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Anotace

Diplomova préace se zabyva firemnim vzdélavanim a rozvojem zameéstnanci ve
velké organizaci. Na zéklad¢ teoretickych vychodisek je provedena analyza strategie,
koncepce a jednotlivych slozek systému firemniho vzdélavani. V zavéru kazdé kapitoly
jsou navrzena opatfeni vedouci k zefektivnéni stavajiciho systému firemniho
vzdé€lavani. Prace dale analyzuje soucasny stav vstupniho $koleni a procesu adaptace
novych zaméstnanci a podava doporuceni pro optimalizaci rozvoje zaméstnanci ve

zkuSebni dobé.
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Annotation

The diploma thesis work is dealing with company education training and
development of employees in a large organisation. The strategy, conception
and individual components of company educational training system are analysed on
bases of theoretical presumptions. At the end of every chapter there are suggested
arrangements which should improve the already existing system of company
educational training. The diploma thesis work, further, examines current state of
introductory training and of adaptational process of newcoming emloyees and
gives suggestions to optimalise development of employees during probationary
period.
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UVOD

Jiz pominula doba, kdy lidé nastoupili do zaméstnani s o¢ekavanim neménici se
celozivotni prace a predstavou, ze si vysta¢i s védomostmi nabytymi v ramci
podateéniho vzdélavani. Zijeme v turbulentni dobg. Informaci stale piibyva a jejich cena
se snizuje, proto nabyva na vyznamu schopnost s informacemi pracovat. Clovék se musi
cely zivot vzdélavat, aby mohl neustale vnimat souvislosti mezi novymi informacemi,
vybirat relevantni informace a tyto informace déale vyuzivat. Jest¢ v daleko vyssi mife
plati stejny princip ve firmach. Pieziti a rust firem zalezi na schopnostech neustalého
ptizplisobovéani se socidlnim, technologickym, ekonomickym a politickym zménam.
Zaméstnanci uspésSnych firem si musi neustdle osvojovat nové znalosti, dovednosti,
ptistupy a nahledy. Efektivni firemni vzdélavani je jednim z klicovych faktorti tispéchu
firmy, jeji celkové strategie a dlouhodobé konkurenceschopnosti. Existuje obecné
poveédomi, Ze majitelé malych firem podcenuji vzdélavani a rozvoj svych zaméstnancii
a ze velké firmy maji naopak systém vzdélavani velmi detailné propracovany.

Tato prace se bude zabyvat firemnim vzdélavanim a rozvojem zaméstnanct ve
velké organizaci, ktera realizuje svou ¢innost v jednom z nejdynamictéjSich odvétvi
soucasné doby, v energetice. Nazev spolecnosti, ktery budeme vyuZivat v textu této
prace, je smySleny a neodpovidd nazvu skutecné spolecnosti, ve které vyzkum
realizujeme. Skute¢ny nazev spolecnosti zlstane na zadost managementu skryty pro
zachovani anonymity. Zjisténé zavéry a doporuceni této prace jsou ureny predevSim
pro interni vyuZiti v organizaci a budou slouZit pro zefektivnéni stavajiciho systému
firemniho vzdélavani.

Zamér realizovat vyzkum v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnanct ve
spolecnosti CUST ZS byl managementem spolecnosti viele piivitan. Spolecnost
pravidelné provadi vyzkumy zaméstnanecké spokojenosti. Mezi mnoha zkoumanymi
faktory nevysla oblast rozvoje, vzdélavani, karierniho ristu a firemni komunikace na
predpokladané urovni. Management pozaduje analyzovat jednotlivé slozky systému
firemniho vzdélavani, odhalit hlucha mista a navrhnout opatieni vedouci k optimalizaci
systému vzdelavani. Dalsim dlouhodobym problémem je v ramci odboru Call centra
vysokd fluktuace novych zaméstnanci ve zkuSebni dob& a nespokojenost liniovych

manazerd s kvalitou proskolenych novacku.



Od vyse zminéného problému se odviji dva hlavni cile této diplomové prace:
navrhnout opatieni vedouci k zefektivnéni stavajiciho systému firemniho vzdélavani na
zakladé analyzy jeho jednotlivych slozek a analyzovat sou¢asny stav vstupniho $koleni i
procesu adaptace a navrhnout opatieni vedouci k maximalni efektivnosti firemniho
vzdélavani a rozvoje zaméstnanct ve zkusebni dobé.

Pro dosazeni hlavnich vyzkumnych cilii se budeme zabyvat dil¢imi cili, které
analyzuji subjekty podilejici se na firemnim vzdélavani, tvorbu strategie a koncepce
vzdélavani, identifikaci vzdélavacich potieb, planovani vzdélavani a rozvoje, metody a
formy vzdé€lavani, systém evaluace. Pro dosazeni optimalizace vstupniho Skoleni a
nasledné adaptace zaméstnanci ve zkusebni dobé provedeme audit vstupniho Skoleni a
nasledné prace s novacky.

K dosazeni stanovenych cili budeme volit pfedev§sim metody kvalitativniho
vyzkumu, nebot zna¢nou c¢ast vyzkumu budeme pracovat v terénu, v interakci
s omezenym poctem zaméstnancli spolecnosti a vyzkum bude probihat v delSim
casovém intervalu. Pfi sbéru dat budeme pouzivat rizné metody, tj. pozorovéni,
rozhovory, skupinové diskuse, analyzu dokumentti a dotazniky. Vyzkum bude proveden
na zaklad€ schvaleného harmonogramu v obdobi od cervence 2011 do tnora 2012
v sidle spole¢nosti. Pfi analyze jednotlivych ¢asti firemniho vzdélavani a interpretaci
vysledki nebudeme primarné zvyraznovat a prezentovat oblasti, které jsou funkcni a
odpovidaji kritériim a pozadavkiim managementu.

Tato prace bude clenéna na cast teoretickou, pii které stanovime zakladni
teoretickd a odborna vychodiska pro praktickou cast diplomové prace, a na Cast
praktickou, ktera bude zahrnovat stanoveni cilti, tvorbu vyzkumného planu a dale bude
Clenéna na dvé stézejni Casti. Jedna cast zanalyzuje jednotlivé slozky systému
vzdélavani véetné doporuceni k jednotlivym fazim systému, v druhé ¢ésti provedeme

audit vstupniho Skoleni a obdobi adaptace novych zaméstnanctl.



1 TEORETICKA VYCHODISKA

1.1 Terminologicky kontext

Jesté nez se pustime do jednotlivych specifik a oblasti firemniho vzdélavani a
rozvoje zameéstnanci, je tfeba si vymezit nékteré zakladni terminy, nebot’ jsou
Vv riznych zdrojich vnimany odlisn¢. Budeme tak pro lepsi srozumitelnost samoziejme
¢init 1 v pribéhu dalsiho textu.

»Pojem vzdélavani (nikoli jen v podnikovém kontextu) se pouziva pro oznaceni
cilevédomého procesu ptipravy jednotlivce pro urcité socialni (pracovni) role. Jsou pro
néj typické nasledujici charakteristiky* (Tureckiova, 2004, s. 96).

* ma procesualni charakter (na rozdil od pojmu vzdélani)
= probiha dlouhodobé — dnes se hovoii o celozivotnim vzdélani
* je primarn¢ zaméfeno na potieby jednotlivce

,Firemni neboli také podnikové vzdélavani je vzdélavaci proces organizovany
podnikem/firmou. Zahrnuje jak vzdélavani v podniku (interni, vnitropodnikové
vzdélavani, organizované podnikem ve vlastnim vzdélavacim zafizeni nebo na
pracovisti), tak 1 vzdélavdni mimo podnik (externi vzd€lavani, vzdéldvani na
objednavku ve specializovaném vzdélavacim zatizeni nebo Skole)* (Bartonkova, 2010,
s. 16).

Tureckiova (2004) povazuje podnikové vzdélavani za hlavni ndstroj rozvoje
zaméstnanci ve smyslu zdokonalovani, prohlubovani, rozSifovani anebo zmény
struktury a obsahu jejich profesni zptsobilosti.

Dle Palana (2002) se jedna o koncep¢ni proces zmény pracovniho chovani, pii
kterém se organizace snazi zvysit uroven znalosti, dovednosti a motivaci pracovnika.
V ramci tohoto procesu se snizuje rozdil mezi kvalifikaci subjektivni a kvalifikaci
objektivni.

Subjektivni kvalifikaci, jindy nazyvanou kvalifikaci pracovnika, myslime soubor
ziskanych schopnosti, dovednosti, navykl, osobnich vlastnosti, zkuSenosti, postoji,
které maji potencial k vyuZziti pro vykon urcité Cinnosti. Kvalifikace objektivni je
pojimana ve smyslu kvalifikovanosti prace, tzn. ve smyslu pozadavkt na kvalifikaci
pracovnika vyplyvajici z ndro¢nosti, charakteru, tempa a odbornosti prace. Zajisténi

souladu mezi obéma kvalifikacemi je trvalym ukolem firemniho vzdélavani. Je to
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nekonecny proces Vv disledku neustdlych zmén jak v pracovnich zdrojich, tak i v
pracovnim procesu. V soucasné turbulentni dobé dochdzi ke zménam, coz Si vynucuje
neustalé prizpusobovani. Nesoulad vede k problémum na obou stranach (Palan, 2002).
s. 11). ,,Firemni vzdélavani je hledani a nasledné odstranovani rozdilu mezi tim co je, a
tim co je zadouci®.

Tureckiova (2004, s. 52) ve svém schématu vystizn¢ znazornila stézejni faktory
ovlivigjici firemni vykonnost. Je zfejmé, Ze na vykonnost maji vliv i dalsi faktory, které
jsou spolu uzce spjaty. Obrazek dokresluje, ze jednim ze zakladnich pilifti podnikové

vykonnosti jsou schopnosti, které¢ Ize pravé diky vzdélavani a rozvoji zaméstnancl

ovliviiovat.

Obrazek 1: Faktory ovliviiujici firemni vykonnosti

moci

PRACOVNI A ORGANIZACNI
PODMINKY

analyza podminek

}

VYKON
/ situaéné podminény
vzdélavani a rozvoj leadership
SCHOPNOSTI + » MOTIVACE

umat chtit

Zdroj: Tureckiova (2004, s. 52)

Tureckiova (2004) déle rozliSuje v ramci teorie podnikového vzdélavani dvé
zakladni aktivity: trénink — vzdé€lavaci aktivitu zaméfenou na ziskdni znalosti a
dovednosti aktualné pottebnych pro vykon dané profese a rozvoj pracovnikid —
vzdélavaci aktivity zaméfené na budouci potteby (planovani a fizeni kariéry), které jsou
ptispévkem k seberealizaci pracovnikl. Tyto rozvojové aktivity se nemusi tykat vSech
pracovnikd.

Podobny pfiistup nastinili 1 Buckley a Caple (2004), pro které trénink zahrnuje
¢innosti, pii kterych dochazi k osvojovani si model chovéni, faktli, napadu, které jsou
jednoduseji definovany v kazdém konkrétnim pracovnim kontextu. Trénink se zamétuje

vice na zaméstnani nez na ¢lovéka. Vzdélavani je orientovano spiSe na lidi jako Sirsi
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proces zmény. Trénink a vzdélavani se mohou rozliSovat také na zaklad¢ jejich
na standardni rady a instrukce posilené¢ praxi. Vzdélavani byva Castéji pfirozenéjsi a
dlouhodob¢jsi proces zpusobujici v zaméstnanci méné predvidatelnych a ihned
pozorovanych zmén. Jednotlivé rozdily v riznych kontextech shrnuji Buckley a Caple
(2004) v obrazku ¢. 2.

Obrazek 2: Rozdily mezi vzdélavanim a tréningem

=
e mechaniétgj§i ——» pribéh —— plirozeng|si <
< =
zZ <
-
L1
sLLI
o specificky obecny O
= predvidatelny —— efekt — mené predvidatelny
uniformni variabilni N
=

Zdroj: Buckley a Caple (2004, s. 7)

Buckley a Caple (2004) pouzili ve svém dile termin ,,ucici se organizace®. Dle
jejich pojeti jde o jakoukoli organizaci, kterd si je védoma neustalych potieb zmény a
aktivné o ni usiluje. Prebird odpovédnost za vlastni vyvoj a rozvoj vSech zaméstnanct
V organizaci, ktefi jsou koncepcné podporovani k pravidelnému a dikladnému uceni se
z vlastnich pracovnich zkuSenosti a jsou motivovani hledat dal$i zkuSenosti i mimo
pracoviSté. Proces uceni je v takovéto organizaci monitorovan a vyZaduje se zpétna
vazba za ucelem rozhodovani a planovani dalSich uéebnich aktivit. Existuje mnoho
jinych definic ucici se organizace, ale vSechny prameni ze spole¢ného principu. Jde o
organizaci, kterd usnadiiuje a podporuje uceni vSech svych ¢lent i ze zkuSenosti

ostatnich a soustavné se transformuje.

1.2 Potreba firemniho vzdélavani

Co je hlavnim motivem firem, které zamétuji své Usili na potieby vzdélavani a
rozvoje svych zaméstnanc? V naprosté vétSiné bude motiv spjaty se zékladnimi cili
firmy jako takové. V klasické teorii se jako zékladni cil pfedpokladd maximalizace

zisku, dlouhodobé pieziti na trhu, dosazeni urcit¢ho podilu na trhu, rGst a expanze.
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Lidské zdroje se staly konkuren¢ni vyhodou dnesnich firem. Jejich rozvoj, ucelné tizeni
a vzdélavani smétuje k dosahovani vysokého pracovniho vykonu (v méfitkach kvantity
1 Siroce pojaté kvality), zajisténi konkurenceschopnosti firmy, uspoie nakladi a k
podpofte vytvaieni velmi hodnotného know-how.

Autoti Pavlik, Chaloupka, Kohout (1997) konstatuji velmi malou angazovanost
Ceskych organizaci ve vzdélavani svych zaméstnanct a uvadéji, ze problematika ucicich
se organizaci, resp. pifemeéna stavajicich organizaci v ucici se organizace bude klicovym
predpokladem k udrzeni konkurenceschopnosti nasi ekonomiky i jednotlivych podnikii
vV domaci a zejména mezinarodni konkurenci. Toto tvrzeni dokresluje Koubek (2007, s.
140) o 10 let pozdéji, i kdyz vztahuje problematiku firemniho vzdélavani predevs§im
kK malym a stfednim podnikim: ,,Mnozi majitelé nebo vedouci pracovnici malych a
sttednich firem podceniuji potfebu vzdélavani svych pracovnikli. Zd4 se jim, ze si
vzdélavani nemohou dovolit a Ze je to néco, co se tyka spise velkych podniki. Mezi
naSimi majiteli mens$ich firem se Ize Casto setkat i s ndzorem, Ze je véci pracovnika
samotné¢ho, aby si ve svém vlastnim zdjmu, v zajmu své vlastni zaméstnanosti
prohluboval a rozsifoval znalosti a dovednosti a pfizptisoboval své pracovni schopnosti
pozadavkiim pracovniho mista a firmy.*

Dle Koubka (2007) ma firma tfi rozhodujici divody pro vzdélavani pracovniki:

* Firma o mens$im poc¢tu zaméstnanct je znevyhodnéna na trhu prace svou $ifi
odborného profilu, a proto je slozité ziskat jiz komplexné pfipravené
pracovniky. Velmi Casto je musi zaSkolovat, popfipad¢ adaptovat na firemni
zvlastnosti v povaze prace nebo pouzivané technologii.

*» Firma musi byt pfizptisobiva a pruzné reagovat na pozadavky trhu. Stejné
pfizplsobivi musi byt i zaméstnanci. Je zapotiebi pruzné vstfebavat znalosti a
dovednosti potifebné k plnéni novych tkold. Toto se muze stat konkurencni
vyhodou menSich a stfednich firem, které se daleko pruznéji nez podniky velké
chapou prilezitosti poskytovanych novymi objevy a vynalezy.

» Prohlubovéni a rozsifovani kvalifikace pracovnikil je jeden z nejvyznamnéjsich
zdrojii zvySovani produktivity prace, ndstroj zvySovani mnozstvi a kvality préce,
nastroj lepSiho hospodatfeni se zdroji a prostifedky a samoziejmé 1 néstroj
zvySovani spokojenosti zakaznikl. V neposledni fad€ také ndastroj lepSich

pracovnich vztaht ve firm¢ a nizsi fluktuace pracovnich sil.

13



Koubek (2010) jesté v publikaci ,,Rizeni lidskych zdroji* rozsitil vycet dalsich
divodl nutnosti vzdélavani a rozvoje zaméstnancli. Mezi dosud nejmenované patfi:

= vznik novych technologii a poznatku, na které je zapotiebi flexibilné reagovat

= proménlivost lidskych potfeb vynucujici si pruznou reakci podniku

= organizacni zmény, které musi pracovnici ustat

= orientace na kvalitu, vyluénost, kreativitu

= proménlivost podnikatelského prostfedi a rozvoj informacnich technologii

= internacionalizace a globalizace hospodaiskych aktivit a s tim nutnost podnikat
V internacionalnim prostiedi

= zmeéna hodnotové orientace ¢loveka, kterd vyvolava vyssi potiebu se vzdélavat

= tvorba dobré zaméstnanecké povésti

1.3 Strategie firemniho vzdélavani

Vétsina majiteld firem by na otazku, zda vzdélavaji své zaméstnance a pecuji o
jejich rozvoj, odpovédéla s nejvétsi pravdépodobni, Ze ano. Je vSak otdzkou, jaky
konkrétni pfistup ke vzdélavani firmy skutecné uplatiiuji a zda jsou aplikované ptistupy
tou spravnou cestou k dosazZeni jiz zminovanych zékladnich cili firmy.

Muzik (2000) popisuje tf1 zakladni varianty feSeni pfistupu k podnikovému
vzdélavani:

= Podnik vramci naboru pfijima pouze pln¢ kvalifikované pracovniky. Jejich
vzdélavani a rozvoj je tedy zamérné omezen na minimum. Tento pfistup
vyzaduje narocnéjsi vyber pracovniki 1 naslednych personélnich ¢innosti.

* Podnik vzdélavd zaméstnance pouze tehdy, pokud si to situace nezbytné
vyzaduje (zména legislativy, hrozici sankce). Tento typ vzdélavani je nahodily,
neplanovany a ma charakter jednorazovych akci k odvraceni nebo feSeni jiz
vzniklého problému.

* Podnik vénuje vzdéldvani zaméstnanci trvalou pozornost. Vzd€lavani je
soucasti podnikové strategie, slouzi jako prostfedek k dosazeni stanovenych cilt
a pevné¢ zabudovano do fidicich, personalnich, marketingovych a dalSich
¢innosti podniku.

Mohlo by se zdat, Ze prvni pfistup dle Muzika, ve kterém firma nabird jiz plné

kvalifikované pracovniky a o jejich dalsi rozvoj se nestard, je jiz zastaraly, nestrategicky
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a nema v dnesni dob¢é své misto. Opak je pravdou. Nekteré organizace jsou stavény jiz
od pocatku své existence na omezenou dobu — dokud stéZejni produkt bude rentabilni.
Tyto firmy ,,organizace na jedno pouziti“ nepocitaji s dalSim vyvojem a jejich zivotnost
je v souladu se zamérem omezena. Proto se zaméfuji na ¢innost s jiz kvalifikovanymi
pracovniky, které neni tfeba dale rozvijet ani vzd€lavat. Tyto organizace jsou zaméfeny
pfedev§im na nizkondkladovost a docasnou expanzi (Hronik, 2007). Usetfené
prostiedky za vzdé€lavani a rozvoj radéji alokuji na kvalitnéjs$i nabor zaméstnancu.

Pomineme-li nazor, ze je vzdélavani zaméstnancu ztrata ¢asu, Ze se zaméstnanci
maji vzdélavat sami nebo ze si firma vybird natolik kvalifikované zaméstnance, Ze se o
jejich dal$i rozvoj nemusi jiz starat, nalezneme dal$i pfistupy ke vzdélavani
zamé&stnancu (Tureckiova, 2004, s. 89).

» Firma organizuje jednotlivé vzdélavaci akce, které reaguji na momentalni
potfeby jednotlivell nebo firmy, vedou k odstranéni rozdilu mezi aktudlni
(redlnou) a pozadovanou kvalifikaci a které pro svoji nahodilost nemohou mit
ani skutecné vzdéelavaci ¢i rozvojovy efekt.

* Firma aplikuje systematicky pfistup, ktery propojuje firemni a personalni
strategii se systétmem podnikového vzdélavani jako jednim ze systémul
personalni prace. Podnikové vzdélavani je zhlediska tohoto pfistupu
systematickym procesem, ve kterém kromé& zmeén ve struktufe znalosti a
dovednosti, respektive jejich prostfednictvim, dochazi ke zméndm v pracovnim
chovani. Dotyka se tak i motivace a zpisobii motivovani zaméstnancd.

= Koncepce ucici se organizace, kterd je komplexnim modelem rozvoje lidi
V ramci organizaci nejriznéjSiho typu. V takové organizaci se pracovnici uci
prubézné (kontinualni rozvoj) a predevs§im z kazdodenni zkuSenosti. Jedna se o
cilené a uvédomeéle fizeny proces, ktery umoziiuje, aby uceni probihalo rychleji
nez zmény vynucené okolim. Firma se prostfednictvim uceni svych cClent stava
zpusobilou vytvaret, shromazd'ovat, pfenaset, upravovat a aplikovat znalosti
Vv Sirokém ramci vnitiniho 1 vnéjsiho prostiedni a dle potfeby modifikovat své
chovani.

V odborné literatufe nalezneme jesté dalsi piistupy, které zcasti koresponduji
S jiz zmiovanymi nebo piinaSi nové pohledy. Buckley a Caple (2004) vymezuji

pfistupy reaktivni (feSeni jiz existujicich problémi) a jako opak pfistup proaktivni
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(ptistup orientovany na budoucnost, ktery necekanym zvratim piedchazi). Kromé
strategického a systémového ptistupu miizeme jmenovat jesté ptistup kompetencni.

Abychom mohli spravné vymezit termin ,Strategie rozvoje a vzdelavani
zaméestnanci je zapotfebi zasazeni této oblasti do SirSich souvislosti. Strategie
vzdelavani nevzniké izolované od ostatnich podnikovych procest. Kazdé firma myslici
na budoucnost, by si méla formulovat své poslani (pro¢ jako firma existujeme) a vizi
(kde chceme byt v budoucnu). Vize a poslani pred firmu stavi strategické cile (Ceho
chceme dosdhnout). Pokud si firma dokéaze stanovit zplsob jak vytyCenych cila
dosahnout, vytvortila tim firemni strategii. (Kost'an, Sulef, 2002). ,,Strategie nam ftika,
jak bude podnik usilovat o dosazeni stanovenych cili. Jejim tkolem je ukazovat smér*
(Bartonikova, 2010, s. 35). Tento model je neustale opakujicim se cyklem. Z podnikové
strategie vychazeji ostatni strategie, napf. pro nas stézejni strategie fizeni lidskych
zdroji (personalni strategie) a z t¢ nasledné vychazi strategie rozvoje a vzdélavani
pracovnikl. Je tedy zavisla na nadfazenych strategiich. Dal§imi kroky je tvorba
koncepce vzdélavani, dale systém vzdélavani, plan vzdelavani az po projektovani
konkrétnich vzdélavacich akei.

Hotrategie vzdélavani se tykd dlouhodobého pohledu na potiebu organizace
Vv oblasti dovednosti, znalosti a schopnosti jejich pracovnik (Armstrong, 2002, s. 493)
a podobné¢ jako ostatni strategie je vytvarena s vyhledem na dobu tfi 1 vice let.

Podobné jako u podnikové strategie se pii tvorbé a planovani strategie firemniho
vzdélavani snazime odpoveédét na zdkladni otazky:

= Jakych cili chceme dosdhnout?

= Jak budeme fidit vzdélavaci a rozvojové aktivity, abychom doséhli zvolenych
cila?

» Co potiebujeme k dosazeni cilti?

Dle Hronika (2006) by firma pfti tvorbé strategie vzdélavani méla vénovat hlavni
pozornost lidem, ktefi jsou v pozicich, kde mohou pfinaset velkou pfidanou hodnotu a
pfitom neni jednoduché takové zaméstnance nahradit — nejsou bézné dostupni na trhu
préace. Takové lidi je zapotiebi hned od pocatku pravidelné vzdelavat, rozvijet a budovat
u nich loajalitu vici spolecnosti. Firma s t€émito typy zaméstnancii by neméla opomijet
praci stalenty a principy nastupnictvi. U zaméstnancl, ktefi sice piindSeji velkou

pfidanou hodnotu, ale jsou bézné dostupni na trhu prace, bude podnik volit strategii
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jinou. Firma se zaméfi na pfijimani jiz kvalifikovanych pracovniki a vzdélavaci aktivity
budou mit charakter udrzovaci. Firmam pracujicim snizkou ptidanou hodnotou
zam¢estnanci a snadnou nahraditelnosti se velmi cCasto vyplati pracovni sily
outsourcovat.
Strategii rozvoje a vzdélavani u revitalizujicich se organizaci muZzeme

koncipovat dle tfi zakladnich os (Hronik, 2006, s. 19):

= 0sa Strategie organiza¢niho rozvoje / Strategie rozvoje jednotlivci

= osa Strategie diferenciace / Strategie integrace

= osa Strategie velkého skoku / Strategie plynulého zlepSovani

Strategie rozvoje organizace

Rozvoj organizace a jejich jednotlivcl realizujeme se zamérem zvySeni
vykonnosti celé firmy. Samoziejmé se nelze zaméfit izolované na jedno a druhému se
nevénovat. Obvykle vsak firma dava vétsi diraz na jednu z téchto dvou slozek.
V dnesni dob¢ davaji predev§$im vétsi firmy diraz na organizacni uceni, organizacni
rozvoj.

Pro strategii organizacniho rozvoje, tedy u principu ,,0od organizace k jedinci® je
charakteristické zaméteni se na zmeénu fungovani celé organizace a jejich ¢asti (tymu,
oddé€leni, odboru). Charakteristickym rysem je spolec¢na prace na konkrétnich ukolech
za chodu organizace. Vzdé¢lavaci aktivity maji podpirnou roli. Hlavnim procesnim
ukolem je dosaZeni synergického efektu. Métitkem je predevSim zvySeni vykonnosti
procest a zvySeni vykonnosti a efektivnosti celé organizace.

Pfi strategii rozvoje jednotlivel vychdzime z predstavy, Ze organizace je na
dobré urovni, ma-li odborné pfipravené zaméstnance. Pii této strategii se uplatiiuje
kompetencni model zaméfeny na kompetence pro feSeni problému, interpersonalni
kompetence a kompetence sebefizeni. Mé&fitkem efektivity této strategie je zvySeni

vykonnosti lidi.

Strategie diferenciace a integrace

Efektivni fizeni vykonnosti a rozvoje zaméstnancli je mozné piedevSim na
zaklad¢ diferenciace. Tézko bychom mohli poskytnout shodné rozvojové aktivity pro
manazery spole¢nosti a koncové pracovniky. Diferenciace bez integrace miize ve svém

dasledku vSak vytvaret odcizenou spolecnost. Paradoxni vztah mezi diferencujicim a
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bezbariérovym (integraénim) piistupem ma samoziejmé své feseni. Uginna strategie
umi spojit oba piistupy. Diferenciaci podporujeme dosahovani vysoké vykonnosti,
zatimco integraci se zaméfujeme na vytvareni prostoru spole¢ného sdileni, spolecného
rozvoje znalosti a dovednosti a piedevsim budovani pocitu zavazku.

Podstatou diferencujicitho ptistupu je vytvofeni kritérii, podle kterych
koncipujeme rozvojovy plan tak, aby byl uSit na miru jednotlivci nebo rozliSoval
potieby jednotlivych ¢asti organizace. Vezmeme-li v Givahu extrémy, které mohou
V organizaci nastat, mizeme pii této strategii zaméfit pozornost na ty, ktefi maji
problém s naplnénim minimalni Grovné pozadovaného standardu. Zde se zamétujeme
na odstranéni identifikovanych nedostatkii, at' jiz na urovni jedinc nebo ¢asti
organizace. Na druhou stranu se mizeme zameétfovat také na nejlepSi pracovniky
s velkym potencialem. Tato strategie - ,,strategie maximalni latky* - ma vyznam u firem
pusobicich v silném konkuren¢nim a malo pfedvidatelném prostiedi, kde je zapotiebi
tahound a nositeli efektivnich zmén. Uplatnéni diferencujici strategie spole¢né

s dalSimi ptistupy rozvoje nastinil velmi piehledné€ ve své knize Hronik (2006, s. 22).

