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UVOD

V soucasné dobé je jen velmi malo organizaci, které¢ by nemély povédomi o nezbytnosti
investic do rozvoje zaméstnancli bez ohledu na jejich pozici, odbornost, veék atd.
Od ptipojeni Ceské republiky k EU se kazdoroéné vynakladaji na projekty z oblasti
vzdélavani a rozvoje zaméstnancti malych, stfednich i velkych firmem stovky miliont.
Je potéSujici, Ze v oblasti vzdélavani a rozvoje pifimétené reaguje trh s odbornymi
publikacemi i odbornymi kurzy a programy, orientovanymi zejména na fizeni lidskych
zdrojti. Piesto, na zaklad¢ osobni zkuSenosti autora, ktery se vénuje oblasti vzdélavani
arozvoje zpozice specialisty HR na tuto oblast, je fada firem, které investuji
do vzdelavani ad hoc, bez fddného systému, dlouhodobé strategie a konkrétnich cili.
Vile managementu téchto firem zacind uvolnénim finan¢nich prostfedkid a konci
proplacenim faktury dodavatelim. Organizovani rozvoje je ponechano na vili dot¢eného
zaméstnance nebo na persondlnim oddéleni. Tento pristup sice vykazuje vysokou
svobodu ve volbé tématu i rozvojové aktivity, a mnoho zaméstnanci je s nim spokojeno,
ramec Skoleni byva ohrani¢en pouze celkovymi néklady na Skoleni, a ze strany
zaméstnanci nebo HR oddéleni c¢asto podpofen pouze malo faktickymi nebo
vSeobecnymi argumenty. Zmény ve vykonu zaméstnance, do kterého bylo takto
investovano, jsou obtizné¢ méfitelné. Neni vyjimkou, Ze v téchto organizacich
zaméstnancim chybi plan rozvoje navdzany na alespon stiednédobou strategii, v cem
a jak se maji déale rozvijet, aby jejich vykon na dané pozici rostl, nebo zlstal stabilni,
piipadné jaké pottebuji znalosti a dovednosti a osobnostni charakteristiky pro GspéSny

karierni rast.

Autor si v§iml, ze systém v procesech vzdelavani a rozvoje chybi zejména ve stfedné
velkych spolecnostech (do 250 zaméstnanctll) s ceskym vlastnikem, které se zabyvaji
obchodem, tedy ndkupem a prodejem vcetné distribuce pies pobocky. Obchodni ¢innost
vyzaduje jiny profil osobnosti zaméstnance, nez je vhodny pro vyrobni sektor,
femeslnické sluzby, nebo pozice v oblasti vyzkumu a vyvoje apod. Osobnost
v obchodnich sluzbach musi mit ve vyssi mife pruzné mysleni, byt vice autonomni, mit
rozvinutou empatii vici potiebam zékaznikii a zaroven dodrzovat vysoké etické
standardy a zvladat komunikacni kompetence, nemanipulovat atp. K osobnostnim

charakteristikim musi  zvladnout znalost sortimentu, kombinaci  druht
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zbozi a jednotlivych polozek v nabidce, obchodni matematiku, vyjednavani atd. Musi byt
spravné motivovan nejen k vysokému vykonu, ale i loajalité k firmé, aby ztistal i se svymi

kontakty a neodesel ke konkurenci, pfipadné si nezalozil vlastni konkuren¢ni spolec¢nost.

Jeden z klientd, feditel obchodni spolecnosti, ktery si nepieje uvadét jméno spolecnosti,
zadal autorovi projekt, ktery koresponduje s tématem diplomové prace. Autor se rozhodl
vyuzit této prilezitosti a v diplomové praci se zaméfit na systematizaci vzdélavani

a rozvoje pro obchodni spolec¢nost.

Cilem diplomové¢ prace je navrh systému vzdélavani a rozvoje v obchodni organizaci,

ktery spliiuje definované parametry zadavatele — organizace.

Parametry feSeni musi napliovat kritéria zadavatele. Systém musi byt komplexni, tedy
provéazany s personalnimi procesy fizeni a hodnoceni vykonu, fizeni talent a interni
povySovani, s procesem odménovani a motivace a urCujicim pro samotny proces

vzdélavani a rozvoje.

Néavrh musi podporovat vrcholovou strategii organizace a bude integrovan do personalni

strategie. Bude podporovat rozvoj Zadouci organizacni kultury.
Systém musi byt pfijatelny pro vétSinu dotCenych zaméstnancii organizace.

DalSimi mantinely feSeni jsou: rozpocet, provazanost s ostatnimi fidicimi systémy,
a moznost spravovat systém vlastnimi zdroji. To vylu€uje moznost outsourcingu feseni,
nakup jiz fungujiciho feSeni ze zahrani¢i nebo vyvoj vlastniho polo automatického

systému.

V teoretické ¢asti autor zkoumal oblast vzdélavani a rozvoje v pojeti managementu
z hlediska procest a organizace a z pojeti andragogiky, zejména pfistupu a formy. Bylo
nezbytné provést analyzu doporuceni v publikacich uznavanych zahrani¢nich i domécich
autort, které byly doplnény prizkumem internetovych zdrojt popisujicich praxi v jinych

firmach obdobného charakteru.

Cilem teoretické ¢asti bylo ziskat podrobny piehled informaci k jednotlivym parametrim

zadani a pfipravit moznosti systému, které byly provéteny v praktické casti.
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V praktické ¢asti autor provéfil realny stav v organizaci, dotaznikovym Setfenim zkoumal
potteby relevantnich zaméstnanci a jejich pozadavky na novy systém vzdélavani
arozvoje a jeho jednotlivych casti. Vystupy z Setieni byly vyuzity k navrhu, ktery byl

predlozen managementu spolecné s dalSimi alternativami.
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TEORETICKA CAST

V teoretické ¢asti autor popisuje vysledky reSersi vybrané odborné literatury. Autor se
soustiedil na vychodiska pro nastaveni systému vzdéldvani a rozvoje v organizaci
s definovanymi parametry. Za vychodiska vybral management lidského faktoru,
strategické fizeni, organizacni kulturu, procesni fizeni a personalni procesy, andragogiku,
psychologii osobnosti v oblasti motivace a u¢eni, sociologicky priizkum aktudlniho stavu
a platnou legislativu v oblasti podnikového vzdélavani. Dulezitym vychodiskem pro
praktickou ¢ast byla analyza soucasného a zadouciho stavu, konkrétni strategické
sméfovani organizace, identifikace organizacni kultury podporujici strategii, aktualni
situaci v dotcenych persondlnich procesech a aktualni stav systému vzdélavani a rozvoje.

K témto oblastem sméfoval priizkum literatury v teoretické casti.

Ve vztahu k definovanym parametriim podminujicich piedkladané feSeni zaradil autor
do vychozi situace i zjisténi, co je pro dotCené relevantni zaméstnance ptijatelné, a co

nepiijatelné, a jejich osobni motivace pro pfijeti pfedkladaného feSeni.

Posledni vychozi informace se tykaji aktualniho vykonu organizace, konkurenéni vyhody
a hodnoty lidského faktoru, které byly pouzity jako vychozi hodnoty pro méteni dopadu

zavedeného navrhu systému vzdélavani a rozvoje v Case a kvalité.

1  VZDELAVANI A ROZVOJ LIDSKYCH ZDROJU

Vzdélavani a rozvoj lidskych zdrojii patii mezi hlavni cile managementu lidskych zdrojt
(MLZ). Optimalizaci vzdélavacich aktivit se transformuji lidské zdroje na lidsky kapital.
Stejné jako dalsi cile MLZ i cile pro vzdélavani a rozvoj by mély korespondovat se
strategii organizace, mély by mit integrujici i celostni ptistup, mély by byt aktualizovany
dle internich i externich podminek, mély by odrazet zakladni hodnoty organizace a mély

by umoziovat implementaci pravidel andragogické didaktiky. ,, Konkrétni
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charakteristika vzdélavacich cilit ve vzdelavani dospélych ve znacném rozsahu pouziva

pojmii kvalifikace, kvalifikacni viroven, standardy. !

1.1 VZDELAVANI

., Vzdeélavani lze charakterizovat v tzv. makro i mikro ramci jako komunikacni proces,
2

jehoz hlavnimi clanky je vyucovani a ucent.
Vzdélavani je rozliSovano na formalni (soustava Skol), neformalni (instituce pro dospélé)
a informdlni (sebevzdélavani). Vystupem vzdelavani je vzdélani, které zahrnuje nejen
védomosti a dovednosti pro profesni zZivot, ale socidlni kompetence pro bézny tspéSny

Zivot.

., Vzdélavani dospélych je chapano jako dalsi vzdélavani osob produktivniho
i postproduktivniho veéku a je charakteristické tim, Ze se nejednd jen o profesni

vzdeélavani, ale mi i funkce spolecenské a politické.

., Vzdélavani manazeru hleda zpiisoby, jak zkvalitnit proces uceni manazeru, aby ziskali
potiebné znalosti a porozumeli prostiedi, ve kterém pracuji. Manazeri se ,,uci, jak se
ucit”, a to nejen ve formalnich kurzech, ale i ze zkuSenosti pri vykonu prace. Vycvik

manazerii predstavuje specifickou a kratkodobéjsi ¢ast procesu ucent. “*

"PALAN, Z. Lidské zdroje vykl. slovnik. 1. vyd. Praha: Academia, 2002, s. 233. ISBN 80-200-0950-7.

2 MUZIK, J. Rizeni vzdélavaciho procesu. Andragogicka didaktika. 1. vyd. Praha: Wolters Kluver, a.s.,
2011, s. 24. ISBN 978-80-737-581-6

3 BOCKOVA, V. a kol. Aktudlni problémy vychovy a vzdélavani dospélych. 1. vyd. Olomouc: Andragoge,
1994, s. 7. ISBN 80-90-13266-3.

4 FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010, s. 28.
ISBN 978-80-247-3067-7
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1.2 ROZVOJ

Obecné je rozvoj lidskych zdrojl ,, koncept persondlniho rizeni pripravy clovéka, jako
viestranné vzdélané a harmonicky rozvinuté osobnosti‘>. Organizace by méla umoznit
rozvoj zamé&stnancl v souladu s jejich potencidlem, ktery miize pfesahovat moZnosti

pozice, na kterou zamé&stnanec nastoupil. Proto je soucasti rozvoje i fizeni kariéry.

Konkrétné je rozvoj manazerii proces vedouci ke zvySovani vykonu a plnéni cila
a strategii organizace. Profesni rozvoj zahrnuje dle Muzika® pé&t prvki: porozuméni,
ziskavani znalosti a dovednosti, vzdélani a profesni praxe. VSechny prvky ovliviiuji
nastaveni profesniho rozvoje a jeho cile. Profesni rozvoj manazert se zpravidla orientuje
na posilovani profesionalnich ¢innosti s cilem zvysit osobni efektivitu zménou v chovani
a jednani ve standardnich 1 narocnych situacich vyplyvajicich z jejich roli. ,, Manazersky
rozvoj je v neposledni radé zameéren na zvladnuti samotného procesu uceni, coz je pro
riist pracovni vykonnosti velmi dilezZité. Profesni rozvoj je v soucasné dobé stale vice ve

vzdélavaci oblasti spojovain s rozvojem kompetenci.

Zvladnuti procesu uceni usnadiiuje aplikace dosavadnich poznatkli oboru
andragogiky, andragogické didaktiky. ,, Andragogicka didaktika je vymezena jako teorie
vwuky dospélych, tj. vyucovani na strané lektora a uceni na strané uic¢astnika. S Poskytuje
odpovédi na otdzky, jak spravné nastavit vyukovy proces, jak jej tidit, jak stanovit
adekvatni cile vyuky, obsah, formu a metody vyuky. Pfi stanovovani didaktické formy je
klicovym kritériem efektivita, ziskat v co nejkrat§im Case co nejlepsi védomosti za co
distan¢niho vzdélavani a sebevzdélavani. Didaktickou metodou je mySlen prostiedek

stimulace uceni ucastnika a zajiStuje efektivitu i kvalitu. Jsou zndmé razné ptistupy

SPALAN, Z. Lidské zdroje vykl. slovnik. 1. vyd. Praha: Academia, 2002, s. 185. ISBN 80-200-0950-7.

6 MUZIK, J. Rizeni vzdélavaciho procesu. Andragogické didaktika. 1. Vyd. Praha: Wolters Kluver, a.s.,
2011, s. 34. ISBN 978-80-737-581-6

7 Tamtéz, s. 36
8 Tamtéz, s. 16
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déleni, nejcastéjsi je Clenéni na teoretické (pfedndsky, seminafe, cviceni), teoreticky-
praktické (diskuze, diagnostika, projektové metody atd.) a praktické (instruktaz,

koucovani, workshopy, staze, exkurze apod.). Zakladnimi vychodisky jsou cil a obsah

vyuky.

Andragogicka didaktika zdiraziuje, Ze cilem by méla byt Zadouci zména v chovani
ajednani subjektu vyukového procesu. Subjekt by mél byt veden k samostatnosti
(zejména samostatnosti mysleni) a efektivnosti. Aby toho bylo dosazeno, musi piisobit
zejména na osobnostni vlastnosti ucastnika, socidlni dovednosti apod. V profesné
zaméfené vyuce jsou cilem pozitivni zmény ve vzorcich chovéni a jednani danych

pracovnimi pozicemi a rolemi.

Vzdélavani dospélych lze chapat 1 jako sluzbu, ktera by se meéla fidit zasadou
partnerského pfistupu, tedy aktivniho zapojovani ucastnikli a zdsadou nepftetrzité zpétné
vazby, kterd umoznuje posuzovani vyuky (vystupl, metod, technik, osobnosti lektora

atd.)

,, Proces vyuky dospélych by mél (a do jisté miry v idealni podobé) obsahovat tyto stranky

a procesy:

1. Kognitivni stranku (prijem poznatkii, osvojovani védomosti, tvorba dovednosti).

2. Pragmatickou stranku (podpora profesnich a Zivotnich kompetenci, utvareni
ocekavanych zpusobui jednani a chovani).

3. Kreativni stranku (hledani metod zkoumani a reseni problémii, formovani tvorivého

pristupu k Feseni problémi).

1.3 DIDAKTICKE FORMY

Proces vyuky ovliviiuje vybér didaktické formy. Nabizi se rozdéleni na prezencni,

distan¢ni, kombinovanou formu a formu sebevzdélavani. Kazda z forem ma specifické

9 MUZIK, J. Rizeni vzdélavaciho procesu. Andragogicka didaktika. 1. vyd. Praha: Wolters Kluver, a.s.,
2011, s. 49. ISBN 978-80-737-581-6
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rysy zejména ve vyukové komunikaci, kontaktu lektora s icastnikem, kontaktu ti¢astnika
s dal$imi ucastniky, technologiich vyuzivanych ve vyuce, roli vyukovych textti, casovém

rozlozeni, nakladech a kapacitnich moznostech atd. Volba formy ovliviiuje volbu metod.

1.4 DIDAKTICKE METODY

Klasifikace didaktickych metod ma zékladni d€leni dle orientace. Prvni jsou metody
orientované na lektora (pfednaska, ucebni rozhovor, prace ve dvojici, prace ve skuping),

druha skupina zahrnuje metody orientované na ti€astnika (hrani roli, projekce, samostatna

prace atd. viz tabulka 1).

Tabulka 1: Metody vzdélavani

PlInéni kratkodobych ukolt

Ziskavani pfevazn¢
teoretickych poznatki

METODY VZDELAVANi
NA PRACOVISTI MIMO PRACOVISTE (off NA ROZHRANT
. . mezi pracovistém a mimo
(on the job) the job) wpx
pracoviste
Instrukta? pii vykonu prdace | PredndSka Pracovni porady

Vyménovani zkuSenosti,
pochopeni Sir§ich souvislosti,
problémy pracovisté, Gtvaru,
organizace

Asistovani - stinovani

Postupné osvojovani vSech
aspektid ur¢itého druhu prace

Semindr, referdty

Aktivnéjsi forma ziskavani
teoretickych poznatki

Samostudium, distancni
vzdélavani

Uzce zamérené vzdélavani
do potiebné oblasti

Prdce na projektu

Zvladnuti komplexniho
ukolu

Demonstrovani

Zprostiedkovani znalosti a
dovednosti pomoci
nazorného vyucovani

Pocitacové a on-line skolici
programy

Individualizované vzdélavani
s vyuzitim interaktivnich
pocitacovych programil
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Rotace prace (funkéni i
geograficka)

prehledu a rozvijeni
systémového mysleni

Postupné ziskavani komplex.

Workshop, pFipadové studie
Tymové feseni problémi

s vyuzitim pfipadovych
studif

Firemni poradenstvi

Hledani optimalni varianty
feSeni realnych problémi

v soucinnosti s poradenskou
firmou

RozSitovani a obohacovani
pracovnich ukold, zvladnuti
vngjsiho spektra pracovnich
ukold s védomim navaznosti
praci

Brainstorming, brainwriting

jako kreativni zptisob hledani
alternativnich feseni
problémi

Koucdink - interni

Vzdélavani spolupracovnikil
pfi jejich vedeni,
poskytovani zpétné vazby na
jejich vykon

Koucink - externi

Podporovani a stimulovani
zameéstnance v posilovani
sebevédomi ptes rist komp.

Stimulace

Aktivni zptisob feSeni
schopnosti a dovednosti

Mentoring - buddying

Uceni se od zaméstnance
s pfirozenou autoritou

Hrani roli, hry/ simulace

Vycvik praktickych
schopnosti a dovednosti

Action Learning

Pravidelné setkavani skupiny
zam. za Ucelem tymového
uceni a sdileni znalosti

Konzultace - Counselling

Vzajemné ovliviiovani a
konzultovani mezi zamést. a
jeho Skolitelem

Assessment centre

Simulace realnych situaci,
feSeni realnych problém,
simulace rozhodovaciho
procesu

Zpétné vazby a
psychodiagnostika

Napft. 360°, typologie MBTI,
Hogan, Insights apod.

Outdoor training

Nécvik interpersonalnich
dovednosti na principu
,,Skola hrou“

Trainee programs

Cilené programy na pfipravu
zaméstnanci k prevzeti
slozitych ukoli

Zdroj'?

10 Voln¢ dle DVORAKOVA in: MUZIK, J. Rizeni vzdélavaciho procesu. Andragogicka didaktika. 1. vyd.
Praha: Wolters Kluver, a.s., 2011, s. 92. ISBN 978-80-737-581-6
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Rozmanitost vySe uvedenych metod spravné reflektuji rizné ptistupy k uc¢eni a umoznuje

rozvijenému subjektu volbu pro néj optimalni formy i metody.

1.5 PRISTUPY K UCENI

Podle Honeyho a Mumforda'!, kteii rozvedli praci Kolba'? lze rozpoznat &tyfi pFistupy
k uceni. Ptistupy jsou identifikovany dle projevii chovani rozvijeného subjektu a jeho

preferenci. Ctyfi piistupy tvoii étyfi skupiny.

- Prvni skupina si chce probiranou latku vyzkouSet a ucit se zrealnych aktivit
a projekti.

- Druhd skupina zahrnuje subjekty, ktefi si radi véci promysleji a radi hledaji
alternativy, které¢ dale zkoumayji a posuzuji. Maji silné dedukéni mysleni.

- Do treti skupiny tadi subjekty, ktefi upfednostiiuji hledani souvislosti, sumarizuji
a vyvozuji zavery, opiraji se na indukéni mysleni. Jsou nazyvany teoretiky.

- Ctvrta skupina zahrnuje pragmatiky, které zajima, jak osvojené znalosti a dovednosti

co nejlépe prakticky vyuzit. Radi vztahuji nauc¢ené véci ke konkrétnim problémum.

Pro usnadnéni pfi tvorbé individualniho rozvojového programu autor zohlednil vSechna

vychodiska:

- Didaktické formy a metody z hlediska individualnich u¢ebnich ptedpoklada subjektu
rozvoje a moznostem predmétu rozvoje.

- Role manazera.

- Funkce (odstupiovani kvuli kariérnimu rozvoji i planovani) operativni, takticka

a strategicka uroven.

1 HONEY, P. A. MUMFORD. The manual of Learning Styles. 1. vyd. London: Peter Honey Publications,
1982, s. 248. ISBN 978-0950844404

12 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, s. 233. ISBN 978-80-247-
1457-8.
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- Slovni propis zakladnimu projevu chovani ve vztahu k ofekdvanému vystupu
zvladnuti ,,role nebo kompetence®.

- Hodnoceni efektivity formy a metody.

- Prtbézné hodnoceni napliiovani individualniho rozvojového planu (IRP) subjektu
pres dosahovany vykon.

- Motivace k sebehodnoceni, ptijeti zpétné vazby (ZV) z hodnoceni, stanoveni IRP

a napliiovani IRP.

1.6 OBECNE PODNETY MOTIVACE KE VZDELAVANI

Benes uvadi fadu podnétti k motivaci subjektu vzdélavani k tCasti na dalsim vzdélavani:
,,socialni kontakt, socialni podnéty, profesni ditvody — zajisteni nebo rozvoj viastni pozice
v zaméstnani, participace na politickem a komunalnim Zivoté, vnéjsi ocekavani,

kognitivni zajmy “."3

1.7 ZASADY V ANDRAGOGICKE DIDAKTICE

Vedle motivace autor u Benese' nalezl zasady, které jsou podminkou pro zadouci priibéh
vzdélavani a rozvoje a mély by byt respektovany pii navrhovani systému 1 vybeéri metod

a ptipadnych dodavateli.

Jednd se o zasady dobrovolnost, transparentnost, participace, zohlednéni zkuSenosti,

vyuzitelnost, tymové a vzajemné ucenti.

13 BENES, M. Andragogika. 1. vyd. Praha: Grada, 2014, s. 106. ISBN 978-80-247-4824-5.
14 Tamtéz, s. 141
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2  MANAGEMENT LIDSKEHO FAKTORU

., Lidskym faktorem (Cinitelem) se rozumi soubor vlastnosti a schopnosti clovéka,
posuzovanych predevsim z hledisek psychologickych, fyziologickych a fyzickych, které
vzdy néjakym zpusobem v dané situaci ovliviiuji vykonnost, efektivnost a spolehlivost

pracovniho systému. !’

Management lidského faktoru se dle Castorala'® da rozdélit do tfech nize specifikovanych
oblasti (kapitoly 1.1- 1.3), které se vzajemne¢ siln¢ ovliviiuji a do jisté miry se piekryvaji.

Ptesto je tieba se kazdou oblasti zabyvat zvIast’, protoze kazda ma sviij specificky ptistup.

2.1 MANAGEMENT LIDSKYCH ZDROJU

,, Management lidskych zdroju je soucasti metod managementu, vyuZivajici strategicky
pristup k analyze, rozhodovani a implementaci vybéru a prace s lidmi jako zdroji,
vstupujicimi do organizace. !’ Plaminek'® lidi nedefinuje jako zdroje, ale jako nositele
potencialu k vykonu. Zdroje vykonu pragmaticky déli na vlastnosti, schopnosti a postoje.
Na rozdil od hodnoceni vykonu na zakladé¢ norem nebo cilii je hodnoceni potencialu
pii fizeni rozvoje potencialu zaméfit. Vlastnosti zahrnuji biologickou a psychologickou
podstatu, jejiz zména je bud’ vyloucena, nebo se méni velmi obtizné, skrz poznani
a kultivaci. Do vlastnosti spadad tzv. temperament. Druhym zdrojem jsou schopnosti.

Plaminek na rozdil od jinych autor pouziva termin schopnosti jako souhrnné oznaceni

15 KRAL, M. Ergonomicky vykladovy slovnik. 1. vyd. Roznov pod Radho§tém: Roznovsky vzdélavaci
servis, 1999, s.139. ISBN: 80-239-2083-9

16 CASTORAL, Z. Management lidského faktoru. Management lidskych zdrojii. Management lidského
kapitalu. 1. vyd. Praha: UJAK, 2013, s. 15. ISBN 978-80-7452-038-9.

17 Tamtéz, s. 21

'8 PLAMINEK, 1., Vedeni lidi, tymii a firem. 4. vyd. Praha: Grada Publishing, 2011, 5.60. ISBN 978-80-
247-3664-8.
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pro znalosti a dovednosti. V psychologii osobnosti jsou schopnosti stavény na uroven
znalosti, dovednosti atd. V kazdém ptipad¢ schopnosti (znalosti, dovednosti) jsou
zdrojem, se kterym se dobfe pracuje, protoze je nejlépe méfitelny testovanim. Na
schopnosti je v soucasnosti zaméieno nejvice rozvojovych aktivit. Tietim zdrojem je
skupina lidskych zdroji Plaminkem nazvana postoje. Zahrnuje zdjmy a hodnotové

uspofadani, tedy motivaci k vykonu, snahu, zajmy, viru, ochotu apod.