Obrazek 3: Strategie diferenciace

| Kliéové pozice | Akéni plan Rozvojovy plan
(odstranéni nedostatl) (posilen kvalit)

zakazkovy rozvoj
vzdEldvani just in time vedeni projekiu

plan nastupnictvi
nejvétsi objem prostiedd do

ﬁ rozvoje

Uteni na zakladé hodnotového Fetézce,
pfidané hodnoty

AV
Povelové Fizeni Agent zmény
talenti a neformalni autority
ikaleni ze zikona zatlenéni do projektd
minimalni niklady na vzdélavani standardizavané kurzy
Neklitova pozice | vzdélavani jako benefit
| Nekliéovy Elovék | | Klitowy &lovék |

Uéeni na zakladé hodnoceni pracowvnika.

Zdroj: Hronik (2000, s. 22)
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Diky diferencujicimu piistupu lze efektivnéji zachdzet s finanénimi prostfedky
na vzdélavani a rozvoj a zdroven vytvafet motivaéni prostiedi pomoci rozvojovych
programil a vzdélavani dle pracovnich pozic.

Integracni (bezbariérovy) pfistup by ve svém konecném dusledku znamenal
moznosti vzdélavani a rozvoje pro vSechny zaméstnance bez ohledu na jejich vykonnost
a organizacni zafazeni. Tato moznost se zda utopistickd, ale Castecné principy této
strategie mizeme nalézt u mnoha soucasnych firem. Nékteré firmy zpfistupiiuji veskeré
studijni a rozvojové materialy vSem svym zameéstnanciim v radmci spole¢nych ulozist
(firemni stranky, E-learning) nebo se nabyté védomosti ze Skoleni, formou kaskady,
propadaji od pfimo Skolenych na pracovniky, ktefi se z divodu finan¢ni néaro¢nosti

nemohou Skoleni uéastnit.

Strategie diferenciace a integrace

Podstatou kazdého uceni je pfinést zménu. Zmény mizeme chtit docilit velmi
rychle nebo plynulym zlepSovanim.

Je-li potteba velké zmény v kratkém case, uplatnime strategii velkého skoku.
Velké, nepiedvidatelné zmény jsou obvykle vyvolany tlakem zvenci. U rychlého
zlepSeni je zapotfebi zmobilizovat velmi mnoho riznych metod vzdélavani a rozvoje
pusobicich v jednom sméru. V dnes$ni turbulentni dobé s velkou konkurenci napftic¢
obory se tato strategie uplatiuje stale Castéji, ale ochota zaméstnanct, v dusledku stale
novych pozadavkd, naroki a potieb ptizplisobovat se, ma také své limity.

Strategie plynulého zlepSovani je typickd u japonskych firem. Neustalé
zlepSovani a dosahovani prirastkt se fidi a podporuje zamémé a s velkou duslednosti.
Zaméstnanci jsou motivovani navrhovat jakékoli zmény pro zefektivnéni svych (i velmi
jednoduchych) pracovnich ¢innosti.

V praxi bude nejcastéji aplikovana urcitd kombinace obou strategii, nebot’ jsou
zmény nepfetrzitym procesem, b&hem kterého probiha plynulé zlepSovani, které

vyplituje obdobi velkych skokt.

Kodifikaéni strategie

Kodifika¢ni strategie je zaloZena na budovani kvalitnich informacnich systémi,
které naplni vzdé€lavaci potieby pracovnikii podle jejich odbornosti, postaveni,

kompetenci a odpovédnosti pomoci explicitnich znalosti. Tato strategie se uplatiiuje
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nejcasteji u podnikll z vyrobni sféry s nizkou trovni konkurence a malou rizikovosti
Vv podnikani. Potfebné znalosti se generuji ze spolecnych ulozist a databazi a
zaméstnanci si informace vyhleddvaji a aplikuji je na podminky a potfeby firmy

(Bartak, 2006).

Personalizac¢ni strategie

Personalizac¢ni strategie, nazyvana téz strategii emocnich znalosti, vyuziva spise
tacitnich znalosti zpusobli vedeni lidi, organizacniho chovani a vnitropodnikoveé
komunikace. Tato strategie se uplatiiuje v podminkach, kde je vysoka orientace na
jedine¢nost, kreativitu a individualizovany pfistup k uspokojovani potieb zakaznikd.
Predpokladem vyuziti této strategie je ucici se organizace, ktera podporuje sdileni
tacitnich znalosti mezi zaméstnanci a experty. Je vhodnd pro firmy zabyvajici se
reklamou, marketingem, lidskymi zdroji apod. (Bartdk, 2006).

Nastroji pro implementaci strategie rozvoje a vzdélavani pracovnikli nelezneme
v odborné literatufe mnoho. Mezi hlavni patii: kompeten¢ni modely, fizeni pracovniho
vykonu, Balanced Scorecard, projektovy management, Knowledge management, Talent
management, ucici se organizace, management kariéry a dal§i. Jejich detailni

charakteristika by vyrazné piesahovala moznosti této diplomové prace.

1.4 Koncepce firemniho vzdélavani

Je tfeba poznamenat, Ze v praxi je termin ,.koncepce firemniho vzdélavani*
pojiman z mnoha riiznych pohledil a stejné k nému ptistupuji autoii odborné literatury.
Pravé slovo koncepce ma jiz ve slovniku cizich slov riizné varianty svého vykladu.
Koncepce mlze byt: pojeti, zdkladni hledisko, viid¢i idea, mySlenkova osnova, hlavni
zamér ¢i myslenka. Velmi casto se pojem koncepce vzdélavani kryje s terminem plan
vzdélavani.

Koncepci firemniho vzdélavani bychom méli chapat jako blizsi konkretizaci
strategie vzdélavani. Pro Bartonikovou (2010, s. 109) ptedstavuje koncepce vzdélavani
V podstaté urceni zdkladniho smyslu vzdélavani, jeho pojeti, postaveni ve spolecnosti
(ve firm&, vramci systému fizeni lidskych zdroji, v ramci organizaéni struktury),
stanoveni cilil a funkci, v€etné definovani zptsobu zaclenéni do systému fizeni lidskych

zdroju (hodnoceni, kariérové planovani atd.)
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Dle Muzika (2000) ma z praktického hlediska koncepce vzd€lavani najit
odpovédi na tyto otazky:
= Jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno?
* Komu ma4 slouzit?
= Jakym zptisobem?
=  Kym, kdy, kde a za jakou cenu (s jakymi néklady)?

Tureckiova (2004, s.102) konkretizuje a CasteCné rozSifuje okruh otazek, na
kter¢é méa koncepce nalézt odpovédi: jaké vzdélavaci potfeby budou saturovany
prednostné (typy znalosti a dovednosti); které vybrané skupiny pracovnikii budou
vzdélavany a rozvijeny prednostng; jaky typ vzdélavani bude pouzit; v jakém rozsahu a
jakymi zpusoby bude podnikové vzdelavani realizovano; jaké bude jeho personélni,
materialni a finanéni zajisténi.

Takovato konkretizace ¢aste¢né boii hranice mezi koncepci vzdélavani a planem
vzdélavani, jak jsme jiz uvedli v tivodu této kapitoly.

Jako ptiklad uvadi Muzik (2000, s. 91) schéma koncepce podniku, ktery vénuje
vzdélavani svych pracovnikii prvotadou pozornost. Ze schématu je patrné, ZzZe
neodpovidd na vSechny vysSe vytyCené otazky, ale poskytuje jiz zédkladni predstavu o
poskytovatelich firemniho vzdélavani (na pracovisti, interni, externi), 0 jednotlivych

urovnich vzdélavani a ¢astecné o personalnim urceni vzdélavacich aktivit.

Obrazek 4: Koncepce vzdélavani v podniku

intern;

SO,

Zdroj: Muzik (2000, s. 91)

Dle Bartonikové (2007, s. 21) spociva tvorba koncepce v téchto krocich:
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= Zakladem nové koncepce vzdélavani je detailni zpracovani popistt vSech
pracovnich ¢innosti. Tyto popisy obsahuji veskeré tidaje o kazdém pracovnim
mistu z hlediska kompetenci, vztahli nadfizenosti a podfizenosti i konkrétni
odpovédnosti.

* Pro kazdou pracovni ¢innost jsou zpracovany kvalifika¢ni pozadavky (naro¢nost
muze byt odstupiiovana dle platovych ttid).

= QOvéfeni zpusobilosti (testovani odborné zpusobilosti, hodnoceni pracovnikl
atd.)

= Vnitini pravidla — upravujici organizaci, koordinaci a financovani vzdélavani
tak, aby zapadlo do koncepce personalniho managementu.

= Zahrnujeme sem i spolupréci s dal§imi institucemi ¢i ¢astmi organizace (dodani
lektort, analyza vzdélavacich potieb, evaluace atd.)
Vytvotend koncepce podnikového vzd€lavani uzce souvisi se systémem

vzdélavani.
1.5 Systém firemniho vzdélavani

Systém firemniho vzdélavani vychdzi ze zasad politiky vzdélavani, sleduje cile
strategie vzdélavani a opird se o vytvorené organizacni a institucionalni pfedpoklady
vzdélavani.

,Hlavni charakteristikou systematického vzdélavani je to, Ze probihd neptetrzité
vramci opakujictho se cyklu identifikace potieby, planovani, realizace a
vyhodnocovani, kdy se zkuSenosti z pfedchozich cyklt vyuzivaji v cyklech dalSich a
vzdélavani se tak soustavné zlepSuje. Systém firemniho vzdélavani je zaloZen na
nasledujicim jednoduchém ¢tyifazovém modelu® (Armstrong, 2002, s. 496):

= definovani potieb vzdélavani (tréninkovych a rozvojovych potieb;

= rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je k uspokojeni téchto potieb zapotiebi,
neboli planovani vzdélavani;

» vyuziti zkuSenych a Skolenych vzdélavatelli pfi planovani a realizaci vzdélavani,
neboli realizace vzdélavani (vzdélavaci a rozvojové programy);

* monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani za ticelem zjisténi jeho efektivnosti.
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Obrazek 5: Faze systému vzdélavani

analyza a identifikace
vzdélavacich potreb

vyhodnocovani

R planovani vzdélavani
vzdélavani

realizace vzdélavani

Zdroj: Armstrong (2002, s. 496)

V systému vzdélavani pracovnikli se angazuje nejen utvar lidskych zdroji
(persondlni utvar) ¢i dokonce samostatny Utvar vzdélavani pracovnikil, ale také vSichni
vedouci pracovnici, specialisté i zameéstnanci samotni. V nckterych zemich jsou
ziizovany zvlastni komise pro vzdélavani pracovnikd, slozené ze zastupci vedeni
organizace, pracovnikll popfipad¢ externich odbornika (Koubek, 2001).

Do systému vzdélavani patii nejen vzdélavaci aktivity jakymi jsou vstupni
Skoleni, doskolovéni, pteSkolovani a dalsi, ale také rozvoj pracovnikili iniciovany
organizaci.

Systematické vzdélavani pracovniki ma mnoho ptednosti. Diky nému ma
organizace odborné pfipravené pracovniky bez mnohdy obtizného vyhledavéni na trhu
prace. Umoziuje formovani pracovnich schopnosti pracovnikli podle individualnich
potieb organizace. Soustavné zvySuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti 1 osobni stranku
pracovnik. Poméha ftizeni pracovniho vykonu, zvySuje produktivitu prace i kvality
vyrobkd nebo sluzeb. Je jednim z nejefektivnéjsich zplisobli nalézani vnitinich zdrojt
pokryti dodatecné potieby pracovnikd. Vyrazné¢ snizuje pramérné ndklady na
vzdélavani jednoho pracovnika. Lépe umoziuje piedvidat disledky ztrat pracovni doby
vénované na vzdélavani a pomoci organizacnich opatfeni eliminuje tyto disledky.
Dochézi ke zdokonalovani vzdéldvacich procesti diky zkuSenostem z piedchozich
cykli. ZlepsSuje vztah pracovnikil k organizaci a zvySuje jejich motivaci. ZvysSuje
atraktivitu organizace na trhu prace. Pfispiva k urychleni personalniho a socialniho
rozvoje pracovnikl, zvySuje jejich Sance na funkéni a platovy postup. Prispiva

k zlepSovani pracovnich i mezilidskych vztaht (Koubek, 2001).
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1.5.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Vzdélavaci potieby lze charakterizovat jako ,,interval mezi aktudlnim vykonem a
pifedem definovanym standardem vykonnosti“ (Palan, 2002, s. 234). Potfeba vzdélavani
vznika v disledku jakékoliv disproporce mezi znalostmi, dovednostmi, pfistupem,
porozuméni problému na strané pracovnika a tim, co pozaduje pracovni misto nebo co
vyplyvé z organizacnich ¢i jinych zmén. Tzn. rozdil mezi tim co je a tim co je zddouci
(Bartonikova, 2010).

Analyza a identifikace vzdélavacich potieb je prvnim krokem v systému i planu
vzdélavani. Pokud se analyza vzdé€lavacich potfeb vynechava nebo jsou jeji vystupy
chybné, neodvratné se to projevi v dalSich krocich pfi realizaci firemniho vzd€lavani.
Analyza potteb vzdélavani spoc¢iva ve shromazd’ovéani informaci o soucasném stavu
znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikil, o vykonnosti jednotlived, tymut a podniku
a Vv porovnavani zjisténych udaji s definovanou nebo pozadovanou turovni. Vysledkem
analyzy je pak zjisténi mezer vykonnosti, kterou musime vzdélavanim eliminovat.
Analyzou vzdélavacich potieb Casto odhalujeme i problémy ¢i vykonnostni mezery,
které nejsou fesitelné pomoci vzdélavacich akci (Vodéak, Kucharc¢ikova, 2007).

Zdroje vzdélavacich potieb vznikaji v zdsadé ze dvou zédkladnich situaci. Jedna
vznikd v disledku zmén v nékterém segmentu vnéjsiho prostiedi firmy (legislativa,
konkurence, hospodaiské trendy, spoleCenské zmény, rozvoj profesné kvalifikacni
struktury pracovnich sil) a druhd v disledku zmén ve vnitinim prostfedi organizace
(organizacni struktura, technologie, strategie, celkova hospodaiska situace podniku).

Obecné existuji dva druhy vzdélavacich potieb (Buckley, Caple, 2004, s. 33):

a) reaktivni — vykonnostni potieby: jsou vyzadovany V piipadé, Ze je na pracovisti
zaznamenan aktualni pokles vykonnosti nebo produkce, pro ktery byl nalezen
nedostatek ve vzdélavani. V tomto pfipadé se voli spiSe cesta vyzkumu, respektive
terénniho Setfeni identifikace vzdélavacich potieb;

b) proaktivni potieby: maji vztah k podnikové strategii organizace a planu lidské sily
— ocekavany technicky vyvoj, vysledky vyvoje managementu, kroky personalni
vymény, podnikatelskd politika — zde se voli spiSe cesta sestaveni souboru
kompetenci, prace s dokumenty, tvorba kompeten¢niho modelu.

Identifikace vzdélavacich potfeb vychazi z procesu zjiStovani potieb ve tiech

urovnich analyzy. Analyzujeme vzdélavaci potfeby jednotlived, tyml ¢i organizace.
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Jiny pohled na urovné analyzy vzdélavacich potieb popisuji Buckley a Caple (2004).

Rozlisuji také tfi zékladni urovné analyzy vztazené spiSe k pfedmétu zkoumani.

Komplexni analyza zkouma vSechny aspekty daného zaméstnani. Vystupem analyzy je

souhrn vSech kol a podukold, véetné predpokladi pro efektivni vykon téchto ukoli,

z nichz se dané zamé&stnani sklada. Analyza kli¢ovych otdzek identifikuje a podrobné

zkouma zakladni a kliové otazky tykajici se zaméstnani. Tretim typem je analyza

zam¢eiena na problémy — viz reaktivni cesta. Pozornost je zde zaméfena na aspekty

soucasného vykonu, ktery se pohybuje pod trovni normy.

V praxi nenastavaji vzdy tyto analyzy soub&zné a pfi analyze se postupuje z Sirsi

¢i uzsi skaly udaji. Obvykle jde o tii skupiny udaji (Koubek, 1995; Armstrong, 2002;
Muzik, 2000):

a)

b)

Celopodnikové udaje (organiza¢ni analyza) — cile organizace a podnikové plany,
organizacni struktura podniku, zdroje podniku a jejich potfeb (finan¢ni, materialové,
lidské), struktura pracovnikll (pocet, v€kové rozlozeni, kvalifikace), podnikové
klima, troven persondlnich ¢innosti, planovéani lidskych zdrojii a néslednictvi,
persondlni statistiky (nemocnost, pracovni doba, pocet tirazll), idaje o produktivité,
kvalit¢ poskytovanych sluzeb, vykonu, plany zavadéni nové technologie,
marketingové plany atd.

Udaje o pracovnim misté (analyza prace) — popisy pracovnich mist a jejich
specifikace, informace o stylu vedeni, kultufe pracovnich vztahl, vystupni
pohovory, konzultace a workshopy s managementem, pozadavky manazerti na
vzdélavani.

Udaje o pracovnikovi (analyza na trovni jednotlivetl) — zdznamy o hodnoceni
pracovnika, individudlni cile pracovnika, zdznamy o vzdé€lani, kvalifikaci,
absolvovani vzdé¢lavacich programi, Groven znalosti, individudlni znaky chovani
(pracovni, socialni), fidici predpoklady, motivace, vysledky testli, analyza zaznamt
a pohovorit ¢i prizkuml pracovnika, v nichz se zobrazuji postoje a ndzory

pracovnikd.

Metody a techniky analyzy a identifikace vzdélavacich poti‘eb

Technik analyzy vzdé€lavacich potieb je velké mnozstvi a proto s ptihlédnutim

k omezenému rozsahu této prace uvedeme V praxi nejéastéji vyuzivané metody a
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techniky, pfiCemz vyuzijeme vySe zminéné ¢lenéni dle charakteru zkoumanych udajt.

Z nasledujiciho popisu bude ziejmé, ze nékteré metody a techniky lze vyuzit prafezove

ve vSech oblastech (Bartonkova, 2010, s. 123)

a) Celopodnikové udaje

analyza budoucich trend a moZznosti, analyza strategickych plénd, analyzy
podnikovych cild, analyzy wvné&jSitho a vnitiniho prostiedi, brainstorming,
dotaznik, mezipodnikové srovnani (benchmarking), personalni audit (event.
dalsi firemni audity), prace s dokumenty, skupinové porady a diskuze,
spotiebitelské prizkumy, stanovisko experti (delfska metoda), vystupni
interview, analyzy statistickych nebo jinych pribézné zjistovanych a
registrovanych 0daji o organizaci, monitorovani vysledki porad a diskusi
tykajicich se soucasnych pracovnich probléml a perspektivnich pracovnich

ukoll, funkéni nebo proceduralni analyza.

b) Udaje o pracovnim misté

analyza pracovni néaplné, analyza problémi, analyza =z popisi prace,
brainstorming, denikova metoda (Casovy snimek dne), dotaznik, komparace,
porovnavani, personalni audit (event. dal§i firemni audity), analyza plant
lidskych zdroj, prace s dokumenty, fizeni podle cildi, skupinové porady a
diskuze, technika kritickych udalosti, analyza statistickych nebo jinych prubézné
zjiStovanych a registrovanych Udaji o pracovnich mistech, analyza informaci
ziskanych od vedoucich pracovnikli a informaci tykajicich se potieby

kvalifikace a vzdélavani.

¢) Udaje o jednotlivych pracovnicich

360° zpétnd vazba, brainstorming, denikova metoda (Casovy snimek dne),
development centrum, dotaznik, hodnoceni pracovniho vykonu, hodnoceni
pracovniki, kariérni plan, komparace, pozorovani, modelovani a analyza
chovani, personalni audit, pozorovani, prace s dokumenty, prizkum postoji,
rozhovor, ftizeni podle cilti, sebehodnoceni, simulace, skupinové porady a
diskuse, technika kritickych udélosti, testy a zkousky, vystupni interview,
analyza statistickych nebo jinych pribézné zjistovanych registrovanych udaji o
jednotlivych pracovnicich, analyzy informaci ziskanych od vedoucich

pracovniki a tykajicich se potieby kvalifikace a vzdélavani, nazory podtizenych,
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osobni dokumentace, analyza manualnich dovednosti, analyza selhani (reakce na

stiznosti zakaznika, kontrola kvality).

Mezi vySe nejmenované doplnime jesté¢ metody, které jsou soucasné praxi velmi
blizko: mystery shopping, hodnoceni potencidlu, supervize, rozvojovy plan,
autofeedback, hodnoceni zaméstnanecké spokojenosti, Setfeni spokojenosti zakaznikl a

nesmime zapomenout ani na individualni pfani.

1.5.2 Planovani vzdélavani

Plan vzdélavani zahrnuje piehled vSech vzdélavacich a rozvojovych aktivit
firmy urcenych k realizaci v ur¢itém ¢asovém obdobi. Sestavuje se na zaklad¢ analyzy
potieb vzdelavani a vybira z ni potieby, které 1ze vzdélavanim fesit.

Plan obsahuje odpovédi na nasledujici otazky (Vodak, Kucharcikova, 2007, s.
81):

= Jaka témata vzdelavani je potieba zajistit? (Obsah)

= Jaka bude cilova skupina ucastnikii? (jednotlivci, skupiny, kritéria vybéru
ucastniki)

» Jakymi metodami a technikami se mé vzdélavani realizovat?

= Kdo bude vzdélavani realizovat? (externi organizace, interni oddéleni, tym,
spolupracovnici)

» Kdy a v ramci jakého ¢asového obdobi se vzdélavani uskutecni? (termin, casovy
plan)

» Kde se vzdélavani uskute¢ni? (misto konani, pronajaté vzdélavaci zafizeni,
pracovisté, zajisténi ubytovani, stravovani, doprava)

= Jakym zplsobem a kdy se bude realizovat pribézné a zavérecné hodnoceni
vzdélavaci akce a celého planu vzdélavani? (metody hodnoceni, kdo bude
hodnotit, kdy se bude hodnotit)

= Jaké jsou naklady na vzdélavani? (rozpocet, navratnost)

Samotny proces tvorby planu vzdélavani se sklada z ptipravné faze, do které
zahrnujeme specifikaci potieb, analyzu Gcastnikli a stanoveni cili vzdélavacich akci.
Nasleduje faze realizacni, pfi které designujeme jednotlivé vzdélavaci projekty nebo
akce. V této fazi stanovujeme vhodné formy, metody a techniky vzdélavani. Posledni

fazi je zdokonalovani. Snazime se pribézné hodnotit jednotlivé etapy vzdélavaciho
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programu vzhledem ke stanovenym ciliim a hleddame moznosti zlepSeni celého procesu
vzdelavani. Do této faze patii proveéfovani informovanosti ucastniki o vzdélavacich
akcich, provéfovani urovné organizacniho =zajisténi, ekonomické ndkladovosti a

vhodnosti vybranych lektort (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007).

1.5.3 Designovani vzdélavaci aktivity

Kazda dil¢i vzdélavaci akce nebo vzdélavaci projekt by mél zahrnovat odpovéedi

na otazky: Pro¢? Koho? Co? Kdy? Jak? Kdo? Kde? Zac? (Muzik, 2000).

Obrazek 6: Otazky v projektu vzdélavaci akce

Projekt
vzdalavaci

akce

Zdroj: Muzik (2000)

1.5.3.1 Cile vzdélavaci akce

Cil vzdélavaci akce predstavuje konkretizaci zjiSténého problému nebo mezery,
kterou hodldme formou vzdélavani vytesit. Cile vzdélavacich akci formulujeme tak,
vzdéelavaci akce. Dobfe stanovené cile mohou slouzit jako prostfedek pro potvrzeni a
zhodnoceni uspé&$nosti vzdélavani. Zarovenn pomahaji vybrat vhodnou metodu a obsah a
studentiim poskytuji jasnou pfedstavu 0 tom, co se od nich ocekava.

Cile vzdélavani mizeme rozlozit do nékolika urovni (Buckley, Caple, 2004). Na
vrcholu stoji vykonnostni cil. Ten se vaze na hlavni ukol - vykonavat ¢innosti na Grovni
pozadovaného standardu. Je to ptedpokladany cil, kterého maji Gcastnici v souhrnu
vzdélavacich aktivit dosahnout. Dale stanovujeme cile u€ebni. Ty se vaZou na konkrétni
vzdélavaci akce. Jde o stanoveni konkrétnich védomosti, dovednosti ¢i zptlisobu

chovani, které by méli ti€astnici po skonceni vzdélavaci akce bezpecné ovladat. Nejnize
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Vv hierarchii jsou postavené dil¢i cile (umoznujici cile), které se stanovuji pro dil¢i etapy
vzdélavaci akce. Dosazeni dil¢ich cili umozinuje ucastnikiim dosahnout cilti uc¢ebnich.
Spravné ucebni cile se popisuji pomoci ¢innostnich / aktivnich sloves, ktera
davaji Gcastnikiim jasné cile a vyjadiuji ¢innosti, které l1ze pozorovat a nejlépe méfit.
Ptikladem aktivnich sloves jsou naptiklad: fesit, zménit, vypocitat, prodat, zjistit, zvolit.
Ptikladem sloves u Spatné¢ formulovanych cili jsou pasivné formulované ¢innosti:
rozumét, védét, zucastnit se, znat (Muzik, 1998).
Spravné stanoveny cil se vyznacuje néckolika zékladnimi charakteristikami
(Bratoiikova, 2010, s. 89):
=  Vyplyva z néj obsah.
» Existuje u n& méfitelnd zména znalosti (kognitivni doména), dovednosti
(psychomotorickd doména), postojii (emocni, afektivni doména).
» Usnadni ndm evaluaci.
» M4 usmériujici, dynamizujici a integrujici funkci pro vzdé€lavaci akci, zmény
cile ovliviiuji zmény vztahi jednotlivych prvka vzdéldvaci akce (obsah,
posloupnost, ¢asova dotace), ale ovliviiuji i1 prostfedky realizace tohoto cile

(formy, metody, techniky vzdélavani).

1.5.3.2 Obsah vzdélavaci akce

Jak jsme se jiz zminili, zdkladnim voditkem pro tvorbu obsahu vzdélavaci akce
jsou spravng stanovené ucebni cile a definované potieby vzdélavani. Prevedeni cilt
vzdélavaci akce do obsahu této akce se nazyva proces didaktické transformace.
Bartoiikova (2010, s. 145) popisuje tyto Ctyfi dil¢i etapy didaktické transformace, tzn.
pievedent cilll do:

a) inventare disciplin,
b) studijniho planu,
C) osnov vzdélavani, poptipadé¢ dalSich kurikularnich dokument (tezi, anotaci,
scénari),
d) studijnich materialt (tisténych, elektronickych atd.).
Vysledny obsah musi vzdy plnit potieby organizace (zadavatele) a ucastnikil

vzdélavaci akce. Nejsou-li plnény potfeby organizace, dochdzi k plytvani zdroji.
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Ucastnici museji obsah povazovat za odpovidajici a piinosny jejich potiebam, jinak
nejsou motivovani k tomu, aby se ucili.

Prvnim krokem v procesu tvorby obsahu, tedy ptevedeni cila vzdélavaci akce do
obsahu, je stanoveni inventafe disciplin. Inventar je nestrukturovany soubor vsech
konkrétnich pozadavkil vzdélavaci akce. Jde tedy o sestaveni maximalniho mozného
souboru tematickych oblasti, které dokazi pokryt identifikované vzdélavaci potireby
fesitelné vzdelavanim. DalSim krokem je uspotfadani inventdie do podoby studijniho
planu. Studijni plan je logicky uspofadany systém disciplin se stanovenou cCasovou
dotaci jednotlivych témat a navaznosti disciplin. Po této fazi musi Casto dojit k selekci
nékterych témat, aby se dodrZela celkova casova dotace ptidélena vzdélavaci akcei, a tim
vznikd osnova/obsah vzdélavaci akce. U takto sestaveného vzdélavaciho planu se jiz
mohou obsadit ptislusné discipliny lektory a urcit optimalni formy a metody vzdélavani

(Bartonikova, 2010).