K zaddoucimu vykonu je nezbytna sprdvna kombinace tii skupin zdroji. Manazeii
zastavaji nazor: ,,Co nemérime, to neridime.”, ktery se pfipisuje Druckerovi nebo
Demingovi, nebo Druckerv nazor ,, Co se méri, to se zlepsuje ‘. Manazerim Plaminkovo
strukturovani zdroji usnadiiuje hodnoceni vykonu a hodnoceni potencidlu zaméstnanct
na rozdil od hodnoceni vykonu a potencidlu v ptipadech, kdy maji pouze komplexni

souhrn uvedenych tfi zdroji pod jednou definici konkrétni kompetence.
2.1.1 CILE MANAGEMENTU LIDSKYCH ZDROJU

Management lidskych zdrojti (MLZ) by mél vychazet ze strategii organizace, personalni

politiky, hodnot a pravidel, a stanovené cile by mély byt se zde uvedenym v souladu.

Oblasti, kterych se cile MLZ tykaji, a jsou klicové pro uspesné plnéni organizacnich cila,
rozdélil Armstrong!® na zvySovéni efektivity organizace, fizeni lidského kapitalu, fizeni
znalosti, fizeni odménovani, fizeni zaméstnaneckych vztaht uspokojovani rozdilnych

potieb a fizeni zmén.

2.2 MANAGEMENT LIDSKEHO KAPITALU

., Lidsky kapital predstavuje nejen osvojené védomosti, dovednosti a navyky clovéka, ale
také schopnost je vyuzivat v profesni praxi, pro ucely zaméstnani i mimo né. DuileZitou

soucasti lidského kapitalu je téz schopnost ucit se, tj. jednotlivé slozky lidského kapitalu

19 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 27. ISBN 80-247-
0469-2.
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akumulovat. Z andragogického pohledu tvori lidsky kapital tri zdakladni slozky. Jde
o stupen, zameéreni a kvalitu Skolniho vzdeélavani, délku a relevanci praktickych

zkuSenosti a potencial ¢lovéka k dalsimu rozvoji a zdokonalovani. “*°

,, Management lidského kapitdlu je soucasti metod managementu chapajici a vyuzivajict
lidi jako integralni kapitalovou slozku ekonomické cinnosti organizace. A to
i vnavaznosti na lidské zdroje, vstupujici do organizace a na misto organizace
v ekonomickém systému. “>' Management lidského kapitalu je orientovan ekonomicky.
Rizeni se zabyva provoznimi naklady na lidské zdroje, jejich vyvoj a vynos vyplyvajici

z vykonu. Cile jsou zamétfeny na produktivitu a efektivitu a tvorbu kapitdlovych hodnot.

Zakladni ¢innosti managementu piedstavuji manazerské funkce. Manazerské funkce dale

dé€lime podle druhi a fazi. Maticova struktura vzajemné provazanosti je na obr. 1.

Podle naplnovani a vykonu manazerskych funkei se jednotlivé irovné managementu déli

na vrcholovou uroven, Stiedni Groven a liniovou troven.

Vrcholovi manazefi tvoii strategie organizace, napliuji zadani vlastnikii a maji
zodpovédnost za fizeni vSech systémul organizace. Tato Groven se zabyva strategickym

planovanim.

Stfedni manazefi fidi jednotliva oddéleni (obchodni a marketingové, finan¢ni, personalni,
informa¢ni a komunika¢ni technologie, odd¢leni logistiky a dopravy apod.) Zajist'uji

realizaci strategii pies konkrétni tkoly a cile, zejména taktického charakteru.

Liniovy manaZzefi jsou vedouci na zakladni manazerské urovni. Jsou zodpovédni za
plnéni operativnich planti. Obvykle to jsou vedouci tymu, skupin, mistfi, supervizofi

apod.

20 MUZIK, ., Rizeni vzdélavaciho procesu. Andragogickad didaktika. 1. vyd. Praha: Wolters Kluver, a.s.,
2011, s. 26. ISBN 978-80-737-581-6

2l CASTORAL, Z., Management lidského faktoru. Management lidskych zdrojii. Management lidského
kapitalu. 1. vyd. Praha: UJAK, 2013, s. 22. ISBN 978-80-7452-038-9.
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Obrazek 1: Maticova struktura manazerskych funkci

Druhy funkeci <. 7
Rizeni a vedeni
Plianovani Organizovani Kontrola
7 7 lidi
Féze funkci
Analyza problému
Rozhodovani
Implementace
Zdroj*

Kompetence, jedno z vychodisek pro systém vzd€lavani a rozvoje, jsou uréeny nejen
podle manazerské tirovné, tedy odvijejici se od druht funkci a fazi funkci, ale jsou
ovlivnény 1 prostfedim, pfedmétem podnikani, oborem, zamétenim funkci apod. Autor
musi vzit v potaz, kterd Groven se vice zabyva vnéj$im, kterd vnitinim prostfedim, ktera
fidici uroven se vice soustfedi na tvrdé a kterd na mékké systémy fizeni. Jaké jsou
k dispozici zdroje informaci, jaké nastroje a technologie umoziiuji jejich zpracovani, jak

je prostiedi naro¢né na flexibilitu z hlediska pfijimani zmén.

2.3 PERSONALNI MANAGEMENT

., Personalni management je soucasti metod managementu vsech personalnich cinnosti,
vuzivajicich predevsim procesni pristup a mékkych podob Fizeni.*?* Personélni
management zahrnuje partnersky piistup, optimalni komunikaci, angazovanost,
motivovani atd. Cilem persondlniho managementu je zajiSténi efektivniho designu,
produktivni realizace a dosazeni pozadovanych vystupil v souladu se strategii, politikou,

hodnotami atd. v persondlnich procesech.

22 CASTORAL, Z., Management lidského faktoru. Management lidskych zdrojii. Management lidského
kapitdlu. 1. vyd. Praha: UJAK, 2013. s. 76. ISBN 978-80-7452-038-9.

23 Tamtéz, s. 24
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Personalni procesy, za které byva zodpovédné samostatné personalni oddéleni (HR):
- Formovani persondlu (analyza a tvorba pracovnich mist, vyhledavani, vybér,
piijiméni, rozmist'ovani a uvolilovani pracovniki)
- Rizeni vykonu (vytvafeni a podpora vykonové orientované kultury, budovani tymi,
hodnoceni pracovnikil, zjiStovani zpétné vazby...)
- Motivace a odménovani (vytvafeni, uplatilovani a pribézna aktualizace a inovace
systémtll motivace a odmeénovani organizace)
- Vzd¢lavani a rozvoj
- Persondlni administrativa (plnéni legislativou uloZenych povinnosti v oblasti
zaméstnavani a zameéstnanosti)
- Personalni controlling
- Zapojeni do fizeni organizace jako celku (persondlni strategie, personalni politika,
konkuren¢ni vyhoda)
- Interni komunikace

- Personalni marketing

Obrazek 2: Provazanost personalnich procest a fizeni vykonu

; Organizacni kultura

Manazerskg Vize organizace ;
' dovednosti o

Strategie organizace !
. N E
! Hodnoty ;
v :

.
i Personalni procesy ————— Normy

! Formovani personalu Ly . Moti A

(vybér a nabor) —> Zatkoleni | =>  Vykon = Hoc{lnocenl = ovlvlac‘e ? o men.ovam :
! Personalni administrativa a vykonu Vzdélavani a rozvoj
: Systém zpétnych vazeb
pro kazdy stupen :

24 Zdroj: Autor prace, 2019
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Provazanost a souvislosti jednotlivych procesti personalniho fizeni a procest v fizeni

vykonu jsou zndzornény na obrazku 2. Persondlni fizeni podporuje efektivitu

a produktivitu fizeni vykonu, ve kterém jsou zakladnimi lidskymi zdroji vlastnosti,

schopnosti a postoje ¢lovéka. Autor zdiraziuje, Ze jsou obchodni organizace napf.

ve finan¢nim sektoru, kde je ndkup a prodej zcela automatizovan. Naprogramované

algoritmy si autonomné urcuji vhodnou dobu i cenu ndkupu i prodeje. Lidské zdroje byly

na pocatku pti zadani primarnich parametrti a mantineld, a priabézné jsou tieba k udrzbé

systému. Na vykon v rdmci operativy maji maly vliv.

Cyklus fizeni pracovniho vykonu je zndzornén na obrazku 3. Vzdélavani a rozvoj je

nedalnou soucasti cyklu fizeni vykonu jednotlivei 1 celé organizace. K jeho efektivité

prispiva rozvoj dovednosti souvisejicich jednotlivymi kroky, ¢innostmi.

Obrazek 3: Cyklus fizeni pracovniho vykonu

- Hodnoceni Planovani
hodﬂoceni pracovniho osobniho akce
vykonu rozvoje

/

.
)~

monitorovani

\

Zdroj®

23 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 433. ISBN 80-247-

0469-2.
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Od téchto zakladnich ¢innosti se odvijeji konkrétni znalosti a dovednosti, které musi
manazefi obchodnich organizaci mit. Zakladni d¢leni je na mékké a tvrdé. V fizeni
vykonu se tvrdé znalosti opiraji o teorie managementu, metrik, modeld, technik, nastrojt,
analyz atd. M¢kké dovednosti jsou o zpiisobu, jakym jsou znalosti aplikovany v praxi na
lidi. Jde zejména o zpisob komunikace, ktery ma vychodiska v jednotlivych slozkach
osobnosti manazera (psychologickou, biologickou i socidlni), jeho dosavadni praxi,

schopnost kultivovani chovani 1 dalSiho rozvoje schopnosti a prace s postoji.

Obrazek 4: Vliv zadani na systém vzdélavani a rozvoje na feseni v této praci

Parametry zadani pro systém vzdélavani a rozvoje v obchodni organizaci a jejich vzajemny vztah

Novy systém vzdélavani a rozvoje — je ovliviiovan a pozitivné zpétné ovliviuje:

1 12
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| Hodnoty Persondlni politika i
1 .
: & O E
| Normy Normy a SMART cile = | - . | E
H 2 pro jednotlivé personalni procesy E?rm?ve?nl pelenall k
i Vykon a . RIZEI:\I vykonu o :
i R * Motivace a odméniovani i
! AU Vykon wico2 o . b
| . L = Vzdélavani a rozvoj i
| Systém zpétnych vazeb a o L . I
| kasdy . ; s s * Personalni administrativa |':
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26 Autor prace, 2019
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Jednozna¢nd provazanost persondlniho fizeni a fizeni vykonu urcuje, co vSe je nezbytné
zohlednit pfi navrhu systému vzdélavani a rozvoje. Vzajemny vliv na systém vzdélavani

a rozvoje je znazornén na obrazku 4.

2.3.1 ORGANIZACNI KULTURA

Bartdk uvadi, ze pokud chceme zlepSovat vykonost organizace, je nezbytné pracovat

s organiza¢ni kulturou, nenechat ji spontannimu vyvoji, jelikoz kultura ovliviuje:

-, Sladovani zajmii zaméstnancii a firmy.

- Identifikaci pracovnika s firmou.

- Participaci a kooperaci, neformalni skupinové vazby.

- Akceptaci zamer, strategie, poslani firmy, péci o zdakaznika, otevienost zmeénam.

- Sdileni méritek uspechu a uplatnénim principu neustalého zlepsovani.

- Sdileni prostredki k dosazeni cilu.

- ZvySovani odolnosti vuci negativnim vliviim a orientaci zaméstnancii na zmeény
a nove pristupy.

- Seberealizaci a vzdélavani zaméstnancil.

- Energetizaci zaméstnancii. “*’

2.3.2 PERSONALNI STRATEGIE

Personalni strategie ma stejny ucel a dopad jako strategie firemni nebo strategie ostatnich
oddé€leni. V souvislosti s cilem této prace autor vybral klicové mysSlenky zminéné

Bartakem, které¢ by mély byt implementovany do vzdélavani a rozvoje.

Nové pojeti persondlnich ¢innosti by mélo ,, posilovat odpovédnost zaméstnance za svoji

zameéstnavatelnost, posilovat flexibilitu, disponibilitu a mobilitu zaméstnancii,

27 BARTAK, I. Persondlni Fizeni, soucasnost a trendy. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose

Komenského, 2011, s. 25. ISBN 978-80-7452-020-4.
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cilevedomeé podporovat energetizaci lidru, nositeli a viastnikit zmen, sdileni novych
kvalifikacnich pozadavkii nutnych ke zmené, zabezpeceni a schopnosti nezbytnych pro
rozvoj a zavedeni novych pristupit a postupu a predpokladit k trvalému zlepsovani,

participativni vedeni a rozvoj tymové spoluprdce. “*

Kli¢ovym procesem pro vzdélavani a rozvoj pracovnikd je zajiSténi motivace

ve vzdélavani a rozvoji.

2.3.3 MOTIVACE V PROFESNIM VZDELAVANI A ROZVOJI

Predpoklady pro zapojeni ucastnikli do procesu vzdélavani a rozvoje, které nebude
vynucené organizaci, ale bude ze strany zaméstnancli dobrovolné, identifikovali

Megginson a Whitaker?’

- v piipravenosti a ochoté ke zménam a pravomoci zménit,

- ve vife v seberozvoj a ochoté k seberozvoji,

- v duvére ve vlastni vliv na vlastni konani a situaci,

- v ochot¢ piijmout zp€tnou vazbu na své chovani a ponauceni se z ni,

- v otevienosti vii¢i novym myslenkam.

Jejich poznatky koresponduji se zvéry vyzkumié Dweckové®® a Waltera’!, které se

orientuji na motivaci ke zmén¢ a seberozvoji. V ptipadé¢ Dweckové je pro seberozvoj

B BARTAK, J. Persondlni fizeni, soucasnost a trendy. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského,

2011, s. 151-152. ISBN 978-80-7452-020-4.

2 MEGGINSON, D., V. WHITAKER, Cultivating Self-Development. 1. vyd. London: Chartered Institute
of Personnel and Development, 1996, s. 11. ISBN 978-0852926406

3 DWECKOVA, C. Nastaveni mysli. 2. vyd. Brno: Jan Melvil Publishing, 2017, s. 16-19. ISBN 978-80-
7555-032-3.

3 MISCHEL, W. Marschmallow test, 1. vyd., Praha: Euromedia Group, k.s. — Ikar, 2015. S. 209 — 224.
ISBN 978-80-249-2651-3
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klicova vira ve vlastni schopnosti se zménit a pfijeti odpovédnosti za vlastni situaci.
Walter popsal techniky, jak zvysit schopnost sebekontroly, za kterou stoji schopnost

seberozvoje.

Za kazdym seberozvojem je zmeéna. Motivaci ke zméné lze zvySit posilenim
jednotlivych proménnych v rovnici zmény Lewina**: F(D, V, S) > R, kde D je mira
nespokojenosti se souasnym stavem, V je vidina pozadovaného stavu v budoucnosti,
S je znalost prvnich krokl na cesté k pozadované zmén€. R je mira odporu ke zméné,

tedy seberozvoji.

3  OBCHODNIi ORGANIZACE

Obchodni organizace podnikaji na zéklad¢ opravnéni k ndkupu a prodeji zbozi a sluzeb.
Jejich hlavnim ucelem je tvorba zisku. Svymi ¢innostmi musi doddvat zakaznikovi nebo
klientovi zbozi a sluzby s vyssi pfidanou hodnotou, nez jakd je nabizena napiimo od
vyrobcil nebo poskytovateli. Pfidand hodnota se odviji od primarnich potieb koncovych
spotiebiteld. Ty jsou uréeny riznymi typy vnitinich motivaci. Koncovy spotiebitel chce
obvykle uspoftit naklady na potizeni nebo uspofit ¢as a energii na poiizeni (uspokojeni
potieby), chce snizit rizika spojené s nakupem, zbavit se obav, ziskat nezbytné informace,
mit néco vyjimecného, spolupracovat s nékym sympatickym ptipadné spojit nakup zbozi

¢i sluzby s preferovanou znackou, ziskat néco nového, nejnovéjsi technologie atp.

Jaké potieby spotiebitele se rozhodne konkrétni obchodni organizace uspokojovat
a ziskat znich nejvyssi piidanou hodnotu je na rozhodnuti vlastniki nebo top
managementu a Uzce souvisi se strategii organizace. Z ptidané hodnoty se odviji
cena a provozni vynosy. Aby dosahla organizace zisku, musi byt jeji provozni naklady

niz$i nez provozni vynosy.

32 LEWIN, K. The Research Center for Group Dynamics at Massachusetts Institute of Technology.
Sociometry., 1945, ro€. 8, ¢. 2, s. 11 DOI: 10.2307/2785233 Dostupné z: https://doi.org/10.2307/2785233
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Z vybranych strategii 1ze odvijet obchodni modely. Autor uvadi n¢kolik ptfikladit modeli.
Posledni dekédu 1ze pozorovat prudky rozvoj e-shopii. Tyto spolecnosti se zaméfili na
uspokojovani potieb nizké ceny, rychlého dodani a pohodli. Vyvoj v oblasti legislativy
1 konkuren¢ni boj postupné snizuje riziko ndkupu prostiednictvim internetu. Standardni
model je prodej pfes obchod nebo sit’ obchodl. Nejznaméjsi jsou obchody s produkty
denni spotfeby, odévy, obuv atp. Zejména v potravindich miizeme sledovat rozdilné
reflektovani aktudlnich potteb. Diskontni prodej s omezenou nabidkou sleduje potieby
nizkych cen, Siroka nabidka vychazi vsttic potifebam vybéru a sledovani novinek, skladba
nabidky bio potravin a Cerstvych produkti reflektuje nové trendy ve zdravé vyzive atp.
Tato forma distribuce se posledni dobou koncentrovala do ptiméstskych nakupnich
center. Mimo produktii denni spotieby je tento model obvykly pro domaci spotiebice,
hobby, hracky, nabytek, dopliky atd. Tento model umoziuje zakaznikiim vyrobek vidét,
vyzkouSet a porovnat na misté. Tricet let zpét zazival boom piimy prodej
v domécnostech, ktery reprezentuje AVON, Oriflame, ale také obor pojistovnictvi nebo
domaécich spotfebicli Vorwerk. Model pfimého prodeje je zaméfeny na komunikacni
dovednosti prodejce, jeho argumentaci, vyvolani sympatii a moznost si o vyrobku

pohovotit do hloubky. Casto je spojen s pfedvedenim jeho funkénosti.

Obchodni ¢innost lze d€lit nejen dle zpiisobu distribuce, ale dle zdkaznikl. Pokud se jedna
o uspokojeni primarnich potieb koncovych spotiebiteld, tento kandl se nazyva
maloobchod (retail). Pokud jsou zdkaznikem podnikatelé nebo osoby samostatné
vydéleéne cCinné, jednd se o velkoobchodni prodej. Ma sva specifika. Hlavnim
pozadavkem zakaznik je cena, protoze zakaznici svoji ¢innosti ddvaji zbozi dalsi
pfidanou hodnotu a musi byt konkurenceschopni a ziskovi. Zptisob distribuce
a usporadani prodejen je rozdilny. Zakaznici obvykle vyrobky dobte znaji, jednd se jim
spiS§ o moznost nakupu s odlozenou splatnosti, dostupné vétsi mnozstvi, rychlé

vyskladnéni a nakladku do ptistaveného vozidla nebo zavezeni zbozi na misto urceni atd.

Organizace X, kterou vybral autor pro vyzkum a implementaci této prace a je zaroven
zadavatelem poptavky po systému vzdélavani a rozvoje je obchodni firma, ktera nakupuje
a prodava zbozi v kombinaci velkoobchodu i maloobchodu a zarovei provozuje vlastni
e-shop. 80 % obratu je generovano z velkoobchodniho prodeje realizovan¢ho pies sit’

pobocek.
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4 KOMPETENCE V OBCHODNI ORGANIZACI

Standardni obchodni organizace ma dle velikosti obvykla oddé€leni a obvyklé stupné

fizeni. OdliSuje se ve vyS$im poméru poctu zaméstnanct, ktefi musi zvladat prodej

a nakup. Charakteristika osobnosti, pracujicich nejen v obchodnim oddéleni, musi byt

obchodné zaméiena. Je to dano pfedmétem podnikani, strategii i zpisobem ziskavani

pfidané hodnoty a tvorby zisku.

4.1 KOMPETENCNI MODELY

Jaké kompetence by mély pievazovat v obchodni organizaci, neni jednoznacné

definovéno. V literatufe lze nalézt nékolik doporuceni a modelt. Zakladni kompetenéni

model definuje specifikované naroky na to, jaky by mél clovék byt, stanovuje konkrétni

kritéria popsana formou chovani.

Zakladni klic¢ové kompetence (socidlné psychologicky model) z ptednésky Besedy:

,,Socialni kompetence (schopnost tymové prdce, kooperace, schopnost Ccelit
konfliktnim situacim, komunikace), kompetentni kontakty s lidmi, a to nejen uvniti
firmy, prace v tymu, kooperace, schopnost celit konfliktnim a stresovym situacim,
empatie, komunikativnost.

Kompetence ve vztahu k vlastni osobé (kompetentni zachdzeni se sebou samym,
nakladani s viastni osobou. Dokazat byt sam sobé manazerem, umét organizovat
vliastni praci), vedouci kvlastnimu sebepoznani, vytvareni vlastni image
a k planovitemu seberozvoji, nakladani s vlastni hodnotou, védomé rozvijeni
vilastnich hodnot, schopnost posouvat sam sebe a rozvijet se

Kompetence v oblasti metod (umét uplatinovat odborné znalosti planovite,
analyzovat, postupovat systematicky, vytvaret tvorivé cesty, volby vedouci ke

spravnému postupu, metod i technik diikladni znalost problematiky, planovite, se
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zameérenim na cil uplatiiovat odborné znalosti, tvorivé, neortodoxni reseni, zvazovat

Sance a rizika”?3

4.1.1 KLICOVE KOMPETENCE (ORGANIZACNI MODEL):

- Produktové vadcovstvi
- Zakaznicka orientace

- Provozni mistrovstvi

Model PETRA dle Siemens AG:

- ,,Organizace.

- Komunikace a kooperace.

- Aplikace technik uceni a technik dusevni prace.
- Samostatnost a odpovédnost.

- SndSeni zatéze. “*

Kompetencni model spolecnosti T-mobile a Microsoft jsou na nasledujici strané.

3 BESEDA, J. Kompetence ve vzdélavdni — piedndska. Praha: UJAK, podzim 2019

3 HRONIK, F. Poznejte své zaméstnance. 1. vyd. Brno: ERA, 2002, s. 81. ISBN 80-86517-20-9
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35 Interni dokumenty spole¢nosti T-mobile, 2004

36 Interni dokumenty Microsoft, 2010, volny pieklad
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Tabulka 4: BEI kompetence pro interni uziti

MANAGING TASKS & PROCESSES

Rizeni (kolil a procest

ACHIEVEMENT ORIENTATION

Orientace na dosahovani ukoll

INITIATIVE

Iniciativa

INFORMATION SEEKING

Vyhledavani informaci

CONCERN FOR ORDER & QUALITY

Zaméfeni na pofadek a kvalitu

RELATING TO OTHERS

Tykajici se ostatnich

INTERPERSONAL UNDERSTANDING

Interpersonalni porozuméni

CLIENT SERVICE ORIENTATION

Orientace na zakaznicky servis

LEADING OTHERS

Vedeni ostatnich

IMPACT & INFLUENCE

Pisobeni a ovlivnéni

RELATIONSHIP BUILDING

Budovani vztaht

ORGANISATIONAL AWARENESS

Organizaéni povédomi

MANAGING OTHERS

Rizeni ostatnich

DEVELOPING OTHERS

Rozvoj ostatnich

TEAMWORK & CO-OPERATION

Tymova prace a spoluprace

TEAM LEADERSHIP

Tymové vidcovstvi

DIRECTIVENESS

PFrimeé Fizeni

BEI COMPETENCY DEFINITIONS

THINKING & SOLVING PROBLEMS

Mysleni a reseni problému

CONCEPTUAL THINKING

Pojmové, funkéni mysleni

ANALYTICAL THINKING

Analytické mysleni

USE OF EXPERTISE

PouzZivani odbornosti, kvalifikace

MANAGING SELF

Rizeni sebe

SELF CONFIDENCE

Sebed(véra

SELF CONTROL

Sebekontrola

FLEXIBILITY

Pruznost

ORGANISATIONAL COMMITMENT

Oddanost a odpovédnost viiéi organizaci

Zdroj*’

Piehledné zpracovani manaZerskych kompetenci poskytl vroce 2002 HronikS.

Vyjmenovava Boyastiziv model, model manazerskych kompetenci zpracovany

37 Interni dokumenty PWC, 2010, volny pieklad

38 HRONIK, F. Poznejte své zaméstnance. 1. vyd. Brno: ERA, 2002, s. 83. ISBN 80-86517-20-9
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americkou manazerskou asociaci (AMA), model zpracovany americkou psychologickou

spole¢nosti (APA) a popisuje i model MOTIVM.