1.5.3.3 Formy a metody vzdéldavini

Forma je didakticky zpisob pfeneseni obsahu vzdélavani a 1isi se dle miry a
charakteru kontaktu lektora s tcastnikem. Na jednom protip6élu nalezneme piimy
kontakt lektora s ucastnikem — ptima vyuka, face to face vyuka, prezen¢ni vzdélavani.
Na druhé strané pfichdzi lektor s uCastnikem do interakce pouze nepiimo — distancni
vzdélavani, E-learning, pocitacové vzdélavani, samostudium, korespondencni
vzdélavani. Kombinaci obou téchto forem je kombinovana forma vyuky — napt. vstupni
semindf, individudlni studium, zavérecny seminaf. Pfi vybéru konkrétni formy
vzdélavani bereme v tvahu didaktické kritérium — umoznit G€astniki naucit se v daném
Case co nejvice - a kritérium ekonomické — efektivni vyuziti ndkladi na vzdélavani,
uvolnéni G¢astnikl z pracovniho procesu apod. (Muzik, 1998).

Z praxe je patrné, Ze vyse zminéné Clenéni forem vzdélavani je pouze jednou
z mnoha pojeti forem vzdélavani. Dalsi formy, které muZeme jmenovat: projektové
vyu€ovani, skupinové a kooperativni vyucovani, uceni se z pozorovani, uceni se ze
zkuSenosti.

»Metoda je zjednoduSené¢ feceno postup kur€itému cili, je spojend

S napliiovanim stanovenych vzdélavacich cild, s optimdlnim zvladnutim obsahu

30



vzdelavani a realizuje se v ramci dané vzdélavaci formy a za urcitych vyukovych situaci

a podminek® (Muzik, 1998, s. 149).

V odborné literatufe mizeme nalézt vice nez sto metod a technik. Daji se ¢lenit

dle riznych hledisek. Neexistuje jedina spravna nebo univerzalné¢ pouzitelnd metoda

vzdélavani.

Kritéria pro volbu metod vzdélavani

Pted vybérem konkrétni metody bychom se méli zaméfit na to, na zékladé ¢eho

danou metodu pro ptislusnou vzdélavaci akci volime a dle jakych kritérii mizeme tyto

metody klasifikovat.

151):

Mezi hlavni kritéria pro volbu metod vzdélavani tedy patii (Bartonkova, 2010, s.

Charakter ucebnich cili — jde nam ,,pouze” o védomosti nebo o jejich aplikaci
v konkrétni situaci, o dovednosti atd.?

Charakter obsahu vyuky — je dilezité brat v potaz, do jaké miry lektorovi dovoli
dand ucebni latka uplatnit participativni didaktické metody?

Charakter didaktické formy — pfimy kontakt lektora s ucastnikem umoziiuje
nasazeni $irsi palety metod neZ naptiklad korespondencni forma.

Predbézné znalosti o sloZeni uCastnikll vzdélavaci akce — jsou napftiklad
piipraveni k vyuce ve skupinach, k vyuZiti participativnich metod?

Stupeni aktivizace Uc€astnikii — jakou aktivizaci umoznuje urcitd metoda, jaka
aktivizace je v této fazi ucebniho procesu nutna?

Féaze ucebniho procesu — metody je tieba volit i s ohledem na to, zda jde o
uvodni setkani, ¢i o zavér sméfujici do oblasti aplikace nauceného atd.

Rytmus — udrZovani pozornosti Ucastnikli, efektivni stfidani metod b&éhem
ucebniho procesu.

Ramcové podminky — dostatek Casu, pocet ucastnikii, prostorové podminky,
uspotradani mistnosti.

Celkova didakticka pfipravenost a schopnost lektora — lektor musi umét

zvolenou metodu spravné didakticky realizovat.
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Z praxe je ziejm¢, ze neméné dulezitym kritériem jsou financni prostfedky

alokované na konkrétni modul vzdélavani. Dale bychom m¢éli brat v uvahu vyhody a

nevyhody jednotlivych metod.

Klasifikace metod vzdélavani

Existuje fada kritérii, podle kterych se daji metody vzdélavani ¢lenit. Jednotna

klasifikace metod dosud neexistuje. Vzhledem k omezenému rozsahu této prace uvedu

pouze nékteré typy klasifikaci spolu se zakladnimi vyuZzivanymi metodami.

A

Klasifikace pouzivand ve vzdélavani dospélych (Bartak, 2003):
Podle fazi vychovy a vzdélavani dospélych — metody zaméfené na motivaci,
vytvareni védomosti, dovednosti a navyk, na tvorbu systému hodnot a postoju.
Podle vyucovacich prostiedkt:
aktivni metody verbalni (diskuze, dialog, otdzky a odpovédi, workshopy);
aktivni metody situacni (ptipadové studie, situacni metody);
konfliktni metody (feSeni problému a konfliktnich situaci);
kreativni metody (tvofivé mysleni, brainstorming);
zprostitedkované metody (ucebnice, knihy, audio, video, internet, intranet, CD,
prezentace, vzdélavaci balicky);
Podle tazi/stupiiit vyu€ovaciho procesu (utvaieni a osvojovani védomosti, rozvijeni

predstav a pojmu, utvrzovani a prohlubovani uc¢iva, hodnoceni u¢ebni akce).

D. Metody empirické (pozorovani, aktivni naslouchani, diskusni metody, experiment).

Metody teoretické (pojem, soud, usudek, analyza-syntéza, indukce-dedukce,
abstrakce, specifikace, explikace)

Metody hypotetické (hypotézy — asociace, analogie, komparace).

. Diskusni metody, metody argumentace, metody tvlrciho feSeni problémd.

Klasifikace dle typu vyuky (Maiak, Svec, 2003):
Klasické vyukové metody — metody slovni (vypravéni, ptfednaska, rozhovor),
metody nazorné¢ demonstraéni (pozorovani a piedvadéni, prace s obrazem,
instruktaz), metody dovednostné-praktické (vytvareni dovednostni, napodobovani,
experimentovani, produkéni metody).
Aktivizujici vyukové metody — metody diskuzni, feSeni problémi, metody situacni,

metody inscenacni, didaktické hry.
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C.

Komplexni vyukové metody — frontalni vyuka, skupinova a kooperativni vyuka,

partnerska vyuka, individualizovand vyuka, samostatnd prace ucastnikil, kritické

mysleni, brainstorming, projektova vyuka, vyuka podporovana pocitacem atd.
Klasifikace dle formy pomoci ucastnikovi V procesu uceni (Bartak, 2008).

Metody zaméfené na transfer (pfedavani védomosti, dovednosti, ndvyki) a na

facilitaci, kdy lektor podporuje ucebni aktivity ucastnika (kou¢ing, workshop, facilitace,

open space).

Pomérné rozsahlou klasifikaci ucinil ve svém dile ,,Efektivni metody vzdélavani

dospélych® Malach (2003).

A

Metody vstupni — ice-breaking, metoda analyzy obav a ocekavani, metody vytvareni
tymu.

Metody motivaéni — metoda spole¢ného cile, motivaéni vypravéni, motivacni
rozhovor, motivacni demonstrace, metoda pozitivni zpétné vazby.

Metody seznamovani s obsahy — ptednaska, pfednaska s diskuzi, cviceni, seminaf.
Metody fixace a aplikace — diskuzni metody (Fizena, v plénu, panelova diskuze),
moderacni metoda, problémové metody, metoda ptipadova, inscenacni, metoda her,
projektové metody, brainstorming, Gordonova metoda, Hobo — metoda, Metoda
Phillips 66, metoda CNB, syntetiky, metoda latentniho mysleni, metoda Pro-Kontra,
metoda Cerné skiinky, programované uceni, E-learning.

Metody samostatného u¢eni — studium materidlii, studium z audio/video, badatelské
metody, superlearning.

Metody vzdélavani a vycviku na pracovisti — instruktaz, kou¢ovani, mentorovani,

poradenstvi, asistovani, rotace prace, stdz, exkurze, stinovani.

. Metody hodnoceni — ustni zkousSeni, pisemné zkouska, didakticky test, hodnoceni

vykonu ucastnika, hodnoceni portfolia.

1.5.4 Realizace firemniho vzdélavani

Realizace firemniho vzdé€lavani se sklada ze ttech zékladnich kroki: ptipravy,

vlastni realizace a transferu.

Ve fazi ptipravy neboli organizace vzdéldvaci akce nesmime zapomenout na

zadnou situaci, ktera se mtize v ramci piipravy a samotného vzdélavani vyskytnout.

Seznam zajiStovanych aktivit se liSi dle charakteru konkrétni vzdélavaci akce —
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muzeme uvést napiiklad (Bartonikova, 2010): zajiSténi propagacnich aktivit, evidence a
pozvani ucastnikli na akci, pfiprava harmonogramu vzdé¢lavaci akce, Casovy a mistni
plan, zajisténi studijnich materialt (tisk, kopirovani, prezentace), zajisténi prostor pro
vzdélavaci akci, zajiSténi technického zazemi vzdélavaci akce dle pozadavki lektora,
zajiSténi pomticek pro ucastniky, zajisténi dopravy, stravovani a ubytovéani Gcastnikd,
evidence vystupti vzdélavaci akce (dotazniky, hodnoceni, certifikaty), zpracovani
podkladt pro zévérecnou zpravu nebo vyhodnoceni, naplanovani veceru pro tcastniky
atd. Nezbytnou soucasti vzd¢lavaci akce je piedbézna kalkulace, ktera musi byt
schvalena vedenim spolecnosti, a zavére¢na kalkulace.

Vlastni realizace zacina piijezdem lektora a ucastniki na misto konani,
pokracuje zahdjenim akce, vzd€lavanim, pozorovanim déni v pribéhu, feSenim
nenadalych situaci a kon¢i vyhodnocenim a rozlouc¢enim.

Faze transferu v sob¢ zahrnuje Cinnosti, které budou nasledovat po skonceni
vzdélavaciho kurzu. Zpracovavaji se poznatky, které lektor béhem kurzu zachytil, tvofti

se zavéreCnd zprava, zpracovavaji se audio/video zdznamy, testy, reportovani atd.

1.5.5 Evaluace firemniho vzdélavani

Evaluace firemniho vzdélavani je komplexni proces méteni celkovych vysledki,
prinost, ale i nakladd dané vzdélavaci akce. Evaluace by méla porovnat cile a vysledky
a odpovédét na otazku, do jaké miry vzdelavani splnilo sviij ucel. Evaluace se tyka
pfedevS§im dvou rovin. ,,Znamena to tedy, Ze vyhodnocovat mizZzeme jak efektivitu
andragogickou (pedagogickou, didaktickou), tj. zda byly uspokojeny identifikované
vzdélavaci potieby, tak efektivitu ekonomickou, tj. zda byla vzdélavaci akce po
ekonomicke strance ptinosnd, eventualné zda byla ztratova* (Bartonikova, 2010, s. 181).

O evaluaci firemniho vzd€lavani mulzeme hovofit ve tfech rovinach
(Bartonikova, 2010):

= Evaluace strategie vzdélavani (monitorovani a vyhodnocovéni strategie
vzdélavani). Na této urovni bychom o zptisobu evaluace méli rozhodovat jiz pfi
planovani a tvorbé¢ strategie vzdélavani.

= Evaluace systému firemniho vzdélavani.

= Evaluace konkrétni vzdélavaci akce. Zde rozhodujeme o zptisobech evaluace pii

formulaci cilid vzdélavaci akce.
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V kontextu firemniho vzdélavani je nejCastéji vyuzivan u evaluace vzdélavacich
akci Kirkpatrickiv. model evaluace. Zkouma ptinos vzdélavaci akce ve Ctyfech
zékladnich oblastech (Belcourt, Wright, 1998):

» Reakce — jde o vyjadfeni miry spokojenosti s obsahem, organizaci kurzu,
s metodami atd. Tato forma hodnoceni ma své kritiky, ktefi tvrdi, ze ti¢astnici
hodnoti pouze miru zabavnosti Skolitele nebo jiného zpiisobu vzdélavani a proto
muze dochazet k piizpisobeni se ucastnikové spokojenosti na tkor efektivity
vzdélavaci akce.

» Uceni — hledame odpovéd na otazku ,Naucili se to?“. Uceni lze méfit
vyplnénim testu na zacatku a po skonceni vzdélavaci akce. Jakykoli posun
vysledku mizeme piiéist ve prospéch vzdélavaci akce.

* Chovani — cile organizace jsou zaméfeny na to, aby se nové naucené dovednosti
a znalosti aplikovaly v konkrétni pracovni situaci. Porovnani pracovniho vykonu
pred a po Skoleni se snazime planovat az s uritym casovym odstupem.

» Vysledky — méfeni vysledkl, pii kterém se zaméfujeme na méfeni vlivu
stanovuje naklady dané vzdélavaci akce a snazi se urcit Cisté ptinosy, které se
odrazeji v ziskovosti, produktivité, kvalité, spokojenosti zakaznik atd. Pfi
evaluaci je velni slozité izolovat vliv vzd€lavaci akce na firemni ukazatele, které
jsou ovlivnény velkou spoustou faktorti.

Mezi nejcastéji vyuZivané metody evaluace patii: dotaznik, dopis lektorovi,
pohovory s ovlivnénymi stranami (G¢astnici, zakaznici, nadfizeni, lektofi), 360° zpétna
vazba, hodnoceni rozvojového planu po urcité dobé po Skoleni, hodnoceni pracovniho
vykonu (kvalita, produktivita, chybovost), sebehodnoceni, pfimé pozorovani pfi praci,
testy schopnosti, development centrum, elektronické testovani nardstu znalosti, méteni

spokojenosti zakaznikt, mira fluktuace, méteni spokojenosti zaméstnanct a dalsi.

1.6 Audit Skoleni na arovni vzdélavaci akce

V ptedeslych kapitoldch této prace jsme si ujasnili principy firemniho
vzdélavani od tvorby strategie vzdélavani az po evaluaci konkrétni vzdélavaci akce.
Nyni jiz vime, Ze systematicky pfistup ke vzdelavani probiha v cyklech a zahrnuje

aplikaci mnoha procesii, dovednosti a postupli, aby bylo mozné vzdé¢lavaci akce
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efektivné realizovat. Tento systém se vSak nedokdze dlouhodobé udrzovat sam. Je

zapotiebi urCité formy nadfizené kontrolni funkce, kterd monitoruje systém, aby se

zjistilo, zda funguje optimalné. Je to pravé audit Skoleni, ktery plni tuto funkci a nemél

by byt zaménovan s urovnémi evaluace, které jsme si vymezili diive.

Audit skoliciho systému zahrnuje detailni prozkoumani konkrétniho Skoliciho

programu, abychom vidéli, zda kazdy stupenn jeho navrhu, implementace i jeho

vyhodnoceni je provadéno spravné i po urcitém c¢ase. Buckley a Caple opisuji
yhod i je provadé pravné i p ¢itém ¢ Buckley a Caple (2004) popisuji

audit Skoleni jako souslednost nasledujicich stupiti:

1)

2)

3)

4)

5)

Seznameni se Skolenim

Auditor se ujisti, zda ma Skoleni proaktivni nebo reaktivni charakter. Auditor
analyzuje cile, cilovou populaci, pozadavky na Skoleni, zdznamy o Skoleni,
Skolici dokumenty, zpétné vazby Skolicimu oddéleni a zohlediuje specifické

pozadavky na konkrétni audit.

Audit zadavatele $koleni

Zjistuje se linie komunikace mezi $koliteli a zadavatelem, pfedstava zadavatele
o cilech, které maji byt naplnény. Jak pracuje zadavatel s vysledky vzdélavacich
akci? Jak je zajisténa zpétna vazba od realizatorii k zadavateli? Jaké jsou tlaky

na splnéni potieb Skoleni?

Kontrola programu

Je tfeba srovnat propad potiteb Skoleni formulovanych zadavatelem a redlné
stanoveni obsahu kurzu. Analyzuji se metody programu S$koleni, obsah,
jednotlivych cviéeni, testd, pomtcky, Skolici materialy, organizac¢ni zajis$téni,
forma zpétné vazby. Re$i se spravny vybér lektord, profesionalita, podet

ucastnikd kurzu, jejich motivace atd.

Kontrola organizatora nebo koordinatora programu

Zjistujeme roli, jakou hraje koordinator ve vzdé€lavaci akci, jakym zptsobem
komunikuje, jak participuje na tvorbé vzd€lavaciho programu. Zajimame se o

celkové dojmy a uspokojeni ze Skoleni. ZjiStujeme tlaky a piekazky Skoleni.

Kontrola ucastnikii Skoleni a jejich nadfizenych

ME¢li Gcastnici a nadfizeni moznost ohodnotit Skoleni? Naplnilo Skoleni jejich
potifeby? Zjistujeme doporuceni ucCastniki. Nadfizeni definuji miru zmény

chovani ucastnikil po Skoleni. Jak nadfizeni nominovali u€astniky Skoleni?
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6) Prezentace zpravy
= Auditor shromazd'uje po dobu auditu mnoho dokumentli a je zapotiebi je
konsolidovat a urcit formu vystupni zpravy. Zprava by meéla byt cCtiva,
pochopitelna a aplikovatelna pro budouci rozhodovani.
7) Navrhy opatieni a zadavani tikola
= (Od auditora se oCekavaji doporuceni na zvySeni efektivity auditované akce.
Auditor nasledn¢ spolupracuje s manazery, lektory a specialisty na navrhu

opatfeni.
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2 METODOLOGIE VYZKUMU

2.1 Cile vyzkumu

1)

2)

Navrhnout opatfeni vedouci k zefektivnéni stavajiciho systému firemniho
vzdélavani na zdklad¢ analyzy jednotlivych slozek systému firemniho
vzdélavani.

Vyzkumnd otdzka: Jak lze zefektivnit jednotlivé slozky stadvajicitho systému

firemniho vzdélavani?

Analyzovat soucasny stav vstupniho Skoleni i procesu adaptace a navrhnout
opatieni vedouci k maximalni efektivnosti firemniho vzd€lavani a rozvoje
zaméstnancu ve zkuSebni dobé.

Vyzkumnd otdzka: Jak lze optimalizovat vstupni Skoleni a proces adaptace

zameéstnancu ve zkuSebni dobé?

Abychom mohli odpovédét na hlavni vyzkumné otazky, stanovime si dil¢i

vyzkumné otazky.

1.
2.
3.

Kdo se podili na vzdélavani a rozvoji zaméstnanci ve spolecnosti?

Jak spole€nost stanovuje strategii a koncepci firemniho vzdélavani?

Jak spole¢nost postupuje pii identifikaci potieb vzdélavani a jak vzdélavani a rozvoj

planuje?

Jaké metody a formy vzdélavani jsou ve spoleCnosti aplikovany a jak je miZeme

optimalizovat?

Jak je stanovena evaluace systému / jednotlivych forem vzdélavani?

Dil¢i zkoumané oblasti vztahujici se k druhému vyzkumnému cili podrobné

definujeme v kapitole 5 Audit vstupniho skoleni a obdobi adaptace.

2.2 Tvorba vyzkumného planu

Pted samotnym vyzkumem je zapotiebi jednotlivé ¢innosti spravné naplanovat:

na zakladé problému stanovit vyzkumné cile, ur¢it vhodné metody sbéru dat, definovat

vybérovy soubor, naplanovat harmonogram postupu, urcit zptisob analyzy a interpretace

vysledki.
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Nize definované body se budou vztahovat pouze k prvnimu vyzkumnému cili.
Metodologii k druhému vyzkumnému cili objasnime v kapitole tykajici se auditu

vstupniho Skoleni.

2.2.1 Metody sbéru dat

K dosazeni cili praktické casti této prace budeme volit predevsim metody
kvalitativniho vyzkumu, nebot” znacnou c¢ast vyzkumu budeme pracovat v terénu,
v interakci s omezenym poctem zaméstnancu spolecnosti a vyzkum bude probihat
Vv del$im Casovém intervalu.

Ke sbéru dat jsme vyuzili tyto metody:

a) piimé pozorovani: Nasi snahou bylo zjistit skute¢né projevy chovani a jednani

riznych skupin zaméstnancli piimo v piirozenych situacich pracovniho prostiedi.
Jednalo se o oteviené pozorovani, o kterém jsme ucastniky pfedem informovali.
Pozorované jevy byly systematicky zaznamenavany.

b) rozhovor s pomoci navodu: Vytvofili jsme seznam otazek a témat, které jsme

vV ramci rozhovoru chtéli postihnout, av§ak formulace otazek jsme ptizplisobovali
dle vhodnosti situace.

c) skupinovd diskuse: Diskuse s definovanym vzorkem tucastnikii za pomoci

moderatora.

d) analyza internich dokumenti: Analyza jiz existujicich dokumentu.

2.2.2 Vybérovy soubor

Vyzkum probihal v internich prostorach spolecnosti CUST ZS. Na zakladé
domluvy s managementem spole¢nosti a vedoucim diplomové prace nebudeme
skute€ny nazev spolecnosti uvadét z diivodu zachovani anonymity. Vystupy z vyzkumu
budou uréeny pro stfedni a liniovy management spolecnosti.

a) primé pozorovani:
=  Zaméstnanci obsluhy CC, ZC piimo pifi obsluze zadkaznikid. Deset operatort

(Ctyti operatofi juniofi, Ctyfi operatofi seniofi, dva operatofi) z péti rtuznych

tyml. Zajimali jsme se pfedevSim o formu pomoci sluzebné starSich kolegii

novackam.

39



b)

d)

= Off-line kou¢ingy mezi liniovymi manazery a zaméstnanci obsluhy (ucast na
titech koucinzich v odboru Call centra a tiech koucinzich odboru Zakaznickych
center). Liniovi manazefi byli vybrani na doporuceni stfedniho managementu.

» Pozorovani internich lektort pfi in-class Skoleni kaskady (jedno $koleni), Skoleni
prodejnich dovednosti (dvé skoleni) a Skoleni komunikac¢nich dovednosti (jedno
Skoleni). Na tato Skoleni jsou dle odbornosti alokovani pfedem urceni lektofi.

=  Pozorovani dvou porad na urovni odboru a dvou porad na trovni linie.

rozhovory:

= vedouci oddéleni Podpora kvality;

= vedouci odboru Call centra a vedouci odboru Zakaznicka centra;

= teditel Call centra;

skupinova diskuse:

= Ctyii supervizofi a &tyfi vedouci zékaznickych center, ktefi byli nominovani
svymi nadfizenymi.

analyza internich dokumenti:

= Ridici dokumentace matefské i dcefiné spole¢nosti (metodiky, postupy, nafizent,
strategicka rozhodnuti, firemni principy).

= [nterni Casopis, intranet, spole¢na ulozisté dat.

= Zaznamy o Skolenich, zpétné vazby ze Skoleni, zavérecné zpravy ze Skoleni.

= Popisy pracovnich pozic, statistiky zaméstnanc.

= Reporty hodnoceni vykonnosti zaméstnanct (kvalita, produktivita, chybovost,
pocty reklamaci, tspésnost prodeje).

= Zpravy z prizkumu spokojenosti zaméstnancu.

* Plany internich a externich skoleni.

= Vybrané zapisy z porad tykajici se vzdélavani a rozvoje zamé&stnanc.

2.2.3 Harmonogram postupu

a)

Ptipravna faze:

Tato faze probihala v obdobi Cervence az srpna 2011. Na zakladé schizek

S managementem spolecnosti jsme definovali vyzkumny problém a stanovili cile

vyzkumu vcetnég dil¢ich vyzkumnych otazek. Dale byl vytvoten plan vyzkumu.

b)

Realizac¢ni faze:
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Tato faze je charakteristicka shromazd’ovanim informaci a probihala v obdobi od
zafi 2011 do unora 2012.
€) Vyhodnocovaci faze:

Od konce tnora 2012 jsme ziskané informace analyzovali, strukturovali a
definovali doporuceni pro optimalizaci jednotlivych slozek systému vzdélavani.

Vystupem vyzkumu je diplomova prace, ktera bude pfedana managementu spolecnosti.
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI CUST ZS

Spole¢nost CUST Zdkaznické sluzby s.r.o. (déle jen CUST ZS) je jednou
Z dcefinych spolecnosti matetské spole¢nosti CUST a.s. a zajistuje obsluhu cca 3,5
milionu zakaznika vcetné prodejnich nabidek segmentu domacnosti a podnikatelského
maloodbéru v oblasti elektiiny a plynu.

Vizi spolecnosti CUST ZS je byt vyhleddvanym poskytovatelem sluzeb
podporujicich prodej a distribuci energii ve stfedni Evropé. Poslanim CUST ZS je
vysoce kvalitni, komplexni a spolehlivé zajistovani sluzeb podporujicich prodej,
distribuci elektfiny, plynu i jinych utilit. Spole¢nost se snazi byt co nejlépe dostupna
vSem zdkaznikim. Proto existuje mnoho zpiisobu, jak kontaktovat pracovniky CUST
ZS a vyridit vSechny zalezitosti tykajici se elektiiny a plynu. Zakaznik mtze vyuzit tyto
zpusoby komunikace:

= telefonicky kontakt prostfednictvim zdkaznické a poruchové linky (Call
centrum);

= osobni kontakt na zdkaznickych centrech (obchodni kancelafe ve vSech
krajskych a nékterych okresnich méstech CR);

= osobni kontakt u smluvnich partnerti (externi obchodni kancelafe mensiho
rozsahu poskytujici zdkladni poradenstvi a sluzby);

* internetovd komunikace pomoci Virtuadlni obchodni kancelafe (internetova
aplikace, ktera umoziuje fesit vétSinu pozadavka zakaznika z pohodli domova,
kdykoli a zdarma);

= komunikaci prostfednictvim e-mailu, faxu, korespondence.

Hlavnim cilem spolecnosti je spokojeny zakaznik. Tohoto cile se snazi firma
dosdhnout pomoci téchto dil¢ich cili: komplexni feSeni poZzadavkil na prvni kontakt,
profesiondlni pfistup pracovnikli a tymova prace, neustdlé zvySovani kvality
poskytovanych sluzeb.

Mezi hlavni ¢innosti obsluhy zakaznikli patfi: uzavirani, ménéni a ukoncovani
smluv, pfepisy, zmény dodavatele, feSeni reklamaci, znovupfipojeni po odpojeni,
zmény rezervovaného ptikonu, zmény jistie, hldSeni poruch, ovéfovani existence siti,
ptrelozky a v neposledni fad€ nabizeni a prodavani produkti. Ostatni useky spolecnosti
zajistuji poskytovani sluzeb fakturace, zajiStovani saldokonta zakaznikd a spravu

pohledavek.
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Call centrum

Call centrum (dale jen CC) spole¢nosti CUST ZS zaméstnava vice nez tfi sta
operatorti ve dvou lokalitich v CR a vyfizuje vekeré non-face kontakty zakazniki
hromadné obsluhy. CC odbavi denn¢ vice nez deset tisic zdkaznikl. Jedna se o kontakty
prostiednictvim telefonu, faxu, e-mailu, korespondence, internetu. Dokoncuje také
pozadavky zdkaznikl pfijaté v siti obchodnich kanceldii smluvnich partnert. CC plisobi
taktéz jako aktivni prodejni kanal komodit elektiiny a plynu a v neposledni fad¢ se
zaméfuje na retenci odchozich zakazniki ke konkurenci. CC je zakazniktim k dispozici

24 hodin denn¢ 7 dni v tydnu.

Zikaznicka centra a smluvni partneri

V ramci CR je ziizeno dvacet &étyfi zdkaznickych center (dale jen ZC) o vice nez
dvé sté tficeti zaméstnancich a pres padesat smluvnich partnerd. V rdmci osobniho
kontaktu odbavi vice nez pét tisic pozadavkd, tykajicich se predev§im uzavirani a zmén
smluv, denné.

V dal$im textu budeme ve spojeni useku CC a ZC pouzivat podobné jako ve

firmé pojem ,,Péce o zékaznika®.

3.1 Organizacni struktura spolecnosti

Organiza¢ni strukturu spole¢nosti na obrazku ¢. 7 jsme koncipovali s ohledem
na zamé&r diplomové prace, je tfeba dokazat si predstavit pozici spolec¢nosti CUST ZC
v ramci struktury celé Skupiny CUST. Organizaéni struktura ndm také ptiblizi nahled
na konkrétni utvary a oddéleni, které se na vzdélavani a rozvoji pracovnikl podileji.
Z obrazku je patrné, ze mateiska spolecnost CUST a.s. ma v ramci divize Personalistika
zfizen usek Rozvoj lidskych zdroji. Pod tento usek spadaji Gtvary: Trénink a rozvoj LZ,
Gtvar Rizeni vykonu a utvar Profesni $koleni LZ. Tyto utvary se podileji na vzdélavani a
rozvoji pracovnikii vSech dcefinych spole¢nosti skupiny CUST a vytvareji dcefinym
spolecnostem jednotny ramec, principy, metodiky a postupy pro zajiSténi jednotného
pfistupu ke vzdélavani a rozvoji zaméstnanc.

Utvar Trénink a rozvoj LZ — mezi nosné ¢innosti pati:
» rozvoj a vzdélavani zaméstnanct externim dodavatelem;

= design a tvorba rozvojovych programi na miru zakaznikovi;
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zpétna vazba a vyhodnocovani efektivnosti vzdélavacich a rozvojovych
programd;

tvorba metodik a postupti realizace zakazky tréninku a rozvoje;

tvorba metodik a postupt v oblasti prohlubovani a zvySovani kvalifikace;

tvorba metodik a postupt potiebnych pro sdileni know-how;

metodika naboru a vybéru zaméstnanct v ramci Skupiny CUST;

personalni marketing.

Utvar Rizeni vykonu se vV rdmci své ¢innosti zabyva:

tvorbou kompeten¢niho modelu pro Skupinu CUST;
tvorbou a spravou systému fizeni vykonnosti a hodnocenim zaméstnanct véetné

podpory administrace.

Utvar Profesni §koleni LZ zajiit'uje pro dcefiné spole¢nosti tyto innosti:

profesni Skoleni;

jazykovou pfipravu,

Skoleni pro nové zaméstnance;

Skoleni BOZP, PO, EMS;

zajistuje rekvalifikacni kurzy pro odchéazejici zaméstnance;

spravuje a administruje Kvalifika¢ni katalog.
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Obrazek 7: Organizacni struktura spolecnosti
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Spole¢nost CUST ZS je rozdélena na ctyfi zékladni useky. Stézejni pro nasi
praci je usek ZC, pod jehoz vedeni spadaji i smluvni partnefi, a usek CC. Dalsi dva
useky — Fakturace a pohledavky a Sprava spole¢nosti — nepfichazeji do pifimého
kontaktu se zakazniky. Pifimo pod Generalniho feditele spolecnosti spadd odbor
Podpora zdkaznickych sluzeb, kterd v sob€ sdruzuje oddéleni:

= Zakaznické systémy — odd¢leni realizujici pozadavky na optimalizaci systému,
zadavaci dokumentaci a zmény v softwaru spolecnosti. Spolec¢nost CUST
primarné pouziva pro obsluhu zédkaznika aplikaci SAP.

= Rizeni zdkaznickych procest — oddéleni metodické a procesni podpory pro celou
spole¢nost CUST ZS. Jednotlivi metodici spolupracuji na zménovych projektech
odbornych oblasti a nésledné vytvareji souhrny, metodické pokyny a pracovni
postupy pro pracovniky CC a ZC (dale uvadélo jako ,,obsluha®). V ptipadé
odborné slozitéjSich zmeén také realizuji Skoleni.

= Podpora kvality — oddéleni realizujici vzdélavani a rozvoj zaméstnanct v CUST

ZS. Cinnosti tohoto oddéleni si blize specifikujeme v kapitole 4.2 koncepce

firemniho vzdélavani.

Usek CC ma svého feditele a je roz&lenén na t¥i odbory. Pod kazdého vedouciho
odboru spada cca osm supervizort. Tym operatort, ktery je sestaven z dvanacti Clen,
se sklada z pozic operatora juniora, operatora a operatora seniora.

Usek ZC se sklada ze tif regionti a oddéleni fizeni smluvnich partner. Pod
vedouciho regionu spadaji jednotlivi vedouci ZC, ktefi maji opét tym sloZeny
z referenta juniora, referenta a referenta seniora. Pocet referentii je zavisly na velikosti
daného ZC.

V ramci organizacni struktury se na vzdélavani obsluhy péfe o zdkaznika
nepodileji pouze lektofi a metodici, ale velkou ¢ast vzdélavacich a rozvojovych aktivit
ptebiraji v konceptu vzdélavani liniovi manazeti, tedy supervizoti CC, vedouci ZC a

nckdy seniofi.
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4 ANALYZA SYSTEMU VZDELAVANI A
INTERPRETACE VYSLEDKU

V této Casti diplomové prace budeme podrobné analyzovat strategii firemniho
vzdélavani, koncepci vzdelavani a jednotlivé slozky systému vzdélavani a rozvoje ve
spolecnosti CUST ZS. Na konci kazdé podkapitoly stanovime doporuceni pro

optimalizaci jednotlivych oblasti.
4.1 Strategie firemniho vzdélavani

4.1.1 Strategické Fizeni vzdélavani na drovni divize Personalistika

V ptedchozi kapitole jsme si vymezili nosné ¢innosti Utvaru Rozvoje LZ, ktery
V ramci organizacni struktury spada pfimo pod matefskou spole¢nost CUST a.s., avSak
svou Cinnosti zajistuje praveé funkci strategického fizeni oblasti vzdélavani a rozvoje
vSech dcefinych spolecnosti. Toto strategické fizeni se déje pomoci fidici dokumentace,
kterd stanovuje metodiky, postupy a nafizeni, kterymi se maji dcefiné spolecnosti
Vv piistupu ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancu fidit. Mezi stézejni dokumenty patfi:
A. Postup — Zajisténi tréninkovych a rozvojovych potieb

Dokument stanovuje zasady a postupy zajisténi tréninkovych a rozvojovych
potieb zaméstnanct k vykonu jejich ¢innosti, tj. zajiSténi rozvoje v oblasti tzv. mekkych
dovednosti, jazykové ptipravy a studia (proces definovany ve smérnici Rozvoj LZ).

Tento postup nam definuje zajisténi jednotlivych fazi systému vzdélavani véetné
odpovédnosti a sklad4d se z ndsledujicich Cinnosti: sestaveni hrubého ramce aktivity,
zadani pro vybér dodavatele, vybér z jiz zasmluvnénych dodavatell, pfiprava rozvojové
aktivity, realizace rozvojové aktivity, vyhodnoceni a evidence rozvojové aktivity.
V dokumentu je u kazdé ¢innosti uveden spoleény ramec, ktery definuje: kdo provadi,
kdo spolupracuje, ¢innost, vstup, vystup, IT podporu. V piiloze A na konci této prace
naleznete grafickou podobu tohoto dokumentu.
B. Postup — Zajisténi zpusobilosti zamé&stnancii

Dokument stanovuje zasady a definuje pravomoci, odpovédnosti, role a ¢innosti
pfi zajistovani zpisobilosti zaméstnancli k vykonu jejich pracovni ¢innosti. DodrZeni

téchto zasad a postupll zabezpeCi, Ze proces zajiSténi (ziskdvani a udrzovéni)
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zpusobilosti bude piispivat k trvalému zvySovani profesionalniho chovani zaméstnanct
Skupiny CEZ. Dokument fesi zptisobilost zdravotni, psychickou a odbornou.
C. Metodika — Zajisténi Skoleni odborné zpusobilosti bez kvalifikaéniho pozadavku
Ucelem metodiky je stanovit jednotny zptisob zajisténi individualnich $koleni
odborné zpusobilosti bez kvalifika¢niho pozadavku z vetejné nabidky pro tcastniky ze
spole¢nosti Skupiny CUST.
D. Metodika - Zadavani a realizace rozvojovych programu v oblasti mékkych
dovednosti
Cilem dokumentu je stanovit popis konkrétnich ¢innosti vedoucich k zadavani a
realizaci rozvojovych programt v oblasti mékkych dovednosti._Pro ptfedstavu uvadime

grafické znazornéni této metodiky.

Obrazek 8: Metodika zad4vani a realizace v oblasti SOFT
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E. Metodika — Zajisténi odborné zpusobilosti

Utelem metodiky je definovat organizaci $koleni a stanovit jednotny postup
Skoleni a ovérovani znalosti, které doplnuji odborné ptredpoklady a pozadavky pro
vykon prace zaméstnancu a vztahuji se k rizikim, s nimiz mohou pfijit do styku. DalSim
ucelem je stanovit obsah a cetnost skoleni o pravnich a ostatnich ptredpisech k zajisténi
odborné zptsobilosti zaméstnanct a vedeni dokumentace o provedeném $koleni.

F. Metodika — Dokumentace vzd¢lavani a rozvoje

Utelem metodiky je stanovit jednotny zptisob tvorby a vedeni dokumentace
vzdélavani arozvoje zaméstnancl spolecnosti Skupiny CUST. Metodika déli
dokumentaci na pracovni (pfiprava, organizace, realizace), studijni a dokumentacni
vystupy rozvojovych programi. Ur€uje pravidla pro tvorbu, vedeni, schvalovani,
publikaci a vyuziti pti realizaci.

G. Metodika — Adaptace zamé&stnanci

Dokument vymezuje rozsah vykonavanych cinnosti b&éhem adaptace
zaméstnanct (Skoleni BOZP, PO, EMS, seznameni s kulturou, principy a hodnotami
spole€nosti, sezndmeni s ndplni prace, cili adaptace atd.), ukonceni a vyhodnoceni
adaptace a pfislusné pravomoci a odpovédnosti vedoucich zaméstnanci spolecnosti
Skupiny CUST a divize Personalistika.

H. Jednotné formuléfe pro: adaptacni program, vyhodnoceni cilii koucovani, hodnoceni
vzdélavaci akce, zaznam o Skoleni.

Z analyzy téchto dokumentt 1ze konstatovat, ze spolecnost CUST a.s. pfistupuje
ke vzdélavani zaméstnancl systematicky a vytvaii jednotné a prehledné mantinely pro
ostatni dcefiné spoleCnosti Skupiny CUST. Ddéle lze konstatovat, ze vétSina
metodickych postupli se tykd forem vzdélavéani, které jsou poptavany od externich
dodavatelii. Pravé tuto oblast ma spolecnost rozpracovanu do detailu a nedava tak
dcefinym spolecnostem moZnost realizovat externi vzdélavaci programy bez
rozhodovaciho procesu na urovni divize Personalistika. Utvar Trénink a rozvoj LZ
vytvaii Katalog rozvojovych programi, do kterého jsou zaclenéni externi dodavatelé
rozvojovych programu, ktefi pros§li vyb&rovym fizenim na zadkladé¢ predem
definovanych kritérii. Tento proces na jednu stranu zaruCuje transparentnost vybéru
dodavatell a urcitou standardizaci, ale dle slov manazert CUST ZS dochazi v dasledku

tohoto procesu k nemoznosti pruzného reagovani na aktualni potieby jednotlivcti. Utvar
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Rozvoj LZ preferuje vybér dodavateld z katalogu a v ptipad¢, ze si nadfizeny pracovnik
vybere pro svého zaméstnance program, ktery neni soucasti katalogu, je zapotiebi
konkrétni externi firmu takzvané ,,vysoutézit™ a tento postup se s novym definovanim
poptavky vzdélavaciho programu, cenovych nabidek atd. zna¢né prodluzuje.

V oblast interniho vzdélavani je proces vzdélavani na twrovni Rizeni LZ
podchycen spiSe obecné a spolecnost CUST a.s. davd dcefinym spolecnostem
dostateCny prostor pro vlastni seberealizaci a pfizpusobeni vzdélavacich aktivit
potfebam jednotlivych usekti. V ramci interniho Skoleni vyzaduje pouze dodani

prezencnich listin poptipadé formuléie zpétné vazby na Skoleni, které centralné eviduje.

4.1.2 Strategické Fizeni vzdélavani na irovni CUST Zikaznické sluzby

Generalni feditel CUST ZS kazdoro¢n& zvetejhuje strategické priority a cile
spole€nosti na nasledujici rok. NaSim pfedpokladem je, Ze se strategie vzdélavani odviji
od téchto strategickych cilii spolecnosti. Strategickymi cili na rok 2012 jsou: Navratnost
investovaného kapitalu na stanovené urovni, udrzeni stalych provozni nékladi na
planované urovni, sto procentni plnéni sdruzeného ukazatele kvality (dle vyhlasky 540 a
kvalita sluzeb), realizace internich zdkaznickych systémi, udrZeni stanovené¢ho poctu
odchozich zakazniki, ziskani definovaného poctu netto zakaznikd u komodity zemni
plyn, snizeni ztraty pohledavek po splatnosti, zjednoduSeni a zlevnéni struktury
podptrnych sluzeb ve skupiné CUST.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci Useku Péce o zdkaznika méa primarné na
starosti oddéleni Podpora kvality, proto jsme se vtomto bod¢ zaméfili na studium
materidlii a rozhovory svedoucim a lektory tohoto oddéleni. Vedouci oddéleni
kazdoro¢né prezentuje vysledky Cinnosti oddéleni za minuly rok a jeho strategické
zaméry a cile na rok nasledujici. Z prezentaci za rok 2010 a 2011 vyplyva, Ze vedouci
oddéleni pojima budouci ¢innost oddé€leni spiSe tkolové bez méftitelnych hodnot nez
strategicky a oddéleni nema konkretizovanou vizi. Mezi cile stanovené na rok 2012
mlZeme jmenovat: udrZet a rozvijet kvalitu komunikace se zakazniky, podpofit
uspésnost prodeje, poskytnout podporu skoleni pro CC a ZC, vytvafet a zlepSovat
informacni néstroje na podporu zlepSovani kvality sluzeb, sjednotit format, parametry a

proces méteni kvality. Porovname-li strategii spolecnosti a cile odd¢€leni, zjistime, Ze se
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spole¢ny zamér potkava v bod¢ — ziskavani novych zakaznikli a udrzeni vysoké urovné
kvality poskytovanych sluzeb.

Pokud bychom chtéli aplikovat teoreticka vychodiska o strategii vzdélavani na
praxi spolecnosti CUST a.s., mohli bychom na zaklad¢ analyzy firemniho vzdélavani
vyvodit tyto zaveéry:

Podnik vénuje vzdélavani zaméstnanci trvalou pozornost, a proto ziidil vlastni
oddé€leni pro rozvoj a vzdélavani zaméstnancu. Strategie vzdélavani spolecnosti neni
podchycena profesionalné, ale i ptesto se cile oddéleni Podpora kvality do velké miry
shoduji s podnikovou strategii. Strategic odd¢leni respektive dil¢i cile, jsou
koncipovany pouze na jeden rok dopfedu a oddéleni nema jasno ve své budouci
orientaci a vyvoji. Vtomto bod¢ se tedy nepotkavdme s Armstrongovou definici
strategie vzdelavani, kterd se tyka dlouhodobého pohledu na dobu tii i vice let, a proto
neni divu, ze je velka ¢ast ¢innosti oddé€leni vynucena reaktivné — feSeni jiz existujicich
problémi. Na vzdélavani a rozvoj je aplikovan systematicky pristup, ktery je pevné
zabudovan do fidicich, persondlnich a dalSich ¢innosti podniku. Spole¢ny ramec
postupll a metodik vytvari, udrzuje a kontroluje mateiska spolecnost.

Spole¢nost aplikuje strategii organizaé¢niho rozvoje (od organizace k jednotlivci)
u stfedniho a liniového managementu vcetné specialistt v odboru Podpora
zakaznickych sluzeb. Charakteristickym rysem je spole¢na prace na projektech, kdy
dochazi ke zvySeni vykonnosti procesii a v konecném dlsledku efektivnosti celé
spolecnosti. U obsluhy (operatofi a referenti) je aplikovana strategie rozvoje jednotlivci
formou Skoleni a rozvoje v ramci tymu.

Podobny vyvoj lze pozorovat 1 vramci strategii diferenciace a integrace. U
sttedniho a liniového managementu poskytuje spolenost rozvojové aktivity $ité na
miru jednotlivym manazerim. U obsluhy jde spolecnost vice cestou integrace, kdy
Skolenim prochazi cela obsluha. Typickym piikladem je Skoleni formou E-learningu,
Skoleni odbornych dovednosti a komunika¢nich dovednosti. Ke zna¢né diferenciaci
dochdzi v ramci obsluhy u novych zaméstnanci a u pracovnikd, ktefi nenapliiuji tiroven
pozadovaného standardu. Témto zaméstnancti je v oblasti Skoleni v€novéana daleko vétsi
poZornost.

Spolecnost se snazi jit cestou strategie plynulého zlepSovani, ale jak jsme se jiz

zminili, energetika je v soucasné dobé jeden z nejdynamictéjSich obori se znacnou
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konkurenci, a proto se ani razantnim neplanovanym zménam nelze vyhnout. Typickym
pfikladem je aktualni nutnost reagovat na nové aktivity a nabidky konkurence a
prizpisobovat své aktivity, produkty a sluzby neplanovanym trendim. Kazda zmeéna
ovSem vyzaduje veétsi ¢i menSi zaskolovani pracovnikii, se kterym se v planovani

rozvojovych aktivit nepocitalo.

4.1.3 Doporuceni

Pro efektivni planovani strategie firemniho vzdélavani ve spole¢nosti CUST ZS
je zapotiebi vytvofit komunikaéni kandl mezi strategickym planovanim spolecnosti
CUST Prodej (tato spolecnost fidi obchodni a marketingovou strategii) a oddélenim
Podpora kvality. Oddéleni by se tim dokazalo daleko dfive pfipravit na necekany vyvoj
zpusobeny konkurenci a své aktivity planovat s urCitym ptredstihem. Operativnim
fizenim vzdélavacich potieb dochdzi k mrhani nakladd. Typickym piikladem byla
nutnost proSkoleni obsluhy na prodejni dovednosti externi agenturou. I pfesto, ze lektoti
interniho odd¢leni byli dostatecné kompetentni prodejni dovednosti Skolit, byla
z ditvodu nedostatku kapacit lektorit a nutnosti rychlého propadu dovednosti na celou
obsluhu (cca pét set padesat pracovnikil) najata téikrat drazsi agentura.

Oddéleni Podpora kvality by také mélo mit urcitou vizi, kam by chtélo

Z dlouhodobého hlediska sméfovat.
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4.2 Koncepce firemniho vzdélavani v CUST ZS

Koncepci firemniho vzdélavani zajiStuje stfedni management spolecnosti
spolecné s oddélenim Podpora kvality, které ¢ita devét internich lektort.
Oddéleni Podpora kvality vykonava pro obsluhu Péce o zékaznika aktivity

V téchto oblastech:

Tabulka 1: Cinnosti odd&leni Podpora kvality

Oblast

Cinnost

109§

|11 &)

Y

Vstupni odborné $koleni pro operatory

- odborné skoleni

- Skoleni komunika¢nich dovednosti

- prodejni dovednosti

Odborné in-class $koleni formou kaskady
Odborné a komunikaéni $koleni Smluvnich partneri
Komunikaé¢ni dovednosti pro pokrocilé
Skoleni prezentaénich dovednosti
Opakovaci $koleni

Individualni kou¢ing prodejnich dovednosti
Skupinové koucingy prodejnich dovednosti
Kalibrace supervizoru a vedoucich ZC
E-learningové kurzy a testy

Zazitkové vzdélavani

- konference

- teambuilding

- roadshow

Denni informace a infobaliky

ei1odpod

Tvorba podpurnych scripti pro obsluhu
Vybérova rizeni pro operatory CC a referenty ZC
Pripominkovani metodik

Tvorba smérnic

Podpora Mystery shopping a calling

Tvorba prezentaci a analyz pro management
Sprava ¢asti intranetu

gablony pro pisemnou komunikaci

Motivace

Koncept a design motivac¢nich soutézi
Interni mésicni ¢asopis

Kontrola

Hodnoceni hovori/kontakti CC/ZC
Hodnoceni hovori supervizori

Zdroj: Katalog zkuSenosti oddéleni Podpora Kvality 2010

Analyzou aktivit uvedenych v tabulce ¢. 1 vcetné dal§ich Cinnosti oddéleni
(GCast na projektech, sebevzdélavani) vztazenych na €asovou naro¢nost jednotlivych
¢innosti celého oddéleni jsme dospéli k zajimavému zjisténi. Z grafu €. 1 je patrné, Ze se

interni lektofi vénuji ¢innostem souvisejicim s pfimym Skolenim pouze ve 34 % celkové

%
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kapacity oddéleni. Pomérné zna¢né je zastoupena kontrola ve 20 % a dalSich 30 % je

zastoupena motivace a podpora.

Graf 1: Kapacitni rozlozeni ¢innosti odd¢leni Podpora kvality

Kapacitni rozlozeni jednotlivych €innosti
oddéleni Podpora kvality

“ m kolenf
H podpora

M motivace
M kontrola

M projekty

. ' W sebevzdélavani

Zdroj: Vlastni tvorba na zakladé analyzy alokovanych kapacit pro jednotlivé interni lektory

Na zaklad¢ analyzy subjektii podilejicich se na vzdélavani, systému vzdélavani,
personalnimu urceni vzdélavacich aktivit, metod a forem vzdélavani a mimo jiné také
motivaci a kontrole, jsme dospéli dle vzoru Muzika (2000) k modelu koncepce
vzdélavani ve spolecnosti CUST ZS zobrazeném na obrazku €. 9.

Koncepce vzdélavani byla pojata jako souslednost tii zdkladnich oblasti, které
jsou ve vzajemné interakci a vytvaieji opakujici se cyklus: vzdélavani, motivace a
kontrola.

Vzdélavani v CUST ZS je realizovano tfemi rliznymi zpisoby: rozvoj internimi
lektory a metodiky (oddéleni Podpora kvality a Rizeni zékaznickych procesii), rozvoj
v tymu (v ramci tymit CC nebo ZC) a externi vzdélavani (zajistuje na zakladé vybéru
nadfizenych utvar Trénink a rozvoj LZ spole¢nosti CUST a.s.).

Motivace je zaméiena predevsim na dosahovani maximalnich vysledkt v oblasti
kvality poskytovanych sluzeb zékaznikiim nebo jako podpora prodeje komodit a jinych
produktti.

Kontrola je pojimana ve trojim smyslu: kontrola propadu vzdélavacich aktivit do
praxe, podklad hodnoceni pracovnikii a v neposledni fad¢ definovani vzd¢lavacich

potieb zamé&stnanci.
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Obrazek 9: Koncepce vzdelavani ve spole¢nosti CUST ZS

Zdroj: Vlastni tvorba

Koncepci vzdélavani bychom také mohli pojmout po jednotlivych pozicich
v ramci Useku Péce o zdkaznika. CC i ZC maji zpracovany popisy pozic. Soucasny
popis pracovnich pozic ma tuto strukturu: oznaéeni pozice, pozadované kompetence,
procesni a provozni pravomoci, vykonnostni pozadavky (kvalita, produktivita,
chybovost), odborna stranka pozice, ptistupy do systému a aplikaci, opravnéni v SAP,

pozadavky kariérniho ristu.
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4.2.1 Doporudeni:

Spole¢nost CUST ZS by méla na jednotlivé popisy pracovnich pozic aplikovat
harmonogram potitebnych Skoleni a rozvojovych aktivit véetné ucasti na projektech.
Dale bychom mohli definovat miru zaclenéni pracovnika do rozvoje profesn¢ mladSich
kolegg.

Cinnosti oddéleni Podpora kvality se v oblasti vzdélavani, podpory, motivace a
kontroly zamétuji z 95 % na operatory CC a referenty ZC. Vzhledem ke znaéné
fluktuaci liniovych manazeri na CC i1 ZC a nutnosti zajisténi zdkladnich manaZerskych
dovednosti nové nastupujicich pracovniki, kteti casto vzejdou z linie, doporuc¢ujeme
posilit ¢innosti oddéleni i na rozvoj manazerskych dovednosti s vizi stat se expertnim
oddélenim a podporou i pro liniovy management.

Spole¢nost CUST ZS by na zdklad¢ analyzy kapacitniho rozlozeni ¢innosti
odd¢leni Podpora kvality méla rozhodnout, jakym smérem by se mélo oddéleni do
budoucna ubirat. Doporuc¢ujeme podpofit oblast §koleni a rozvoje, které je v ¢innostech
oddéleni zastoupeno pouze v 34 % a zaroven eliminovat ¢ast podpirnych Cinnosti a
motivace a predev§im kontroly. Tyto oblasti by se mély pfesunout pfedevSim na liniovy

management.

4.3 Identifikace vzdélavacich potreb

Pro ptfehlednost roz¢lenime tuto kapitolu na identifikaci vzdélavacich potieb pro
fidici pracovniky a pro obsluhu CC a ZC. NeZz vSak k tomuto ¢lenéni pfistoupime,
uvedeme vzdélavaci aktivity, které vyplyvaji z konceptu matefské spolecnosti v ramci
rozvoje LZ.

Dle internich ptedpisii absolvuje kazdy novy zaméstnanec prvni pracovni den
Skoleni bezpecnosti prace, pozarni ochrany a ochrany zivotniho prostfedi. Tyto
vzdélavaci potieby vychéazeji z legislativnich norem. Dale se kazdy zaméstnanec do
jednoho meésice po nastupu zucastni centralniho Skoleni pro nové zaméstnance

Vv matetské spolecnosti, kde se seznami se skupinou CUST.
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4.3.1 Identifikace vzdélavacich poti‘eb Fidicich pracovniki

Identifikace vzdélavacich potieb supervizori a vedoucich ZC je navazéna do
velké miry na hodnoceni stanovenych cilii a limiti, které se maji v rdmci tymu plnit. Jde
tedy o reaktivni identifikaci vzdélavacich potieb pfi zjisténi poklesu vykonnosti.

Mezi né patii méteni primérné kvality odbavovanych hovord tymu, produktivita
tymu, chybovost tymu, prodej komodit, pfednostni nabizeni produktii, tymové vysledky
mystery shoppingu / callingu, pokles service levelu (schopnost odbaveni ur¢ené¢ho poctu
zakazniki do stanovené doby). Pfi dlouhodobém neplnéni nékterého ze stanovenych
tymovych ukazateli je vedoucim odboru CC / ZC sestavovan pro liniového manazera
rozvojovy plan, ve kterém se specifikuji oblasti pro efektivnéjsi vedeni tymu s ¢asovym
navrhem plnéni. Vystupem mize byt navrh rozvojové aktivity na posileni
manazerskych schopnosti, systém rotace v jinych tymech pro uceni se z praxe
nejuspeésngjSich kolegd, individualni kou¢ing apod.

Dalsim zdrojem identifikace vzdélavacich potieb liniovych manazert je kontrola
hodnoceni kvality hovorti. Supervizor ¢i vedouci ZC hodnoti kvalitu hovort ¢lenti
svého tymu. Lektofi néasledn€ hodnoti uzs§i vzorek totoznych hovorti a poskytuji
lintovému manazeru zpétnou vazbu na jeho hodnoceni, ¢imz dochézi k vyjasnéni si
nedostatkid a ke zkalibrovani hodnoceni. V dasledku téchto kalibraci i pravidelnych
skupinovych kalibraci, které moderuji lektofi, je zajiSténo objektivni hodnoceni vSech
zamé&stnancl obsluhy.

Kazdy rok se vSichni zaméstnanci v¢etné managementu podrobuji rocnimu
hodnoceni dle firemnich principti (tymové zaméfeni, kreativita, odpovédnost za
vysledky, férové jednani, tvorba hodnot, prace na sobé samém, iniciativa nad rdmec
pozadavkl) a dle stanovenych cili. Jde o systém sebereflexe se zpétnou vazbou od
nadfizeného. Vystupem je hodnotici koeficient, nové cile na dalsi obdobi a rozvojovy
plan.

Management prochazi 360° zpétnou vazbou, ve které je zajiSténa zpétnd vazba
od nadfizenych, podfizenych a kolegii ze spolupracujicich oddéleni. Tento systém
zpétné vazby poskytuji externi dodavatelé a nasledné opét dochazi ke konzultacim a
definovani rozvojovych aktivit.