Manazerské dovednosti dle Business School Netherland jako zaklad pro Personal

Development Plan (PDP). Jsou uvedeny v tabulce 5.

Tabulka 5: manazerské dovednosti pro PDP
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Modely se shoduji v zaméteni na vykonnost, aktivni pfistup, ovliviiovani, usmérnovani,

fizeni lidskych zdrojti 1 vedeni, feSeni problémt, sebetizeni.

Uvedené modely vychazi z dlouhodobého zkouméni a zkuSenosti odbornikd. Byly

zpracovany do roku 2002 s planovanou dlouhodobou platnosti. Kolem roku 2000 zacaly

3% BUSINESS CHOOL NETHERLAND, The Personal Development Planning. General Management
Program - modul 8, 2003, s. 34.
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do podnikani pronikat nové komunikacni technologie, nicméné v nesrovnatelné mensi
mife, nez jak je tomu vroce 2019. Nové technologie zcela zmeénily zptsob
prace s informacemi co do rychlosti, objemu, zdroj, interpretace atd. Umoznily
globalizovat konkurenci na urovni jednotlivei. Zaroven se preskupily vyrobni kapacity
a technologicka vyspélost na urovni statii (naptiklad Cina se stala regulérni svétovou
ekonomickou velmoci s vyznamnym vlivem na narodni trhy napftic svétem). Z uvedenych
divodii autor ptiklddda 1 odhadované zmény v deseti klicovych manazerskych
kompetencich, které byly definovany odborniky na setkani Svétového ekonomického fora

v Davosu v roce 2015.

Obrazek 5: Kli¢ové manazerské kompetence dle WEF

in 2020 in 2015

1.  Complex Problem Solving 1.  Complex Problem Solving
2.  Critical Thinking 2.  Coordinating with Others
3. Creativity : 3. People Management
4. People Management —> 4.  Critical Thinking
5. Coordinating with Others 5.  Negotiation
6. Emotional Intelligence 6.  Quality Control
7 i Judgment and Decision Making 7. Service Orientation
8. Service Orientation 8. Judgment and Decision Making
9. Negotiation 9.  Active Listening
10. Cognitive Flexibility [EH L3 10. Creativity
Zdroj*

40 WORLD ECONOMIC FORUM. The Future of Jobs [online]. Leden 2016. [cit. 2020-01-11]. Dostupné
z: https://www.weforum.org/agenda/2016/01/11-experts-at-davos-on-the-future-of-work/
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4.1.2 OBCHODNIi KOMPETENCE

Autor se zabyva systémem rozvoje a vzdélavani v obchodni organizaci. Nize jsou

priklady kompetenci nebo dovednosti spojenych s kvalitni obchodni ¢innosti.

Kompetence obchodniho zastupce velkoobchodu podle Néarodniho ustavu vzdélavani

a Narodniho katalogu kvalifikaci:

-, Poskytovani rad a informaci o vlastnostech a zpiisobu pouzivani prodavaného zbozi
obchodnim partneriim vcetné pripadného predvedeni nabizeného zbozi ¢i vyrobku

- Prodavani a uzavirani objednavek a obchodnich smiuv s obchodnimi partnery.

- Projednavani pozadavkii zakaznikii v ramci zakaznického servisu.

- Provadeni prodeje nebo nakupu zbozi ¢i vyrobkit dle pozadavkii zaméstnavatele.

- Priprava a zpracovani podkladu pro reklamacni rizeni vedené obchodnimi partnery.

- Zpracovani a priprava podkladii o spokojenosti zakazniku.

- Zpracovani navrhii na docileni vyssi efektivnosti pri zasobovaci c¢innosti vietné

navrhovani novych obchodnich partnerii. ““!

Obchodni kompetence dle internich nevetejnych materiala britské vzdélavaci spolecnosti

Imparta®?

- Znalost procesu prodeje.

- Budovéni vztahu s klientem.

- Identifikace potieb klienta.

- Zvladani namitek, argumentace a hodnoceni alternativ.
- Prezentace nabidky a vyhod.

- Uzavfeni prodeje win/win.

4 NARODNI USTAV PRO VZDELAVANI. Obchodni zastupce velkoobchodu. [online]. Leden 2016.
[cit. 2020-01-11]. Dostupné z: https://www.narodnikvalifikace.cz/kvalifikace-1061-

Obchodni_zastupce velkoobchodu/revize-786

“2 IMPARTA. Imparta’s 3DCSS programme [online]. Leden 2016. [cit. 2020-01-11]. Dostupné z:

https://imparta.com/3d-advantage-sales-curriculum/core-sales-skills/
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- Znalost procest a produktl spolecnosti, vlastni cile.

Prodejni kompetence modelu MOTIVS* zdiirazituji spi§ samotné znalosti a dovednosti,

kter¢ je tieba sledovat, hodnotit a rozvijet:

- Sebeprezentace

- Tah na branu

- Odolnost

- Budovani vztahu
- Identifikace

- Zvladani namitek

5 KOMPLEXNI SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE

Systémovy pfistup ke vzdélavani a rozvoji spojuje jednotlivé Casti v celek, takze se
na zaklad¢ vzajemné provazanosti ovlivituji a zaroven zajist'uji plynulost a efektivnost
procesu. “V pojeti systéemového mysleni predstavuje struktura rozvoje model vzajemnych
vztahit mezi klicovymi komponenty systému, ktery reprezentuje cyklus cinnosti, které se
vzajemné ovlivigi. “** Tento cyklus se neustale opakuje. Pfedpokladem funkénosti je
vhodné¢ vytvofené zazemi, zejména vlastnik procesu, nejlépe kvalifikovany HR

specialista na vzdélavani a rozvoj.
Cyklus se sklada s nize uvedenych posloupnych fazi (¢innosti):

1. Identifikace vzdélavacich potieb v souladu se strategii.
2. Planovani vCetné zdroju (financni atd.).

3. Realizace (vybér dodavatell, organizace, pribézné zpétné vazby atp.).

43 HRONIK, F. Poznejte své zaméstnance. 1. vyd. Brno: ERA, 2002, s. 90. ISBN 80-86517-20-9

4 FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdéldvani manaZerii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010, s. 35.
ISBN 978-80-247-3067-7
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4. Vyhodnoceni procesu vzdélavani a rozvoje (cyklu) a implementace ptipadnych

doporuceni do zlepSovani procesu.
5.1 VYCHODISKA PRO PROCES VZDELAVANI A ROZVOJE

Vychodisky pro cyklus systematického vzdélavani jsou podnikova politika, strategie
rozvoje a vytvorené piedpoklady pro uspéSny rozvoj v ramci organizace. Od toho se
odviji vzd€lavaci potieby, které jsou formulovany jako mezera mezi soucasnym

a pozadovanym stavem.

IDENTIFIKACE POTREB

Analyza soucasného stavu se opira o informace z popist pracovnich mist, funkci a je
tteba ji zhodnotit nejen na zaklad¢ plnéni cild, ale 1 poskytovaného vykonu. Pozadovany
stav se odviji od situace organizace, jeji strategie, vnéjSich okolnosti, konkuren¢niho

prostiedi, legislativnich pozadavka atp.

5.2 HODNOCENI VYKONU

Vhodnym nastrojem pro zjisténi aktualniho stavu je mimo persondlniho auditu rocni
(nebo pololetni, ptipadné pribézné) hodnoceni vykonu, které se opira o jednoznacné
definované role a jednoznacné identifikované zdroje vykonu, tedy vlastnosti, schopnosti
a postoje. Rada organizaci za timto i¢elem pouziva kompetenéni matici, ktera na zakladé
roli odstupniuje jednotlivé kompetence do nékolika tirovni. Cilem hodnoceni je zatadit
vykon pracovnika do jednotlivych turovni, posoudit, jestli je dosahovana troven

dostate¢na pro spravny vykon roli a identifikovat potiebu rozvoje.

K hodnoceni vykonu je na misté zminit, Ze je nezbytné jej rozliSovat z ¢asového hlediska
na kratkodobé a dlouhodobé. Kratkodobé hodnoceni vykonu ma formu priubéznych
zpétnych vazeb na vysledky prave provadénych ¢innosti a rozhodnuti. Dlouhodobé je to,
které se zamétuje na budouci potteby, dlouhodobé vykony a je vice provazano s rozvojem

konkrétnich kompetenci a potencidlu.
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Klienti konzultantské spole¢nosti Management TC se shodli na Castych nedostatcich

v hodnoceni vykonu, kterymi jsou:

-, Rizeni (hodnoceni) vykonu se odehrava pouze v roviné minulych vysledki.
- Neni zcela jasné, jaky vykon se ocekava do budoucna.

- Neni jasné, jaké zdroje a kompetence jsou k budoucimu vykonu potreba.

- Nositel vykonu ho neciti jako svuj vlastni vykon.

- Chybi jasna navaznost na strategické cile celé organizace.

- Postup hodnoceni vykonu je kulturné nevhodny. “*

POTENCIAL K VYKONU

Samostatnou kapitolou je identifikace potencidlu zameéstnance. Pii stanovovani
rozvojovych potieb je ndpomocné rozliSeni rozvoje k naplnéni stavajiciho potencidlu pro
zvladnuti soucasné pozice, nebo rozvoj potencidlu v rdmci pfipravy na kariérni rist.
V piipadé identifikovani vys$siho potencialu, nez jaky vyZzaduje zvladnuti aktualni pozice,
byva zaméstnanec zafazen do tzv. personalnich rezerv a je mu nabidnuta ucast v procesu

(programu) fizeni talentd.

5.3 PLANOVANI ROZVOJE

Pted samotnym planovanim rozvoje si organizace musi polozit a zodpovédét nasledujici

otazky:

- Ceho chceme dosahnout? Jaké jsou cile?

- Koho se tyka a kdo je tCastnik?

4 MULLER, D., T. BUINA, J. BLOUDEK, S. KUBATOVA, Kultura organizace je cestou ke strategii. 1.
vyd. Praha: Management Press, 2013, s. 204. ISBN978-80-7261-256-9
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- Jaké metody jsou vhodné? A kde bude realizace?

- Kdo bude déle zapojen, nebo kdo bude lektor?

- Rozsah, od kdy do kdy?

- Jaké jsou odhadované nédklady (dodavatel¢ vzdélavani, prostory, obcerstveni,

materialy, vybaveni, technika, mzdové ndklady ucastnikiim, doprava, ubytovani atd.)

Pfi planovani rozvoje manazerti se mizeme opfit o déleni podle manazerskych funkci
a odvozenych kompetenci. Bene$S nabizi rozliSovani pfistupu z hlediska metod,

piistupnosti a funkéniho zatrazeni takto:

., Vzdélavani vrcholového managementu. Zde nejde vétsinou o zprostredkovani
odbornych kompetenci, ale o osobni rozvoj vlastnosti a schopnosti jako kreativity,
strategického mysleni, zvladani konfliktu a stresu, managementu casu, komunikacnich
dovednosti atd. Tomu odpovidaji i metody — roloveé hry, case studies, diskuze, prednadsky,
cvicent, v posledni dobé se stdle vice pouzivaji i netradicni a alternativni metody jako

meditace, zazitky v neobvyklych situacich.

Vzdeéldavani nizsiho a stredniho managementu a personalu (technikii, pracovnikii prodeje,
distribuce, marketingu, planovani financnich oddeéleni atd.). U techto pracovnikii se jedna
predevsim o zprostredkovani odbornych kompetenci nebo urcité praxe, napr. strategie
prodeje, technické kurzy. Vzdeélavani probiha vétsinou formou kratko a strednédobych

skoleni a kurzu.

Vzdelavani 7Fadovych zaméstnancu. Této skupine byva hlavné zprostredkovina
kvalifikace za ucelem prizpusobeni se zmendam v obsahu prace nebo zvyseni kvalifikace
(napr. Skoleni mistrit). Ddle se miize jednat o kvalifikace bez konkrétnich vztahii
k pracovni cinnosti, jako jsou techniky uvolnéni a zvladani stresu, rozvoj schopnosti
tymové prdce atd. Jako formy previadaji skoleni, zaskoleni a trénink primo v procesu

pracovni ¢innosti. “

% BENES, M. Andragogika. 1. vyd. Praha: Grada, 2014. s. 160. ISBN 978-80-247-4824-5.
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Dalsi skupiny zaméstnancti se odvijeji od potieb organizace, napi. perspektivni
zameéstnanci, absolventi, zaméstnanci po navratu z matetské, nebo skupina pro jazykové

kurzy.

5.4 REALIZACE ROZVOJE

Realizace zavisi na vybranych rozvojovych metodach a klicové pro uspésné zvladnuti je
zapojeni manazerii v nadfizenych pozicich tcastnikli. Organizace by méla vyzadovat
pribézné implementovani novych védomosti a dovednosti do praxe bezprostfedné

po akci.

Uréeni vhodné metody je mozné uréit podle dvou dimenzi popsané Benesem*’. Prvni
dimenze je od maximalni institucionalizaci po maximalni sebeurceni. Druhd dimenze
sméfuje od maximalni orientace na subjekt k maximalni orientaci na obsah a pfedmét.
Z didaktickych metod lze volit mezi poradenstvim, Skolenim a tréninkem po svépomoc

a autodidaktiku.

5.5 VYHODNOCENI ROZVOJE

Hodnoceni konkrétnich akei v ramei cyklu vzdélavani a rozvoje se dle zkuSenosti autora
stale opira o tzv. Happy Sheets, tedy pisemné hodnoceni ucastnikii bezprostiedné po
skonceni vzdélavaci akce, kde reaguji na jednotlivé akce. Pro hodnoceni komplexné;jsi
jsou voleny metody odhadu, a to odhadu ucastniki, odhadu nadfizenych, odhadu vyssiho
managementu nebo expertniho odhadu. Méné Casto je vyuzivano metod informace
od podiizenych nebo informace od zakazniki (naptiklad pii rozvoji zakaznického

pristupu).

4 BENES, M. Andragogika. 1. vyd. Praha: Grada, 2014. s. 129. ISBN 978-80-247-4824-5.
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Uginné vyhodnoceni efektivity cyklu vzdélavani a rozvoje, které ma mit vysokou
vypovidaci hodnotu pro vSechny zcastnéné strany a byt kvalitnim zdkladem pro

zlepSovani cyklu, ma nékolik zakladnich podminek.

1. Definovani vysledku, kterych ma byt dosazeno, a to na irovni organizace, jako celku
(napf. transformace kultury, zavedeni novych pravidel ptistupu ke klientim apod.),
na urovni roli (leadership, obchodni dovednosti apod.) a na Grovni jednotlivch
(individuélni rozvojovy plan zahrnujici znalosti, dovednosti, zménu postoje,
kultivace chovani a jednani apod.).

2. Vysledky vyjadfit mefitelnou formou. Lze vyuzit techniku SMARTER (atributy
cile: specificky, méfitelny, ambiciozni, relevantni, terminovany, energicky a eticky,
registrovany a s o¢ekavanou odménou).

3. Komunikace cili vSem, ktefi jsou do cyklu zapojeni (UcCastnik, jeho nadfizeni,
HR specialista, interni lektofi nebo dodavatelé¢, u nékterych metod kolegové,
podiizeni, klienti, dodavatelé atd.).

4. Vybér vhodné metody méfeni efektivity vstupli, Cinnosti vSech jednotlivcl
zapojenych do cyklu rozvoje a vystupt z celého procesu vzdélavani a rozvoje a jeho
vlivu na vykon organizace.

5. Vyuziti vysledkl z hodnoceni.

V procesu systematického rozvoje lidskych zdroji vzniké slozita sit’ vazeb a vztaht,
kterou lze znazornit napf. schématem na obrazku 5. Uvedené Ccinitele a faktory

1ze hodnotit za ucelem dalSiho vyvoje sytému.

MODELY HODNOCENI EFEKTIVITY VZDELAVANI A ROZVOJE

K nejznaméjsim modelim hodnoceni patii Kirkpatrickliv model, ktery hodnoti efektivitu
vzdélavani a rozvoje na Ctyfech urovnich a Homblinv model, ktery z Kirkparticka
vychazi a rozpracovava &tvrtou troven. Urovng, které oba modely hodnoti, jsou
v posloupnosti: reakce, uceni, transfer projeveny ve zméné chovani a vysledky. Tyto

urovné tvoii fetézec pricin a nasledk.
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Obrazek 5: Didakticky osmiuhelnik
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V soucasné dob¢ se vice vyuziva Kirkpatrickiv model Business Partnerstvi, ktery
puvodni Kirkpatrickiv model ve fazi planovani a ptipravy rozvoje obraci a za¢ina ¢tvrtou
urovni. Diky tomu maji manazefi mnohem vyssi z4jem se do planovani zapojit a kladou

vys$i diraz na obsah 1 formu vzdélavani.

Dalsi v soucasné dob¢ ¢astéji zminované metody pro hodnoceni jsou Balanced Scorecard,
od Kaplana a Nortona*, ktera se zamé&fuje na métitka finanéniho i nefinanéniho vykonu,

a Navratnost do vzdélavani a rozvoje (ROI) od Phillipsové°.

8FIALA, B., Rizeni firemniho vzdélavani, prezentace k predndsce Hodnoceni efektivity vzdélavani. Praha:
UJAK, 2017.

¥ KAPLAN, R., S. NORTON. Balanced Scorecard. Strategicky systém méieni vikonnosti podniku. 4. vyd.
Praha: Management Press, 2005, s. 32-35. ISBN 80-7261-124-0

SO PHILLIPS, P., J. PHILLIPS, R. STONE, H. BURKETT, The ROI Fieldbook: Strategies for Implementing
ROI'in HR and Training. 2nd ed. Burlington: Butterworth-Heinemann, 2006. ISBN: 978-0750676229
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Obrazek 6: Kirkpatrickliv model Business Partnerstvi

IV. aroveii (definice cilti v podobé méfitelnych vystupi — SMARTER)

~

II. uroven (cile jsou zékladem pro definovani projevii chovani, které pftispiva

k napliiovani cili)

-

II. uroven (k dosazeni pozadovaného chovani je tieba definovat potfebné znalosti a

dovednosti, které si musi Gcastnik osvojit, aby mohl zménit chovani)

S

I. urovent (popis konkrétniho obsahu a formy vzdélavani, které doruci konkrétni

pozadované znalosti a dovednosti nezbytné pro zménu)

Zdroj®!

5.6 TALENT MANAGEMENT

Piedpoklady pro rozvoj v ramci organizace

Podminkou pro uspésnou implementaci systematického vzdélavaciho cyklu je podnikova
kultura, ktera podporuje vzdelavani a rozvoj a uvédomuje si hodnoty lidského kapitalu
ajeho vlivu na celkovou konkuren¢ni vyhodu. Dals§i podminkou je podpora vedeni

a managementu nejen pii implementaci, ale i béhem jednotlivych fazi cyklu. Rozvoj

SUFIALA, B., Rizeni firemniho vzdélavani, prezentace k predndsce Hodnoceni efektivity vzdélavani. Praha:
UJAK, 2017.
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zejména manazerti je motivovan i touhou kariérné rlist a tim se posouvat vys§ v ramci
socialné-profesni struktury tedy i v ramci Maslowovy>? pyramidy potieb. Uspésnou

implementaci podpofi i piipravenost jednotlivcl a skupiny na povyseni.

Prvnim krokem je diagnostika talenti na zakladé definovanych hlavnich kritérii vybéru.
Lidé, oznacovani za talenty, obvykle maji vyborné vysledky a konstantni, spolehlivy
vykon, disponuji vysokym potencidlem, jsou na strategickych pozicich nebo maji ptistup
k strategicky vyznamnym informacim, jsou obtizn¢ dostupni na trhu prace, jsou zasadni
pro konkuren¢ni vyhodu, v obchodni organizaci jsou to lidé s vyznamnymi vazbami na
klicové dodavatele i odbératele a obchodnici s vybornymi produktivnimi obchodnimi

vztahy.

Mimo diagnostiky (napt. formou assessment centra) je nezbytné zajistit jejich stabilizaci,
rozvoj na zaklad¢ individualnich pozadavkd, intenzivni tlak na posilovani kompetenci

a rozvoj potencialu, a zapojeni talentii do strategicky vyznamnych procesii nebo ¢innosti.

Tabulka 6: Kafeteria model vzdélavani a rozvoje manazera pro jednotlivé trovné fizeni

Kafeteria model

Uroveii Fizeni Pevné jadro Volitelny obal podle
Tvrdé schopnosti Mékké schopnosti vybéru manaZera
VI Zakladni manazerské ,
Finanéni fizeni . Jazykové kurzy
dovednosti
I o . . , Price na mezindrodnim
L, Rizeni lidskych zdroja Péce o zakazniky .
Liniovy projektu
manazer Projektové fizeni 360°zpétna vazba Prezentacni dovednosti
- Rozvijejici vycvi
Rizeni ¢asu N Je!m vyeviky ,
manazerskych dovednosti
Program pro manazerské talenty Osobni mentor
Prohloubeni znalosti ve Manazerské dovednosti MBA ¢i jiny certifikovany
svém oboru pro pokrocilé kurz
Stredni Rizeni mezinarodnich tymd Koucovaci dovednosti Staz v zahranidi
. Zaklady strategického Prodejni a vyjedndvaci , Y
manazer . Osobni kou¢ nebo mentor
managementu dovednosti
v s . -y Vidcovské dovednosti
Vytvéareni siti a kontakt( 360°zpétnd vazba

(leadership skills)

2 MASLOW, A. Motivation and personality. 1. vyd. New York: Harper & Brothers, 1954. ISBN 978-0-
06-041987-5
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Sladéni pracovniho a
osobniho Zivota

Rozsiteni schopnosti o
jinou oblast (cross
functional competencies)

Program pro manazerské talenty do vrcholovych funkci

IndividudIni jazykové kurzy

Vrcholovy
manazer

Strategicky management
pro pokrocilé

Tymova spoluprace
vrcholového tymu

MBA, Ph.D.

Rizeni zmén

Vidcovské dovednosti
(leadership skills)

Osobni kou¢

Rozvijeni siti kontakt(

Jak zvladat stres spojeny
s vrcholovou
manazerskou funkci

Individualni jazykové kurzy

Znalost aktudlnich
informaci o déni v domaci i
zahranicni politice a
ekonomice

360°zpétna vazba

Seberozvojové programy
v ramci organizace nebo
mimo ni

Schopnost resit
konfliktni a krizové
situace a vést komplexni
vyjednavani

MozZnost vést
pobocku/strategicky
projekt v zahranici

Autor v prvni

Zdroj>?

6 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

¢asti

diplomové prace cerpal teoretické

1 praktické poznatky

k systétmovému piistupu ke vzdélavani a rozvoji manazerti v obchodni organizaci.

Z prvni kapitoly vyplynulo, Ze vzdélavani a rozvoj vyzaduji procesni piistup. Jsou

nedilnou soucdsti kvalitniho lidského zivota, maji vyznamny vliv na celkovou

spokojenost, pokud je jednim z jejich prament smysluplna prace a kariérni postup.

Nastaveni procesu, planovani, organizovani, hodnoceni a vhodnou formu realizace

zkouma andragogika. Andragogika autorovi piedlozila komplexni vycet didaktickych

metod vhodnych pro rizné ptistupy k uceni.

53 FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazeri. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010, s. 211.
ISBN 978-80-247-3067-7
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Vzdélavani a rozvoj v organizaci je oblast z managementu lidského faktoru. V kapitole
management lidského faktoru autor zkoumal vyznam vzdélani a jeho dopad a organizaci

ve firemnim prostredi. Vzdélavani a rozvoj je soucasti fizeni vykonu organizace.

Ucinny vzdé€lavaci systém by mél rozliSovat mezi jednotlivymi pozicemi, fidicimi
urovnémi, druhy funkci i fazi funkci. Za nastaveni systému je odpovédny persondlni

management i jednotlivy manaZzefti.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti by mél byt v souladu s firemni strategii a parametry
odpovidat organiza¢ni kultufe. Ugast na rozvoji by méla byt dobrovolna, systém by mél

byt srozumitelny a s jednoduchou obsluhou.

Pfredmétem zkoumani je obchodni organizace. Vzdélavani a rozvoj se tykaji rozvoje
konkrétnich kompetenci, které se v obchodni organizaci odvijeji od standardu pro pozici
a funkce, 1 odliSuji od povahy podnikani. Autor ziskal nékolik Spickovych modeli

kompetenci, ze kterych bude Cerpat v praktické casti.