Jednou ro¢né se potadaji pro sttedni management rozvojové workshopy, kde si

manazeii formou brainstormingu definuji oblasti, ve kterych se cht¢ji nasledujici obdobi
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nejvice rozvijet. Po selekci téchto navrhi dochazi k pfifazeni témat konkrétnimu
manazerovi, ktery v ramci naslednych rozvojovych workshopt dané téma v interakci
s kolegy rozpracuje. Standardnim zdrojem informaci o potfebach provozu jsou porady
s nadfizenymi i podfizenymi.

DalSimi zdroji potfeb vzd€lavani jiz na hranici mezi zaméstnanci a
managementem jsou ro¢ni analyzy spokojenosti zaméstnanct a spokojenosti zakaznikd.
Zamgéstnanecka spokojenost se zjistuje internetovou formou za pomoci strukturovaného
dotazniku c¢lenéného dle jednotlivych useki. V ramci dotazniki je zafazena oblast
vzdélavani a rozvoje a odde€leni lektorG i manazefi dostdvaji zpétnou vazbu a
doporuceni pro dalsi planovani. Zakaznickd spokojenost se zase shromazduje pomoci

zpétného volani, kdy zakaznik odpovidé na stanovené otazky.

4.3.2 ldentifikace vzdélavacich potieb operatori CC a referentii ZC

Znacnd c¢ast vzdelavacich potfeb vznikd v disledku zmén vnéjSiho prostiedi
firmy (legislativa, ¢innosti konkurence, atd.) a vnitiniho prostiedi organizace (nové
technologie, zmény v SAP, zmény procesil, metodik, postupll, marketingovych nastroju,
atd.). Tyto vzdélavaci potieby jsou identifikovany na urovni odboru Podpora
zékaznickych sluzeb a metodici nebo lektofi s touto problematikou pienesenou do
vzdélavacich aktivit v predstihu pocitaji. Vystupem jsou infobaliky (metodicka podpora
novych procesi), release zmén (uvetejnéni zmeény procest), denni informace (operativni
provozni informace) atd.

Pokusime se vystup nasi analyzy vzdélavacich potieb obsluhy rozdélit na oblast
proaktivni (strategie predchazeni negativnich dusledkt s vizi do budoucna) a reaktivni

(potieby na zéklad¢ jiz vzniklych problému).

Proaktivni identifikace potfeb vzdélavani a rozvoje zaméstnanci

a) Potieba fizeni pracovnich sil v ramci fluktuace zaméstnanch.
Opatieni: planovani vstupnich Skoleni novych zaméstnancti (odborné, komunikaéni
a prodejni dovednosti, zaskoleni vtymu zkuSenymi kolegy) na zéklade
ptedpokladané potteby udrzeni provozu.

b) Potieba vychazejici ze strategickych cilti — naplnit pocet ziskanych zakazniku.
Opatieni: realizace skupinovych koucingli a Skoleni na rozvoj prodejnich

dovednosti.

58



f)

9)
h)

i)
)

Potieby vzniklé na zdklad€ ro¢niho hodnoceni zaméstnanc.

Opatteni: stanoveni cilil a rozvojového planu zaméstnance.

Potieba kariérniho planovani.

Opatieni: u zaméstnancti spliujicich kritéria postupu na vyssi pozici planujeme
Skoleni pro pokrocilé (komunikace, prace back office, zaskoleni novych ¢innosti).
Potieba loajality, osobniho rozvoje, sounalezitosti se spole¢nosti.

Opatieni: realizace konferenci, teambuildingl, roadshow, tymovych akci, interniho
casopisu.

Potieby zjisténé pii pravidelnych on-line néaslesich metodiki a lektord.

Opatieni: vcasné zamezeni chybného feSeni pozadavkl, nedodrzovani standardi
komunikace, chybné nabidky sluzeb atd.

Potieby zaméstnanct zjisténé na zéklad€ ro¢niho prizkumu spokojenosti.
Neuspokojené potteby zakaznikli zjisténé na zakladé zpétného volani nebo
hodnoceni TRIM indexu.

Potieby zjisténé z porad a diskuzi tymu.

Potieby zjisténé z plosnych E-learningovych testl na rtiznou tématiku.

Reaktivni identifikace poti‘eb vzdélavani a rozvoje zaméstnanci

a)

b)

d)

Potteby vzniklé na zakladé pravidelného hodnoceni kvality a produktivity hovori
kazdého operatora CC / referenta ZC svym nadiizenym.

Opatieni: pravidelné on-line / off-line individualni koucingy s nadfizenym;
poskytovani zpétné vazby, stanoveni rozvojového planu.

NedodrZovani ispésnosti stanovenych cilt prodeje komodit.

Opatieni: individualni prodejni koucingy piimo v provozu, instruktazni videa,
skripty prodejni argumentace.

Reportovani chybovosti, sledovani poctu reklamaci a stiznosti.

Opatieni: odborna podpora zkuSenéjSich kolegl, samostudium metodik.

Evidence Castych dotazli na odbornost smérem na oddéleni Podpora zédkaznickych
procesu.

Opatieni: vyjasnéni odbornosti formou dennich informaci, opakovaci e-kurzy,
tvorba metodickych pomiicek.

Hodnoceni vykonu formou mystery shoppingu a callingu.
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Opatteni: tvorba podptrnych skriptli, samostudium, studium metodik.
f) Audity realizované matefskou spole¢nosti na dodrzovani metodickych a
legislativnich norem.
Opatieni: zamezeni chybného jednani, Skoleni, rozvoj v ramci porad.
Spole¢nost CUST ZS ma identifikaci vzdélavacich a rozvojovych potieb velmi
detailné propracovanou na urovni jednotlivych pracovnik a spolecné s hodnocenim
zaméstnanci tvoii jeden celek, ktery napomaha okamzité eliminaci podlimitnich

vykonii 1 dlouhodobéjsimu planovani vzdélavacich aktivit.

4.3.3 Doporuceni

Spolecnost by se meéla vice zaméfit na piedavani informaci o potfebach
vzdélavani a rozvoje formou horizontalni ptimé komunikace. V tomto smyslu pusobi
oddéleni Podpora kvality, Rizeni zakaznickych procesti a tymy supervizori CC nebo
vedoucich ZC jako izolované celky, které si pouze ve velmi omezené mite sdileji
aktudlni zkuSenosti a potieby provozu. Proto pfistoupilo oddéleni lektorii a metodikt
k pravidelnym naslechiim obsluhy pfimo v provozu. Doporucovali bychom navic u¢ast
vybranych zastupct jednotlivych oddé€leni na operativnich poradach tymt CC / ZC a

poradéach odboru.

4.4 Planovani vzdélavani ve spole¢nosti

Dle teoretickych vychodisek bychom méli pii planovani vzdélavani umét
odpoveédéet na zakladni otazky zjist'ujici potencial, ktery 1ze ptfi planovani vyuzit.
Pro¢? / Co? — Jaka témata vzdélavani je potfeba zajistit?
= Na otazky ,,Pro¢* jsme nalezli odpovédi v kapitole analyza vzdélavacich potieb.
Obsah vzdélavacich aktivit je dan charakterem zjiSténého nedostatku,
rozvojového planu nebo proaktivné stanovenym cilem. Standardni Skoleni
odd€lenim Podpora kvality je na zakladé¢ definovanych potfeb navrhovano
Skolitelem a prochdzi schvalovacim koleCkem nadfizenych pracovnikli. Obsah
Skoleni u nékolikadennich Skoleni se tvoii v ramci workshopt Skoliteli a
vedoucich pracovniki. Nejdiive se formou brainstormingu definuji témata pro

Skoleni, kterym je pfifazena Casova dotace. Finalizace vznika selekci a uréenim
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priorit jednotlivych témat tak, aby casové dotace jednotlivych témat neptesahly
celkovy cas Skoleni.
Koho? — Jaka bude cilova skupina ucastnika?
= Novi zameéstnanci na pozici operator junior / referent junior, stavajici
zamestnanci CC / ZC, zaméstnanci s potencialem kariérniho ristu, zaméstnanci
nespliiujici pozadovand kritéria vykonu, supervizoti CC a vedouci ZC, stredni
management usekl.
Jak? — Jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat?
»  Vyuzivanym metodam vzdélavani a rozvoje vénujeme samostatnou kapitolu.
Kdo? — Kdo bude vzdélavani realizovat?
= Lektofi zoddé&leni Podpora kvality, metodici z oddéleni Rizeni zikaznickych
procest, externi organizace, supervizoii CC, vedouci ZC, stfedni management,
zkusengj$i pracovnici v ramci tymu (seniofi), vzdélavatelé matetské spolecnosti,
kombinace pracovnikli v ramci projektové ¢innosti.
Kdy? — Kdy a v ramci jakého ¢asového obdobi se vzdélavani uskutecni?
= V piipad¢ Skoleni vyZzadujictho odvolani pracovnikii z provozu je zapotiebi
planovani kapacit CC a ZC feSit pfimo s pracovnikem, ktery sestavuje
harmonogram prace, aby byl naplnén pozadovany Service level. Kazdy
pracovnik ma dale v ramci pracovni doby vyclenénou dobu pro Skoleni, kterd je
urena pro samostudium novych odbornych znalosti a ¢ini osmdesat minut
tydné. Preddavani informaci vtymu probihd kazdy tyden na hodinovych
poradach. Operativni porady tymu probihaji denné a trvaji cca patnact minut.
Velka ¢ast in-class Skoleni je planovana na obdobi Cervenec, srpen, prosinec,
kdy ptichazi na CC / ZC nejméné pozadavk.
Kde? — Kde se vzdélavani uskutecni?
= CUST ZS ma vlastni Skolici prostory: dvakrat ucebna vybavena pocitaci pro
vstupni Skoleni nebo Skoleni procesit v SAP, tiikrat skolici mistnost pro Skoleni
komunikacnich / prodejnich /manaZerskych dovednosti, kouc¢ingové mistnosti
pro individualni a skupinové koulingy, zasedaci mistnosti pro porady /
workshopy. Velka ¢ast vzdélavani probiha piimo v provozu CC, ZC formou

naslechd, volani a obsluhovani pod dozorem, on-line koucingu, samostudia. Pro
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Skoleni managementu, konferenci, porad mimo pracovi§t¢ a pro Skoleni s

nutnosti svozu pracovnikti z vice lokalit se vyuzivaji externi vzdélavaci prostory.
Zac? — Jaké jsou naklady na vzdélavani?

= Spole¢nost v ramci planovani néklada stanovuje kazdoro¢né limity na interni a
externi vzdélavani, které se dale Cleni na jednotlivé useky CC a ZC, obsluhu,
management. V poslednich tech letech je velky tlak na usporu ndkladil i na

vzdé€lavani pracovniku a velmi vyrazné se omezuji in-class skoleni s lektorem a

externi vzdélavani. Vzdélavaci aktivity se v disledku nékladi ptresouvaji do

oblasti poc¢itacového vzdélavani, E-learningi a samostudia.
* Diky analyze primérnych nakladt in-class skoleni realizované internimi lektory

a externi agenturou muzeme konstatovat tento zavér: jeden den interniho $koleni

prepocteny na jednu osobu stoji 889 K¢&. Jeden den externiho $koleni piepocteny

na jednu osobu stoji 3 748 K¢. Externi skoleni je nakladové 4,2 krat drazsi nez
interni $koleni.' Tyto hodnoty jsou primérné a vychézeji ze vzorku viech in-

class skoleni, kterych se zaméstnanci Péce o zakaznika zli¢astnili v roce 2011.

Po analyze jednotlivych dil¢ich oblasti, které je potieba uvazovat pti planovani
vzdélavacich aktivit ve spolecnosti CUST ZC, pfistoupime k vyctu jednotlivych a
souhrnnych plant vzdélavani s vyhledem na delsi Casové obdobi.

Oddéleni Podpora kvality spoleéné s oddélenim Rizeni zakaznickych procesti
sestavuji kazdorocn€ v obdobi ledna plan vzdélavani zaméstnanci, na kterém se aktivné
podileji. Obrazek €. 10 zobrazuje nejzékladnéjsi podobu stézejni ¢asti planu vzdélavani,
kterou vedouci vySe zminénych oddéleni ptredkladaji ke schvaleni na poradé odbort
vy$§imu a stfednimu managementu. Diky tomuto obecnému planu, ve kterém jsou
prehledné zobrazeny jednotlivé vzdélavaci aktivity, si dokdZze management jednoduse
predstavit, jaké vzde€lavaci aktivity se vzajemné kryji, a dokaze tak rozhodnout o
mozZném uvolnéni kapacit pracovniki CC nebo ZC z provozu. Vedouci lektord zase

dokaze planovat kapacity vzdélavatelii nebo metodik.

! Metodika vypoétu nakladii interniho in-class 8koleni: Skoleni vychazi z primérného poétu patnacti
ucastnikd. Ceny za prondjem mistnosti, pronajem automobilu, ubytovani lektora vychazi z primérnych
nakladt vsech skolicich lokalit. Do nakladl je zapoctena prace interniho lektora s pfipravou a realizaci
Skolni, tisky materialti, podptirné pomiicky a obcerstveni Gcastniki.

Metodika vypoctu nakladl externiho in-class Skoleni: Celkové naklady vydané na externi skoleni obsluhy
za rok 2011 byly vydéleny po¢tem odskolenych hodin a pfepocteny na dny a pocet patnacti ucastnik.

62



Obrazek 10: Plan vzdélavani

Tyden | Vstupni $koleni Infobaliky Release Kaskady e-kurzy e-testy Prodej Komunikace

1 112012 1.1.2012

2] 16.1.2012 leden

3

El

5 1.2.2012 1.2.2012 1.2.2012
6| aner

7| 15.2.2012

8|

9| 1.3.2012 1.3.2012 2.3.2012
10 biezen
114 14.3.2012
12|

13 1.42012 30.3.2012

14 duben

15

16| 16.4.2012

17| 23.4.2012
18] 1.5.2012 152012 3.4.2012

19] kvéten
20
21]
22| 1.6.2012 1.6.2012 28.6.2012
23 Eerven
24
25

Zdroj: CUST ZS (Piepracovany plan vzdélavani realizovany oddélenim Podpora kvality)

Obecny plan je dale rozpracovan u jednotlivych vzdélavacich akci do detailu,
ktery zahrnuje dle typu Skoleni tyto oblasti: datum, misto, kapacita Skoleni, téma
(obsah), lektor a ze samotného typu Skoleni vyplyva cilova skupina.

Z rozhovoru s vedoucim lektort jsme zjistili, Ze i pfesto, ze je kazdy rok
takovyto plan vzdelavani schvalen, dochazi velmi casto k jeho modifikacim v disledku
zmén v provozu. Casté zmény se tykaji planovani vstupnich $koleni, kdy k modifikacim
dochézi nékolikrat ro¢né z divodu vysSich ¢i nizsich potfeb novych pracovnich sil.
Neziidka se stdvd, Ze bez ohledu na plan probihaji dvé dokonce i tfi vstupni Skoleni
soucasn¢ Ve vice lokalitach, aby se naplnily potteby CC, nebot’ jejich provoz nedokaze
zvladnout napor volajicich zakazniki. Nevyhodou tohoto feseni je skuteCnost, ze je ve
velmi kratkém case dodano na CC spoustu novych, zakladné proskolenych operatort,
ktefi ovSem vyzaduji dalsi proskoleni v provozu diive, nez jsou schopni samostatné
obsluhy zakaznikl. Toto zaskoleni vSak jesté vice odCerpava tolik potiebné kapacity
zkuSenych operatort. Prioritu ziskdva samoziejmé odbavovani zékaznikd (nutnost plnit
stanovené ukazatele Service level, SLA smlouvy, vyhldsku 540) a novym
zam&stnancim neni v adaptacni dob& vénovan potiebny prostor. Tento proces ma
nekolik negativnich disledkl. Snizuje se celkova kvalita poskytovanych sluzeb, zvySuje
se pocet reklamaci a stiznosti, nespokojenosti zaméstnancti z nafizenych presCast a

vV tomto obdobi dochazi k enormnimu narastu fluktuace novych zaméstnanct, ktefi
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prvotni ndpor bez dostatecné péce nezvladaji. V kapitole vénujici se auditu vstupniho
Skoleni se mimo jiné zaméfime prave na pocty ochozich zaméstnanct ve zkuSebni dobé.

Déle dochazi k pfesunim nebo ruseni in-class Skoleni (kaskady, skupinové
koucingy prodejnich dovednosti, komunika¢ni dovednosti pro pokrocilé atd.), nebot’
aktualni potfeby provozu nedovoluji uvolnit pracovni kapacity na Skoleni. Z planu
Skoleni je zfejmé, ze se na obsluhu propadaji stale nové informace a zmény v odbornosti
(infobaliky, releasy zmén, denni informace). Tyto zmény mohou velmi ¢asto vyvolat
zvyseny pocet kontakti ze strany zakaznikd. I pfesto, ze se kazdd zména, ktera
v kone¢ném disledku ovliviiuje samotné zakazniky, predikuje na zvySené procento
kontakti, neda se vzdy tato predpovéd’ odhadnout spravng.

Management odboru Podpora zékaznickych sluzeb udélal v oblasti planovani a
davkovani novych procesnich a syst¢émovych zmén velky krok smérem kuptedu. Od
roku 2012 se méni proces propadl nejvétsich zmén. Tyto zmény budou davkovany vzdy
na zacatku lichého mésice v roce. Diky tomuto systému se daji 1épe planovat dalsi
aktivity a je mozné se lépe pfipravit na predpoklddany népor kontaktli ze strany
zakazniki.

Dalsi konkrétni plany si vytvaieji supervizoii CC a vedouci ZC v ramci tymu
pro své podfizené, kde si planuji individualni off-line koucingy, sezeni s novacky
Vv procesu adaptace, vzdelavaci porady apod. Planovani vzdélavani liniovych manazert
realizuji vedouci odboru spole¢né s fediteli tsektl a vyuzivaji podporu tGtvaru Rozvoj
LZ matetské spolecnosti. Jedna se spiSe o individudlni rozvojové programy realizované

externimi dodavateli.

441 Doporuceni

Ze situaci, které vznikaji na CC, ale i ZC vyplyva, Ze ani efektivni vSemi
schvaleny plan vzd€lavani nezarucuje realizaci vzde€lavacich aktivit s lektorem bez
nutnosti zmén. Zvysené potieby pracovnich sil by se vSak nemély feSit hromadnym
naborem novych operatorii, na které nejsou pfedem alokovany kapacity na jejich
zapracovani v tymu. Soucasny krizovy systém je zaloZen na principu kvantity, ktera se
nasilné redukuje na zbylou kvalitu ,.,ten, kdo vydrzi“.

Management by mél Iépe predikovat ocekavany vyvoj v oblasti fizeni

pracovnich sil, nebot’ se popsana situace opakuje kazdorocn¢. Dle zkuSenosti by se také
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méla 1épe odhadovat mira rizika spojend se zménami procesu, které maji nepopularni
vliv na vnimani zdkaznikd (média tyto negativni vlivy jesté¢ exponencialné podporuji) a
tyto zmény aplikovat v dobach se snizenym poctem pozadavkl (Cervenec, srpen,
prosinec). Pokud vsak situace nastane, méla by se spolecnost zaméfit na nabor takového
mnozstvi zaméstnancti, které je redlné efektivné proskolit v hektickém provozu.
Vzhledem ke sménnému provozu doporucujeme zaskolovat operatory mimo Spicku
nebo je ve SpiCce vyuzivat na vyfizovani rutinnich, jednoduchych pozadavka v ramci
back office (pozadavky bez piimého kontaktu se zakaznikem — e-maily, faxy,
korespondence).

4.5 Formy a metody vzdélavani:

Sifi metod a forem vzdélavani spoleénosti CUST ZS jsme si Gaste¢né piedstavili
v ramci grafického zndzornéni koncepce vzdélavani. Nyni si podrobnéji analyzujeme
jednotlivé vzdélavaci aktivity a zatfidime je do zakladnich metod vzdélavani, které se
daji v rdmci spolecnosti identifikovat. Nize uvedené ¢lenéni metod je pouze jednou

Z moznych variant, kterou miizeme zvolit.

45.1 Zazitkové vzdélavani pro mobilizaci zaméstnanci:

Tyto metody vzdélavani jsou dnes mezi firmami pomérné rozsifene¢, nejcastéji
na urovni teambuildingli (pofddanych externimi agenturami) nebo firemnich akcich.
Spolec¢nost CUST ZS ma vSak tyto metody vzdélavani propracované velmi detailné a
jsou pevné zasazeny do konceptu celkového rozvoje zaméstnancti. Pro CUST ZS je u

zazitkového vzdélavani zaméstnanct kliCovy prave ,,rozvoj*.
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Obrazek 11: Koncepce zazitkového rozvoje zaméstnanct

Konference » Uréeno pro: véechny zaméstnance POZ

+ Zaméreno na: rozvoj zazitkem,
podékovani za odvedenou praci

Teambuildingy « Uréeno pro: vy3si a stfedni management

Spolecna setkani useku + Zaméreno na: tymova spoluprace,
seznameni, podpora komunikace

Zazitkove

» Urceno pro: vybrané zastupce odbort
workshopy « ZaméFeno na: aktualni déni, prijimani
zmén, podpra komunikace

Regionalni » Uréeno pro: zaméstnance odboru
akce * Zaméreno na: seznameni, podpora
komunikace, odreagovani

Zdroj: CUST ZS (presentace tymu Podpora kvality 2011)

Konference

Koncept rozvojovych konferenci zacala spolecnost rozvijet v roce 2008, ve
kterém si vyS$i management uvédomil potfebu osobnostniho rozvoje nejen stiedniho a
liniového managementu, ale vSech zaméstnancii. Konference je format zazitkového
vzdélavani a rozvoje vyuzivajici metodu poznani zazitkem. Ugastnici prochazi v ramci
jednodenni (outdoor, indoor) akce nékolika riiznymi tymovymi aktivitami, které jsou ve
svém zavéru vzdy zavrSeny facilitaci (tymovym rozborem aktivity). Facilitator
(privodce z fad managementu nebo lektorli) se pomoci spravné formulovanych otazek
snazi piivést Ucastniky k poznani, které ma ptfesah do osobni nebo pracovni roviny.
Konference jsou poradany v nékolika jednodennich akcich, na kterych se postupné
vystiidaji vSichni pracovnici PéCe o zakaznika a pozvani hosté (cca Sest set 0sob).
Planovani konferenci zacina jiz pll roku pfed samotnym zacitkem a na pladnovani,
organizovani i realizovani se podili cely management spolecnosti véetné lektori.

Planovani a organizace probiha v né€kolika vzdjemné provazanych krocich:
stanoveni cilti konference, kreativniho konceptu, designovani jednotlivych aktivit, vybér
lokality, planovani rozpoctu, zajiSténi materidlu, dopravy, ubytovani, stravovani,
fotografovani a videa, doprovodného programu, proskoleni facilitarorti, proskoleni

pruvodci, vyhodnocenti, atd.
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Spole¢nost postupuje pii definovani cili jednotlivych konferenci velmi
systematicky od hodnot a principii po osobni zodpovédnost zaméstnanct. Zakladni cile
jednotlivych konferenci byly ur€eny v tomto potadi:

= 2008: ptiblizeni hodnot a principti spolecnosti; zména ve vnimani zakaznika,

= 2009: zlepseni ptijimani zmén; uceni se od nejlepsich;

= 2010: navaznost vlastni prace na praci ostatnich s védomim spolecného cile;
vyvolani pocitu hrdosti na praci ve spolecnosti CUST US;

= 2011: hlubsi pochopeni vyznamu ,,mé role*; posileni osobni zodpovédnosti viici
tymu.

Analyzou vysledt konferenci mizeme konstatovat, ze se spolec¢nosti podaftilo

naplnit stanovené cile nad o¢ekavani.

Graf 2: DosaZeni cili z konferenci

Ptijali jste principy spolefnosti za své? Zefektivnite svou praci aktivnim
sdilenim zkuSenosti s ostatnimi?

2008 2009

Mate byt na co hrdi? Posilila tato konference vasi osobni
zodpovédnost vidi tymu?

2011

2010

Zdroj: CUST ZS — vysledky z anket jednotlivych konferenci

Roadshow

Kazdoro¢ni dobrovolnd rozvojova aktivita pro vSechny zaméstnance poradana
v nékolika lokalitach v ramci CR, kde management tisekil zabavnou formou prezentuje
vysledky a tUspéchy minulych obdobi a vize budouciho obdobi. Zaméstnanci maji
moznost formou vetejné i papirkové diskuze vyjadrit své pocity a naméty na zlepSeni

chodu spolec¢nosti.
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4.5.2 Vstupni Skoleni a adaptace zaméstnancii ve zkuSebni dobé

Vstupnimu Skoleni a adaptaci zaméstnancti bude vénovéana samostatna kapitola,

ktera hloubkové provéfi soucasné nastaveny proces. Tuto vzdélavaci etapu zaméstnanci

jsme vycClenili z ostatnich metod zadmémné, nebot je jednou =z vlajkovych lodi

vzdélavacich ¢innosti v rdmeci spolecnosti.

45.3 Poclitacové vzdélavani

Metodam pocitacového vzdélavani je ve spoleCnosti vénovana stale véEtsi

pozornost, nebot’ tato metoda vzdelavani zajiStuje moznost postihnout maximalni

mnozstvi zaméstnanct za minimalni naklady a bez rozsahlého Cerpani kapacit lektort.

a)

b)

d)

E-learning: metodici a lektofi planuji ro¢né spusténi dvanacti kurzii. Obsahy kurzi
zavisi na potfebach informovanosti legislativnich zmén v energetice, potiebach
provozu — definuji se nedostatky v odbornosti obsluhy a vytvati se opakovaci kurzy
apod. Od roku 2010, kdy se na tvorb¢ kurzt podilela externi agentura, je za tvorbu
kurzi zodpovédny specialista procesni podpory. Po kazdém kurzu nasleduje E-test,
jehoz vysledek se promita do KPI zaméstnanct (hodnocenti).

Infobalik: Souhrn procesnich a systémovych novinek a zmén mensiho rozsahu, které
jsou konsolidovany dvakrat méesi¢n€ do ucelen¢ho balicku pfedan¢ho na obsluhu
formou e-mailu. Procesni a systémové podklady v infobaliku maji termin ucinnosti
¢trnact dni od zvetejnéni. Obsluha ma tedy dva tydny na jejich samostudium, které
je podpofeno objasnénim postuptli v rdmci tydennich porad se svym nadiizenym.
Release zmén: Souhrn procesnich a systémovych novinek a zmén velkého rozsahu.
Tyto zmény jsou dnes jiZ pravidelnym tfimési¢nim vystupem jednotlivych projekti
optimalizace. Release zmén je taktéz zasilan formou e-mailu na vSechny
zamé&stnance a zvefejilovan na intranetu spolecnosti. V pfipadé velké sloZitosti
procesnich a systétmovych zmén je Release zmén podpoien Skolenim formou
kaskady, které si analyzujeme pozdéji.

Denni informace: Kazdodenni informace provozniho charakteru zasilané e-mailem
v§em zamé&stnanciim obsluhy.

Metodické podklady na intranetu: Oddéleni Rizeni zakaznickych procesii spravuje
¢ast firemniho intranetu za ucelem dostupnosti vSech aktualn€ platnych

metodickych podkladii pro praci operatori CC a referenti ZC. Mezi zakladni

68



f)

9)

metodické podklady patii procesni mapy, souhrny, metodiky, pracovni postupy v
SAP, casto poklddané otazky zakaznikti (FAQ), podpurné skripty, formulare,
kalkulacky atd.

Video simulace a audionahravky: Na intranetu jsou volné dostupné modelové audio
a videonahravky, které prezentuji jednotlivé faze prodejnich rozhovori vcetné
argumentaci na namitky zakaznika.

Spole¢né ulozist¢ dokumentl: V ramci spolecného pocitacového ulozist¢ maji
zaméstnanci piistup ke znacnému vyctu podpurnych materidli pro obsluhu
zakaznik. Mezi né patii napfiklad cvicebnice z riznych Skoleni, argumentacni

banka, E-knihovna atd.

45.4 Skoleni s lektorem (in-class $koleni)

Tyto metody $koleni maji ve spole¢nosti dvoji podobu. Skoleni s lektorem

externi agentury, které mize mit riznou podobu, nebot’ se externi agentury vyuzivaji

predevsim na rozvoj managementu a klasické vyuky anglického jazyka pro anglicky

mluvici obsluhu.

Daleko castéji je vSak vroli Skolitele interni lektor nebo metodik. Mezi

nejcastéjsi vzdélavaci aktivity s lektorem patii kromé vstupnich Skoleni:

a)

b)

komunikacni dovednosti pro pokrocilé: Dvoudenni Skoleni pokrocilého stupné
komunika¢nich dovednosti pro zvladani kritickych zakazniki, zakaznik v emoci,
manipulujicich zakaznikd, rozvoj neverbalni komunikace, argumentace na namitky,
zvladani stresu. Skoleni je spojeno s videonahravkami tcastnikil pfi modelovych
situacich s naslednym rozborem, zpétnou vazbou a stanovenim rozvojového planu.
skupinové koucingy prodejnich dovednosti: aktivita na rozhrani mezi Skolenim a
kouc¢ingem. Motivace Gcastnikli pro pfijeti zmény — pfechod od péce o zakazniky
Kk prodeji. Skupinovy rozbor slozitych situaci v nabidce produktti, modelové situace,
sdileni nejlepsi praxe.

opakovaci odborné skoleni na CC;

Skoleni §itd na miru pro specializovana oddéleni v CUST ZS;

Skoleni prezentacnich dovednosti;

Skoleni MS Office (Excel, Power Point, Visio);
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g) skoleni formou kaskady: vzhledem k velkému poctu zaméstnancti neni mozné
plosn¢ ve stanovené lhut€¢ proskolit vSechny zaméstnance PéCe o zakaznika
internimi lektory, proto obvykle odborna napln skoleni postupuje formou kaskady.
Interni lektofi nebo metodici proskoli v ramci nékolika lokalit supervizory CC a
vedouci ZC a ti nasledné proskoli své podiizené v ramci tymu. Timto zplsobem je
mozné v ramci Ctrnacti dnd propadnout odborné informace formou osobniho skoleni
na pét set zaméstnancti. Planovani celého Skoleni kaskady maji na starosti vybrani
interni lektofi, kterym se osvédCilo vyuziti projektového fizeni s definovanymi
fazemi, Cinnostmi, vystupy, zodpovédnostmi a délkou trvani jednotlivych Cinnosti.
Féaze celého vzdélavaciho projektu jsou rozd€leny na: iniciace, obsah a forma,
faktické schvaleni, finalizace, komunikace, Skoleni, zpracovani dotazi, test,
vyhodnoceni vysledkil a rozpocet. Jednotlivé ¢innosti jsou uvedeny pod kazdou fazi

projektu.
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Tabulka 2: Projektovy plan Skoleni kaskady

1 IHICIACE
] OBSAH, FORMA
projektovy plan tabulka Excel x 22| 5|22 8
harmonogram Skoleni tabulka Excel x 22| 5|22 5
Predani podkladli od metodiki dokumenty x 23| 5
shromaZdéni nejasnosti a dotazu pro metodiky dokument x x x 23| 5 (29| 5§
shromaZdéni nejasnosti z Pilotu x 12| 6 [18| &
manual ke koleni - jednotliva témata dokument *® X
kompletace manualu ® * 11| 6 [11] &
cvicéebnice ke Ekoleni - jednotliva témata dokument x
kompletace cviebnice ® 11|18 |11| 8
kompletace prezentace ® * 11| 6 [11] &
vypracovani testovacich otazek - tabulka Excel x
priprava proaktivnich prekl do Ekoleni napad x x x 26| 5 |20 8
piprava call scriptu call script x
anketa dokument x 2| 5|20 8
liztina OEastniky dokument x 26| 5 (208
zed nafku dokument x 26| 5 (20| 8
zamluveni uéeben potvrzeni X x 12| 6 [18] &
obéerstveni potvrzeni x x x w|le|4|7
vypaleni CD cD x x x 25| 6
nawrh a schvaleni rozpoctu kaskady potvrzeni x 25| 5|24 &
3 FAKTICKE SCHVALENI - METODICI, ZAKAZNIK
1. Iniciaéni schuzka s metodiky zapis ® x x 30| 5|30| 5
2. predpilotni schuzka s metodiky zapis ® X x 16| 6 |16] B
3. Zavérecna schuzka s metodiky zapis x x x 20| 6 |20 6
schvaleni manualu, cvicebnice a prezentace PILOT pizemné potwrzeni x 12| 8 |18] &
zpracovani pripominek z pilotu metodiky dokument x 19| 6 |20] B
predani definitivnich podkladu pro Skoleni metodikum ® ® 23| 6 |24| 6
schvalenitestovacich otdzek pizemné potwrzeni x
schvaleni call scriptu pizemné potvrzeni x X
1 FINALIZACE
finalizace podkladd pro pilot dokument x 12| 8 |18| 8
finalizace podkladl ke koleni b 18| 6 |23| &
tisk a kompletace materiald pro pilot x 16| 6 |16| 8
tisk materiald x 25| 6|27 8
B KOMUNIKACE
logo X 28| 5|11 8
nominace Géastniki na pilot + pozvani na pilot x 252|585
nominace Géastniki na Ekoleni x 18| 6 |19] &
vypracovani pozvanek pozvanka X 11| 6 [17| &
- ... . email + upoutavka na
zaslani a zverejnéni pozvanek intrpanetu x 17| 6 |17 &
T EKOLENI
Ekoleni pilot b X X X 17| 6 [17| &
gkoleni dle harmonogramu X X X X 0| 6|47
B ZPRACOVANI DOTAZU ®
] TEST
zaslani testh metodikim k pFipominkovani otazky x
zadani testu test x
zpracovani vysledki testu tabulka Excel x
"4 VYHODHNOCEN] VY SLEDKEU dokument *
M2 SESTAVENI CELKOVEHO ROZPOCTU KALKULACE ®

Zdroj: CUST ZS, oddéleni Podpora kvality (vzor projektového planu)

4.5.5 Skupinové a kooperativni vzdélavani

zamé&stnanct s cilem optimalizace provozu, stanoveni budoucich €innosti, zefektivnéni

Workshopy a porady: realizace pracovnich workshopti mezi riznymi skupinami

horizontélni nebo vertikalni komunikace apod.

CC / vedoucimi ZC, pii kterém je zapotfebi dojit shody na zaklad¢ diskuse,

Skupinové kalibrace: spoleéné hodnoceni vybranych hovorti v§emi supervizory
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argumentace popiipadé rozhodnuti lektora; cilem je zajistit objektivni hodnoceni kvality
hovori ve vSech tymech; kalibrace probihaji dvakrat ro¢né na CC i ZC.

Rozvoj vramci projektového fizeni: supervizoti CC, vedouci ZC, lektofi,
metodici jsou alokovani na jednotlivé projekty optimalizace provozu a v ramci feSeni

dil¢ich krokti dochézi k synergickému efektu a uceni se od druhych.

45.6 Vzdélavani a vycvik na pracovisti

On-line koucing, off-line koucing: na zéklad¢ hodnocenych hovorti probiha mezi
supervizorem CC / vedoucim ZC a podfizenym jedenkrat mési¢né off-line koucing, pfi
kterém dochazi k rozboru hodnocenych hovord, poskytuje se vzajemna zpétna vazba,
hodnoti se rozvojovy plan minulého obdobi a stanovuje se rozvojovy plan na dalsi
mésic. On-line kouCing probihd obdobnym zplsobem, ale pfimo na pracovisti pfi
realném obsluhovani zakazniki.

Pozorovani / naslech zkuSenych kolegtli: v ramci adaptacni doby, po absolvovani
vstupniho Skoleni jsou operatofi CC / referenti ZC piedani do tymd, kde se nékolik
nasledujicich dni vénuji naslechim u zkuSenych kolegti. Nasledn¢ dochazi k vyméné a
novacek obsluhuje zakazniky pod dozorem seniora tymu. Tato faze trvd primeérné
¢trnact dni, poté je jiz novacek schopen samostatné vytizovat pozadavky zakaznikd.

Uceni se zchyb: na zdkladé hodnoceni chybovosti a odbornosti dostavaji
pracovnici zpétnou vazbu od svého nadtizeného.

Individualni koucing prodejnich dovednosti: na ZC 1 CC je alokovan jeden
lektor, ktery se vénuje pouze koucingim prodejnich dovednosti. Na zakladé
vytipovanych pracovnikll, ktefi nedosahuji nejnizsi stanovené urovné prodeji, dochazi
k individualni zpétné vazb¢, stanoveni prodejnich cilti a rozvojového planu.

Rotace: K rotaci liniovych manazerti se pfistupuje v situaci, ve které vedouci
nezvladd své manazerské povinnosti nebo nedosahuje stanovenych tymovych limitd.
Rotaci se zjiStuje pfiina negativnich jevl (pfiina na stran€ vedouciho nebo na strané
zaméstnanct dan¢ho tymu).

Stinovani: novy supervizor CC / vedouci ZC je na né€kolik tydnt piedan do péce
zkuSeného kolegy, aby doslo k zrcadleni ¢innosti, které si novy pracovnik zaZije pro

SVou praxi.
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Vyjezdy s elektromérovou sluzbou: zaméstnanci maji moznost dobrovolné
ucasti na vyjezdu s elektromérovou sluzbou a sledovani riiznych technickych postupti
na odbérnych mistech zdkazniki piimo v praxi. Diky této zkuSenosti dokazi

zamestnanci 1épe tesit technické dotazy zakaznik.

45.7 Doporuceni

Metodické podklady dostupné na intranetu, které generuje oddéleni Rizeni
zakaznickych procest, jsou jiz z divodu zajisténi vSech oblasti energetiky u komodit
elektfina a plyn velmi rozséhlé. V této situaci neni neobvyklé, Ze nékteré uvetejnéné
procesy jsou jiz neaktualni nebo jejich zafazeni neodpovida soucasné struktuie metodik.
Doporucujeme realizaci pravidelnych internich auditli na oblast metodik a nasledné
optimalizaci s cilem neztratit divéru obsluhy a posilit tak proces vyuzivani metodickych
podkladt pro praci operatorti a referentd.

V ramci in-class Skoleni, které navazuji na koncep¢ni zmény provozu (ptechod
od péce k prodeji, atd.), doporucujeme zlepsSit komunikaci téchto zmén ze strany
managementu. Pokud neni zména dostate¢né¢ komunikovana, je Skoleni v prvni fazi
velmi neefektivni, nebot” dochazi k nepfijeti novych informaci ze strany obsluhy a
lektofi jsou nuceni piejit od stanoveného planu vzdélavaci aktivity k vysvétleni zmény,
motivaci ucastniki, rozmluveni c¢astniku, a tak dochazi ke ztraté ¢asu alokovaného na
Skoleni.

Dle rozhovori s pracovniky obsluhy dochazi velmi ¢asto k nerealizaci on-line
koucingli ze strany supervizorii CC. Dle naSeho zjisténi dochéazi k této skutecnosti
Z jednoduchého divodu. Tento druh kouc¢ingli neni nadfizenymi supervizorQ striktné
kontrolovan 1 ptesto, Ze v planu rozvoje tymu maji byt on-line koucingy realizované u
kazdého operatora minimaln¢ jedenkrat mésicné.

V ramci néslechti novackl by bylo vhodné vytvofit jednotny formulafr, ktery by
novacci vyuzivali pro zaznam riiznych oblasti souvisejicich s naslednym samostatnym
volanim. V tuto chvili pojimaji néktefi novacci obdobi naslechti pouze jako
nestrukturované pozorovani, které ma bez konkrétnich vystupti velmi maly efekt.

Vramci pocitatového vzdélavani jsme analyzovali, Ze =za tvorbu
E-learningovych kurzi je zodpovédny specialista procesni podpory, ktery dostava

podklady pro tvorbu kurzii od metodikd jednotlivych procesti. Soucasna podoba
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E-learningovych kurzi neodpovidd standardim (formalnim nélezitostem) pro tvorbu
této formy vzdélavani. Doporucujeme proskoleni specialisty procesni podpory vcetné
metodikil na zasady tvorby E-learningovych kurzii pro zajisténi vyssi efektivnosti této
formy Skoleni.

Doporucujeme spolecnosti vice aplikovat strategii ,,Keeping skills alive® tj.
snaha o udrzeni jiz nabytych zkuSenosti a dovednosti zaméstnanct. Tuto strategii by
firma mohla podpofit v ramci pocitatového vzdélavani, na zacatku kazdé smeény nebo
uréené periody by mohl pustit pfi ptihlaseni do pocitace kratky odborny test. Databaze
testi by obsahovala velké mnozstvi otdzek vztazenych na konkrétni pozici a test by
nahodné generoval napf. 10 otazek. Vyhodnoceni testu by obsahovalo odkazy na
konkrétni metodiky, ve kterych zaméstnanec chyboval. Timto zplsobem by
zaméstnanci pfijimali pravidelnou zpétnou vazbu na uroven odbornych znalosti a

podpofil by se proces vyuzivani metodik na spole¢ném tlozisti.

4.6 Evaluace firemniho vzdélavani

Ve spolec¢nosti CUST ZS je velmi slozité vymezit evaluaci firemniho vzdélavani
jako samostatnou oblast nejen systému vzdélavani, ale i celkové strategie spolenosti. U
vetSiny piipadil tvofi hodnoceni zaméstnancti / hodnoceni vykonnosti tymt, evaluace
firemniho vzdé¢lavani a identifikace vzdélavacich potieb jeden neoddélitelny celek. Jiz
v kapitole 4.3 identifikace vzdélavacich potieb jsme si uvedli mnoho piikladi, které
identifikuji vzd€lavaci potieby praveé na zékladé hodnoceni vykonu, a toto hodnoceni je
spojeno s mé&fenim vysledkt vzdélavani a rozvoje jako celku.

Nebudeme-li v prvnim kroku evaluaci vzdélavani izolovat na konkrétni
vzdélavaci akce, ale pfipustime, Ze souhrn jednotlivych vzdélavacich a rozvojovych
aktivit ovlivituje vykony / vysledky jednotlivct a nasledné celych tymi, vstupuji ndm
do evaluace tyto Cinnosti, na zakladé kterych miizeme porovnanim cilového a
skutecného stavu usuzovat, zda doSlo v disledku vzdé€lavani a rozvoje k progresu ¢i
nikoli.

U managementu jde o tyto aktivity: 360° zpétna vazba; ro¢ni hodnoceni;
hodnoceni rozvojového planu; barevna diagnostika; hodnoceni nadiizené¢ho v ramci
prizkumu spokojenosti zamé&stnancti; dosaZeni strategickych cilii spole¢nosti; méteni

spokojenosti zdkazniki.
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V ramci tymu jde o: hodnoceni kvality, produktivity a chybovosti tyml na
zaklad¢ reportingu; hodnoceni prodejti; hodnoceni vysledki mystery shoppingt;
dodrzovani service level.

Pti analyze statistik Skoleni zaméstnancii iseku Péce o zédkaznika (zdroj - tvar
Rizeni LZ) jsme vyhodnotili poéty proskolenych hodin jednotlivych zaméstnancii
vramci roku 2011 a dosli jsme k tomuto zaveéru: Kazdy pracovnik useku Péce o
zékaznika (management i1 obsluha) stravi primémé rozvojem 16 pracovnich dnt
tj. 6,4 % rocni pracovni doby. Rozvoj zahrnuje vSechny rozvojové aktivity poradané
lektory, metodiky, externimi agenturami, $koleni v tymu, pocitacové vzdélavani,
samostudium 1 zazitkové vzdélavani. Ze statistik Utvaru lze téz reportovat pocty
odskolenych hodin jednotlivych pracovnik v rdmci in-class Skoleni.

Vztdhneme-li evaluaci firemniho vzdélavani na konkrétni vzdéldvaci a
rozvojoveé aktivity, jsou vysledkem nasledujici evaluacni ¢innosti:

= Anketa po skoleni

V ramci in-class Skoleni s lektorem (externim i internim), se v zavéru vzdélavaci
akce krom¢ zaznamu o Skoleni (prezencni listina) rozdava ucastnikiim anketa Skoleni,
pro zajisténi zpétné vazby Ucastnikil na Skoleni. Anketa Skoleni pro externi dodavatele
ma jednotnou strukturu, kterd zahrnuje tyto oblasti: tdaje o Skoleni (nazev, misto
konéni, termin konani, jméno lektora, jméno ucastnika); zhodnoceni cilli vzdélavaci
akce; celkové hodnoceni (téma, dynamika vyuky, praktické ptiklady, studijni materidly,
vyuZitelnost poznatkii v praxi, atmosféra Skoleni); vykon lektora (odbornost, slovni
projev, schopnost udrzeni pozornosti Ucastnikl, zapojeni ucastnikil); oblasti, které
nejvice zaujaly a budou uplatnény v praxi; u¢ebna (vybaveni, prostor); informovanost
ucastnikl pred akci. Anketu vzdélavaci akce naleznete v piiloze této prace. Ankety od
externich 8koliteli shromazd’uje a vyhodnocuje utvar Rizeni LZ. Interni lektofi si
vytvareji ankety sami v zdvislosti na konkrétni vzdé€lavaci akci. Struktura ankety

tvofend internimi lektory ma obvykle nasledujici podobu:
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Obrazek 12: Anketa vzdélavaci akce - interni

Mazev akee:

Termin konani:
Misto konani:
Jmeno ucashika:

Jméno |ektora:

Jak se mi libilo $koleni?

Skoleni bylo zaméfené na situace z praxe

Kvalita rozdavanych materiali

Technicke zajisténi skoleni

Témai:

Citim se byt pfipraven pouZivat informace

v praxi Tema2:

Témad:

Hodnoceni Tekiori: il 2 ] 4 B
Lekior 1
LekiorZ:

Co ocenuji: Co navrhuji zlep3it:

Zdroj: Vlastni tvorba - pfepracovano na zakladé anket pouzivanych internimi lektory

Na zaklad¢ anket se tvofi souhrnna vyhodnoceni jednotlivych oblasti a navrhuji
se napravna opatfeni pro dals$i behy Skoleni. Mezi formy Skoleni vyuZzivajici ankety
muzeme jmenovat: konference, kaskady, Skoleni komunikac¢nich dovednosti, Skoleni
prodejnich dovednosti, externi in-class Skoleni.

= Vysledné zpravy vzdélavacich akci

Po skonceni uceleného bloku vzdélavacich aktivit (kaskady, konference, vstupni
Skoleni, prodejni dovednosti, komunikacni dovednosti) tvoii lektofi zavérecnou zpravu
vzdélavacich akci, ktera je nasledné zaslana e-mailem nebo prezentovdna managementu
spolecnosti. Konkrétni zadvérecnou zpravu si predstavime na ptikladu in-class Skoleni
formou kaskady. Vyslednd zprava zahrnuje tyto informace: terminy vSech Skoleni,
zodpovédnost za jednotliva Skoleni, porovnani vysledkii hodnoceni lektorii, celkovy
pocet odSkolenych manazert, celkovy pocet odSkolenych zaméstnancti obsluhy, témata
jednotlivych kaskad, nejhtite hodnocena témata vzhledem k pochopitelnosti porovnana
S reportem chybovosti, nejispésnéji / nejhiite hodnocené¢ tymy CC / ZC, vysledky
navazujicich E-testd, doporuceni pro dalsi béhy Skolenti, ,,perlicky* ze Skoleni.

=  E-testy

E-testy navazuji na kazdy E-kurz a kazdé Skoleni formou kaskady. Vysledky E-

testdl ovlivituji KPI zaméstnanctli (pozadavek uspésného absolvovani tesu minimaln€ na
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= Zaznamy vykonu zaméstnancl

V ramci komunikacnich $koleni nebo prodejnich dovednosti se na zacatku a
konci skoleni potizuji audio / videonahravky ucastnikii a porovnava se celkovy progres.
Pti hodnoceni vykonu formou zaznamii se vyuziva metoda sebereflexe, nésledné
hodnoceni ze strany ostatnich uc¢astnikd a nakonec zpétna vazba lektora. U této metody
se vyuziva principu: ,,poznas-li vlastni chyby nebo chyby jinych ucastnikd, dokéazes se
jich v budoucnu vyvarovat®.

= M¢feni spokojenosti zaméstnanci

Spokojenost zaméstnancii se méfi pomoci pocitacového dotazniku, ktery
zahrnuje tyto oblasti: motivace a loajalita, fizeni vykonnosti, pfimy nadfizeny,
odménovani, tymova prace, komunikace, fizeni a strategie, rozvoj a kariérni rlst.
V oblasti rozvoje a kariérniho rstu vyplynuly z méfeni spokojenosti za rok 2011 tyto
Zavery:

= celkové hodnoti zaméstnanci fizeni rozvoje ve spolecnosti na 70 % (pramér trhu
je na urovni 60 %);

= zameéstnanci se snazi aktivné rozSifovat své znalosti, zkuSenosti a dovednosti
- 88 %;

= napfi¢ Skupinou CUST existuje efektivni spoluprace - 54 %j;

= zaméstnanci pristupuji ke zménam pozitivné - 68 %;

= gspolecnost poskytuje dostatek moznosti pro udrzeni a rozvoj kvalifikace — 73 %;

* npa mém pracovisti se znalosti a zkuSenosti ceni a systematicky zaznamenavaji

- 68 %.

I pfesto, ze jsou vSechny uvedené oblasti nad primérem trhu, rozhodl se
management spolecnosti realizovat analyzu firemniho vzdélavani s cilem navrhnout
opatfeni, ktera pozitivni vnimani zaméstnanci v oblasti rozvoje a kariérniho rlstu
podpofi.

= Mgfeni spokojenosti zakazniki

Me¢éteni spokojenosti zdkaznikl je realizovano externimi agenturami a od roku
2007 zaznamenala spole¢nost vice nez 20 % nardst spokojenosti. Nékolik poslednich
Ctvrtleti se spokojenost zdkaznikil s poskytovanymi sluzbami drzi nad trovni 90 %.
Spolecnost CUST ZS si realizuje také vlastni vyhodnocovéani spokojenosti pomoci

zpétného kontaktovani zakaznika po hovoru na CC / navstevé ZC a pomoci
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strukturovanych dotazili zjistuje jeho spokojenost. Vysledky vlastniho zkoumani jsou na
obdobné vysi.
= Porovnavani vykonu pted a po Skoleni

Tuto metodu vyuzila spolecnost v ramci pilotu in-class Skoleni na prodejni
dovednosti realizované externi agenturou. Spolecnost analyzovala u proskolenych
pracovnikl pocty rozhovori se zakazniky potiebnych k uzavieni smlouvy na plyn pred
a po Skoleni. V priméru se tspésSnost uzavieni smluv zvysila o 64,65 % a na zaklad¢
této statistiky bylo doporuceno hromadné proskoleni v§ech pracovnikii obsluhy.

= Sledovani a vyhodnocovani kvality sluzeb obsluhy zakaznikt v useku CC /ZC

Jako nastroj pro sledovani, vyhodnocovani a rozvijeni konkrétnich dovednosti a znalosti
operatori CC a referenttl ZC slouzi formulaf kvality. Formulaf je rozdé€len na dvé ¢asti
—HARD dovednosti a SOFT dovednosti, ve kterych sledujeme klicové ¢asti telefonniho
hovoru, osobniho rozhovoru i pisemného projevu zaméstnanci se zakaznikem.
Vystupem je vzdy hodnota v procentech. Pii poskytovani zpétné vazby zaméstnancim
obsluhy pouziva supervizor CC / vedouci ZC rozvojovy plan. Pravidla pro sledovani
kvality jsou nasledujici: vedouci zaméstnanec hodnoti na CC ¢tyfi pfichozi hovory,
jeden odchozi hovor a tii pisemné kontakty kazdého operatora ve svém tymu za mésic.
Vedouci ZC hodnoti ¢tyti rozhovory kazdého referenta ve svém tymu za mésic. Lektor
nasledné hodnoti dva hovory / rozhovory v tymu kazdého liniového manazera CC / ZC.
Maximalni povolend odchylka mezi hodnocenim supervizora a lektora je +/- 5 %.
Ptipustna odchylka mezi hodnocenim vedouciho ZC a lektorem je +/- 7 %. Pokud je
stanovend odchylka piekrocena, poskytuje lektor osobni zpétnou vazbu liniovému
manazerovi a spolecné se zaméfi na divody, jez vedly k odliSnostem v hodnoceni.
Béhem zpétné vazby mlze dojit k pfehodnoceni ze strany lektora na zdklad€ argumentt
supervizora CC / vedouciho ZC. Obecné plati, ze lektor uvadi své argumenty a poméaha
supervizorovi zkalibrovat se snezavislym hodnocenim. Pokud dlouhodobé setrvava
nesoulad v hodnoceni lektora a liniového manazera o vice nez 15 %, piedava lektor

informace o hodnoceni vedoucimu odboru.
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Tabulka 3: Formulat hodnoceni kvality hovoru

SOFT DOVEDNOSTI - VAHA 50%
PRUBEH HOVORU : e .
VAHAV % | SKALA | HODNOCENI
1 POZDRAV, NABIDNUTI MISTA K SEZENT, PREDSTAVENI 15 ANO/NE
2, SPRAVNA IDENTIFIKACE POZADAVKU 20 ANOINE
3 SHRNUTI 20 ANO/NE
4 AKTIVNT NABIDKA SLUZEB A PRODUKTU 5 ANO/NE
5 AKTIVNT NABIDKA PLYNU 20 0,12
6. NABIDKA DALST POMOCI 10 ANO/NE
7 STANDARDNI ROZLOUCEN 10 ANO/NE
VYSLEDEK 7A BLOK: PRUBEH HOVORU |
KOMUNIKACE bt
VAHAV % | SKALA | HODNOCENI
1 OSLOVOVAN ZAKAZNIKA JMENEM 10 0.1.23
2, AKTIVNT NASLOUCHAN] B 0,12
3 STYL JEDNAN] 25 0.1.23
4 AKTIVNT VEDENT HOVORU 25 0123
5 JAZYKOVE PROSTREDKY 15 0.1.23
6. GESTIKULACE A MIMIKA 10 0.1.23
VYSLEDEK 7A BLOK: KOMUNIKACE |
HARD DOVEDNOSTI - VAHA 50%
R —— 100%
sl i VAHAV % | SKALA | HODNOCENI
1. IDENTIFIKACE ZAKAZNIKA 10 ANO/NE
2 ODBORNOST 3 0.1.23
3. VYUZITI IS (informaéni systémy) 20 0123
4 MIRA ON-LINE VYRIZEN 10 ANONE
5 ZISKANT A EVIDENCE KONTAKTNICH UDAJU 20 0.1.23
6. UNBUNDLING g ANO/NE
VYSLEDEK ZA BLOK: RESENI POZADAVKU [
Vysledek celkem za hovor v % -

Zdroj: CUST ZS — interni tabulka pro hodnoceni kvality hovoru, 2011

4.6.1 Doporuceni

Firma by se méla vice zaméfit na porovnavani vykonu zaméstnancti pred a po
Skoleni. V textu jsme si uvedli ptfiklad porovnani vykonu pro potieby rozhodnuti, zda
konkrétni pilotované Skoleni rozsitit plosn€ na celou obsluhu. Analyzy zlepSeni vykonu
by se m¢ly aplikovat na vétSinu in-class Skoleni obsluhy (externi i interni), aby m¢la
firma podklad pro vypocet finan¢ni navratnosti vzdélavacich akci.

Spole¢nost v tuto chvili neaplikuje fizenou evaluaci vzdélavacich aktivit
s odstupem casu. Lektofi ziskavaji od zaméstnanct aktudlni zpétnou vazbu na Skolici
aktivity formou anket. Bylo by vSak vhodné ziskat zpétnou vazbu s odstupem casu cca
ttech mésicl,, kdy zaméstnanci dokazi posoudit, zda byly nabyté znalosti pouZitelné
V praxi.

Zpétné vazby z anket internich Skoleni by mély byt k dispozici pro nahlizeni

linlovému managementu, nebot obsahuji mnoho doporuceni vztazenych nejen
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k samotnému skoleni, ale i béznému provozu. V tuto chvili nemaji liniovi manazefi ke
zpétné vazbé ucastnikil pristup.