Systém vzdélavani a rozvoje méa byt komplexni. Zacinad strategickym sméfovanim,
pokracuje strukturou cinnosti, procesii a popisem pracovnich mist a pozadovanymi
kompetencemi. Od téchto standardl se odviji 1 proces hodnoceni vykonu, kompetenci
a potencialu. Soucasti hodnoceni vykonu je i planovani rozvoje konkrétnich kompetenci.
Rozvojové aktivity musi splitovat didaktické zadsady, musi byt hodnocena jejich efektivita
a vysledky z rozvoje promitnuty do dal$ich aktivit. Systém miize mit v konkrétnich fazich

cyklickou podobu.

Pokud zaméstnanci splituji kritéria pro zafazeni mezi talenty, systém vzdélavani a rozvoje

muze byt vychodiskem i néstrojem pro proces talent managementu.

Autor ziskal ptedstavu o parametrech funkéniho systému vzdélavani a rozvoje, ktery
reflektuje aktudlni poznatky teorii 1 praxe managementu, managementu lidskych zdroja

a andragogiky.
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PRAKTICKA CAST

V praktické ¢asti autor stanovil cil, stanovil vyzkumné problémy a odvodil hypotézy,
které provétil priizkumem mezi zaméstnanci, a identifikoval, do jaké miry odpovida
soucasny stav v systému vzdélavani a rozvoje parametrim identifikovanym v teoretické

¢asti.

Vysledky prizkumu podrobil analyze a navrhl variantu feSeni, které odpovida

parametrim zadani zkoumané organizace.

Navrzeny komplexni systém vzdélavani a rozvoje ma podobu cyklu. Vychodisky jsou:
vysledky prizkumu v organizaci, vystupy z teoretické ¢asti, parametry zadani manazera

organizace a po testovaci fazi ndvrhy na zlepSeni.

7  VYCHOZI STAV V OBCHODNI ORGANIZACI

7.1 Zkoumana obchodni organizace

Obchodni organizace X, jejiz feditel je zadavatelem projektu, patii do mezinarodni
skupiny s poboCkami v 5 zemich na evropském kontinentu se sidlem v zahranici.
Pobocky v jednotlivych zemich jsou autonomni, z centraly dostavaji kazdoro¢né hlavni
ukazatele vykonu, cile a finan¢ni zdroje. Strategie je tvofena lokalné, a neni navazéna
na skupinovou strategii ani nijak napojena na lokalni strategie pobocek v jinych zemich.
Ceska pobocka je na trhu od roku 2002. Mé jednoho jednatele, ktery je zaroven
generdlnim feditelem. Jednd se o spoleCnost srucenim omezenym. VEtSinovym
spolecnikem je zahrani¢ni spolenost. MenSinovym cesky jednatel a spolumajitel.

Zakladni kapital je 620 mil. K¢.

Integrace jednotlivych narodnich organizaci se teprve chysta, stejné¢ jako centralizace

systémt fizeni, obchodu, marketingu apod.
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Organizace v Ceské republice se zabyvd ndkupem a prodejem sortimentu ur¢eného

k dalSimu zpracovani i ke kone¢nému pouziti. Cilovymi skupinami jsou velké i stfedni

montazni firmy, malé rodinné firmy, samostatni podnikatelé 1 koncovi zdkaznici.

Distribu¢nimi kandly je pfimy pobockovy prodej pres 12 pobocek s vlastni prodejnou,

piimy zavoz z velkoobchodniho skladu i e-shop se zdvozy z jednotlivych pobocek.

Rizeni organizace a nakup je centralizovan. Rizeni pobocek a obchod je lokalizovan.

rro

Organizac¢ni struktura na obrazku 7 vizualizuje jednotlivé fidici trovné a provazanost

pozic.
, . N v .
Obrazek 8: Organizacni struktura spolecnosti X
Gen. feditel
: : i i x i
Obchodni Reditel Reditel Finanéni Personalni IT
feditel nakupu logistiky feditel feditel feditel
y
n Manazer N Manazer Ll Vedouci Ll Vedouci || Specialista || Specialista Marketingovy Business
pobocéek Nékupu A skladu uctarny specialista development
Vedouci I Manazer Skladnik Ucetni |,|  Recepéni R Spravce
poboégky N&kupu B systému
N Prodavad L Manazer ) Vedouci H Manazer Ls) Asister}t L) Datovy
Nékupu € dopravy rizika pro GR analytik
] Obchodni L Manazer L) Dispecer L Asistent
zastupce Nakupu D
N Nabidky Asistent Ridi¢ Interni
nékupu pravnik
Skjf’dl'j'lk .| Sprévee budov J|  Manager
Ridi¢ a vybaveni controllingu
Manazer

1 obchodniho t.

KAM

—

Manazer
obch. projekti

Z hlediska tidici irovné ma organizace:

Zdroj>*

- 1 pozici ve vyS§im managementu; 1 zaméstnanec,

- 7 pozic ve stfednim managementu; 7 zaméstnanct,

4 Interni dokumenty spoleénosti X, 2019
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- 8 pozic v liniovém managementu; 19 zaméstnanct,
- 17 pozic specialistl a expertl; 29 zaméstnancd,

- 12 zékladnich pozic; 109 zaméstnancti.

V piipadé centralizace managementu v ramci Evropy se oteviou nové pozice, které¢ budou
naplnovat kompetencni naroky top manazerské pozice. Z hlediska dalSiho karierniho

postupu by mél systém rozvoje svym rozsahem fesit rozvoj i na nadnarodnich pozicich.

Organizace v CR méla vroce 2019 celkem 165 zaméstnanct. Obrat 1,8 mld. K.
Fluktuace zaméstnancii je 4,6 %. Organizace se nepotyka s nedostatkem pracovni sily,
pfesto zaméstnanci Celi pravidelnému zijmu o konkrétni zaméstnance ze strany

konkuren¢nich spolecnosti.
Konkuren¢ni vyhoda organizace

Konkuren¢ni vyhoda organizace vyplyva z osobnich vazeb obchodnikli se zédkazniky.
Vazby jsou podpoteny cenovou politikou, kdy prodejni ceny jsou ptizplisobovany pruzné
dle zadkaznika, objemiim, splatnosti, spolehlivosti, povahy projektu, konkurence atd.
Zékaznikiim vyhovuje 1 sit’ pobocek a moznost osobniho odbéru. Forma e-shopu

je vyuzivana minimaln¢.
Strategie organizace

Organizace si je védoma, Ze konkurencni vyhodu udrzi pouze aktivnim riistem v prodeji,
tedy pfes vyssi vyjednavaci vliv na ceny dodavatelli. Z tohoto diivodu kazdoro¢né

zvysuje objemy prodeje, rozSifuje sortiment a planuje otevirdni novych pobocek.
Organizacni kultura

Z hlediska déleni kultury dle Handyho a Trompenaarse® se jedna o tzv. rodinu, tedy
kulturu orientovanou vice na lidi nez na ukoly. Potvrzuji to i jednotlivé aspekty

manazerské prace. Rozhodovani je rychlé, osobni vazby jsou silné, atmosféra

35 TROMPENAARS, F., Riding the Waves of Culture. 1. vyd. London: Nicholas Brealey Publishing,
2001, ISBN 978-07-863-1125-5.
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jeuvolnéna. Na druhou stranu se nedafi realizovat fadu projektd vcas, osobni
odpovédnost je na nizké urovni, zaméstnanci se vice soustiedi sami na sebe nez na
organicky rist celé firmy. Kazdd zména je obtizné realizovatelnd. V organizaci chybi

popsané procesy, jejich vlastnici a provazané systémy.

7.2 Vzdélavani a rozvoj ve zkoumané organizaci

V organizaci Ize identifikovat rizné typy vzdélavani dle formy a obsahu:

- e-learning pro povinna skoleni BOZP a PO,

- mentoring a koucink pii zaskoleni nového zaméstnance nadfizenym a kolegy,

- Interni prezencni skupinova skoleni pro jazykové kurzy, rozvoj softskills a odborna
produktova skolenti,

- individudlni rozvoj pfi ucasti ve skupiné externiho otevieného kurzu, konferencich
apod.,

- individudlni seberozvoj z dostupnych elektronickych nebo tisténych zdroji (odborné

casopisy, knihy a ¢lanky).

Organizace investuje do vzdélani lidi formou externich tréninkd. Kazdy manazer ma
v ramci rozpoctu urcitou castku urcenou na Skoleni. Formu a obsah Skoleni si voli
zaméstnanci sami. Po schvaleni nadiizenym zédaji HR odd¢€leni o objednani a pohlidani
souvisejicich plateb atd. Celkova ¢astka na rozvoj se odviji od ptedchoziho roku nebo
mimoféadnych potieb (novy software). Mandatorni Skoleni (Skoleni BOZP, PO a skoleni
pro fidice) je realizovano formou e-learningu. Garantem je externi dodavatel sluzeb
BOZP a PO. Skoleni na VZV je organizovano HR oddélenim a realizuje je opét externi

dodavatel.

Odbornéd produktova Skoleni si organizuji vedouci sami. Domlouvaji se napiimo se
zastupci vyrobct nebo dodavatelii a na centrale a pobockach nechaji v pracovni dobé

Skolit své zaméstnance.
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Generalni feditel se ucastni konferenci a zaméstnanci financi a IT se Skoli v ramci
odbornych otevienych kurzt. Po kurzu podavaji Gstni zpétnou vazbu svému nadiizenému,

ktery sleduje, zda jsou ziskané informace vyuzivany v praxi.

Pro vybrané zaméstnance firma organizuje skupinovou vyuku anglického jazyka.
Skupiny jsou rozdéleny podle Grovni znalosti, které jsou ovérovany standardizovanym

testem na konci semestru.

Podle vyjadieni nékterych manazerti si na tento systém vzdélani a rozvoje nikdo

nestézuje, je dostateCny a dobie zorganizovany ze strany HR.

Kompetence nejsou popsany. Potieba rozvoje se opira nejcastéji o legislativni zmény.
Jednou ro¢né je zorganizovano hodnoceni vykonu, ze kterého vyplyvaji pfedpovédi
(nikoli plan) skoleni na dal$i obdobi. Jedna se o orientacni informace, které se prubézné
zptesiiuji. Hodnoceni je tustni, neni standardizované a opird se o vysledky cinnosti

hodnoceného a piedstavy manazer hodnotitelt.

Vyse uvedené dil¢i informace napovidaji, Ze systém vzdélavani a rozvoje v organizaci X
neodpovidd soucasnym standardiim a budoucim pottebam, které vyplyvaji ze zavéra
teoretické Casti, ze strategie organizace i z predstav generalniho feditele. Autor se rozhodl
stavajici stav ovéfit plosné a stanovil hypotézy, tykajici se vzdélavani a rozvoje

Vv organizaci.

8 PRUZKUM

Autor se domniva, ze v organizaci neni procesni a systematizované vzdélavani a rozvoj
zaméstnancli s méfenymi dopady na vykon a zvySovdni kompetenci jednotlivych
zaméstnancl. Tento ptfedpoklad provéfil prizkumem. V této kapitole autor popisuje

stanoventi cile, vyzkumné otazky, hypotézy, metody, dotaznik a organizaci prazkumu.
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8.1 CIL PRUZKUMU, OTAZKY A HYPOTEZY

V empirické Casti fesil autor soucasny stav vzdélavani a rozvoje v obchodni organizaci.
V piipadé, ze se projevi, ze souCasny stav je vSestranné vyhovujici, piestoze odporuje
popsanym standardiim, autor zatfadi soucasny stav jako ptiklad best practice pro tento typ
obchodni organizace. V ptipad¢€, Ze soucasny stav neni vyhovujici, autor navrhne novy

systém.

8.1.1 VYCHOZIi STAV

Vychozi stav v organizaci byl popsan v kapitole 7. Vyplyvaji zni konkrétni zjisténi

vztahujici se k pruzkumu:
Strategie

Strategie organizace je definovana obecné ptes méftitelné cile, na urovni plant. Vymezuje
se k riistu trzeb, ristu marze, snizovani nakladii, otevirani novych pobocek, rozsifovani
sortimentu, profesionalitu a prozékaznicky pfistup. Je evidentni, ze strategie neurcuje:
kde a jak ma byt dosazeno riistu, co je tieba pro jeji naplnéni, a zdlraziiuje obecnou

dovednost.
Organizac¢ni kultura

Z4douci organizaéni kultura podporuje vécna, dohodnuta objektivni kritéria a méfitelné
vysledky, moc a odpovédnost je distribuovana podle miry pfispéni k cilim, podle

kompetentnosti jednotlivcl i tyma, a pragmaticky podle vytycenych ukold.
Personalni politika

Personalni politika se opira o profesionalni jednani a podporuje systematicky rozvoj
zaméstnancl. Nastroje personalni politiky jsou hodnoceni a motivace, investice
do rozvoje kompetenci a objektivni méfeni. Za napliiovani persondlni strategie jsou

odpovédni vSichni vedouci na vSech trovnich.
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Systematicky rozvoj - jeden z aspektl personalni politiky

Vyjadfeni feditele spolecnosti X i1 jeho zadani sméfuje k hypotéze, Ze navzdory
proklamacim v persondlni politice spolecnosti chybi systém vzd€lavani a rozvoje, ktery
by korespondoval se strategii v oblasti méfitelnosti, nakladii i vystupli v podob¢ métitelné

zmény v kompetencich.

8.1.2 VYZKUMNE PROBLEMY

Autor povazoval za nezbytné ovéfeni souCasného stavu organizace X ve vzdélavani
arozvoji, v fizeni vykonu jednotlivel, kterého je rozvoj nedilnou soucasti, a jaka je

definice piijatelného feSeni, ktery by motivoval k vyuzivani.

Autor formuloval 3 vyzkumné problémy. Prvni a druhy maji jednozna¢ny problém. Tteti
problém by mohl mit dvé roviny: parametry a proces optimalniho systému vzdélavani
arozvoje a poradi dulezitosti jednotlivych parametrii. Vzhledem k ambicim, vyjit vstiic
maximalnimu mnoZzstvi manaZzeri obchodni organizace, se autor rozhodl zkoumat pouze

problematiku funk¢nosti, nikoli dilezitosti.

- Vyzkumny problém 1:
Z hlediska uspotadani procesi souvisejicich se vzdélavanim a rozvojem mé nebo

nema organizace systematizovany management pracovniho vykonu?

- Vyzkumny problém 2:
Je nebo neni soucasny proces vzdélavani a rozvoje systémoveé provazany

s managementem pracovniho vykonu tak, aby byl zaméstnanci pfijiman a hodnocen

kladng?

- Vyzkumny problém 3:
Jaké jsou parametry a funkcionalita optimalniho systému vzdélavani a rozvoje dle
zaméstnancl spolecnosti X, aby byl s nadSenim pfijiman a aktivné vyuzivan pro

vlastni rozvoj potencidlu manazeri i rozvoj potencidlu zaméstnancii.
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8.1.3 CIiL PRUZKUMU
Na stanovené problémy autor navazal 3 vyzkumné cile, které zkoumal v empirické ¢asti:

- (il 1: ziskat objektivni informace k aktudlnimu stavu systému vzdelavani a rozvoje.
Na zaklad¢ vystupu z prizkumu bude jasné, zda je nebo neni stdvajici systém
dostate¢ny pro potteby manazerti v organizaci, ¢i nikoli. Pfipadné zda bude mozné
stavajici zpisob vzdélavani a rozvoje pouzit jako ¢ast systému, nebo zlepsit jeho

funkcionalitu, nebo zjistit, zda bude tieba navrhnout zcela novy systém.

- Cil 2: prozkoumat, zda jsou vzdelavani a rozvoj poskytované spolecnosti navazano
na hodnoceni pracovniho vykonu. Pokud budou odpovédi kladné, pak ve spolecnosti
probihd hodnoceni pracovniho vykonu a s vystupy se aktivné pracuje. V ptipade¢,
ze budou odpovédi neurcité nebo zaporné, tak neni vyznam nebo proces hodnoceni

spravné pochopen, nebo akceptovan.

- (il 3: ziskat vyjadfeni respondenti k optimélnimu systému vzd€lavani a rozvoje,
ktery by bez vyhrad akceptovali a aktivné pouzivali jako nastroj pro fizeni vykonu.
Autor potfebuje znat predstavu manazerti, aby mohl dostat zaddvacim kritériim
o vSeobecné akceptaci navrhu. Zaroven ziské dal$i dodatecné informace v ptipadé,

ze bude prizkum formou oteviené otazky s volnou odpovédi.

8.1.4 HYPOTEZY

K formulovanym vyzkumnym otdzkdm autor definoval hypotézy, které se opiraji

o tvrzeni zadavatele projektu.

- Hypotéza 1:
Organizace nema systematizovany management pracovniho vykonu a jeho

hodnoceni.
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Hypotéza 2:
Organizace nema systém vzdélavani a rozvoje navazany na management pracovniho

vykonu, ktery je zaméstnanci pfijiman a hodnocen kladné¢.

Hypotéza 3:
SoucCasny systém vzdélavani a rozvoje nezohlediiuje pozadavky dotéenych

zaméstnancl v mite, kterd by garantovala jeho pfijeti a aktivni vyuZzivani.

8.1.5 OTAZKY DO PRUZKUMU

K uvedenym hypotézam autor formuloval prizkumné otazky, smétujici respondenty

v odpovédich k jadru problematiky projektu.

Prazkumna otazkal:

»Jakym zptisobem pfistupujete k fizeni a k hodnoceni pracovniho vykonu?*

Prizkumna otazka 2:
»Jak hodnotite zplGsob navazani systému vzdélavani a rozvoje na vystupy

z hodnoceni pracovniho vykonu?*

Prizkumna otdzka 3:
»Jaké jsou parametry systému vzdélavani a rozvoje, ktery byste s nadSenim pitijal/a,
a aktivné pouzival/a pro rozvoj vlastniho potencialu i pro rozvoj potencialu svych

podfizenych?*

8.2 CHARAKTERISTIKA CILOVE SKUPINY PRUZKUMU

Management pracovniho vykonu stejné jako vzd€lavani a rozvoj se tykaji kazdého

zaméstnance. Autor definoval parametry subjektu prizkumu takto: zaméstnance

organizace X, bez ohledu na pracovni pozici a zafazeni, Uroven fizeni a délku trvani
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zaméstnaneckého pomeéru a druhu pracovniho tvazku. Mezi respondenty nebudou
zafazeni dlouhodobé nemocni a zaméstnanci na matefské nebo rodiCovské dovolené,

pokud nemayji ptistup k zabezpeCenému firemnimu emailu.

Cilem prace je systém rozvoje a vzdélavani manazeri obchodni organizace.
Systematizovany rozvoj by mél umoznit zaméestnanctim v nevedouci pozici se zapojit
do osobniho rozvoje a ziskat tak nezbytnou kvalifikaci nebo kompetentnost pro
management. Pro konfiguraci systému je tieba ziskat informace i od zaméstnancu

v zakladnich pozicich.

Cilovéa skupina oslovenych respondentt Citala: 165 zaméstnancii

Ze 165 zaméstnancl: 27 manazert, 29 specialistii, 109 fadovych pracovnikd.
V dotaznikli byly zkoumany nésledujici demografické udaje:

- Pohlavi: Zena/muz/neuvadi.

- Dosazené vzdélani: zdkladni/odborné uéiiovské nebo SS/VS a vysii.
- Pracovni zafazeni: podtizeni/bez podtizenych.

- Délka praxe: do 3 let, 3 — 10 let, 10 a vice let.

- Délka pracovniho poméru: do 2 let, nad 2 roky.

8.3 METODY PRUZKUMU A HODNOCENI

Za ucelem identifikace aktualniho stavu lze vyuzit n€kolik zplsobli méfeni. Obecné
znama a roz$ifena technika je dotaznikové Setfeni. V ptipadech, kdy je tfeba nenavadet
respondenty pfedpfipravenymi tvrzenimi nebo Skdlou jsou vhodné strukturované

a nestrukturované rozhovory, méné¢ ¢asté je pozorovani, sebe-posuzovani atd.

Dotaznikova Setfeni maji vysokou vypovidaci hodnotu a jsou snadnd na zpracovani.
Rozhovor je Casové narocny a pro zpracovani odpovédi vyzaduje jistou odbornost
vyhodnocovatele. Vyhodou rozhovoru je moznost doptavani se bez prodleni a moznost
zkoumani postoje a jeho vlivu na odpovédi. Technika pozorovani by byla velmi vhodna

v ptipad¢, ze by autor mohl byt s vétSinou manaZzert piimo u hodnoticiho rozhovoru.
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Autor musi brat v potaz i obecnd doporuceni, ze prizkum musi byt pfizpltisoben urovni
znalosti respondentd, dotazy by mély byt jednoznacné a zcela konkrétni. Vliv ma
také Casova vytizenost respondenti. Prizkum by mél byt uveden vysvétlujicim sdélenim
k dotazniku, jeho ucelu, postupem Setieni, praci s vystupy, a nabidnuta mozZnost se

s vysledky seznamit.

Autor vzal v potaz tvrzeni Stikara, Ze , k méFeni postojii, které predstavuji relativné
stabilni soustavy hodnoticich vztahu konzistentni povahy, se nejcastéji pouzivaji
postojové §kaly. Thurstonovo skalovani a Likertovo Skalovani. > Stupnice by méla mit
lichy pocet bodl, idedln¢ od péti vice. V Likertové technice oznacuji respondenti

souhlasny nebo nesouhlasny postoj k pfedepsané situaci.

Techniky prazkumu

Cilova skupina ¢itd 165 respondentl. Z ¢asovych divodi se autor rozhodl
pro dotaznikové Setfeni. Dotaznik rozdélil na kvantitativni ¢ast s uzavienymi otazkami a
a kvantitativni ¢ast s otevienou otazkou. Prvni ¢ast ma 20 uzavienych tvrzeni, ke kterym

je ptipojena hodnotici skala. Druha ¢ast Cast obsahuje jednu otevienou otazku.

Autor se rozhodl zvolit variantu predepsanych tvrzeni, méfitkové otazky, z divodi
zvySeni objektivity tvrzeni. Jednotliva tvrzeni budou odstupfiovana dle hloubky a Sife,
komplexnosti, a respondenti budou kazdé hodnotit na pétibodové Skéle. Tato kombinace,
vychézi z tvrzeni, ze méfeni respondentova nazoru na urcité konstatovani, je ve srovnani
s nomindlnimi otdzkami pro respondenta i hodnotitele ,,jednoduseji zodpovezené,

zpracované a interpretované, nebot castéji nabizeji uzavieny pocet variant odpovédi. “’

56 STIKAR, J. Psychologie ve svété prace. 1. vyd. Praha: Karolinum, 2003. s. 302. ISBN 80-246-0448-5.

57 KOZEL, R. a L. MYNAROVA. Moderni metody a techniky marketingového vyzkumu. 1. vyd. Praha:
Grada, 2011. s. 212. ISBN 978-80-247-3527-6.
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8.4 DOTAZNIK

Konkrétni otazky do dotazniki autor vyvodil zreSerSi v teoretické casti. Dotaznik

rozdélil na ti1 ¢asti, které koresponduji s tfemi prizkumnymi problémy.

Prvni ¢ast obsahovala 2 zdkladni otazky vztahujici se k hodnoceni pracovniho vykonu,

které je podminkou pro efektivni fizeni pracovniho vykonu.

Na zaklad¢ ptedchozich rozhovori s ndhodné vybranymi zaméstnanci spolecnosti autor
dospél k nazoru, Ze zaméstnanci nevi, co je fizeni vykonu a nékteti zaménuji hodnoceni
vykonu a vysledkli. Aby autor piedesel desinterpretaci otazky, rozhodl se pro dvé

opatieni:

1) kazdou otdzku uvést vysvétlujicim odstavcem,
2) misto jedné Skaly k hlavni otazce rozepsat otazku do odstupniovanych tvrzeni, ktera

budou respondenti na skéle hodnotit.

Druha ¢&ast provéiovala, do jaké miry je provazano hodnoceni vykonu a rozvoj, ktery je
systematicky. Autor zvolil jednoduchy zptsob dotazovani. K hlavni otdzce se piiradil

jednu pétistupnovou skalu s ptfifazenymi tvrzenimi od zcela ne po jednoznacné ano.

Treti ¢ast tvorila jedna oteviena otazka. Odpovédi autora smétovaly v parametrech, které
by mél mit optimalni systém vzdélavani a rozvoje pro obchodni organizaci. Autor mohl

vysledky porovnat se souasnym stavem.

8.4.1 PILOTNIi SETRENI

Autor provedl po dohod¢ se 2 manazery, 3 specialisty a 5 zaméstnanci zkuSebni
dotaznikové Setfeni. Potvrdil se spravny piedpoklad, Zze je nezbytné uvést otazky
vysvétlenim, co je fizeni vykonu, co je hodnoceni vykonu a co je vzd€lavani a rozvoj
v organizaci a jejich provadzanost. Na zéklad¢ pilotniho Setfeni autor upravil jednotliva
konstatovani dle doporuceni fadovych zaméstnanci do méné formalni formy.