Na zékladé¢ vyzkuml hodnoceni zaméstnanecké spokojenosti doporucujeme
realizovat stfednimu managementu vyjezdni workshopy za zaméstnanci a ziskavat
podnéty a navrhy ze strany obsluhy na zlepSeni hiife hodnocenych oblasti. Je tfeba tyto
navrhy zkonsolidovat a prezentovat plan redlnych napravnych opatteni. V tuto chvili
povazuji nékteti zaméstnanci Setfeni zaméstnanecké spokojenosti za zbyte¢né a bez
nasledného efektu.

Ankety vzdé¢lavacich akci tvorené internimi lektory by mély prochazet revizi
sttedniho a liniového managementu, nebot’ jsou Casto tvofeny se zamérem dosaZeni
pozitivni zpétné vazby bez objektivni vypovidaci hodnoty. Spokojenost ucastnikli
Skoleni, na kterou se z velké Casti zamétuji lektofi, nedava vedeni spolecnosti zaruku
uspésnosti vzdélavaciho programu.

Kazdoro¢ni analyza primérného casu straveného Skolenim jednotlivych pozic
zaméstnancll by se méla stdt samoziejmosti. Firma by méla vyhodnocovat korelace
mezi kvalitou poskytovanych sluzeb, uspésnosti prodeje a celkovym €asem vénovanym

na Skoleni a rozvoj zaméstnancu.

80



5 AUDIT VSTUPNIHO SKOLENI A OBDOBI
ADAPTACE

Audit byl proveden na zakladé pozadavku feditelt a vedoucich odbord CC a ZC dle

navrzeného planu auditu.
5.1 Cile auditu

Definovani problému:

»  Supervizoii CC a vedouci ZC nejsou subjektivné spokojeni s kvalitou
proskolenych novacki v ramci vstupniho Skoleni. Novécci jsou po pfedani do
provozu zmateni a ¢asto odchazi ze spolecnosti ve zkusebni dobé.

» Fluktuace novych zaméstnanct ve zkuSebni dob¢ je na urovni 42 %.

Hlavni cile auditu:

1) Analyzovat soucasny stav vstupniho $koleni, nalézt mezery a navrhnout opatieni
vedouci k maximalni efektivnosti vstupniho $koleni novych zaméstnanci.

Vyzkumna otézka: Jak lze zefektivnit stavajici model vstupniho Skoleni?

2) Analyzovat proces adaptace novych zaméstnanct s cilem navrhnout opatieni ke
sniZeni fluktuace zaméstnanct v ramci zkuSebni doby.
Vyzkumnd otdzka: Jaké jsou pfiiny vysoké fluktuace novych zaméstnanci ve

zkuSebni dobé?

V pribéhu auditu jsme se zaméfili na tyto oblasti:

a) stupei jedna: seznameni se Skolenim;

b) stupen dva: audit zadavatele Skolenti;

C) stupen tfi: kontrola programu;

d) stupen ¢tyfi: kontrola koordinatora programu a lektort;

e) stupen pét: kontrola Gcastnikid Skoleni a jejich nadtizenych;

f) analyza procesu adaptace zaméstnancl ve zkusebni dobé.
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5.2 Metody ziskavani dat, rozsah ovéreni a vybér vzorkii

Pti realizaci auditu vstupniho Skoleni a adaptace zaméstnanct ve zkusebni dob¢

vyuzijeme piedev§im kvalitativnich pfistupi vyzkumu a Casteéné i kvantitativnich pii

zkoumani internich dokumenti (reporty, statistiky).

Tabulka 4: Metody ziskavani dat, vybér vzorki, rozsah ovéreni

Metody
ziskavani dat

Oblast

Vybér vzorku

7

Rozsah ovéreni

Individualni rozhovor
pomoci navodu

audit zadavatele $koleni

2 feditelé

20 minut s kazdym

1 vedouci odboru CC

20 minut

kontrola ucastnika skoleni
analyza procesu adaptace

3 novacci ihned po
Skoleni (odlisné hladiny
vysledk testtr)

3 novacci na konci
zkuSebni doby (odlisné
hladiny kvality hovort)

20 minut s kazdym

kontrola koordinatora a

1 koordinator VS

analyza procesu adaptace

Skupinové interview lektortt 3 lektofi Skolici VS 40 minut
10 supervizord (na
., doporuceni vedoucich
Skupinova diskuse kontrola nadfizenych odbort)) 60 minut

5 vedoucich ZC (rtizné
regiony v ramci CR)

Oteviené pozorovani

kontrola 0¢astnikt Skoleni

4 novaccei CC schopni
samostatného volani

5 hovoru u kazdého

4 novacci ZC schopni

5 rozhovori u

pfi praci (naslechy) samostatné obsluhy zak. | kazdého
kontrola lektord 3 lektofi Skolici V§ 1 den u kazdého
kontrola programu
kontrola programu 50 novacka ihned po 3 rizna tkolent
kontrola u¢astnikti §koleni | Skoleni
Dotaznik 15 novackd CCrakonet | 15 o 0oh tomi
. . , zkuSebni doby
S otevienymi analyza procesu adaptace s -
, " 5 novacki ZC na konci .
otazkami 1 5 riznych ZC
zkuSebni doby

kontrola zadavatele
Skoleni

3 regionalni manazeii ZC

dotaznik a nasledna
tel. verifikace

Analyza dokumentt

kontrola programu

obsah VS, materialy
K vyuce, reporting testi

dostupné materialy
z roku 2011

analyza procesu adaptace
kontrola ucastnikt skoleni

zaznamy o nastupu a
ukonceni prac. smlouvy
zaméstnanct, hodnoceni
kvality, kvantity a
produktivity.

Obdobi leden 2011
az unor 2012

Zdroj: Vlastni tvorba

Interakce s ucastniky auditu (Ucastnici Skoleni, manazefi,

lektofi, koordinator) probé&hla v obdobi zafi 2011 az leden 2012.
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5.3 Zjisténi auditu

5.3.1 Seznameni se §kolenim

Vstupni Skoleni pro nové zameéstnance je rozdéleno do dvou casti: Skoleni
HARD a SOFT. Cast HARD zahrnuje $koleni odbornych znalosti a praci v systému

SAP. Cast SOFT obsahuje $koleni komunika¢nich dovednosti v ramci struktury

prichozich a odchozich hovorii a prodejni dovednosti.

Tabulka 5: Vstupni $koleni - souhrn

Cil skoleni:

Pfipravit nové zaméstnance na ndro¢nou praci pifi vyfizovani
pozadavkl zakaznikli véetné¢ prodeje stanovenych produktl a
komodit.

Forma Skoleni:

HARD: Vyuka vucdebn¢ slektorem za pomoci pocitacové
techniky.
SOFT: Vyuka v uéebné s lektorem.

Cilova skupina:

Novi zaméstnanci urceni pro obsluhu zakaznikti na CC, ZC, SP,
kteti navstévuji Skoleni spolecné.

Skolitelé,
koordinator

HARD/SOFT — interni lektofi specializovani na dané oblasti.
Koordinator (lektor garantujici VS) planuje a koordinuje VS.

Doba skoleni:

HARD 10 dni; SOFT tfi dny.

Perioda skoleni:

Standardné dvakrat do mésice poptipadé dle potieb provozu.

Dokumentace: Prezenc¢ni listiny,prohldSeni o zachovani divérnosti informaci,
certifikat (po isp&€Sném absolvovani)
Zpisob HARD: Sest prubéznych testti s vahou 1/3 do celkové certifikace;
ovéfovani certifikani test s vahou 2/3 (odborné znalosti, vyhledavani
znalosti: zakaznikl, zmény v SAP).
SOFT: pribézné se znalosti neovétuji, na konci certifikacni
hovory.
Kritéria HARD: ziskdni miniméalné¢ 70 % z certifika¢niho testu vcetné
uspésnosti: pribéznych testu.

SOFT: ohodnoceni alesponn jednoho ze dvou moznych

certifikaé¢nich hovora minimalné na 70 %.

Zajisténi zpétné
vazby:

Ucastnikim se prvni den $koleni pfedava e-mail na vedouciho
oddéleni Podpora kvality, kam mohou posilat své naméty na
zlepSeni Skoleni, ankety hodnoceni vzdélavaci akce nejsou
ucastnikim rozdavany. V prabéhu Skoleni se tucCastnikiim
promitaji prubézné vysledky testii a na zavér celkové hodnoceni
vSech testl vcéetné certifikacniho. Tento report je zpracovan
spolecné se slovnim hodnocenim a rozvojovym pldnem SOFT
¢asti kazdého ucastnika a zasilan na vedouci odboru CC, ZC.

Misto:

Vlastni Skolici pocitacova ucebna v sidle spolecnosti s kapacitou
dvaceti tcastniki. Ucastnici ZC, SP zjinych regiont jsou po
dobu $koleni ubytovani v hotelu.

Zdroj: Vlastni tvorba
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Obrazek 13: Proces vstupniho Skoleni

Proces vstupniho skoleni

Personalni oddéleni

Vedouci odboru CC, ZC

Oddéleni Podpora
kvality

Liniovy management

Nébor zaméstnanc
- wbérova Flzeni
- pracovni smlouva

‘_

Pozadavek na pocty

Seznam novych i}

zaméstnancd

Vytvofeni &tvrtletniho plénu
3

et

Planovani V5
- harmonogram VS
- rozdéleni lektordl
- zajisténi naslechi

v

Zajisténi V&
- aktualizace a tisk materidlG

- piiprava a tisk testG

h 4

Z
m

- pistupy do SAP, Skolici OP
- presentnf listiny, divérnost

v

Realizace HARD 3koleni
- Skoleni lektory, opakovani
- prabéiné testovani; certifikagni test

o

g

2 x ndslechy v
provozu v pribéhu
Skoleni

Spinény podminky

A 4

Ukonéeni
pracovniho poméru

A

RD certifikace

ANO
4

Realizace SOFT koleni
- Skaleni, modelové situace,
certifikaéni hovor

Faze

Rozdélenl GEastnlki
do tymi CC;
pro ZC jiz uréeng

|—Zaslani repo

podminky
certifikace

WjluIseIN uepalg

Zadkoleni v tymech
- naslechy
iko pod d

- samostatna prace

Zdroj: Vlastni tvorba na zaklad€ rozhovoru s garantem Skoleni
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Graf 3: Uspé&snost dokonéeni vstupniho §koleni

Trend Uspésnosti dokonéeni VS
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E
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Zdroj: Reporting oddéleni Podpora kvality za rok 2011-2012

Graf vyjadiuje procenta poctu novych zaméstnanci CC, ZC, SP, ktefi uspésné
dokoncili vstupni Skoleni (splnili certifikaci na pozadované urovni) oproti vSem
zaméstnanctim, kteif na vstupni $koleni nastoupili. Uspé&$nost dokonéeni certifikace
novackl se dafi drzet na vysoké trovni nad 76 %. Kdybychom vzali v Gvahu pouze
nové zaméstnance ZC, blizila by se tspéSnost dokonceni 98 %. Tento pomér je dan
skutecnosti, ze novi zaméstnanci ZC neukoncuji vstupni Skoleni jiz v pribéhu
s argumentem, ze nepfedpokladali tak vysokou ndro¢nost Skoleni a Ze si neuméli

predstavit, v ¢em spociva prace referenta ZC.

5.3.2 Audit zadavatele Skoleni

Za zadavatele Skoleni povazujeme vedouci odbortt CC a regionadlni manazery

ZC véetné feditelu CC, ZC.
a) Ocekavani od auditu:

Navrhy opatieni pro snizeni fluktuace zaméstnanci CC ve zkuSebni dob¢ na Groven

25 %.

Optimalizovat vstupni $koleni.

Nastaveni procesu efektivni spoluprace a komunikace v oblasti Skoleni mezi

liniovymi manaZzery, lektory a metodiky.

Optimalizovat obsah Skoleni, ktery by zohledioval potieby CC, ZC, SP.
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b) Ocekavani uspésnosti dokonceni vstupniho Skoleni:
Ocekéavani uspésného dokonceni ma management na urovni 75-80 % Stim, ze
povazuje za nutné snizit ¢etnost vstupnich Skoleni na jeden béh v mésici.
Novacek by mél mit dobré zaklady ze Skoleni, aby bylo na ¢em stavét. Management
vSak nepredpoklada, ze by novacci méli opoustét Skoleni s takovou znalosti, aby
byli schopni ihned obsluhovat zakazniky.

c) Optimalni délka skoleni:
Soucasn¢ nastavena délka HARD S$koleni na deset dni a SOFT $koleni natii dny je
vyhovujici, poptipadé by se mohla snizit o jeden az dva dny.

d) Navrhy na zlepSeni:
Vice se zaméfit na vybér novych zaméstnancl. Liniovi manazefi a lektofi by méli
byt zaangazovani jiz do faze vybéru novych zaméstnanct, protoze dokazi nejlépe
rozpoznat splnéni pozadovanych kompetenci. Management doporucuje zvazit

moznost skillovani novacku.

5.3.3 Kontrola programu

a) Harmonogram a obsah VS:

Jednotlivé dny harmonogramu vstupniho Skoleni jsou roz¢lenény do témat a
celkové tvofi obsah vstupniho Skoleni. Z harmonogramu je patrné, Ze v ramci Skoleni
HARD stravi ucastnici v souctu cely den na nasleSich v provozu a dalsi cely den
opakovanim jiz probrané latky. Prvni den Skoleni zacind aZz odpoledne z diivodu
dopoledniho Skoleni BOZB, PB a posledni den HARD S$koleni jdou ucastnici po
dopoledni certifikaci dom1.

Konkrétni témata obsahu v jednotlivych oblastech Skoleni ur€ili liniovi manazeti
CC, ZC spolecné s lektory v roce 2010 a od té doby dochazi k modifikacim obsahu
pouze z iniciativy lektor. V soucasné dobé& neexistuje zadny domluveny postup ani
perioda aktualizace obsahu vstupniho Skoleni dle potieb provozu. Vzhledem
k obrovskému mnozstvi novych nebo aktualizovanych procesnich i systémovych zmén
je nekoncepcni piistup aktualizace obsahu vstupniho Skoleni dle potieb provozu velkym

nedostatkem.
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Soucasn¢ nastaveny obsah vstupniho Skoleni neodpovidd potiebdm vsech
ucastnikti CC, ZC, SP a je koncipovan piedevs§im pro potieby CC, nebot’ pfevazna
vetsina ucastnik je prave z fad operatort.

V ramci konceptu vstupniho Skoleni jsou v ¢asti SOFT prolnuty jednodussi
témata odborného §koleni ziskané v ¢asti HARD a komunikaéni dovednosti. Zadna faze

Skoleni vsak nesimuluje skute¢nou praxi v provozu, tedy vyuziti odbornych znalosti,

komunika¢nich dovednosti a praci v SAP.

Tabulka 6: Harmonogram vstupniho $koleni

Den | Obdobi: Skolen4 oblast
1. odpoledne | Uvodni informace o spole¢nosti, produkty, ceniky, sazby
5 dopoledne | Zaklady SAP
' odpoledne | Obchodni kmenova data
3 dopoledne | Kontakty
' odpoledne | Technické Skoleni
dopoledne | Technicka kmenova data
4,
A odpoledne | Poruchy
Eﬁ( 5 dopoledne | Pracovni ptikazy
T odpoledne | Naslechy na CC / ZC — piedani ucastnikt do provozu
6. dopoledne Saldo zékaznika, Fakturace, Platby
odpoledne
1. gggg:zgzz Pohledavky, upominaci fizeni, odpojeni, znovupfipojeni
8 dopoledne | Smlouvy, formulare, VOPD
" | odpoledne | VOPD, Opakovani
9 dopoledne | Naslechy na CC / ZC — pfedani u€astnikti do provozu
" | odpoledne | Opakovani
10. | dopoledne | Certifikace
dopoledne | Standardy komunikace
n 11. odpoledne Ff’lze p’ﬁchoziho hovoru, prace s emocemi a naStvanymi
8 zakazniky
12 dopoledne | Faze odchoziho hovoru, modelové situace
" | odpoledne | Prodejni dovednosti
dopoledne | Opakovani, nacvik modelovych situaci
13. —
odpoledne | Certifikace

Zdroj: CUST ZS, oddéleni Podpora kvality, 2011

b) Lektofi:

V ramci jednoho Skoleni HARD se dle oblasti stiidaji obvykle tfi az ¢tyfi lektofi.
Certifikaci provadi garant vstupniho §koleni. Skoleni SOFT provadi jeden lektor uréeny
pro SOFT dovednosti a pii certifikaci asistuje jeden z lektori HARD pro zajisténi

zpétné vazby o spravném vyuziti odbornych znalosti.
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¢) Skolici prostiedsi:

Skoleni ulastnikii probihd na 8kolicim prostfedi SAP R4E. Je to uméle
vytvorené prostredi, které svym rozsahem ani funkcnosti neodpovida produkéni verzi
SAP. Databaze zékaznikti je pokiivend a nejsou aktivni pohybova data (platby
zakaznikd, statické upominaci fizeni). Pro Skoleni obchodnich a technickych dat vcetné
pracovnich piikazii a poruch je Skolici prostiedi vyhovujici. Pro Skoleni salda a
pohledavek vyuzivaji lektofi pro nahled redlnych dat testovaciho a produkéniho
prostiedi SAP, ucastnici vSak nemaji moznost Si potiebné tkony sami vyzkousSet.
Utastnici nemaji moznost vyzkouset funkénost VOK (internetova aplikace pro
zakazniky), stejné tak nejsou zfizeny pristupy na intranet spolec¢nosti, kde mohou nalézt
potfebné metodické postupy. Neni tedy mozné navyknout ucastniky na vyhledavéani
aktudlnich metodik jiZ v rdmci vstupniho Skoleni.

d) Skolici materialy:

Utastnikim je prvni den $koleni HARD i SOFT rozdéna cviGebnice, ktera
obsahuje veskeré informace (popiipadé doplnujici kolonky) pro zvladnuti celého
modulu vstupniho Skoleni. Za aktualizaci cvi¢ebnice, ktera ma vice nez sto stran HARD
a Ctyficet stran SOFT zodpovida pouze garant vstupniho Skoleni. Vzhledem
k dvoumési¢ni Cetnosti Skoleni neni divu, Ze je drobna cast cviCebnice vzhledem k
platnym metodikdm neaktualni. Ugastnici §koleni si cvi¢ebnici pochvaluji.

e) Zpétna vazba ze Skoleni:

Na konci skoleni neni ucastnikiim pfedavan formuldf na zajiSténi zpétné vazby
programu Skoleni nebo ohodnoceni lektort. Ze slov vedouciho lektord jsme se
dozvédeli, ze diive dotazniky vyuzivali, ale zZe navrhy ucastnikii na zlepSeni nebyly
dlouhodobé relevantni a ze s dotazniky déale nepracovali. Dotazniky nebyly nikdy
predkladany liniovému managementu ani vedoucim odborti. Sou¢asné¢ mohou castnici
zasilat naméty na e-mail vedouciho lektorti, coz se ovsem v 99 % ptipadl nedéje. Neni

tedy zajiSténa zadné zpétna vazba ze strany Ucastnika.

5.3.4 Kontrola koordinatora a lektora

Pro Skoleni HARD 1 SOFT je vzdy urCen jeden garant Skoleni, ktery plni
zéaroven funkci koordinatora i standardniho lektora Skoleni. Garant Skoleni zodpovida za

planovani Skoleni, rozfazeni lektorli na jednotlivé bloky S$koleni, komunikaci
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S personalnim oddélenim o poctu ucastnikll, obsah Skoleni, aktualizaci cvicebnice, tisk
cviCebnice, evidenci dochazky tucastnikii, tvorbu zdvérecného reportu uspeSnosti
Skoleni. Cilem garanta Skoleni je pfedat maximum Ucastniki do provozu s potencidlem
vykonavat praci obsluhy. Ze strany managementu vnima garant Skoleni urcity tlak
pfedat do provozu maximdlni pocet ucastnikd. Garant kurzu si uvédomuje, Ze po
ptedani do provozu mohou byt ucastnici zmateni, nebot’ nejsou schopni spojit znalosti,
praci v SAP a komunika¢ni dovednosti v jeden celek, avsak délka skoleni nedovoluje
tyto oblasti propojit. Koordinadtor vnima oblast planovani Skoleni ze strany
managementu za nedostatecnou. Bez ohledu na ctvrtletni plan dochazi velmi casto
k modifikacim cetnosti Skoleni. Vyjimkou neni ani zdvojené Skoleni ve dvou
pocitaCovych ucebnach zarove.

Alokovanych lektorii na vstupni $koleni HARD je pét, SOFT dva. Urovei
odbornosti lektori je rizna, nebot’ nékteti lektofi prosli provozem CC a jini byli pfijati
mimo strukturu spole¢nosti. Vyhoda lektorii z provozu je bezpochyby prakticka
zkuSenost a moznost odbornym informacim piidélit souvislost nebo ptibéh z praxe.
Skoleni je tak pro Gi¢astniky uchopitelng&jsi i zajimavéjsi.

Z pohledu lektorti je délka vstupniho Skoleni dostate¢na. Pokud by vSak lektoti
méli naplnit piedstavy supervizorit CC, bylo by zapotiebi prodlouzit HARD Skoleni

minimalné o tfi dny.
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5.3.5 Kontrola ucastnikii §koleni a jejich nadfizenych

a) Vnimani ucastniki Skoleni:

Obrazek 14: Jak vnimaji Gcastnici vstupni Skoleni

Silné stranky Slabiny stranky

e VS napliiuje ogekavani novack e .

. kolekti?/ p#l’jemné atmosféra e nedostacujici délka sSkoleni

. rozdéva,né gkolici materidly o Skolici prostfedi neodpovidajici provozu

+ dobns zizomipro Siclni (esbr) 7 P oo teasnk Sy

e prGbézné testovani je pfijimano pozitivhé situace

: zg:lke(;‘;]a"\'/"zﬁ‘opzu e VS neodpovida potfrebam ZC, SP

R duglnippﬁ'stup 2 odbormost lekior o piiligné stridani lektord v prab&hu koleni
Doporuceni

e procviGovat vice modelové situace

e zvysit pocet naslechti na CC, ZC

e provazat ukony SAP s pfikladem z praxe

e vidét provoz CC dfive nez nastoupi na

Skoleni

Zdroj: Dotaznikové Setfeni, rozhovory s novacky

b) Pozorovani novacku pfi praci v provozu:

Obrazek 15: Prace novackl v provozu

Silné stranky

Slabiny stranky

vysoka prozakaznicka orientace — ochota
pomahat, motivovani

dodrzovani pribéhu hovoru a standardu
komunikace

dobra orientace v SAP u standardnich
situaci

velmi rychle se uci nové postupy z
provozu

nebrani se prodeji ani dalSim zménam

Doporuceni

zamefit se vice na procviCovani
modelovych situaci

pouzivat vice otevienych otazek
budovat sebevédomi

nejisti v nestandardnich situacich,
neznaji souvislosti mezi procesy

tézky zacatek pfi spojeni komunikace,
odbornosti a prace v SAP

novacci neumi znacnou ¢ast béznych
postupl v SAP — v R4E nelze proskolit
pouzivani zakazanych vyraz(
nenabizeji vSechny moznosti feSeni
novackim neni vénovan dostateény
prostor pro rozvoj - neni €as se jim plné
vénovat

zkuSeni operatofi pouzivaji asto jiné
postupy v SAP nez umi novacci ze
Skoleni — zmatenost

nedostatek naslechovych sad pfi velkém
mnoZstvi novacku

Zdroj: Pozorovani se zaznamenavanim pozorovanych jevti, Call centrum 2012
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Vnimani supervizortt CC a vedoucich ZC:

Obrazek 16: Vnimani supervizortit CC a vedoucich ZC oblast vstupniho Skoleni

Zjisteni

Doporuceni nadfizenych

nadfizeny oCekava od auditu vyssi
kvalitu proskolenych novacku

pfi navrhu Skolenych témat oznadili
nadFizeni pfevaznou vétsSinu témat, bez
ohledu na ¢asovou dotaci Skoleni =
povazuji za dilezité vSe a oCekavaiji, ze
novacek bude umét vétSinu problematiky
jiz po ukonceni Skoleni

€as novacku stravenych na nasleSich v
provozu vnimaiji za efektivnéjsi, nez ¢as
straveny na Skoleni v u¢ebné

nadfizeni nepracuji s vysledky testu ze
Skoleni a nevi co novacci umi a co ne
skillovani novackld nepovazuji za
pfinostné

na zavér spojit Skoleni SAP a
komunikace

prodlouzit délku Skoleni o tyden

na Skoleni pozvat seniory z provozu pro
zajisténi zkuSenosti z praxe, lektor zna
jen teoreticky

pred Skolenim poslat novacky na
naslechy do provozu

snizit Cetnost Skoleni - nyni nestabilita
tymu

zamefit se na spravny vybér uchazecl
nastavit proces komunikace mezi lektory
a nadfizenymi novackl a spolupracovat
na revizi obsahu vstupniho Skoleni
zohlednit rlizné potfeby CC, ZC, SP
vylepSit moznosti Skoliciho prostfedi R4E

Zdroj: Skupinové interview s liniovym managementem

5.3.6 Analyza procesu adaptace zaméstnanci ve zkuSebni dobé

vnima management spolecnosti nejvetsi potiebu zlepSeni. Fluktuace zaméstnancti ZC,

V této kapitole se zaméfime pouze na adaptaci zaméstnanci CC, nebot’ zde

SP je na pozadované urovni.

a)

Pribéh obdobi adaptace:

Obrazek 17: Prubeh adaptace novackl ve zkusebni dobé

Vstupni skoleni Obdohi zacviku
AN AN

Obdobi samostatného volani
A

%

Y

10 pracovnich dni 3 pd cca tyden

Zdroj: Vlastni tvorba

cca 2 tydn

Do konce zkuiebni doby

Hajeni novacki
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b) Kvalita hovort operatora:

Graf 4: Primérna kvalita hovord operatort

Kvalita hovoru v %

100

& 8

50

30
20
10

Primérna kvalita hoveru

86 86 86 86 86 86

78 79

7 74 75

novacci

/ — 0 pe ratofi

Skoleni 1 mésic 2 mésice 3 mésice 4 mésice 6 mésici

zaCatku samostatného volani nad Urovni 74 % a pozvolna se pfiblizuje priméru

zkuSenych operatort. Na troven 86 % kvality hovoru se zaméstnanec dostava v obdobi

Zdroj: CUST ZS, reporting kvality hovort 2011

Z grafu je patrné, ze pramérna kvalita hovord novych zaméstnanct je hned od

jednoho roku samostatného volani.

€) Rozlozeni ukonéeni zaméstnani na CC ve zkuSebni dobé:

Graf 5: RozloZeni ukondeni zamé&stnani ve zku$ebni dobé

Pomér ukonceni zaméstnani ve zkusebni dobé

ukonéeno v obdobi
samostatneého volani

ukonéeno v pribéhu
Skoleni

ukonéeno pfi

" P certifikaci
ukonéeno v zacviku

Zdroj: CUST Z8, statistika ukonéenych smluv na CC
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Graf doklada skutecnost, ze pouze jeden z péti operatori odchdzi az ve fazi
samostatného volani a tento odchod je v naprosté vétSin€ iniciovany supervizorem.
Pomér odchodt v ramci Skoleni a v rdmci zacviku v provozu je shodné vyrovnany.

Za sledované obdobi (leden 2011 az tnor 2012) byla vypovéd smlouvy
iniciovana z 54 % zaméstnavatelem a ze 46 % zaméstnancem.

Nize uvadime nejcastéjsi argumenty zaméstnancl, ktefi iniciovali ukonceni
pracovniho poméru ve zkusebni dobé¢:

= Neocekavali jsme, ze bude Skoleni takto narocné.

* Nemame Cas se vénovat proSkolené latce odpoledne a pfipravovat se na testy.

» Nedokazali jsme si predstavit, co obnasi prace operatora, kdyz jsme to vidéli na
naslechu, uvédomili jsme si, ze to d¢lat nechceme.

» Vyfizovani pozadavkl zdkazniki je velmi obtizné, nedokdzi spojit komunikaci,
znalosti a praci v SAP.