Zaméstnanci se shodli, ze ptiivodni formulace ptisobila ptilis ,,strojene®, odborné a ,,cize*.
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Druhy poznatek z pilotniho Setfeni se tykal zptsobu distribuce a techniky vypliovani.
Ukézalo se, ze fada zaméstnancli v logistice nemd piistup k elektronické formé
zpracovani dotazniku a preferuje tiSténou verzi. V piipadé vyplhovani se ukazalo, Ze
nektefi zaméstnanci ze vzorku oznacili zvolenou odpoveéd’ vybarvenim policka. Tento
zpusob vyplnéni by znemoznil piivodni zdmér automatizované¢ho vyhodnocovani, stejné

jako tiSténd forma.

Autor se rozhodl, Ze do tvodu dotazniku uvede ptiklad vyplnéni. Ponechd moznost tisténé

formy i za cenu Casové ztraty zpiisobené piepisem dat do elektronického formulare.

8.4.2 FORMA A OBSAH DOTAZNIKU

Po pilotnim Setfeni autor zkoumal stav ve spole¢nosti X nize uvedenou formou.
Prvni ¢ast

Uvodni odstavec 1:

Rada lidi v praci touZi po vétsi samostatnosti a svobodg, protoZe jsou pak vice motivovani
a spokojeni. Ke spokojenosti pfispiva spravné pochopeni roli, tkoli a cili, jasné
vymezeni odpovédnosti 1 pravomoci. Aby byly zaméstnanci sprdvné motivovani
i odménovani, a tak rostla jejich spokojenost, je nezbytné, aby byl vykon jejich
jednotlivych ¢innosti efektivné fizen nadiizenymi. Soucasti efektivniho fizeni je

hodnoceni vykonu jednotlivych zaméstnanct v konkrétnich ¢innostech. Jak je to u Vas?
Otazka 1.

., Jakym zpuisobem pristupujete k rizeni a k hodnoceni pracovniho vykonu? “

Osm variant odpovédi:

- Nevim, co je hodnoceni vykonu.
- Nepfistupyji nijak, na hodnoceni nemam ¢as a/nebo chut’.
- Je to nutné zlo, ale kdyz je to pozadovano, tak se toho ucastnim.

- Kdyz je tfeba, dostavam informace, jak na tom jsem s plnénim planu.
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- Snadfizenym se pravidelné schdzime a pribézné dostdvam zpétnou vazbu, nic
formalnéjsiho neni tieba.

- Kdyz je tieba, sejdeme se, a k tomu jednou rocné¢ mame hodnoceni vykonu a
planujeme vzdélavani a rozvoj.

- Mimo pravidelnych individualnich setkani a porad mame ro¢ni hodnoceni vykonu za
uplynulé obdobi, ze kterého vyplyne osobni plan vzdélavani a rozvoje na dalsi
obdobi.

- Khodnoceni pracovniho vykonu ptistupuji jako ke strategickému nastroji, ze kterého
vyplyva nase konkurencni vyhoda. Realizace planu osobniho rozvoje, jako plné¢
integrované slozky fizeni vykonu, je pravidelné sledovdana v minimalné mésic¢ni
frekvenci, a slouzi jako pribézna zpétna vazba na management a hodnoty

spolecnosti.

Uvodni odstavec 2:

V piipadé, ze nejste spokojeni s vysledky, tedy vykonem Vasi prace, a pfi¢ina neni
v chybné organizaci prace ze strany zaméstnavatele, ale protoze se potiebujete néco
nového naucit, v né€em konkrétnim zlepSit na stavajici pozici, ptipadné se dal rozvijet
pro kariérni postup, je vhodné tyto rozvojové aktivity, nazyvané také jako osobni rozvoj,

planovat.

Otazka 2.

,,Jakym zpiisobem si planujete osobni rozvoj? “
Sedm variant odpovédi:

- Nepotiebuji se rozvijet. Pro svoji pozici zndm vSe potiebné.

- Kdyz je néco nového, jdu na skoleni.

- Chodim na vSechna Skoleni, kterd firma organizuje.

- Sleduji trendy, a kdyz se dozvim o néjakém zajimavém skoleni, pozadam o svoleni

se ho zlcastnit. Firma mi to zaplati.
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- Osobni rozvoj je moje starost, mam ho pro sebe sepsany. V rdmci seberozvoje ¢tu,
navstévuji kurzy, chodim na konference a ptredavam ziskané informace dal apod.

- Plan osobniho rozvoje je navazan na hodnoceni pracovniho vykonu, na potencial,
na ptipadny karierni postup i na strategii spolec¢nosti.

- Plan osobniho rozvoje je soucast fizeni pracovniho vykonu. Opiréd se o strategické
planovani, kompeten¢ni profily, motivaci a identifikovany potencial pracovnika,

a pokryva vSechny dostupné néstroje a techniky vhodné k osobnimu rozvoji.
Uvodni odstavec 3:

Predstavte si, ze sami zjistite, Ze vas vykon z konkrétnich €innosti neni tak dobry, jak
si predstavujete Vy nebo vas§ nadfizeny. Mate rizné moznosti, jak to fesit. V piipade,
ze je to z divodu, Ze Vam chybi néjaké znalosti nebo dovednosti, abyste byli lepsi, byste
si m¢li naplanovat osobni rozvoj, a plan realizovat. Aby bylo pro zaméstnance snadnéjsi
si naplanovat spravné aktivity, mivaji organizace zavedeny systém, kdy po hodnoticim
rozhovoru s nadfizenym zameéstnanec bezprostiedné naplanuje konkrétni rozvojové

aktivity, které mu pomohou v jeho budoucim vykonu ¢innosti.
Otazka 3.

,,Jak hodnotite zpusob navazani systéemu vzdelavani a rozvoje na vystupy z hodnoceni

pracovniho vykonu? “
Pétistupiova hodnotici skala:

- Zcelanenavazuje, vzdélavani a vykon spolu nesouvisi.

- Obcas je vzdélavani a rozvoj navazan na vystupy z hodnoceni vykonu.

-V poloviné ptipadi vzdélavani a rozvoj souvisi s vystupy z hodnoceni vykonu.

- Casto je vzdélavani a rozvoj navazan na vystupy z hodnoceni vykonu.

- Vzdélavani a rozvoj je jednoznacné provazan, a vzdélavani a vykon na sob¢ uzce

souvisi.
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Druha ¢ast
Uvodni odstavec 4:

Kazdy zaméstnanec by mél mit moznost si sestavit vlastni plan osobniho vzdélavani
a rozvoje, ktery bude navazan na jeho pracovni zafazeni a/nebo mu umoznit dalsi kariérni
rust. Po absolvovani rozvojovych aktivit a jejich prokazatelnému vyuziti v praxi by mél
ziskat lepsi hodnoceni a vyssi ocenéni. Pokud by zaméstnavatel chtél poskytnout systém
vzdélavani a rozvoje, do kterého byste se rad zapojil/a, mél by byt tzv. uSit na miru

potiebam kazdého jednotlivce.
Otazka 4.

Jaké jsou parametry systemu vzdelavani a rozvoje, ktery byste s nadsenim prijal/a,
a aktivné pouzival/a pro rozvoj viastniho potencialu, a pokud jste vedouci, pro rozvoj

potencialu svych podrizenych? “

Na otevienou otazku byly rizné varianty odpovédi.

8.43 ORGANIZACE PRUZKUMU, DISTRIBUCEA TERMIN

Pted rozeslanim dotaznikového Setfeni se autor zamyslel nad pifipadnymi riziky

a vyjednal s kli¢ovymi manazery vhodny termin rozeslani dotazniku a jeho navratnosti.
Rizika dotaznikového Setieni

Poznatky z pilotniho Setfeni tykajici se nejednoznacného vykladu dotazii a zpisobu
vypliiovani autor zapracoval do findlni varianty. Dal$im rizikem byla diivéra respondenti
v anonymitu Setfeni. Objektivitu zarucil autor svoji osobou, nezavislosti na spolecnosti X

a tim, Ze se oteviend hldsi a je i vazan etickym kodexem profesniho sdruzeni EMCC?®,

BEMCC, Eticky kodex, [online]. Leden 2018. [cit. 2020-01-26]. Dostupné z: http://emcc-
czech.cz/standardy-etika/eticky-kodex/
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Riziko nizké navratnosti autor omezil technikou zaSkrtavani, moznosti zvolit
elektronickou i tiSténou formu, dobou trvani, kterd v ramci testovani byla mezi

3 a 15 minutami.
Distribuce a termin

K distribuci autor zvolil formu elektronického rozeslani na jednotlivé manaZery
a specialisty. Vedouci byli informovani, Ze maji zajistit dalsi distribuci dotazniki mezi
své podfizené dle jimi preferované formy. Vedouci byli pozaddani o pomoc se zpétnym
sbérem a odeslanim vyplnénych formulara zpét. V piipadé tisSténych verzi byli pozadani

o scan nebo fotografii formulare a jeji zaslani na uvedenou emailovou adresu.

Termin dotaznikového Setfeni byl stanoven, vyjednan i schvélen na obdobi mezi
12. srpnem a 30. srpnem 2019. Tiitydenni rozpéti bylo nezbytné z duvodu cCerpani
dovolenych, které mohlo zapfiCinit opozdéni v distribuci, vyplnéni 1 navratnosti

dotazniku.

Zpracovani vystupt autor s pomoci interniho IT oddé¢leni zahajil 2. zati 2019.

9 VYSLEDKY

V této kapitole autor predklada datové vystupy z dotaznikového Setfeni a uvadi je do
souvislosti. Nejprve popisuje zpusob zpracovani a navratnost zcilové skupiny
respondentll v ramci jednotlivych demografickych skupin, nasledné¢ vyhodnocuje

jednotlivé ¢asti dotazniku.

9.1 NAVRATNOST A VIZUALIZACE VYSLEDKU

Z celkem 165 oslovenych zaméstnancu se vratilo 161 vyplnénych dotaznikii. Navratnost

dosahla 98 procent.
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Data od respondentl autor interpretoval z pétistupiiové hodnotici Skaly tak, aby pfti
vizualizaci vysledkl bylo jednoznaéné, co je ve vztahu k pozadovanému koncovému

vysledku prace pozitivni a co negativni.

Pti vizualizaci v grafu pfedstavuji odstiny Cervené barvy negativni jev, odstiny zelené

barvy pozitivni jev, a Seda barva je sttedovy jev. Viz graf 1.

Tabulka 7: Demografické udaje respondentt cilové skupiny

Demografické udaje respondentid (navracené formulare) Potet Pomér
Muz 133 83%
Pohlavi Zena 28 17%
Neuvadi 0 0%
Zakladni 3 2%
Dosazené vzdélani SS nebo odborné uil. 140 87%
Vysokoskolské a vyssi 18 11%
) Bez podtizenych 134 83%
Pozice
Vedouci 27 17%
do 3let 21 13%
Délka praxe 3az10let 69 43%
Vic jak 10 let 71 44%
do 2 let 52 32%
Trvani prac. poméru u spol. X
nad 2 roky 109 68%
Zdroj>

Z demografickych udaja vyplyva, ze v cilové skupiné vyznamné pievladd zastoupeni
muzského pohlavi. Tento pomér, stejné jako ostatni koreluji s udaji z persondlniho
oddé¢leni. Z toho se da dovodit, ze respondenti odpovidali v naprosté vétSin€ v piipade

demografickych udajt pravdive.

V prezentaci vysledki dle demografickych ukazatelli autor zvolil tfibarevnou Skalu

cervena, zluta a zelena.

39 Autor prace, 2019 (vlastni Setieni)
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V ptipad¢ procentudlniho vyjadieni vysledkl autor zahrnul tvrzeni ,,zcela nesouhlasi*
a ,,témet nesouhlasi® pod negativni odpoveéd, a ,,témét souhlasi a ,,zcela souhlasi* secetl

jako pozitivni odpoved.

9.2 VYSLEDKY — UZAVRENE OTAZKY

Prvni otdzka zastieSovala 8 odstupiiovanych podotdzek sefazené z hlediska potieby

organizace od nejhorsiho stavu po nejlepsi stav.

Hlavni otdzka: ,,Jakym zpiisobem pristupujete krizeni a k hodnoceni pracovniho

vykonu? “

Z vysledki je patrné, Ze ptistup neni jednoznacny. Pfes 40 % respondentti uvedlo, ze nevi,
co je fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu. Zaroven vice jak 80 % respondentli
odpovédélo, Ze tizeni a hodnoceni pracovniho vykonu neni povazovano ve spole¢nosti X

jako nastroj strategického vyznamu.

Z prizkumu autor ziskal informaci, Ze ve spolecnosti X existuje z 99 % systém piedavani
informaci o vysledcich ¢innosti vykondvanych zaméstnanci. Vic jak 50 % zaméstnancl
souhlasi s tvrzenim, ze dostava pravidelnou zpétnou vazbu. 38 % odpovédélo kladné

v pfipadé dotazu na ro¢ni hodnoceni vykonu.
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Graf 1: Ptistup k fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu

»Jakym zplisobem pfistupujete k Fizeni a k hodnoceni
pracovniho vykonu?“

podil hodnoceni respondenty
0% 20% 40% 60% 80% 100%

I
28%

Nevim, co je hodnoceni vykonu

|

Nepfistupuji nijak, na hodnoceni nemdam
¢as a/nebo chut.

Je to nutné zlo, ale kdyz je to poZzadovano,
tak se toho ucastnim.

Kdyz je tfeba, dostavam informace, jak na 1
tom jsem s plnénim planu.

S nadfizenym se pravidelné schazime a
prabéiné dostavam zpétnou vazbu, nic -0
formalnéjsiho neni tfeba. -
KdyzZ je tfeba, sejdeme se, a k tomu jednou
rocné mame hodnoceni vykonu a ' 42% ﬁ
planujeme vzdélavani a rozvoj.
Mimo pravidelnych individudlnich setkani a

porad mame roc¢ni hodnoceni vykonu za
Hodnoceni je strategicky nastro;j... 7%!6

uplynulé obdobi, ze kterého vyplyne...

|

M zcela negativni W témér negativni ' tak napll ® témér pozitivni M zcela pozitivni

Zdroj®°

0 Autor prace, 2019 (vlastni Setfeni)



Druha otazka zastfeSovala 7 odstupiiovanych tvrzeni. Stejné jako v ptedchozim ptipadu

autor odstupnioval tvrzeni z hlediska potieb organizace X od nejhorsiho po nejlepsi.
Hlavni otazka: ,,Jakym zpiisobem si planujete osobni rozvoj? “

Témét 40 % z dotazovanych odpovédélo, Ze se dal rozvijet nepotfebuje. Presto
v souvislosti Skoleni novinek, vSichni uvedli, ze se $koleni s riznou pravidelnosti ti¢astni.
Toto tvrzeni se vztahovalo k pldnovani osobniho rozvoje, a to byva v piipadé novych

technologii nebo trendl napldnovano zaméstnavatelem.

Plan osobniho rozvoje, ktery je navdzan na vykon ma 6 % respondentli. Osobni rozvoj
povazuji za strategicky dulezity nastroj 3 % zaméstnanci. Nejvice souhlasnych odpovédi,

73 %, je u tvrzeni: ,,Chodim na vSechna Skoleni, kteréd firma organizuje.*
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Graf 2: Zptsob planovani osobniho rozvoje

»Jakym zplisobem si planujete osobni rozvoj?“

podil hodnoceni respondenty
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. Y y , 14%
znam vse potrebné. =

KdyZ je néco nového, jdu na Skoleni. 0% 40%

Chodim na vSechna skoleni, ktera firma
. 11%
organizuje.
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Osobni rozvoj je moje starost, mam ho
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Tteti otazka: ,,Jak hodnotite zpiisob navazani systéemu vzdeélavani a rozvoje na vystupy
z hodnoceni pracovniho vykonu? “ neméla zadné podotazky a respondenti odpovidali

hodnocenim na Likertove skale.

Respondenti v 59 % uvedli negativni hodnoceni, 32% vyjadfeni je neutrdlnich a 9 %

pozitivnich (po zaokrouhleni).

Graf 3: Navazani rozvoje a hodnoceni vykonu

»Jak hodnotite zplsob navazani systému vzdélavani a
rozvoje na vystupy z hodnoceni pracovniho vykonu?“

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

| |
32% 9%1%

podil hodnoceni respondenty

M zcela negativni M témér negativni I tak napll m témér pozitivni M zcela pozitivni

Zdroj%?
Hodnoceni jednotlivych tvrzeni dle demografickych skupin

Cilem price je systém vzd€lavani a rozvoje pro manaZery. Autora zajimalo,
jak na jednotliva tvrzeni v priméru odpovidali manazeti spole¢nosti X, rozdéleni dle

jednotlivych demografickych skupin. Extrahoval odpovédi 27 vedoucich.

Z ptehledu je jednoznacné, Ze hodnoceni manazert je v ptipadé prvnich tfech tvrzeni
negativni, nasledujicich tfech tvrzeni pozitivni a u dvou tvrzeni fadici soucasny systém

hodnoceni pracovniho vykonu na uroven strategického nastroje je neutralni.

62 Autor prace, 2019 (vlastni Setieni)
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Graf 4: Prumérné hodnoceni vedoucimi
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Demografické ddaje respondenti (navricené formuldre) | poéet pomér
pohlavi mu3 24 89% @o,02 |@o73 [@os5s |[@o,57 0,43 047 |@o0,07 0,47
jena 3 11% @oo00 |@oso [@os0 |[@o0,67 10,53 10,33 10,33 10,53
neuvadi 0 0%
dosaiené vzdélani zakladni 0 0%
odborné a stiedni 20 74% @002 @079 |[@o61 D050 |[Do37 |[Dodss |[@o03 |Do40
vysokoskolské avyssi 7 26% @oo00 |@o074 (Do |@os0 |@os3 |Doas o2 |@o66
pozice bez podiizenych 0 0%
27 100%
délka praxe do3let 2 7% @oo0 @080 |[Dos0 @080 [@o70 |[Doso |[Doa40 |[@o,60
3 roky a# 10 let 7 26% @oo00 @071 |[Dos1 @074 @054 |[Do4z @017 |[@o,60
vic jak 10 let 17 53% @002 @os0 @061 D04 [Do37 |[Doas [ @00z |[Doao
trvni prac. poméru u spal.X do2let 7 26% @00 |[@os0 |[@os57 @071 [Doas |[Dods @017 |[@o63
nad 2 roky 20 74% @o01 @077 |[@o,s58 10,53 [Do042 [Doas [@o,07 10,39
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U otazky na plénovani osobniho rozvoje nejsou vysledky tak jednoznacné, jako
v pfedchozim ptipadu. Kazdd skupina si do jisté miry plénuje osobni rozvoj,
ale pracovnici s delsi praxi, tedy ve€koveé starSi pracovnici, nepovazuji planovani
navazano na hodnoceni pracovniho vykonu s provazanosti na strategii, a to bez ohledu na

délku trvani pracovniho poméru.

Tteti otazka k navazani systému rozvoje na vystupy z hodnoceni pracovniho vykonu byla

mirnou vétSinou manazeru hodnocena kladné.

9.3 VYSLEDKY — OTEVRENA OTAZKY

Druhé c¢ast dotazniku smétfovala respondenty k volné odpovédi na otdzku: ,,Jaké jsou
parametry systemu vzdélavani a rozvoje, ktery byste s nadsenim prijal/a, a aktivné
pouzival/a pro rozvoj vlastniho potencialu, a pokud jste vedouci, pro rozvoj potencidlu

svych podrizenych? *

Celkem odpovédélo 87 respondentti. Neni zapocitdna odpovéd: ,,Nevim.“ VSechny
odpovédi byly sefazeny pod sebe a jsou uvedeny v piiloze II. Pro ucely vyhodnoceni
autor sestavil piehled parametr, ke kterym se jednotlivé odpovédi vztahovaly.
Respondenti se vyjadfovali nejen k systému vzdélavani a rozvoje, ale i k hodnoceni
rocniho vykonu. Jednotlivé parametry autor roz¢lenil podle vazeb a faktorti v procesu
systematického rozvoje a navazal jej na proces hodnoceni: organizace, identifikace
potieb, planovani a nac¢asovani, realizace, vyhodnoceni, provazanost s dal§imi procesy
(systémy), a dal$i poznamky. Realizace byla roz¢lenéna na organizaci vzdélavani
a rozvoje (prostiedky a forma), informace (obsah a metoda) a personalni rovinu (skupina

a lektor). Tabulka 8 zachycuje, jak autor postupoval pii analyze odpovédi.
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Tabulka 8: Provazani odpovédi respondentd a obsazenych parametra systému

s ]| Realizace vzdélavéni a roavoje. \ oo | g | BT i e, bt i e ks et
potieb | (na¢asovani) Organizace Informace Persondini rovina
Prostredky | Forma | Obsah | Mewds | Skupina | Lektor Sdpoved
wstupitelno . ’ ] N TV
: 2 i 16 51 svoje lidi ohodnotim sém. Vim co potrebujeme. Takie Spi véas vEdét rozpocet na Skoleni, napomo HR pfijefich
HR vedouct | scbihem s rozpotiem b s o
b organizaci 3 Clovka navic ns 24stup, kel mém jednho ns Skolen, sby nebyl pokles ve vikonu
netormaini I— P - " N
falid s akce, mocivje|REEHnteri oriol, abychom mliscle astupitelnost, motwe 10 se oSl avar, apojovat se, bt skeunf v projektech,
e projeksy chapar, ie penize jim nespadnou z nebe. Neformaini hodnoceni. Hiawné ne £4dné slofite tabulky.
Sdborny
(uméia
inteligence,
nove Musime pipravit lidi na budoucnost. Navézany na strateg i, budoud potieby, pfiprav se na ndstup umélé inteligence,
technologie, st viivu e-shopt, D tisk apod. hodné zaméfeny odbome
strotegicke
kompetence,
301k}
o Tedoud 51 Gochoar | prezenen | - T=Eroien 5o 5InE by 512010 POTaaNE 155412 Dneske Now) CIoVEK Musi 1Ned do terEny 3 pak VEechino LSt 72 BEny. Ostati 1 uf
dohodne dovednosti | 2denni nastupu uniicm. Jednou za rok dvoudenni Skoleni pro abchodniky. Ohias je dobry. Scati to
nEkdo
T sprawie My hlané porfebuleme vicproduiionic olen, i3 hu e hodné novinek. Takie niékdo by nsm me shromaivovat
HR Souxtors | samostudiu s dodavatel | informace  [informace a rozesitatie, upczorfiovat, co Je kde nového atd. organizovat Skoleni od dodavatel i a wrobct. To by pro
m whua  |zatéek statilo
distubusje
et dopad CheE! bych ik zmEit dopad Skol=n | ma praci. FirmL £o Stofl Gesitky 3 Stovky Tsic rOEnE, 312 nEmame jasne zmerens, sk
na wkon se to u jednotlivcd projevilo ve wkonu.
vedouga | o — 15 5120 rganizuj mimimaIn jednou za ok 3 iSkam £ N0 <o potEbul S podiizeninTa 5€ doodneme, o a ok, oni i
podizent eknou, jake kol eni chéji s ky jsou penize, Tk jdou. Be toho bychom u nebyis
odboma
sofeskits, | : Individusinf rozvol. Za3il jsem kougink 3 bylo to velmi dobré. Obzas prodeini dovednosti pro nage obchodnilky  nakup. &
SIS, | ouzovani | individusini R A enRa g
hygienické echnicks a odborné Skolen, ve vEtsi mie. & néco na 22Kiady hygieny pro skiadniky.
nawky
propoiits | =utomatickE [Bylo by dobré, aby =y=tém byl on-line, nabize| vEechny moiné = hodné varianty Skolen, wéninky, knihy spod 2 my
by oniine | wstedkya | "o < odménami éova <i whrali to vhodné. Pak by mél umoinit propojeni s visledkya poéitat do predu pravdépodobnost bonusi. A
s chovanim | "0 i rozvoje | navihovat, co ma dlovék jesté ug#iat, abyspinil dl.
die marin oro viechny | Vid€! jsem, 2 firma... ma jasn& Zpracovany kompetence vEabuIce & ZamEsinanac si o voll, jakou na jake Gravnt
kompetendi ' Podle toho si naplnuje, ksm se chee dostst s jaks Skolen potisbuje. e to pro vEschny, ne jan pro taleny
5m skvEl& sKUEnosti 2 hodnoceni 2 firmy.. tam sme Gostal| Kk pOPISU prace i KompetenEni prafily 3 u roénim hodnocent
— sspe, | navausind ’ aentifikovs i na Skale o deseti, kg 2k se ko Cem vid N3sleané JSme wmyslel ok se posLneme 3 10 Neb 10
ey st | 1 skupinow s odménami fen Skoleni, e ierni projeKty St piiroéni stinovai Kolegy, mENCOroNAN 3 ntemi KoUCovan. PosLn by navazn na
om0 305 roénino bonusu. Nadfizeny ohodnotil, da s podFizent posunul 2 za rozvo] dosta! celou ietiny roéni &stky. Takie to
bylo hodné motivic

Zdroj**

V tabulce 9 je uveden vycet vSech odpovédi. V komentati autor komentuje odpovédi

vyssi dulezitosti podle poctu shodnych odpovédi.
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Tabulka 9: Pozadované parametry optimalniho systému vzd¢lavani a rozvoje
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Respondenti se vyjadiovali k tomu, kdo mdm byt organizidtorem, a na kom lezi
odpovédnost za hodnoceni a rozvoj. V péti piipadech oznacili za hlavniho organizatora
HR oddéleni. K organizaci se vyjadfili 1 ve smyslu provazanosti s hodnocenim vykonu.
Jeden respondent kladl diiraz na komunikaci, jak je cely systém rozvoje pro organizaci

ditlezity.

Identifikace potifeb vzdélavani a rozvoje v 10 piipadech nechali na vedoucim,
v 7 ptipadech by m¢éla byt diagnostika provedena na zékladé matice kompetenci.
3 respondenti uvedli zkusenost s popsanymi projevy chovani vedouci k pozadovanému

vykonu. V 1 ptipadu byla uvedena metoda 360° hodnoceni.

Planovani by mélo zohlednovat v optimalnim ptipad¢ podle 4 respondentii hodnoceni
vrocni frekvenci a hodnoceni by mélo byt organizovano tak, aby byla mozna

zastupitelnost hodnotitele nebo hodnocenych v dennim provozu.

Realizace vzdélavani a rozvoje by méla byt podle 3 respondentl na zéklad€ katalogu
Skoleni. K formé¢ se vyjadfilo 5 respondent. K obsahu se vyjadfilo 15 respondentt.
Odpovédi zahrnovaly bud’ upozornéni na vyznam odborného rozvoje, nebo obsahovali
konkrétni Skoleni. V oblasti metod 12 respondentii uvedlo metody, které¢ sami povazuji
za vhodné. 4 respondenti uvedli, ze povazuji za dalezity individualni rozvoj, u kterého
nehraje roli skupina. 3 respondenti zminili, Ze kvalitu rozvoje 1ze zabezpecit i1 internimi

zdroji.

K oblasti vyhodnoceni se vyjadiilo 6 respondentti ve smyslu méfitelnosti dopadu rozvoje.
V piipadé systémové provazanosti se v 10 ptipadech shodli respondenti na navazani se
systémem odménovani, 8 respondentl se systémem planovani pracovnikl a pracovnich
mist v¢. karierniho rozvoje, 7 respondentli chape provéazanost vzdélavani a rozvoje na

rozpocet. 2 respondenti propojili vzdélavani a rozvoj s vykonem.

MozZnost oteviené odpovédi vyuzili zaméstnanci 1 k vyslani dalSich vzkazi k situaci
ve vzdélavani a rozvoji ve spoleCnosti, identifikovali parametry, které se tykaji
komunikace, firemni kultury, pojeti apod. 6 respondentli vidélo vyhodu systému
v jednoduchosti, 4 ve spravedlnosti, 4 ve snadném pochopeni, 3 by chtéli takovy systém,

aby motivoval. 4 respondenti byli spokojeni se stdvajicim stavem.
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10 INTERPRETACE VYSLEDKU

V této kapitole autor konfrontoval hypotézy a data ziskana z priazkumu. Provedl srovnani

a formuloval jako dalsi vychodiska pro navrh systému vzdélavani a rozvoje.

10.1 HYPOTEZY A VYZKUMNE PROBLEMY

Z odpovédi respondentll vyplynulo, Ze organizace nemd systematizovany management
pracovniho vykonu a jeho hodnoceni. Hypotézu 1: Organizace nema systematizovany

management pracovniho vykonu a jeho hodnoceni, Ize povazovat za potvrzenou.

Tvrzeni vychazi z hodnoceni jednotlivych dotazi. V pfipadé, Ze by organizace méla
jakymkoli zplisobem v hodnoceni vykonu systém, hodnoceni by se u vétSiny
respondentli, bez ohledu na demografické tdaje, shodovala. Jedind vyznamna shoda
v hodnoceni byla u tvrzeni: ,,Kdyz je tfeba, dostavam informace, jak jsem na tom
s plnénim.*“ Konkrétn¢ 99 % kladnych hodnoceni. V tomto ptipad¢ 1ze identifikovat dany
stav, jako nepsany systém, ktery se tykd informaci o vysledku ¢innosti zaméstnancti.
Nejednd se o fizeni pracovniho vykonu ani hodnoceni pracovniho vykonu.
Nesystemati¢nost dokladd i1 hodnoceni znalosti zaméstnancti: ,,Vim, co je hodnoceni
pracovniho vykonu.* S celkem 47 % negativnich odpovédi a 28 % nejistych hodnoceni.
Povédomi mezi zaméstnanci o tom, ze hodnoceni je strategicky néstroj a je tak

ve spolecnosti X vyuzivano, ma 9 % respondentil.

Hypotézu 2: Organizace nema systém vzdélavani a rozvoje navadzany na management
pracovniho vykonu, ktery je zaméstnanci pfijiman a hodnocen kladné, 1ze povaZovat

za potvrzenou.

Z vysledkti druhé casti dotazniku jednoznacné vyplyva, Ze organizace umoZznuje
zaméstnancim se vzdélavat. Soucasti systému vzdélavani a rozvoje je i1 planovani
osobniho rozvoje. 76 % negativnich hodnoceni potvrzuje, Ze k planovani nedochazi.
93 % negativnich hodnoceni se tykalo provazani planu osobniho rozvoje a hodnoceni

pracovniho vykonu.
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K hypotéze 2 se vztahovala i tfeti ¢ast dotaznika: ,,Jak hodnotite zplisob navazani systému
vzdelavani a rozvoje na vystupy z hodnoceni pracovniho vykonu?*“ V této ¢asti potvrzuje

hypotézu 59 % negativnich hodnoceni a 32 % nejednoznacnych odpovédi.

Autor zvlast' analyzoval odpovédi skupiny manazert organizace X. Také primérné

hodnoty v hodnoceni manaZzerti potvrzuji ob¢ stanovené hypotézy.

Hypotéza 3: Soucasny systém vzdélavani a rozvoje nezohlediuje pozadavky dotéenych

zaméstnancl v mife, kterd by garantovala jeho pfijeti a aktivni vyuZzivani.

Vzhledem k potvrzeni piedchozich dvou hypotéz lze prohlasit, ze tieti hypotéza je
potvrzena. Hodnota volnych odpovédi ve ¢tvrté ¢asti dotazniku je v jejich vyuZzitelnosti
jako vychodisek pro nastaveni nového systému vzdéldvani a rozvoje. Respondenti
vyjadfovali sva ptfani ve vztahu k parametrim pro né piijatelného feSeni. Lze
piedpokladat, ze pokud bude navrhovany systém dostatecné otevieny pozadavkim, bude

pozitivn€ piijat a aktivné vyuzivan.

Volné odpovédi k parametrim autor zapracoval v dalSich krocich designu systému. Autor
z této Casti oCekaval konkrétnéjsi odpovedi, vztahujici se k jednotlivym castem celého
procesu. Jiz béhem zpracovani prvni ¢asti dotazniku, kdy znalost problematiky hodnoceni
vykonu nebo vzdélavani a rozvoje mezi zaméstnanci je nizka, bylo zifejmé, ze vystupy
budou obecné. Moznost vyjadfit se k optimalnimu nastaveni systému vyuzilo pouze 87 ze
161 respondentti, mezi nimi 100 % manazeri. Autor mél napldnovana névazna setkani,
kde budou s manazery systém tvofit, proto nizka vypovidaci urovent odpovédi nebyla
piekazkou. Ptesto si do budoucna odnasi poznatek, ze je klicové zahrnout do skupiny
pilotniho testovani vétsi vzorek respondentl, a ze je nezbytné 1épe formulovat otdzky

a vénovat vice detailni pozornosti ¢asti s otevienymi dotazy.

10.2 DOPORUCENI

Priizkum v organizaci X potvrdil 3 stanovené hypotézy a potvrdil relevantnost pozadavku

generdlniho manazera po zavedeni systétmu vzdélavani a rozvoje. V souladu se
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zavéry a doporucenimi z teoretické Casti 1 prizkumu autor doporucuje navrhnout zcela

novy systém, bez ohledu na soucasnou praxi manazeru a zvyklosti zaméstnanci.

Vzhledem k soucasnému stavu je patrné, Ze spolecnost nema definovany kliCové
kompetence a popsany, jak se projevuji, a na n€¢ navazan plan vysledka. Nema objektivni
méfeni potencidlu zaméstnanct k jejich dalSimu rozvoji a kariernimu rastu. Proces neni
organizovan, nema jednozna¢ného vlastnika, ktery by zodpovidal za jednotnost
v postupech, které se rozvoje tykaji. Proces musi mit ur€enou odpovédnou osobu, ktera
bude fidit, tedy i méfit a vyhodnocovat rist jednotlivych zaméstnanct tak, aby z lidskych

zdroji byl nejen lidsky kapital, ale i konkurencni vyhody.
Aby autor dosahl cile, musi postupovat v téchto krocich:

- Revize stavajicich procesti a popisu pracovnich mist z hlediska vyzadovanych
¢innosti a vysledkl. Revize popisu roli a pracovnich ¢innosti manazert.

- Definice kompetenci, které¢ jsou nezbytné pro pozadovany vykon ¢innosti a roli
manazeru.

- Popsani kompetenci formou chovani, tak, aby tomu porozumél kazdy zaméstnanec.

- Odstupniovani kompetenci podle 3 urovni: liniovy management, stfedni
management, top management (operativni Uroven, taktickd uroveil a strategicka
uroven).

- RozliSeni jednotlivych urovni kompetenci pro postupny rozvoj a umoziujici
hodnoceni na skale.

- Identifikace nezbytnych znalosti, dovednosti a postojii navazanych na kazdy stupen
kompetence.

- Identifikace obsahu zvolené rozvojové aktivity.

- Identifikace vhodnych didaktickych metod pro zameéstnance s riznou preferenci
zpusobu uceni dle Kolba, urcujicich formu rozvoje a vytvofeni katalogu pro
planovani osobniho rozvoje.

- Identifikace vhodného orienta¢niho systému v katalogu pro planovani osobniho
rozvoje, ktery zvysi motivaci zaméestnancu vlastni rozvoj planovat i realizovat.

- Navrhnout a popsat proces hodnoceni, identifikovani vhodnych rozvojovych aktivit,

planovani, realizovani a vyhodnoceni.
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11 SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE MANAZERU

V této kapitole autor popisuje nasledné kroky navazujici na prizkum a sméfujici k navrhu

optiméalniho systému pro obchodni organizaci X.

11.1 KOMPETENCNI MATICE

Pro definovéani kompetenci autor identifikoval vychodiska, ktera museji byt zohlednéna:

- Strategicky zadmér v horizontu péti let, ktery vyzaduje zménu kultury
z centralizovaného fizeni k procesnimu fizeni, zvySeni odpovédnosti za tymové
vysledky a postupném zvysovani vykonu pies riist kompetenci.

- Konkuren¢ni vyhoda spocivajici v osobnich vazbach se zdkazniky a dodavateli,
geografické plisobnosti a distribuci formou pobockového prodeje.

- Doporucené kompetence pro 21. stoleti a kompetencni modely jinych organizaci
pro inspiraci.

- Teorie managementu vykonu spocivajici vuceleném cyklu procesu fizeni
od planovani, pies organizovani, realizaci, hodnoceni a reflexe.

- Pozadavky na parametry systému ze ¢tvrté Casti dotazniku, které dopliuji jedno

ze zadavatelskych kritérii tykajicich se motivace zamé&stnanct se systémem pracovat.

S ohledem na identifikovana vychodiska se autor rozhodl pro efektivni skupinovou préci
manazerd spole¢nosti X, kdy sami navrhnou a definuji klicové kompetence. Participace
manazerd na tvorbé matice kompetenci, ve kterych budou hodnoceni, podpoii chut

do systému vstoupit a vyuzivat jej.

Podminkou bylo zapojeni vSech 27 manazerd. Z divodu zajisténi zastupitelnosti autor
rozdélil manazery do 3 skupin, zorganizoval 3 jednodenni workshopy (WS) se stejnou
strukturou a cilem a sam tviirci proces facilitoval, aby byla zajiSténa provazanost vSech

skupin.

Autor piedpokladal, ze kazda skupina bude mit odli§né navrhy. Ugastniky nechtél

svazovat piedem danou strukturou, proto naplanoval finalizacni workshop, na ktery byli
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z kazdé skupiny nominovani 4 zastupci, kteti mé&li s ostatnimi dojit konsenzu. Tento
zpisob zabezpecCil, ze kazdy z manaZeri mél moznost, pokud byl vybrdn do ctvrté

skupiny, byt u procesu od zacatku az do konce, a podilet se na kone¢ném vysledku.
Proces prace ve skupin€ na WS:

- Odsouhlaseni zaméru a cile WS, forma a zplsob rozhodovani a dosahovani
konsenzu, obsah a pravidla komunikace a chovani a nastaveni ocekavani.

- Identifikace znalosti problematiky kompetenci, definice kompetenci, a co zahrnuji
kompetence.

- Vyznam kompetenci pro spolecnost X a pro plnéni strategickych cilt.

- Predstaveni ptikladi kompetenci.

- Vyjmenovani vSech klicovych znalosti a dovednosti pro rozvoj konkuren¢ni vyhody
a souvisejici s ¢innostmi manazert.

- Navrhy a vybér kompeten¢ni matice (rdmce): kritéria, rozsah, pocet, stupn¢, urovné,
vyznam atd.

- Navrh a vybér kompetenci do kompetencniho ramce.

- Popsani obsahu jednotlivych rovni kompetenci.

- Zvoleni 4 zéastupct z kazdé skupiny pro ctvrty WS.

- Shrnuti a reflexe na skupinovou praci, proces a vysledek.
Didaktické metody: pfednaska, diskuze, brainstorming.

Myslenkové operace: srovnavaci, analytické, induktivni, deduktivni a synektické

prostupy.

Didaktické prostfedky: tabule pro poznamky, flipchart s vizualizaci zdznamu, post-it

blocky pro navrhy kompetenci, seskupovani a vyber.

11.1.1 KOMPETENCE

Na finalnim workshopu doslo k rozhodnuti, ze organizace bude rozvijet své manazery

a pfipravovat fadové zaméstnance pro karierni postup ve 12 kompetencich.
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Postup: manaZzeti popsali vSechny své role, funkce a procesy, ze kterych vyplyvaji jimi
vykonavané cCinnosti. Procesy rozdé€lili podle zdjmovych skupin, ke kterym sméfuji.

Shodli se na 4 skupinach, tvofici prvni osu ramce:

- Zakaznici
- Dodavatelé
- Zaméstnanci

- Investofi — majitelé (podilnici, akcionafi)

Ke kazdé skupiné ptifadili souvisejici ¢innosti a sefadili je dle dilezitosti ve vztahu
k vysledkiim. K c¢innostem identifikovali nezbytné znalosti, dovednosti, pfipadné

vlastnosti na tirovni osobnostniho charakteru a podporovany postoj.

Jednotlivé slozky pojmenovali, identifikovali jako kompetenci. V této Casti se ti¢astnici
inspirovali ptedlozenymi piiklady. Definovali 28 rtiznych kompetenci, které béhem
diskuze slucovali a prioritizovali do kone¢nych 12 kompetenci, 3 kompetence pro kazdou

z4jmovou skupinul:
Zakaznici (vnéjsi)

- Orientace na trhu a analyza trhu
- Budovani zékaznické loajality

- Tvorba pfidané hodnoty
Dodavatelé

- Porozuméni ekonomice dodavatelt
- Rizeni synergie s preferovanymi dodavateli

- RozliSeni produktt a feseni
Zaméstnanci

- Zodpovédnost, vykon a vyrovnané odménovani
- Ucendi a sdileni znalosti

- Rizeni tymu (s ohledem na work/life balance)
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Investori

- Efektivni kontrola a reportovani
- Optimalni vyuzivani zdroja spole¢nosti

- Podnikatelska etika, skupinova jednota (korporatni shoda)

11.1.2 UROVNE KOMPETENCI
Vychodisky pro definovani jednotlivych urovni pro jednotlivé kompetence byly:

- Stavajici organizac¢ni struktura spole¢nosti X

- Hlavni funkce manazera vs. leadera dle Tureckiové®®

- Urovné podle naplitovani a vykonu manaZerskych funkci a rysti manaZerskych
¢innosti viz obrazek 9

- Maticova struktura manazerskych funkci, viz obrazek 1

- Top 10 kompetenci, viz obrazek 5

Manazefi se shodli na 3 trovnich pro jednotlivé kompetence, které rozliSuji odpoveédnost

z vykonu s dasledky rozhodnuti: liniova Groven, stfedni urovei a vrcholova troven.

Urovné pojmenovali podle o&ekdvanych vystupt zprocest, které pievladali

na jednotlivych urovnich:

- Provozni zdatnost
- ZlepSovani procest

- Strategické sméfovani

66 TURECKIOVA, M. Organizacni chovani. Teoretickd vychodiska a trendy persondlniho managementu.
Praha: UJAK, 2009. ISBN: 978-80-86732-66-2.
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Obrazek 9: Typické rysy manazerskych ¢innosti na jednotlivych trovnich fizeni

Top management Koncepce

Prace

Stfedni management A
g s lidmi

ZlepSovani

Technické
znalosti

Liniovy management

Operativa

Zdroj®’

Z dalsi diskuze vyplynuly pozadavky na rozliSeni ulohy manaZera a leadera,
a na zohlednéni typickych ocekavani od jednotlivych urovni. Zaroven nékteii manazeii
chtéli do kompetencniho ramce zakomponovat fizeni zmény a rozliSit narodni
a nadnarodni management s ohledem na dalsi kariérni riist. ManaZzeti se shodli, Ze prvni
uroven by méla byt vhodna pro hodnoceni i nemanazerskych pozic. Manazeti se dohodli,

ze kazda troven bude mit 2 stupné. Celkem 6 stupnti.

11.1.3 STUPNE KOMPETENCI

Maticova struktura funkei 1 typické rysy rozliSuji vice jak zvolené 3 urovné. Manazeii
pridali ke kazdé irovni 2 stupné, aby pokryli a rozlisili vice ¢innosti a zaroven plynuleji

odstupniovali pfechody mezi jednotlivymi trovnémi. 6 stupiili se rozlisilo schopnosti:
Provozni zdatnost

- Kazdodenni koordinace (nazyvana také jako operativa)

7 VEBER, J. a kol. Management. Zdklady — moderni manaZerské pristupy — vykonnost a prosperita. 2.
vyd. Praha: Management Press, 2014. s. 30. ISBN 978- 80-7261-274-1.
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- Provozni management
ZlepSovani procesi

- Implementace procesu

- Rizeni procesu napfti¢ funkcemi
Strategické smérovani

- Lokalni vize (narodni)

- Nadnarodni vize (globalni)

Odstupiiovani odpovida odstupiiovani Grovni v organiza¢ni struktufe:

1. Zékladni pozice — manazer prvni linie, specialista, obchodni zastupce, KAM,
nakupci.

Zékladni manaZerska pozice — manaZzer prvni linie senior

Stfedni manazer junior

Stiedni manaZer senior

Top manazer lokalni, narodni

A

Top manazer pro vice zemi, nadnarodni

Manazefi se na ¢tvrtém workshopu shodli na kompetencnim ramci, ktery spliioval naroky
vznesené jednotlivymi UCastniky workshopti, ale také odpovidal pfedstavam
o srozumitelné¢ a jednoduché matici pro hodnoceni vykonu, kterd vzesla z hodnoceni
v dotaznikovém Setfeni. Kompetence se odvijeji od klicovych procesti a ¢innosti

a konkuren¢ni vyhody.

Generalni manazer se ucastnil zakladniho workshopu. Nebyl ¢lenem finaliza¢ni skupiny,

na vlastni zadost. S piedlozenym dil¢im vysledkem byl spokojen.
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Tabulka 10: Kompeten¢ni rdmec organizace X

drovné = e . p— R
24jmové _ Provozni zdatnost ZlepSovani procesi Strategické smérovani
skupiny kompetence =

stupné KaZdodenni Provozni Implementace Rizeni procesd Lokalni vize Nadnarodni / globalni

l l koordinace management procesu napfic funkcemi vize
Orientace na trhu a
analyza trhu
g
£ Budovani zakaznicke
i s
= loajality
™

Tvorba pfidané hodnoty

Porozuméni viivu
dodavateld na ekonomiku

Rizeni synergia
= preferovanymi
dodavateli

Dodavatelé

Identifikace a rozvoj
produkt a fedeni

Zodpovédnost, vyken a
odméfovani

Uteni a sdileni znalosti

Zaméstnanci

Bizeni a vedeni tymu

Efektivitni controlling a
reportovani

Optimalni vyuzivani
zdrojd spoleénosti

Investafi

Podnikatelska etika,
korporatni shoda

Zdroj%®

11.1.4 POPIS CINNOSTI V KOMPETENCNIM RAMCI

Autor zorganizoval navazujici workshop ¢islo 5 pro vybrané manazery, finalizujici
kompetencni ramec viz tabulka 10. Cilem workshopu bylo popséni ¢innosti pro kazdou

kompetenci v jednotlivych Sesti stupnich (3 urovnich).

8 Autor prace, 2019 (vystup z manaZerského workshopu)
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Pribéh:

V prvni ¢asti WS si manazeti ve 4 skupinach po 3 ucastnicich definovali pro kazdy stupent
zékladni ¢innosti nebo chovani, které¢ odpovidaly jejich zkuSenostem a piesvédceni.
Kazda skupina pracovala celkem na 18 definicich. Uvedené definice zapisoval zastupce
skupiny na pfidéleny flipchart. Na zavér prvni ¢asti WS se skupiny vzajemné seznamili

s navrzenym obsahem a vysvétlili divody pro jejich definici.

Ve druhé ¢asti skupiny postupné rotovali mezi ¢tyfmi flipcharty a mohli upravovat navrhy
ptvodnich autorti. Druha ¢ast koncila vzajemnym sezndmenim ostatnich s dodate¢nymi

navrhy na opravy.

Ve tieti ¢asti ucastnici diskutovali nad navrhy a konsenzem stanovili definice pro kazdy
stupen z 12 kompetenci. Soucasti této skupiny byl generalni manazer, ktery daval podnéty

zejména ke strategické tirovni kompetenci.

Vystupem z patého workshopu byla odsouhlasend kompetencni matice viz tabulka 11,
na jejimz zakladu bude hodnocen pracovni vykon a stanovovan plan osobniho rozvoje.
Pro usnadnéni pldnovani osobniho rozvoje vyzadovali zaméstnanci podporu formou
navodného katalogu, ktery by jim usnadnil orientaci ve vybéru vhodnych rozvojovych

aktivit.

88



Tabulka 11: Kompeten¢ni matice spolecnosti X
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89 Autor prace, 2019 (vystup z manaZerského workshopu)
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11.1.5 STANDARDY KOMPETENCE PRO JEDNOTLIVE POZICE

Po odsouhlaseni kompeten¢ni matice feditelem spolecnosti X autor zorganizoval
workshop ¢islo 6, béhem kterého manazeti stanovovali standardy Grovni a stupni pro
jednotlivé pracovni pozice. Standardy graficky vyznacili do kompeten¢ni matice, ktera je

jednam z podkladl hodnoceni vykonu. Ptiklad standardu je v tabulce 12.

11.2 KATALOG ROZVOJOVYCH AKTIVIT

V odpovédich v dotaznikovém Setfeni se opakoval pozadavek jednoduchosti
a srozumitelnosti systému vzdélavani a rozvoje. Vyznamné zjednoduseni umozni katalog
rozvojovych aktivit. Z prizkumu vyplynulo, Ze pod pojmy vzdélavani a rozvoj
v souvislosti s pracovnim vykonem a hodnocenim vétSina zaméstnanci vnima Skoleni
nebo odborny kurz. Pouze dva zaméstnanci identifikovali jako rozvoj formalni
vzdélavani a jeden zaméstnanec projevil zdjem o ucelené akreditované manazerské

vzdélavani zakoncené zkouSkou MBA.

Z teoretické cCasti vyplyva, Ze obecné muzeme identifikovat vice jak 30 forem
vzd¢lavacich aktivit dle metod a mista rozvoje. Dle Kolba lze rozliSovat lidi do 4 riiznych
skupin dle pfistupu k uceni na aktivisty, teoretiky, reflexivisty a pragmatiky. Vycet

rozvojovych metod by mél zahrnovat vSechny skupiny.