= Neni to prace pro m¢.

* Nikdo na mé v zacviku nemél Cas, vSechno jsem si musel zjiStovat sam.

= Znalosti ze Skoleni neodpovidaji skutecnym potfebam této prace.

Z vySe uvedenych dlivodu je patrné, Ze ofekavani novackl s pozici operatora i
s naro¢nosti Skoleni se velmi Casto odliSuje od reality. Neni tedy ndhoda, Ze nejvice
novackl ukoncuje vstupni skoleni po prvnim naslechu v provozu.

Supervizofi iniciuji ukoneni pracovniho poméru novackli nejcastéji
s argumentem, Ze se novacek nezlepSoval, nehodi se na praci operatora, nesrovnal se
S naro¢nosti provozu, jeho vysledky neodpovidaji priméru tymu a kazil by tymové
statistiky.

d) Proces adaptace zaméstnancti ve zkusebni dobe¢:

Odbor CC mé pomérné detailné propracovany harmonogram zaskoleni novacka
V provozu. Harmonogram stanovi konkrétni znalosti, se kterymi ma supervizor seznamit
novacka v riznych fazich adaptace. Dale jsou stanoveny pocty on-line a off-line
koucingt, které ma supervizor s novackem stravit. Na konci kazdého mésice probiha
dle harmonogramu hodnotici schiizka s novackem a stanoveni rozvojového plénu na
dals$i mésic. ZkuSebni doba je zakoncena celkovym hodnocenim, jehoz vystupem je

zménovy list nebo vypoveéd'.
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V ramci auditu jsme provadéli rozhovory s novacky na konci pracovni doby i po
zkuSebni dobé a zavéry sohledem na proces adaptace jsou nasledujici: 80 %
supervizoru aplikuje na rozvoj novacki ve svém tymu individudlni pfistup. Supervizoii
se nedrzi stanoveného harmonogramu prace s novackem. Obvykle deleguji rozvoj
novack na seniory vtymu. Cetnost hodnoticich a rozvojovych schiizek véetnd
koucingt s novacky byva daleko niz$i nez je stanovena harmonogramem a zavisi na
vytiZenosti supervizora.

Rozsah této prace nam nedovoluje analyzovat pocty ukoncenych smluv novackt
u jednotlivych supervizort, ale na zaklad¢é rozhovort s novacky je ziejmé, ze existuje
vyznamna korelace mezi pfistupem, zdjmem a schopnosti konkrétnich supervizort

rozvijet nové zaméstnance v tymu a poc¢tem udrzenych novackl v daném tymu.

5.4 Doporucéeni pro implementaci zmén

Na zaklad¢ diive uvedenych zjisténi z auditu a s ohledem na naplnéni piedstav

managementu navrhujeme implementovat zmény v téchto oblastech:

Faze pred zahajenim vstupniho Skoleni

Doporucujeme doplnit fazi vybéru (vybéroveé pohovory) novych zaméstnancti na
CC o ucast supervizora popiipad¢ lektora. Tato ucast zajisti optimalizaci vybéru
zZ hlediska praktického posouzeni jednotlivych kompetenci, které by m¢l Gcastnik pro
praci v provozu spliiovat (schopnost ucit se, schopnost pfizpiisobovat se zmé&nam,
prozékaznicky pfistup, tah na branku, komunikacni schopnosti, odolnost vii¢i stresu
atd.). Supervizor by mél dale vénovat peclivou pozornost piedstaveni prace operatora na
CC, aby se mohl uchaze¢ spravné rozhodnout, zda chce danou pozici vykonavat.
Detailné by mély byt popsany tyto body: specifikace prace operatora, naplii prace,
pracovni prostfedi, syst¢ém hodnoceni a kontroly, stanovené vykonnostni cile, systém
smén, systém a ndroc¢nost zaskoleni, podminky certifikace a dal$i standardni body
popisu pracovni pozice. Spolenost by dale méla vytvorit kratké instruktazni video
zobrazujici standardni provoz CC, které by se ve fazi vybéru uchaze¢lim pustilo pro
ziskéani konkrétni ptedstavy o provozu CC.

Nyni zacina vstupni Skoleni v odpolednich hodinach po absolvovani BOZP a

PB. Doporucujeme zacit vstupni Skoleni az nésledujici pracovni den a odpoledne vyuzit
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na naslechy novacki v provozu. Lépe si nasledné spoji HARD cast s fungovanim
skute¢ného provozu, poptipad¢ si uvédomi, Ze jejich predstava o préaci operatora byla

mylna.

Planovani vstupniho Skoleni

Vstupni $koleni planovat pouze s periodou jednoho skoleni do mésice s ohledem
na zachovani stability tymt na CC a ziskani prostoru na efektivni zaSkoleni novacka

vV tymu.

Harmonogram a obsah vstupniho Skoleni

Doporucujeme rozdélit soucasny uceleny blok vstupniho Skoleni na jednotlivé
tematick¢é moduly. Toto c¢lenéni umoziujici variantné seskladat jednotlivé moduly
zajisti splnéni rliznorodych vzdélavacich potieb jednotlivych Gcastnikii Skoleni CC, ZC,
SP a dovoli proskolit ucastniky do vétsiho detailu jednotlivych témat vcetné
specializace lektord. Za konkrétni moduly Skoleni by byl zodpovédny definovany lektor
a urceni dalsi lektofi schopni dany modul $kolit pro zajisténi zastupnosti. Urceny lektor
by dale zodpovidal za aktudlnost Skolicich materidlli a testl daného modulu. Timto
zpusobem dojde krozlozeni zodpovédnosti za odbornou ¢ast celého Skoleni
z koordinatora na garanty jednotlivych moduld. Koordinator by dale zajistoval
komunikaci s personalnim oddé€lenim, tisk materiald, evidenci prezencnich listin a
celkovy report Skoleni. K jednotlivym garantim modulti by méli byt uréeni liniovi
manazefi CC / ZC, ktefi by spolu s garantem modulu zodpovidali za pravidelnou
aktualizaci obsahu skoleni konkrétniho modulu. Roz¢lenénim Skoleni na moduly dojde
k jiné organizaci testd. Systém testovani by jiz neobsahoval prub&zné testy se
zavérecnym certifikaénim testem. Kazdy modul by byl zakoncen opakovanim a dil¢im
certifikdtem. Celkovy vysledek Skoleni HARD by sdruzoval vysledky jednotlivych
certifikaCnich testa.

Naslechy v rdmci Skoleni bychom rozdélili na naslechy pied Skolenim a mezi

Skolenim HARD a SOFT.
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Tabulka 7: Navrh nového rozlozeni vstupniho $koleni

Délka Lektor . Lektori Odpovédni
Nazev modulu Uréeno pro | garantujici Skolici manazeti  CC,

modulu

modul modul ZC

Zékladni kurz 3dny CC, ZC, SP | Lektor 1 SR -
Saldo a fakturace | 1,5 dne CC, ZC, SP_ | Lektor 2 ey mmy e | - -
Pohledavky 1,5 dne CC, ZC Lektor 2 SR - -
Distribuce 1 1,5 dne CC, ZC,SP | Lektor 3 e |-
Smlouvy 1,5 dne CC, ZC, SP | Lektor 4 I -
Distribuce 2 1,5dne ZC, SP Lektor 3 ey mmy e | - -
Nové odbéry 1,5dne ZC, SP Lektor 5 SR -

Zdroj: Vlastni tvorba

Aktualizace obsahu bude probihat pravidelné jednou mési¢né minimalné tyden
pred zacatkem nového Skoleni. Stanoveni témat do jednotlivych blokti modulu bude
probihat néasledovné: urci se seznam vSech témat modulu potiebnych pro préaci obsluhy
S piifazenim Casu na Skoleni téchto témat. Liniovi manaZzefi spolecn¢ S lektorem stanovi
obsah tak, aby celkova ¢asova dotace modulu ponizena o neproduktivni ¢innosti (pauzy,
piestavka na obéd) a Cas na opakovani a dil¢i certifikaci nepfesahla zbyvajici ¢as na

Skoleni.

Vlastni $koleni

Pro zajisténi provazanosti HARD Skoleni s praxi doporucujeme implementovat
aktivni prvky do skoleni, tj. vytvofeni databanky nahravek hovorti z CC / ZC z provozu
a pied kazdym odbornym tématem pustit Gi¢astnikiim redlny hovor z praxe. Ugastnici
Skoleni pochopi prakticky smysl trénované oblasti.

Navrhujeme opétovné oteviit diskuzi s vyvojafi nad vyuzitelnosti Skoliciho
prostiedi R4E s cilem implementovat maximalni mnozstvi funkcionalit potfebnych pro
Skoleni, které¢ by odpovidaly produktivnimu prostfedi. Na potiebné oblasti, které R4E
neni schopné postihnout, je tfeba vytvofit RWD kurzy (interaktivni kurz se screeny
obrazovek). Pro novacky je zapotiebi ziidit Skolici pfistupy do VOK a na intranet
spolecnosti.

U lektori Skolicich vstupni Skoleni doporucujeme navysit pofet meésinich

naslechil v provozu.
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Zpétna vazba

Oddé¢leni Podpora kvality by se mélo vratit k systému ziskavani zpétné vazby od
ucastnikli Skoleni pomoci anonymnich dotaznikli a vysledky zahrnout do celkovych

reportli ze Skoleni. Originaly dotaznikt je zapotiebi zpfistupnit managementu.

Adaptace novacku ve zkuSebni dobé

Nutnost podrobného informovani o aspektech prace na CC a naslechii pied
vstupem na Skoleni jsme avizovali v ramci doporuceni bodu A.

Doporucujeme sjednoceni piistupu ze strany supervizord CC k novackim ve
fazi adaptace dle nejlepsi praxe (dle harmonogramu adaptace). Pro obdobi adaptace ve
zkuSebni dob¢ ziidime kontrolni list, na ktery se budou zaznamenavat individudlni
schiizky, konzultace a kouCingy supervizora s novackem a tento list bude soucasti
celkového hodnoceni zkusebni doby spole¢né s rozvojovym planem novacka.

Za predpokladu, ze se stanou supervizoii soucasti vybérovych fizeni novych
zaméstnanct, a ze se budou aktivné podilet na aktualizaci obsahu vstupniho Skoleni a
postupovat V rozvoji novacki dle stanoveného harmonogramu, navrhujeme zaclenit
fluktuaci zaméstnancti ve zkuSebni dobé€ do ¢tvrtletniho hodnoceni prace supervizora.

Déle doporucujeme vytvotit dotazniky zpétné vazby adapta¢niho obdobi, kde se
novacéci na konci zkuSebni doby anonymné vyjadii k rozvoji v prubéhu adaptace a

retrospektivné zhodnoti efektivnost vstupniho Skoleni.
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ZAVER

Zamgér realizovat tuto praci byl managementem spolecnosti velmi pozitivné
pfijat. Management si uvédomuje, ze rozvoj, ucelné fizeni a vzdélavani zaméstnanct je
kliCovym nastrojem k dosahovani vysokého pracovniho vykonu, zajisténi
konkurenceschopnosti, vytvareni know-how a Vv soucasné dob¢ tolik propagované
uspoie nakladd. Vizi spolecnosti je byt vyhleddvanym poskytovatelem sluzeb a v rdmci
poslani spole¢nosti se vyskytuji slova kvalitni, komplexni, spolehlivé, dostupné. Na
konci vSech navazujicich €innosti jednotlivych Utvart spolecnosti ma byt spokojeny a
loajalni zdkaznik. Pokud si spolecnost stanovuje za cil spokojené¢ho zdkaznika, je
zapotiebi, aby i zaméstnanci spoleCnosti byli spokojeni. V diisledku toho realizuje
management spolecnosti kazdoro¢né prizkum hodnoceni zaméstnanecké spokojenosti.
Spole¢nosti se daii drzet zaméstnaneckou spokojenost ve vSech oblastech nad
primérnou urovni trhu, ale oblast vzdélavani, rozvoje, interni komunikace a spoluprace
vychazi pod urovni predstav managementu. DalSim bolestivym mistem je vysoka
fluktuace novych zaméstnanci ve zkusebni dobé a dlouhodoba nespokojenost liniového
managementu s kvalitou proSkolenych novackda.

Spole¢né s vedenim spolecnosti jsme tedy stanovili hlavni cile této prace:
Navrhnout opatieni vedouci k zefektivnéni stavajiciho systému firemniho vzdélavani na
zéklad¢ analyzy jednotlivych slozek tohoto systému, analyzovat soucasny stav
vstupniho Skoleni 1 procesu adaptace a navrhnout opatfeni vedouci k maximalni
efektivnosti firemniho vzdélavani a rozvoje zaméstnancli ve zkuSebni dobé. Na zaklade
téchto cilii jsme stanovili vyzkumné otazky.

Spole¢nost CUST ZS je velkou spolecnosti ptisobici v dynamickém prostiedi
energetiky. Z tvodu této prace muzeme potvrdit piedpoklad, ze velké firmy maji
propracovany systém vzdélavani svych zaméstnanct. Na zéklad¢ jednotlivych analyz
muzeme obecné konstatovat, Ze systém vzdélavani a rozvoje je ve spolecnosti velmi
dobie propracovan, spolecnost vénuje vzdélavani a rozvoji zaméstnancu trvalou
pozornost, kterd je konceptné implementovana do fidicich struktur jak matefské
spole¢nosti, tak dcefiné spolecnosti CUST ZS, ktera ma pro oblast vzdélavani ziizené
vlastni oddéleni Podpora kvality. I pfes propracovanou koncepci vzdélavani, ktera

vhodné¢ kombinuje oblast vzdélavani, motivace a kontroly vykonu zameéstnanct,
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nalezneme ve spoleCnosti Vramci systému vzd€ldvani mnoho hluchych nebo
neefektivné nastavenych oblasti.

Hlavnim praktickym pfinosem této prace jsou konkrétn¢ definovana doporuceni
vztahujici se k jednotlivym oblastem systému vzdélavani nebo obdobi adaptace novych
zaméstnancl. Tato doporuceni jsou odpovéd’'mi na zékladni vyzkumné otazky vztahujici
se kcilim této prace: Jak lze zefektivnit jednotlivé slozky stavajiciho systému
firemniho vzd€lavani? Jak lze optimalizovat vstupni Skoleni a proces adaptace
zaméstnancl ve zkusebni dobg&?

V ramci zjisténi a doporuceni jsou v praci prezentovany piedevsim oblasti, které
neodpovidaji kritériilm a pozadavkim managementu. Detailn¢j$i navrhy feSeni k
jednotlivym doporuc¢enim nalezneme v jednotlivych kapitolach této prace. Nyni si
uvedeme pouze nékolik stéZejnich zjisténi a doporuceni.

Odd¢leni Podpora kvality zajistujici vzdélavani a rozvoj zaméstnancti pojima
budouci cinnost oddeleni spiSe ukolové bez méfitelnych hodnot nez strategicky.
Odd¢leni nemé konkretizovanou vizi a jeho cile jsou koncipovany pouze na jeden rok
doptedu. Odd¢€leni nem4 jasno ve své budouci orientaci a ve svém vyvoji.

Pro efektivni planovani strategie firemniho vzdélavani ve spolec¢nosti AVC ZS
je zapotiebi vytvofit komunikacni kandl mezi strategickym planovanim matefské
spole¢nosti a oddélenim Podpora kvality.

Cinnosti oddé&leni Podpora kvality se zamé&fuji z 95 % na operatory a referenty
ZC. Doporucujeme alokovat dostate¢né kapacity lektort i na vzdélavani liniovych
manazeru.

Doporuc¢ujeme podpofit oblast Skoleni a rozvoje, ktera je v ¢innostech oddéleni
Podpora kvality zastoupena pouze v 34 %, a zaroven eliminovat ¢ast podpirnych
¢innosti, motivace a kontroly. Tyto oblasti by se mély pfesunout predevsim na liniovy
management.

Spolecnost by se meéla vice zaméfit na piedavani informaci o potiebach
vzdélavani a rozvoje formou horizontalni pfimé komunikace. V tomto smyslu plsobi
oddé&leni Podpora kvality, Rizeni zikaznickych procesti a tymy supervizori CC a
vedoucich ZC jako izolované celky, které si pouze ve velmi omezené mife sdéluji

aktualni zkuSenosti a potteby provozu.
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Zvysené potieby pracovnich sil by se nemély fesit hromadnym naborem novych
operatort, na které nejsou predem alokovany kapacity na jejich zapracovani v tymu.

Management by mél Iépe predikovat ofekavany vyvoj v oblasti fizeni
pracovnich sil a také Iépe odhadovat miru rizika spojenou s dopady zmén procest, které
jsou ve spolecnosti vniméany jako nepopuldrni, a vedou proto ke zvySenému poctu
kontaktd ze strany zédkaznik.

Doporu¢ujeme realizaci pravidelnych internich auditi pro oblast metodik a
jejich naslednou optimalizaci s cilem neztratit davéru obsluhy v metodickou podporu,
¢imz se posili proces vyuzivani metodickych podkladii pro praci operatort a referenta.

Soucasna podoba E-learningovych kurzi neodpovida standardiim pro tvorbu této
formy vzdélavani. Doporucujeme proskoleni specialisty procesni podpory na zésady
tvorby E-learningovych kurzu.

Doporucujeme spolecnosti vice aplikovat strategii ,,Keeping skills alice*.

Firma by se méla vice zaméfit na porovnavani vykonu zaméstnanci pted a po
Skoleni a také na fizenou evaluaci vzdélavacich aktivit s odstupem Casu s cilem ziskavat
podklady pro vypocet finan¢ni navratnosti vzdélavacich akei.

Zpétné vazby z anket internich Skoleni by mély byt k dispozici pro nahliZeni
liniovému managementu.

Na zékladé prizkumi hodnoceni zaméstnanecké spokojenosti doporucujeme
realizovat stfednimu managementu vyjezdni workshopy za zaméstnanci a ziskavat
podnéty a navrhy ze strany obsluhy na zlepSeni hiife hodnocenych oblasti. Je tieba tyto
navrhy zkonsolidovat a prezentovat plan realnych napravnych opatteni.

Ankety vzdélavacich akci tvofené internimi lektory by mély prochazet revizi
sttedniho a liniového managementu, nebot’ jsou Casto tvofeny se zamérem dosazeni
pozitivni zpétné vazby bez objektivni vypovidaci hodnoty.

Pti vybéru novych operatori je nutné vénovat peclivou pozornost predstaveni
prace operatora, aby se mohl uchaze¢ spravné rozhodnout, zda chce danou pozici
vykonavat, a nedochéazelo tak zbyte¢né k vypovédim ze strany operatori po prvnim
zhlédnuti skute¢ného provozu.

Vstupni Skoleni doporucujeme plénovat pouze s periodou jednoho Skoleni do
mésice s ohledem na zachovani stability tymi na CC a ziskani prostoru na efektivni

zaSkoleni novacka v tymu.
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Doporucujeme rozdélit soucasny uceleny blok vstupniho Skoleni na jednotlivé
tematické moduly. Toto clenéni umoznujici variantné seskladat jednotlivé moduly
zajisti splnéni riznorodych vzdélavacich potieb jednotlivych ucastnikl Skoleni CC, ZC,
SP a dovoli proskolit ucastniky do vétsiho detailu.

Doporucujeme sjednoceni piistupu ze strany supervizort CC k novackim ve
fazi adaptace dle nejlepSi praxe (dle stanoveného harmonogramu adaptace) a dale
vytvofit a kontrolovat praci s dotazniky pro zajisténi zpétné vazby adaptacniho obdobi
ze strany supervizort i novackd.

Stanovené cile této prace byly diky navrhim doporuceni naplnény, je vSak
pouze na rozhodnuti managementu spoleCnosti, zda bude jednotlivd doporuceni
implementovat do praxe, diky ¢emuz tato prace nabyde vyznamu i ve fazi aplikacni.

Po implementaci jednotlivych doporuéeni piedpokladame snizeni fluktuace
zaméstnancii ve zkuSebni dobé pod uroven 20 %. Déle se vyznamné zefektivni
spoluprace mezi liniovym managementem a oddé€lenim Podpora kvality v oblasti
vzdélavani a rozvoje a dojde tak k optimalizaci jednotlivych slozek systému vzdélavani.
V neposledni tfadé predpokladdme vyznamné zvySeni zaméstnanecké spokojenosti
Vv oblasti vzdélavani.

Jako podnét pro dalSi zkoumdni navrhujeme spolecnosti zamé&fit se na oblast
firemni komunikace a spoluprace mezi jednotlivymi odbory a oddélenimi spole€nosti,
nebot’ tato oblast je v ramci pruzkumu zaméstnanecké spokojenosti hodnocena nejhtie,
a zaroven z jednotlivych analyz systému vzdélavani vyplyva, Ze jednotlivé oddé€leni
Casto funguji jako izolované celky bez pruzného sdileni informaci pro splnéni

spole¢nych cili.
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PRILOHY

PRILOHA A: Zajisténi tréninkovych a rozvojovych potieb
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PRILOHA B: Hodnoceni absolvované vzd&lavaci akce ucastnikem

Vzdelavaci akce realizovana pro spoleénost:

Prijmeni a jméno ucastnika:

Nazev vzdélavaciakce:

Misto kondani:
Termin konani:

Dodavatel:

1 =
2
3
4
]

Hodnotici stupnice:
maximalni spokojenost

6 = maximalni NEspokojenost

vEach &asti tohoto dotaznilu, veetnd uvedani pfipominakinamatl. DEkujeme.

Ocefiujeme Vasi zpétnou vazby, kterd ndm umoni objelktvné posoudit dodavatele vzdéléveci skoe a jeho zplsobvyuky. Vase spokojenost jo
pro nés méfitkem dspé&nosti pfeneseni novich informaciz sbsolvované vzdéldvaciakoe do Veieho pracown hochovani. Prosime o vypinéni

(oznadte kfizkem vyrok, ktery se nejvice bliZi pravdé)

A. Cile (=dovednosti, které si mam osvojit} vzdélavaci akce (VA)

Znam cile VA a znam
divody jejich dosaZeni pro
maje budouc! pracovni
chovani, napf. z hodnoceni,

Znam cile WA, ale neni mi
jasna jejich navaznost na
mj budouci pracovni vykon

Meznam cile VA, ale vim, jak
by se na zakladé
pravidelného hodnoceni
meélo vyvijet moje pracovni

Meznam cile VA ani
poZadavky na zménu mého
pracovniho chovani, ktera
se ode mne na pracovist

DC, aktudlni potfeba ... chovani ofekava
[l [l [l [

B. Celkové hodnoceni vzdélavaci akce (VA)

=V prub&hu VA byla probrana viechna témata uvedena vobsahu 1 2 3 4 5 g
= Dynamika viuky byla na velmidobré drovni 1 2 3 4 5 6
= PouZité pfiklady, cvideni, piipadové studie apod. vwwchazely z praxe 1 2 3 4 5 6
= Poskytnuté studijni materialy umoZni samostudium a zopakovani probiranychtémat 1 2 3 4 5 6
= Ziskané poznatky mohu plné wwuZit ve své praxi* 1 2 3 4 5 6
= Celkova atmosféra bylav prib&huvzdéldvac akce pfijemna, aktivizujici 1 2 3 4 5 6

* Pokud hodnotite tuto otazku Gislem 3 a vice, napiste, co Vam brani ziskané poznatky v praxi vyuZit,
Uvedte konkrétni pfipominky/naméty:




C. Vykon lektora B0y .

= Odbornost a kvalita lektora pfivedeni programu 1 2 3 4 5 G

= Lektor mél dobry slovni projev a vystupovani 1 2 3 4 5 G

= Lektorzplsobem vyuky dokdzal zaujmout a udrfet pozornost Uastniki 1 2 3 4 5 G

= Lektor uéinné podnécoval Uéastniky k zapojeni do programu 1 2 3 4 5 G

= Lektortam, kde to bylo potfeba, vhodné vyuzZival techniku na podporu 1 2 3 4 5 ]
probiranychtémat

Uvedte konkrétni pfipominky/naméty:

D. Které myslenky nebo témata Vas nejvice zaujala a uplatnite je v praxi? (uvedte alespon 3)

1

2.

3.

E. Ucebna

= Prostfedi v uéebné (prostor, vybaveni, osvetleni teplo ... ) bylo optimalni 1 2 2 4 5 G

Uvedte konkrétni pfipominky/naméty:

F. Informovanost pired vzdélavaci akci ™

= cilech p’rngramuaduvndech své nominace jsem bylia vedoucim adekvatné ’ 3 A 5 6
informowvan/a

= Pozvanka naVA obsahovala viechny potfebné (daje o organizad, obsahu, miste a 5 1 A . "

terminu konani

= Pokud v této éasti budete hodnotitéislam 3 a vice, uved'te, faké informace Vam chybély.

Zde uvedte vie, co povaZujete za dllezité organizatoriom vzdélavaci akce sdélit. Dékujeme.




PRILOHA C: Struktura otevienych otazek v dotaznicich pro novagky

Operator Junior
Ocekavani od vstupniho Skoleni.
Oblasti Vnimani soucasného stavu Skoleni.
dotazovani: Vize Skolent z pohledu ucastnika.
Vyuzitelnost do praxe.

Otevrené otazky:

1.
2
3
4.
5
6

7.
8.
9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.

Naplnilo vstupni skoleni tvé ocekavani? V cem?

Jak hodnotis délku skoleni, zda se ti z tvého pohledu dostatecna? Proc?

Co by ti pomohlo v pripravé na roli operdtora?

Co té na Skoleni prekvapilo?

Muizes popsat nejakeé pozitivni zkusenosti ze vstupniho skoleni? Mél jsi néjakou
negativni zkuSenost?

Jak si myslis, Ze jsi pripraven na svoji novou roli operdtora?

Co bys zmeénil na vstupnim Skoleni? Na co se méli lektori vice zamérit?

Jsou materialy, které dostavas na skolent, vyhovujici? Co bys doporucil?

Jak na tebe piisobi prostiedi, ve kterém Skoleni probiha?

Jaky pocit jsi mél z lektoru?

Jak duleZité jsou pro tebe priibézné a zaverecné testy?

Je opakovani v pritbehu Skoleni dostatecné? Proc?

Vyhovovaly #i motivacni nastroje vyuzivané na Skoleni? Co bys jesté doporucil?

Co chces jeste doplnit?




PRILOHA D: Struktura otevienych otazek v dotaznicich pro liniovy management

Liniovy manaZer — supervizor CC / vedouci ZC

Ocekavani od vstupniho Skoleni.
Oblasti Vnimani soucasného stavu Skoleni.

dotazovani: Vize skoleni z pohledu liniového manazera.

Pripravenost novackii do praxe.

Otevrené otazky:

1. Co ocekavate od auditu Skoleni novackii?

2. Jaka je Vase predstava znalosti a dovednosti novacka tésné po ukonceni
skoleni?

3. Co navrhujete na vstupnim Skoleni zménit? Na co se maji lektori vice zamérit?

4. Co by se novdckim hodilo v praxi?

5. Co kromé modulu vstupniho Skoleni doporucujete zménit? (nabor, naslechy,
vzdeélavani v tymu...)

6. Jak se podle Vas citi novacek po skoleni?

1. Jaka by méla byt optimalni délka vstupniho skoleni? Mélo by byt Skoleni
¢leneéno jinak?

8. Jak si myslite, Ze je novicek spokojen s podporou Vv prvnich dnech na CC?

9. Jak byste upravili obsah vstupniho Skoleni?

10. Jakou formou probiha spoluprdace mezi Vami a lektory skoleni?

11. Jaké jsou konkrétni rozdily mezi dovednostmi novackii a zkusenych pracovnikii?

12. Myslite si, Ze ma pro novdcka veétsi prinos stravit vice casu na vstupnim Skoleni
nebo je pro néj prinosnéjsi ucastnit se naslechui primo v provozu?

13. Jak jsou pro Vis dulezité vysledky zavérecnych testu? Jak s nimi pracujete?

14. Co se déje s novackem prvni tydny po Skoleni?

15. Jaké je Vase ocekavani uspésnosti dokonceni vstupniho Skoleni?

16. Jaka by méla byt optimalni Cetnost vstupnich Skoleni?

17. Napadaji Vas néjaké moznosti rychlého zlepseni vstupniho skoleni?

18. Co by méli lektori jesté vedet?
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