Pro identifikaci rozvojovych aktivit autor zorganizoval 3 skupinové setkani manazera,
na kterych m¢li generovat napady na jakékoli rozvojové aktivity, které je napadnou.
Cilem bylo vytvoieni databaze vSech aktivit, se kterymi se manaZzeti setkali, které by se
jim libily, a které je napadnou. Setkani byla nazvana workshopy. Na setkanich byla
pouzita kreativni technika brainstorming. Napady byly tfidény z hlediska formy, obsahu

a urovné.

Cilem bylo ziskat minimalné¢ 1100 aktivit (90 aktivit na 1 tucastnika) z kazdého

brainstormingu, cozZ se ukdzalo jako nerealné.

90



Tabulka 12: Kompetenc¢ni standard pro pozici obchodni zastupce
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11.2.1 CLENENi ROZVOJOVYCH AKTIVIT DLE UROVNE

Na zéklad¢ prvni aktivity workshopu na rozvojové aktivity manazefi dospéli
k rozhodnuti, Ze v z4jmu snadnéjsi orientace v katalogu 1 ¢asové uspory pii planovani
1 samotné praci na WS, budou aktivity sepsany jen pro 3 trovné, nikoli 6 stupna. V praxi
to znamena, Ze hodnoceni vykonu bude podle kompeten¢ni matice 1 — 6, ale planovani

rozvojovych aktivit bude ve 3 Grovnich.

Pti 12 kompetencich znamenaji 3 irovné 36 kapitol, které jsou déle ¢lenény na 5 skupin
dle formy (zahrnujicich az 30 rGznych metod), které jsou pro orientaci rozliSeny
na 5 druhti dle obsahu. Autor by mél rad u kazdé skupiny minimalné 3 rozvojové aktivity.

Stanovené minimum rozvojovych aktivit do katalogu je 540.
Vysledkem byly aktivity pro kazdou kompetenci, které se zamétovali na:

- Provozni zdatnost
- ZlepSovani procest

- Strategické smétovani

11.2.2 CLENENIi ROZVOJOVYCH AKTIVIT DLE FORMY

Autor identifikoval 5 logickych stupiili rozvoje, které koresponduji s Zivotnim cyklem
zaméstnance ve firm¢: prijeti, zaskoleni, rozvoj, udrzeni, zména (skonceni) a zaroven
situaéni vedeni podle Blancharda’!, které souvisi smotivaci a kompetentnosti:

instruovani, trénovani, podporovani a delegovani.

Zamgéstnanec se potiebuje rozvijet v soucasné pozici, k tomu potiebuje jednoznacné

znalosti a dovednosti. Nasledné zvySuje svoji profesionalitu pod dohledem zkusenych

"I BLANCHARD, K. Leadership and the one minute manager. 1. vyd. New York: Harper Collins Publ.,
2013.s. 15 —35. ISBN 0062309447
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kolegii a kolegyn, internich trenérii a nadfizenych. V ptipadé, Ze se chce rozvijet dale,
je vhodnym néstrojem profesionalni zpétnd vazba, ktera odhali potencial, silné a slabé
stranky a umozni zaméstnanci sebe a svoji situaci zhodnotit objektivné. Na zakladé
identifikovani potencidlu maze dal rozvijet své zkuSenosti v dané pozici a dosdhnout
seniority. Poslednim zplisobem rozvoje je ziskani nového mista. Ve vSech péti stupnich
by mél zaméstnanec opoustét tzv. komfortni zoénu. Rozvojové aktivity musi svoji

naro¢nosti odpovidat urovni v kompetencni matici.

V katalogu byly rozvojové aktivity pro kazdou uroven uspotadany do péti oddili podle

zivotniho cyklu zaméstnance, viz tabulka 13.

Tabulka 13: Clenéni rozvojovych aktivit dle formy

Trénink

|

znalosti
technické dovednosti
"interni vzdélavéni"
e-learning

samostudium

Modelové situace

(nejlepsi zkusenosti, praxe
a priklady )

|
stinovani
rozhovory
pozorovani
poradce (mentor)

nejlepsi zkusenosti

Zpétna vazba

(sam sobé, od organizace)

!

360°
hodnoceni
koucovéni
parovani

hodnoceni vykonu

Rozvoj na pozici

(prejete si rozvijet v
soucasné pozici)

|
projekty
pracovni skupiny
docasné ukoly
roziifeni odpovédnosti

rozsifeni mantineld

Zména mista

(mdzete zménit praci)

|

pfesahujici tkoly
rotace
novy business
globalni role

podFizeni vs. management

Zdroj’?

Kazdy z téchto oddilti odpovida situaci, kterou miize zaméstnanec rozvojem fesit. Autor

se rozhodl pro 5 oddilt, které budou uvedeny navodnym konstatovanim:

- Trénink: Potfebujete trénink.

- Rozvoj na pozici: Piejete si rozvijet v soucasné pozici.

- Zpétna vazba: Potiebujete zpétnou vazbu od sebe sama nebo od organizace.

2 Autor prace, 2019
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- Modelové situace: Hledate modelové situace, nejlepsi zkuSenosti, ptiklady.

- Zména mista: MZete zménit praci.

11.2.3 CLENENi ROZVOJOVYCH AKTIVIT DLE OBSAHU

Béhem workshopu s manazery, ktery definoval vhodné a mozné rozvojové aktivity
vyvstal pozadavek na rozliSeni typu aktivit dle obsahu a zaméteni z divodu snadnéjsi

orientace. Manazefi identifikovali 5 skupin aktivit dle obsahu:

- Osobni rozvoj

- Rozvoj tymu

- Nastroje, techniky a procesy
- Informace, data a analyzy

- Vzdélani

Osobni rozvoj souvisi s rozvojem vlastni osobnosti manazera, porozumeéni jeho silnym
a slabym strankam, stylu fizeni, vlastnim schopnostem a zkusenostem a stylu uceni. Jedna

se o aktivity vhodné pro seberozvo;j.

Rozvoj tymu zahrnuje vSechny aktivity vedouci k podporovani tymu, jeho vedeni dle

dynamiky, rady a pomoc. Manazer bude tyto aktivity napliiovat spolu s tymem.

Nastroje, techniky a procesy jsou Uizce napojeny na konkrétni predmét Cinnosti a feSeni

konkrétnich situaci a problémi. Takto oznacené aktivity odpovidaji na otazku: Jak?

Informace, data a analyzy se tykaji konkrétnich produktt, sluzeb, ale i zdkaznika,

dodavatelt a konkurence.

Vzdélavani zahrnuje vycet vhodnych Skoleni a kurzli, odborné literatury, ¢lanki na

internetu apod. Aktivity spadajici pod vzdélavani umoznuji nadhled a kontext.

Jiz béhem workshopu manazefi pomoci barev rozliSovali pét druhti aktivit. Volba riznych

barev vyznamné¢ zrychlila orientaci v aktivitach.
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11.2.4 RAMEC KATALOGU ROZVOJOVYCH AKTIVIT

Vychodisky pro ramec katalogu vzdélavacich aktivit byly podklady z teoretické ¢asti
prace tykajici se andragogické didaktiky, didaktické metody a formy, Kolbliv cyklus
uceni a formy zpracovani informaci, pracovni cyklus zaméstnance, kompetencni ramec

a pozadavky zaméstnancii spolec¢nosti X.

Bylo navrzeno logické €lenéni, viz tabulka 14, které odpovidd kompetencnimu ramci.
Zaméstnanec v katalogu identifikuje rozvojovou aktivitu vychazejici z jeho hodnoceni
vykonu, funk¢niho zafazeni a potencidlu rozvoje pro dalsi kariérni postup. Sestavi si plan
aktivit podle preferenc¢niho uciciho se stylu a podle tématu, které pottebuje. Zaroven ziska
ucelenou predstavu, jaké jsou pozadavky v ramci kompetenci na jednotlivych Grovnich.

MuiZe si naplanovat dlouhodoby rozvoj a zapojit se do talent managementu.

Navrh na barevné odliSeni aktivit dle obsahu byl aplikovan do praxe. Aby byl zachovan
text ve standardni Cerné barve, pfed aktivitou byl umistén piktogram — emotikon

v barevném provedeni:

© Osobni rozvoj

© Rozvoj v tymu

@ Nastroje, techniky a procesy
Informace, data a analyzy

© Vzdélavani, obecny pichled
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Tabulka 14: Ramec katalogu vzdélavani

lrgwné :
2Ejmové bl Prowvozni zdatnost ZlepSowvani proceso Strategicke sméfowvani
skupiny  kompetence .
e KaZdodenni Provazni Implementace Rizeni procesd Lokatht vize Nadnarodni /
koordinace management procesu napfic funkcemi . . globalni vize
Trenink . Tranink ; Trénink :
Reozvej na pozici . Rozvoj na pozic . Rozvej na pozici T
Orientace na trhua S : al
bz trivs Zpétna vazrba Zpétna vazha - Zpétna vazrba
MModelove situace Modelove situace Modelové situsce -
Zméns mizta E Zmé&na mista . Zméns mizta -
Trenink Trénink . Trenink .
Rozvaj na pozic : Rozwoj na pozici . Rozvej na pozici
N B '3 23l . a ' T v . . i3
2 Zpetna vazba . Zpétna vazba . Zpetna vazba .
- Ioajsity = o &=
rd , .
Modelove situace e Modelove situace . Modelové situce -
ZméEna mista p Zmé&na mista . Zména mista M e
Trénink . Tréninik ? Trénink :
Rozvoj na pozici : Rozvoj na pozici Rozvoj na pozic i
Tvorba pridané hodnoty |Zpétna vazba . Zpétna vazha Zpétna vazha
Modelove situace : Modelove situace Modelove situace .
Zména mists * Zmé&na mista i Zména mists .

3 Autor prace, 2019

Zdroj”
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11.2.5 OBSAH KATALOGU ROZVOJOVYCH AKTIVIT

Vystupem z brainstormingovych skupin byl navrh vice jak 1500 aktivit, které byly
uspotradany do kompetencniho rdmce. Autor uvadi piiklad aktivit pro prvni kompetenci:

orientace na trhu a trzni analyza, a prvni uroven: provozni zdatnost, viz obrazek 10.

Obréazek 10: Ptiklad rozvojovych aktivit z katalogu

Nabidka skolicich programd
Kreativni srovnavani - benchmarking
@ wvyjedndvani se zakaznikem
@ Rozvoj spravného zékaznika
@ Méfeni zékaznického potencidlu

Literatura

@ Making major sales: Neil Rackham

@ Getting to yes: Roger Fisher, William Ury

@ Komunikaéni a obchodni dovednosti: Viadimira Khelerova

Trénink

@ Prodej B2B pramysiu - Interni Skoleni: Identifikuj jasné a skryté potfeby zdkaznika
@ Diagnostika a marketing: Interni Zkoleni

@ Prodejni proces —interni skolitel

Pfejete si rozvijet se v soucasné pozici

VEnujte jisté procento svého £asu osobnim kontaktlm se zakazniky

Stanovte si minimalni pofet zakaznikd, se kterymi se kaZdy mésic setkdte, hovofte s nimi o jejich
ocbchodé, ne jen o nadich produktech

Navitivte klienty kjasné identifikaci specifickych zdkaznickych potfeb po jednotlivych typech
zékaznikd (primysl, oblast,..) Napidte zpravu pro management.

Zjistéte b&hem navitévy, jak zakaznik z primyslu funguje: rozdilng ,hra&” s rozdilngmi potiebami
a ucelenym procesem rozhodovani

Optimalizujte druhovy prodej poufitim katalogu ekvivalentnich cilenych produkt

Vyhotovte prezentaci pro management o vlivu rozdilnych hracd na trhu na daném trhu
{architekti, investofi, hlavni kontraktofi, findIni zakaznici,...)

Zorganizujte skupinu zaméfenou na zakazniky s nejlepiimifnejhoriimi zdkazniky; komunikujte
pfipominky celé organizaci

Bud'te néjaky £as v call centru: analyzujte spontanni zakaznické reakce a pofadavky

Vezméte specifickou akci k reagovéni, a rozpoznejte béiné zékaznicke stiznosti

Spolupracujte na marketingovém akénim planu

Spolupracujte na lokalni promoci v hlavnich okolech (srtiment 1, sortiment 2...)

@@ Proliniového manaiera vedte provozni skupinu pro rozvoj produktl/sluieb

@ Pfimo Fidte obtiZné jednani s dilefitym zékaznikem

@ Prevezméte od manafera obchodu nebo obchodniho analytika 3irsi pravomoc

@@ identifikujte 3 zmény které zlepii nade porozuméni zékaznikiim a implementujte jednu

eeed © €0 O © @0

Potfebujete zp&tnou vazbu od sebe sama nebo od organizace

VyzkouZejte dotazovaci techniky k identifikovéni potfeb a skryté poptavky zdkaznik( po nowych
produktech a sluzbach

Pravidelné se informujte u pracovnikd, ktefi maji kontakt se zakazniky chledn& produktd a slufeb
Castéji navétivujte lokéini profesni asociace ve vaiem business

Periodicky analyzujte zékaznické stinosti / divody ke stiznosti

Periodicky analyzujte divody pro které jsme ztratili zdkazniky, sdilejte své zavEry swyESim
managementem

Vezméte si ndhodny vzorek klifovych zakaznikl a analyzujte, jak se jejich prodeje wywijely
v poslednich 18 mésicich v jednotlivych polozkach a podminkach

Koutujte nové zaméstnance, sledujte a hodnotte jejich nové dojmy o spolenosti

® © DO@O ©
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Hledéate modelové situace, nejlepsi zkusenosti, priklady

@ Doprovézejte obchodniho reprezentanta na navitévach klizovych zékaznikd

@9

ee oe

Stinujte seniorniho obchodniho reprezentanta, abyste nalezli, jak objevit skryté potieby a
kkrytou poptavku zakazniki

Pracujte jeden den s expertermn na telefonni prodej délajici perspektivni prodej

Udélejte kreativni srovnavaci piehled, jak ostatni spoleénosti identifikuji potfeby a poZadavky
jejich zakaznikd

Stinujte manaiera s velkymi zkuSenostmi, abyste objevil, jak fidi tok informaci z trhu
yzpovidejte schopné manaZery obchodnich addéleni o novych trendech

MiaZete zménit praci

Presurite se na pozici s prodejni slozkou

Vezméte pozici Manaiera cbchodu

Pfesurite se na pozici Obchodniho analytika

Vezméte pozici v jiném segmentu trhu nebo v jiném regionu

Pfesurite se pozice v operativé do liniového managementu

Pfesufite se na pozici s rostoucim pedilem rozvoje dodavatelkych vztahi

Zdroj™

11.3 PROCES HODNOCENI VYKONU

Soucasti systému vzdélavani a rozvoje je proces hodnoceni pracovniho vykonu. Autor pfi

navrhu procesu vychazel zreSer§i zprvni c¢asti prace. Jednotlivé kroky vedou

k relevantnim vystuptim hodnoceni formulovanych metodou SMARTER:

Vychodiska.

Stanoveni obsahu hodnoceni: vykon roli, vykonnosti ukazatele KPI, rozvojové cile
(karierni cile).

Stanoveni hodnoceného obdobi: doporuceni je maximalné 1 rok.

Urceni vhodné formy hodnoceni: sebehodnoceni, hodnoceni manazerem, hodnoceni
on-line, rozhovor...

Proskoleni hodnocenych i hodnotitelti v procesu hodnoceni, jejich roli a technice
vedeni hodnoticiho rozhovoru.

Plan realizace hodnoceni napti¢ spolecnosti X (posloupnost, zajisténi vhodnych

prostor, distribuce podkladi atd.)

74 Autor prace, 2019 (vystup z manaZerského workshopu)
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7. Vyhodnoceni procesu, ziskani zpétné vazby a implementace poznatku do dalsiho

cyklu.
Vychodisky pro nastaveni procesu hodnoceni vykonu jsou:

Strategie, kratkodobé, stiednédobé a dlouhodobé cile, kompetencni matice, hodnoty
organizace, systém formovani persondlu, systém motivace a odméenovani a persondlni

administrativa.
11.3.1 HODNOCENI VYKONU NOVYCH ZAMESTNANCU A BRIGADNIKU

Autor navrhl, ze zaméstnanci, ktefi jsou v pracovnim pomeéru kratsi dobu jak 6 mésica,
jsou hodnoceni na zaklad¢ plnéni individualnich cili navazanych na zaSkolovaci plan pro
kazdou konkrétni pozici. Obdobi Sesti mésict koresponduje s tii az Sesti mésicni zkusebni
dobou pro vedouci pozice. Hodnoceni vykonu ma v prvnich tfech mésicich tydenni
frekvenci, v dalSich tfech mésicich mési¢ni frekvenci. Plan zaSkoleni maji také absolventi
a zamé&stnanci pracujici na dohodu o provedeni prace nebo na dohodu o pracovni ¢innosti.
Zaméstnanci v uvedeném pracovnim vztahu nebo obdobi maji pfistupnou kompetencni
matici 1 katalog rozvojovych aktivit, pro pldnovani rozvoje. Jiny plan, nez plan zaSkoleni,

od nich neni vyzadovan.
11.3.2 HODNOCENi VYKONU DLOUHODOBYCH ZAMESTNANCU

Hodnoceni vykonu u zaméstnancti s délkou pracovniho poméru delsi jak 6 mésicii, véetné
pracovnikl se zkrdcenym pracovnim uvazkem, bylo navrzeno v delsi frekvenci a opira se

o standardni kratkodobé, taktické a dlouhodobé plany.

Autor doporucil standardni frekvenci hodnoceni 1x ro¢né, kterd odpovida 1 frekvenci
planovani cilti na dal$i obdobi. Termin hodnoceni vykonu by mél pfedchazet zakonceni
fiskalniho obdobi tak, aby byly vystupy zapracovany do pland nakladd i vynost pro
nasledujici obdobi. Vystupy z hodnoceni vykonu jsou vstupy pro planovani v ramci

personalnich procesu.

Ve spolecnosti X neni zajiStén piistup k on-line prostiedi pro vSechny zaméstnance.
To vylucuje vhodny rozsah automatizace hodnoceni vykonu a autor doporucil formu

polo-strukturovaného rozhovoru podeptenou strukturovanym formularem.
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Struktura formulare vede Gcastniky hodnoceni jednotlivymi kapitolami tak, aby nedoslo

k opomenuti nékteré z Casti:

o o =N wn

13.

14.
15.

Hlavicka: daje o hodnoceném.

Hlavni ucel zastavané pozice.

Zhodnoceni uplynulého obdobi: vyznamné uddlosti a Uspéchy v daném roce;
povéteni Cinnostmi, projekty, novymi ukoly, rozsifeni pracovni pozice, zastup,
vedeni Skoleni, mobilita, atd. a jejich zvladnuti. (pfipadné dlouhodoba neptitomnost).
Zhodnoceni uplynulého obdobi: vysledky v daném roce dle ro¢nich, ¢tvrtletnich
nebo jinych ukoll, na kterych hodnoceny pracoval nebo pritbézné pracuje.

Aktivity v klicovych celofiremnich projektech a socidlnich aktivitach.

Hodnoceni hlavnich kompetenci dle kompeten¢ni matice.

Hodnoceni odbornych znalosti a dovednosti specifickych pro zastavanou pozici.
Zastavani hodnot spolecnosti a pfevazujici postoj.

Prani hodnoceného tykajici se vykonu aktualni pozice — funkéni/geograficka

mobilita.

. Ptani hodnoceného v oblasti karierniho rozvoje.
11.
12.

Vykonnostni cile na dalsi obdobi.

Shrnuti, silné stranky a pfilezitosti k rozvoji pfispivajici k udrzeni nebo zvyseni
vykonu a doruceni vysledk.

Plan vzdé€lavani a rozvoje v€. konkrétnich aktivit, jejich nacasovani a zplsobu
kontroly (kdy, kdo, jak).

Komentéi hodnotitele a hodnoceného.

Validace nadiizenymi a HR.

Posloupnost hodnoceni: manazer hodnotitel v pfipadé potieby opravi formulat a zasle jej

hodnocenému, aby sdm zhodnotil sviij pracovni vykon, identifikoval dosazené stupné

v jednotlivych kompetencich na kompetencni matici, definoval své rozvojové cile

a identifikoval rozvojové potfeby a ndvazné rozvojové aktivity. Hodnoceny zasle

vyplnény formular hodnotiteli. Manazer hodnotitel hodnoti vykon podiizeného nezavisle

jesté pred obdrzenim sebehodnoceni hodnoceného. Nésledné porovna sebehodnoceni
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a manazerské hodnoceni a identifikuje potencialné problematicka mista, kde se jejich

hodnoceni lisi. Na zakladé faktickych dat si pfipravi argumenty a dohodne osobni setkani.

Soucéasti formulate je kompetencni matice, na které hodnoceny a hodnotitel vyznaci své
hodnoceni. V ptipad¢, ze se hodnoceny rozhodl pro dalsi kariérni rist, do matice vyznaci
standardy pro budouci pozici, a oba ziskaji vizualizovany ptehled, v jakych kompetenci
se musi hodnoceny rozvijet a o kolik stupiii. Uvedeny piehled je podkladem pro

planovani osobniho rozvoje.

Z prikladu v tabulce 15 je zfejmé, Ze hodnoceny v pozici obchodniho zastupce, ve dvou
kompetencich nedosahuje standard pro zastavanou pozici. Zaroven projevil zdjem o
karierni rtst na vedouciho obchodniho tymu. Standard vedouciho je vyznacen Cerveng.
Pro hodnoceného 1 hodnotitele je snadné definovat zddouci projevy chovani a zadouci

vykon, a zvolit vhodné rozvojové aktivity pro souc¢asnou pozici i budouci kariérni rozvoj.

11.4 PROCES PLANOVANI OSOBNIHO ROZVOJE

V ramci navrzené struktury hodnoticiho rozhovoru je plan vzdélavani a rozvoje.
Planovani vychazi z hodnoceni dle rdimce kompetencni matice a z hodnoceni odbornych

znalosti a dovednosti.

Katalog rozvojovych aktivit vyznamné usnadiuje identifikaci vhodnych, konkrétné
zamétenych aktivit. Z ptikladu v tabulce 15 je patrné, v jakych kompetencich a stupnich
se musi hodnoceny rozvijet. Protoze hodnoceny aspiruje na manazerskou pozici, cela
oblast managementu lidi je pro néj nova, a bude nezbytné zméfit vhodnou metodou, jaky

je jeho potencial v dané oblasti.

Hodnoceny planuje karierni rist v horizontu dvou let. Pro toto obdobi vybere
s hodnotitelem vhodné rozvojové aktivity z katalogu rozvojovych aktivit, dohodnou se
na terminu realizace a zpusobu ovéfeni. Definuji plan, ktery ptedlozi k validaci
nadfizenému hodnotitele a HR manazerovi, ktefi posoudi realnost ve vztahu s taktickymi
plany, strategii, dostupnymi zdroji a vhodnosti rozvojovych metod a dostupnosti

rozvojovych nastroju a personalni podpory.
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Tabulka 15: Vizualizace rozvojovych potieb
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V zavislosti na vyjadieni validatori se pldn rozvoje konkrétniho zaméstnance dale

upravuje, nebo je ptijat a ptipraven k napliiovani jednotlivych aktivit.

V pribehu volby rozvojovych aktivit mohou hodnoceny a hodnotitel provétit spravnost

rozhodnuti otazkami Folwarczné’®:

-, Ceho chceme dosihnout? Jaké jsou cile?

- Koho se tyka a kdo je ucastnik?

- Jaké metody jsou vhodné? A kde bude realizace?

- Kdo bude dale zapojen, nebo kdo bude lektor?

- Rozsah, od kdy do kdy?

- Jaké jsou odhadované ndklady (dodavatelé vzdelavani, prostory, obcerstveni,
materialy, vybaveni, technika, mzdové naklady ucastnikiim, doprava, ubytovani

atd.) “

Soubézné s pldnem vzdélavani a rozvoje v konkrétnich kompetencich a odbornych
znalostech (legislativa, IT apod.) je u kazdého zaméstnance plan mandatornich
periodickych Skoleni, souvisejicich s jeho pracovnim zatazenim (BOZP, PO, skoleni

fidict, VZV, vyhléaska dle § 50 apod.). Tento plan spravuje HR oddéleni.

11.5 PRUBEZNE HODONOCENI ROZVOJE

Postupné plnéni aktivit z rozvojového planu je prabézné€, v pravidelnych intervalech,
v doporucené mési¢ni frekvenci, kontrolovdno a vyhodnocovdno. Zaméstnanec pod
vedenim nadfizen¢ho hodnoti efektivitu vybrané aktivity s ohledem na stanoveny cil.

Provadi vhodné korekce rozvojového planu, mize ménit rozvojové aktivity na zéklade

76 FEOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazerii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010. s. 40
ISBN 978-80-247-3067-7

103



ziskanych poznatktli. Z tempa plnéni a miry zmény chovani a napliovani kompetenci lze

identifikovat limity potencidlu k rlistu nebo rozvojem aktivizovany talent.

Pribéh plnéni a pribézné zmény ve vykonu reportuje nadiizeny HR oddéleni, kde jsou
data vyuzivéna k aktualizaci HR plani, zejména talent managementu, pldnovani
zastupitelnosti, personalniho controllingu a spravu rozpoctl, zlepSovani procesu

vzdélavani a rozvoje a aktualizaci vhodnych rozvojovych aktivit v katalogu.

11.6 MOTIVACE K ROZVOJI

Vzdélavani a rozvoj mohou byt podpoteny vedle sebe-motivace zaméstnance a ptislibem
karierniho rastu 1 finanénimi a nefinan¢nimi ndstroji. Nefinan¢ni nastroje, nazyvané
individualni benefity, mohou zahrnovat placené studijni volno, financné naro¢néjsi
rozvojové aktivity, spoluprace s vyznamnymi osobnostmi v rdmci spole¢nosti, zahrani¢ni
staZze apod. Na postup v rozvoji mohou byt navazany i finan¢ni prostiedky. Vyplaceni
mimoftadnych bonusii za plnéni nastavenych rozvojovych cilli, nebo naopak, pii nesplnéni
cili, bude pozadovana participace zaméstnance na uhradé¢ vynalozenych finan¢nich
prostiedki. Naptiklad u jazykovych kurzl. Pokud organizuje zaméstnavatel jazykové
kurzy, v ptipad¢€, ze zaméstnanec ma nizkou ucast nebo nedosdhne u kontrolniho testu

piedepsany pocet bodli, musi si ¢ast kurzu hradit z vlastniho ¢istého ptijmu.

Vyznamnou motivaci zistava garance konkrétni pracovni pozice po doplnéni vzdélavani.
Toto plati zejména u formalniho vzdélavani zakonfeného maturitni zkouskou nebo
ziskdni vysokoskolského vzdélani odborného sméru (ekonomicky smér atd.).
Zaméstnanci ocenuji i rozvoj v ramci akreditovanych kurzi, ze kterych ziskavaji mimo

zvyseni odbornosti i1 profesni certifikaty zvysSujici jejich prestiz a cenu na trhu prace.

S rozvojem v konkrétnich kompetencich mize byt provazan cely systém odménovani
na urovni zakladnich mezd pro jednotlivé pozice a jejich zvySovani v ramci definovaného

rozpéti.
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11.7 LEGISLATIVNI RAMEC

Pravidla pro vzdélavani a rozvoj zaméstnanct z pohledu legislativy upravuje Zakonik
prace, zakon ¢. 262/2006 Sb., zejména Hlava II — odborny rozvoj zaméstnancu, § 227
- § 236, asouvisejici predpisy. Autorem navrzeny systém vzdélavani a rozvoje byl

zpracovan do smérnice a zptistupnén na vyzadani na personalnim odd¢leni.

11.8 DOPORUCENI K SYSTEMU VZDELAVANI A ROZVOJE

Autor predlozil fediteli obchodni spolecnosti navrh komplexniho feSeni vzdélavani
arozvoje spolecnosti X. Systém vychazi z fizeni vykonu, integruje proces hodnoceni
vykonu a proces planovani a realizace vzdélavani a rozvoje. Je otevieny pro provazani se

souvisejicimi personalnimi procesy, zejména odménovanim a talent managementem.

Navrh vyhovuje zadanym parametrim. Podporuje vrcholovou strategii spolec¢nosti
a zaroven je adaptabilni ke zménam ve strategii. Provdzanim s fizenim vykonu je zaroven

soucasti persondlni strategie. Umoziuje a podporuje rozvoj zddouci organizacni kultury.

S podminkou pfijatelnosti systému vétSinou dotéenych zaméstnancii bylo pracovéano
od prvniho navrhu. K této podmince se vztahoval prizkum mezi zaméstnanci. Vysledky
pruzkumu byly jednim z vychodisek pro navrh. Pfesto autor doporucuje ovéfit miru
piijatelnosti systému v prabéhu prvniho hodnoceni nebo po prvnim hodnoceni

a po prvnim pldnovani rozvojovych aktivit.

Névrh a implementace systému neni finanén¢ ndro¢nd. Pfimé néklady se rovnaji Casu
autora vénovanému projektu a neptesahly 100 tis. K¢ Nepiimé naklady se rovnaji souctu
hrubych hodinovych mezd vSech pracovnikl, kteii se zapojili do prizkumu a byli
ucastniky pracovnich skupin. vynasobenych poctem odpracovanych hodin v projektu.
Dalsi neptimé ndklady, jsou rovny mzd¢ pracovniki alokovanych na implementaci
a spravu. Piimé naklady se tykaji naklad( na tisk podkladi k hodnoticim schiizkdm

a nakladl na organizaci, realizaci a vyhodnoceni rozvojovych aktivit.
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Systém je nenarocny na spravu a muze jej udrZovat interni pracovnik, specialista HR,
v ramci dosavadni pracovni naplné. Pfimy mési¢ni naklad na spravu nepiesahne ¢astku

1 tis. K¢.

Autor predlozil systém, doporucil navrh pfedstavit manazerim k pfipominkovani,
a po zapracovani pfipominek odsouhlasenych konsenzualné¢ systém vzdélavani a rozvoje
pfijmout a implementovat. Divody v zavedeni systematizované¢ho vzdélavani a rozvoje
spoc¢ivaji zejména v ovétenych faktech, Zze organizace doposud nemd systematizovany
management pracovniho vykonu a jeho hodnoceni, organizace nema systém vzdélavani
a rozvoje navazany na management pracovniho vykonu, a dosavadni zplsob rozvoje

nezohlediiuje pozadavky zamé&stnanct, neni aktivné vyuzivan.
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ZAVER

V diplomové praci se autor zabyval ndvrhem systému vzdélavani a rozvoje pro manazery
obchodni organizace. Cilem bylo prozkoumat realny stav v konkrétni spolecnosti
a navrhnout a predlozit navrh systému vzdélavani odpovidajici stanovenym kritériim.

Stanoveny cil byl splnén.

Autor urcil tfi hypotézy: organizace nemd systematizovany management pracovniho
vykonu a jeho hodnoceni; organizace nemd systém vzdélavani a rozvoje navdzany
na management pracovniho vykonu, ktery je zaméstnanci ptijiman a hodnocen kladng;
soucasny systém vzdélavani a rozvoje nezohlediiuje pozadavky dotcenych zaméstnanct

v mife, ktera by garantovala jeho pfijeti a aktivni vyuZzivani.

Autor realizoval dotaznikové Setfeni v oblasti fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu,
avoblasti organizace a realizace vzdélavani a rozvoje. Oslovil 165 zaméstnancu.
Névratnost vyplnénych dotaznikii dosdhla 98 %, coZ zajistilo vysokou relevanci

vysledkl. Vysledky potvrdily v§echny 3 hypotézy.

Prace je rozdé€lena do dvou ¢asti. V teoretické ¢asti se autor zabyval resersi odbornych
materidlti souvisejicich se vzdélavanim dospélych, s didaktickymi formami a metodami,
s teorii souvisejici se fizenim pracovniho vykonu a persondlnim managementem,

s hodnocenim pracovniho vykonu a souvisejicimi kompetencemi.

V praktické ¢asti autor popsal stanoveni vyzkumnych cilti, otazek a hypotéz, pro jejichz
ovéteni sestavil dotaznik z uzavienych otazek a oteviené otazky. V organizaci X 75 %
respondentl bud’ nevi, co je fizeni pracovniho vykonu, nebo si tim neni jisto. 93 %
respondentt potvrdilo hypotézu 2. Sto procent manazerti potvrdilo 3 hypotézu. Celkem
87 respondentli vyjadtilo pozadavky na optimalni systém vzdélavani a rozvoje, ktery by

podporovali a vyuzivali pro planovani a realizaci vzdélavani a rozvoje.

Z vystupt z teoretické Casti a z pruzkumu autor ziskal relevantni podklady pro navrh
nového systému vzdelavani a rozvoje, ktery by spliioval kritéria feditele spolecnosti X.
Systém musi byt provazan se strategii spolecnosti i personalni strategii, musi podporovat

zadouci organizacni kulturu, musi byt kladné pfijat vétSinou zaméstnancti, tedy zohlednit
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jejich néaroky vyjadiené v dotaznikovém Setfeni, a musi spliiovat naroky na naklady

na vyvoj, implementaci i spravu.

Navrh, ktery vySel z této prace, odpovida vSem stanovenym kritériim, zeyména protoze
autor zapojil vybrané manazery spolecnosti do jeho tvorby. Vyuzil skupinovou praci,
které dal formu workshopu a facilitoval diskuze vedouci k obsahu. Jednotlivé skupinové
prace na sebe navazovaly a postupné byly definovany vystupy s navazujicich oblastech:
kompetence, kompetencni ramec, popis projevli kompetenci v rdmci navrzeného ramce,
standardy kompetencnich urovni pro jednotlivé pozice a seznam vhodnych rozvojovych

aktivit.

Autor navrhl proces hodnoceni vykonu v¢. struktury hodnotici schizky. Podkladem
pro hodnoceni vykonu je kompetencni matice se standardy pro jednotlivé pozice.
Navazujici planovani je podporeno piehlednym katalogem rozvojovych aktivit, které jsou
pfimo navazany na konkrétni kompetence a trovné kompetenci, a jsou rozdéleny dle
formy aobsahu. Navrh rozliSuje zplGsob hodnoceni novych zaméstnanct
podle zaskolovaciho planu, jehoz soucasti jsou mandatorni S$koleni, a hodnoceni

stavajicich zaméstnancli v kompetencich a odbornych znalostech.

Autoriv navrh byl managementem pfijat a ve zjednodusené podobé aplikovén jiz na

hodnoceni probihajici ve spole¢nosti X v mésicich prosinec 2019 a leden 2020.

V dalSich krocich se hodnoceni vykonu a systém vzdélavani a rozvoje musi provazat
s ostatnimi systémy a persondlnimi procesy v jeden kompaktni celek, a dopad nového

systému na vykon organizace z dlouhodobého hlediska intern¢ propagovat.

Autor si zvolil téma diplomové prace s ohledem na své aktualni pracovni zatazeni. Behem
reSer§i si uvédomil komplexitu problematiky fizeni lidskych zdroji a provazanost
managementu a andragogiky. Konkurencni vyhoda obchodnich organizaci, které nemayji
vlastni vyvoj nebo vyrobu, se opira o znalosti, dovednosti a postoje zamestnancu.
Kompetentnost zaméstnanci rozhoduje, jak maji organizace navrZeny procesy a jak

efektivni je vykon zamé&stnanct.

V ramci sebereflexe na praci autor ziskal pouceni v oblasti ndvrhu dotazniku. Vyplyvajici

pouceni spociva v tom, ze soucasti testovani dotazniku musi byt 1 test zpracovani vystupti,
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vyhodnoceni a vizualizace. Autor ziskal pozitivni zkuSenost z pracovnich skupin.
Zejména diky uvolnéné atmosféfe v rdmeci jasn€ dané¢ho formatu a struktury workshopu
pro navrhovani rozvojovych aktivit manazefi vygenerovali neocekavané vysoké

mnozstvi relevantnich navrhu.

V pribéhu prizkumu i1 nasledné spoluprace s manazery autor nabyl pfesvédceni,
ze osobni rozvoj je zamé&stnanci obecné dobie pfijiman i akceptovan. Zustava otazkou,
jak se zaméstnanci postavi k novému systému vzdelavani a rozvoje ve spolecnosti X,
pokud jiz nebude dobrovolny a z hlediska obsahu otevieny jako benefit, ale fizeny,
navazany na vykon, méfeny a odménovany, jako nastroj a podminka pro posileni

strategie a konkuren¢ni vyhody.
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Priloha A - Dotaznik

Prvni strana dotazniku.

Dotaznik ke vzdélavani a rozvoji v naii organizaci

Prosim o wyplnéni dotazniku tykajiciho se systému vedélavani a mzvoje Zabere 5 minut £asu, pfipadné fas dle vaieho uvaeni. Je
tvoren Ctyfmi hlavnimi otdzkami. Zating zodpovezenim demeserafidoych Odajl. Visledky nebudou spojeny svasim jménem,
dotaznik je anonymni.

Wysledky dotazniku budou v souhrone formé prezentovany vedeni spolefnosti a budou brany v potaz pli nasavovani systemu
hodnoceni pracovnihe vkonu a systemu vedélavani a rozvoje. Souhrnne vysledky budou pristupné na vyzadani na personalnim
useku od fijna 2019,

DEkuji Vam za GEast v prizkumu
Ondiej Stos

Zpl=sob vypinéni a odeslani dotazniku: dotaznik miZete vypinit elektronicky a soubor odeslat na adresu ondrej.stos@seznam.cz
do 30.8.2019, nebo jej miEete wtisknout, wyplnit 3 naskenovat a zaslat sken na stejnou adresu. Dotazniky kezaslat hromadné

emailem za pobodku nebo oddéleni.

Otazku zodpovite vepsanim jakehokoli pismena abecedy nebo dslovky do @medku ke vhodné cdpovédi. U posledni otazky
wypiste svoji cdpoved do prisluine kolonky. NepowZivejte k zafkrtnuti barvu.

Prikiod-
EI muz Nevim, co je hodnoceni vykonu.
odpoved je muz cdpovedje: teméEr nescuhlasi s uvedenym tvrzenim
Demograficke udaje:
Pohlavi: Dasafené vzdaldni: Pra covni za fazeni:
I:l muz I:l zaklzdni I:l nemam podizené
I:I tena l:l odborné uéfiovské nebo 55 I:l mam podiizené [wvedouci)
I:l neuvadim I:l WE 3w
Délka praxe od ukonéeni denniho studia: Délka pracovniho poméru u naéi organizace:
[ ] men&jak3roky [ ] ménéjak 2 roky

[] z-100 [[] vicejak 2roky
[[| wvicejak10ket

Hodnoceni pracovniho wykonu a plé novani osoniho rozvoje

fiada lidi v praci tou¥ po vt samostatnosti a svobod&, proto¥e jsou pak vice motivovani a spokojeni. Ke spokojenosti pfispiva
sprawné pechopeni roli, Ukold a cild, jasnévymezeni odpovednosti | pravomod. Aby byly zameéstnanci sprvné motivovani i
odmeénovani, a tak rostla jejich spokojenost, je nezbytne, aby byl wykon jejich jednotlivych Cinnosti efektivné fizen nadrizenymi.
Spudasti efektivniho fizeni je hodnoceni wkonu jednotlivich zaméstnancd v kenkrétnich tinnostech. Jak je to u Vas?




Druha strana dotazniku.

Jakym zpdsobem plistupujete k fizenia k hodnoceni pracovniho wykonu?”

I:l:l:l:l:l Newvim, co je hodnoceni vkonu.

I:I:l:l:l:l Nepfistupuji nijak, na hodnoeni nemam fasa/nebo chut.

I:I:l:l:l:l le to nutné zlo, ale kdyz je to potadovano, tak se toho Ucastnim.

I:I:l:l:l:l Kdyi je tfeba, dostavam informace, jak na tom jsem splnénim planu.

I:I:l:l:l:l % nadfizenym se pravidelné schazime a pribéingé dostavam zpétnou vazbu, nic formalnéjgiho neni

tieba.

I:I:l:l:l:l Kdyi je trebs, sejdeme se, a k tomu jednou rofné mame hodnoceni vykonu aplanujeme vzdélavani a
rozvDy.

I:l:l:l:l:l Mimeo pravidelmych individuainich setkani 2 porad mame rofni hodnoceni vykonu za uplynulé
obdobi, ze ktereho vyplyne osobni plan vzdélavani a mevoje na dalsi obdobi.

I:I:l:l:l:l K hodnoceni pracovniho vykonu plistupuji jake ke strategickemu nastroji, ze kterého vyphiva naZe
kenkurencni whoda. Realizace planu osobnibo rozvoje, jako pIné integrovane slozky fizeni vykonu, je
pravidelné sledovana v minimalné mésitni frekvenci, 3 slouii jako prib&ina zpétnavazbs na
management 3 hodnoty spolefnost.

W pfipadé, e nejste spokojeni s wysledky, tedy wykonem Vaii prace, a pfifinaneni v chybné organizad prace ze strany
zaméstnavatele, ale protoie se potiebujete néco noveho naudit, v néfem konkretnim zlepsit na stavajici pozici, plipadné se dal
rozvijet pro karierni postup, jevhodne tyto rozvojove aktivity, nazywane take jako osobni rozvoj, planovat.

LJakym zpisobem si planujete osobni rozvoj?™

I:I:l:l:l:l Nepotiebuji se rozvijet. Pro svoji pozici znam vie potfebné.
I:l:l:l:l:l Kdyz je néco noveho, jdu na Skoleni.
I:l:l:l:l:l Chodim naviechna Zkoleni, kterafirma organizuje.

I:I:l:l:l:l Sleduji trendy, a kdyZ se dozvim o néjzkém zajimavém koleni, poadam o svoleni se ho zufastnit.
Firma mi o zaplati.

I:I:l:l:l:l Ozobni rozvoj je moje starost, mam ho pro sebe sepsany. W ramd seberozvoje &tu, navitévuji kurzy,
chodim na konference a pfedavam ziskané informace dal apod.

I:I:l:l:l:l Plan osobniho rozvoje je navazan na hodnoceni pracowniho vykonu, na potendial, na plipadny
karierni postup i na strategii spolefnosti.

I:l:l:l:l:l Plan osobniho rozvoje je soudast fizeni pracovniho wkonu, Opira se o strategicke planovani,
kompetenini profity, motivaci & identifikovany potencial pracownika, a pokryva vEechny dostupne
nastroje a techniky vhodné k osobnimu rozvaji.

II



Tteti strana dotazniku.

Predstavte =i, #e sami zjistite, 2e vas vykon z kenkrétnich finnosti neni tak dobry, jak si pedstavujets Wy nebo vas nadfizeny. Mate
rizné mok nosti, jak to fedit V pfipads, e je to z divodu, 28 Vam chybi né&jaké znalosti nebo dovednosti, abyste byli lepsi, mali
byste si naplanovat osobni mezvej 8 plan realizovat. Aby bylo pro zaméstnance snadnéjii si naplanovat spravné aktivity, mivaji
organizace zavedeny systém, kdy po hodnoticm rozhovoru s nadfizenym zaméstnanec bezprostredné naplanuje konkrétni
rozvojove aktivity, které mu pemohou v jeho budoudm vykonu SGinnosti.

Jak hodnotite zpisob navédzani systému ved&E vani a rozvoje na wstupy z hodnoceni pracovnibo whonu?™
Vyberte jedno z péti uvedenych tvrzeni”

Zcela nenavazuje, vzd&lavani a wkon spolu nesouvisi.

Obfas je vadélavani a rozvoj navazan na wstupy z hodnoceni vykonu.

W poloving pfipadd wedélavani 3 rozvoj souvisi 5 wstupy z hodnoceni vikonu.

Casto je vad&l &vani a rozvoj navazan na vistupy z hodnoceni vikonw

Hnininin

Wzdélavani a rozvoj je jednoznainé provazan, a vedélavani a wykon na sobé dzce souvisi.

Kaidy zaméstnanec by m&l mit moZnost si sestavit viastni plan osobniho vzdélavani a rozvoje, ktery bude navazan na jeho
pracovni zarazeni 3/ nebo mu umeinit dalEi kariérni mist. Po absohlvovani rozvojowch aktivit 3 jejich prokazateinému wugiti v praxi
by mél ziskat lepii hodnoceni a vyEsl ocenéni. Pokud by zaméstnavatel chtél poskytnout systém vedélavani a rozvoje, do kterého
byste se rad zapajil/a, mél by byt tzv. uéit na miru potfebam kazdého jednotlivce.

wJaké jsou parametry systému vzdélEvani a rozvoje, ktery byste s nadéenim pfijglfa, a aktivné pougivalfa pro rozvoj vlastniho
potencidly, a pokud jste wvedoud, pro rozvoj potencidlu swych podfizenych?™

Cdpoved:

Konec dotazniku.
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Piiloha B — Odpovédi z druhé ¢asti dotazniku.

»Jaké jsou parametry systému vzdélavdni a rozvoje, ktery byste s nadsenim pfijal/a, a aktivné pouZival/a
pro rozvoj vlastniho potencidlu i pro rozvoj potencidlu svych podrizenych?“

odpovédi:

Jd si svoje lidi ohodnotim sam. Vim, co potfebujeme. TakZe spi$ v¢as védét rozpocet na Skoleni, ndpomoc HR
pfi jejich organizaci a ¢lovéka navic na zastup, kdyZz mam jednoho na Skoleni, aby nebyl pokles ve vykonu.

Resi interni rozvoj, abychom méli stale zastupitelnost, motivuje lidi se vzdélavat, zapojovat se, byt aktivni v
projektech, chapat, Ze penize jim nespadnou z nebe. Neformalni hodnoceni. Hlavné ne Zadné slozité tabulky.

Musime ptipravit lidi na budoucnost. Navazany na strategii, budouci potieby, pfipravit se na nastup umélé
inteligence, rdst vlivu e-shopd, 3D tisk apod. hodné zaméreny odborné.

Uplné by stacilo poradné zagkoleni. Dneska novy ¢lovék musi hned do terénu a pak véechno zjidtuje za béhu.
Ostatni si uz uhliddm. Jednou za rok organizujeme dvoudenni skoleni pro obchodniky. Ohlas je dobry. Staci
to.

My hlavné potifebujeme vic produktovych skoleni, na trhu je hodné novinek. Takze nékdo by nam mél
shromazdovat informace a rozesilat je, upozornovat, co je kde nového atd. organizovat skoleni od
dodavatell a vyrobcl. To by pro zacatek stacilo.

Chtél bych néjak zméfrit dopad skoleni na praci. Firmu to stoji desitky a stovky tisic ro¢né, ale nemame jasné
zméreno, jak se to u jednotlivcl projevilo ve vykonu.

J4 si to organizuji minimalné jednou za rok a ziskdm z toho, co potfebuji. S podfizenyma se dohodneme, co a
jak, oni mi feknou, jaké skoleni chtéji, a kdyz jsou penize, tak jdou. Bez toho bychom uz nebyli
konkurenceschopni.

Individualni rozvoj. Zazil jsem koucink a bylo to velmi dobré. Obcas prodejni dovednosti pro nase obchodniky
i ndkup. A technicka a odborna skoleni, ve vétsi mite. A néco na zaklady hygieny pro skladniky.

Bylo by dobré, aby systém byl on-line, nabizel vSechny mozné a vhodné varianty skoleni, tréninky, knihy
apod. a my bychom si vybrali to vhodné. Pak by mél umoznit propojeni s vysledky a pocitat do pfedu
pravdépodobnost bonus(l. A navrhovat, co ma ¢lovék jesté udélat, aby splnil cil.

Vidél jsem, Ze firma... md jasné zpracovany kompetence v tabulce a zaméstnanec si jen voli, jakou na jaké
urovni dosahuje. Podle toho si naplanuje, kam se chce dostat a jaka Skoleni potfebuje. Je to pro vSechny, ne
jen pro talenty nebo manazery.

Mam skvélé zkusenosti z hodnoceni z firmy... tam jsme dostali k popisu prace i kompetencni profily a v
rocnim hodnoceni identifikovali na Skale do deseti, kde jak se kdo v ¢em vidi. Nasledné jsme vymysleli, jak se
posuneme na 10. Nebyla to jen Skoleni, ale i interni projekty, stdz, palro¢ni stinovani kolegy, mentorovani a
interni koucovani. Posun byl navdzan na 30 % ro¢niho bonusu. Nadfizeny ohodnotil, zda se podfizeny
posunul a za rozvoj dostal celou tretinu ro¢ni ¢astky. TakzZe to bylo hodné motivujici.

Hlavné at je to rychlé, jednoduché. Mam deset protizenych a nemUzu s tim travit moc ¢asu. Pisu to na
zakladé zkuSenosti z jinych projektd z centrdly... vime, Ze?

Zaméstnanci to musi rychle chapat a sami se v tom zorientovat. Kdyz jim feknu o planu osobniho rozvoje,
vétsinou je napadne jen skoleni. Nikoho nenapadne, Ze by se mohl sdm ucit. Nejvic je to vidét u jazykd.
Vsichni se chtéji ucit za firemni penize. Ale doma na to lidi kaslou. Pak je dlleZité, aby byl rozvoj dobfe
méritelny. A kdyz se ¢lovék dostane na Uroven vyssi pozice, aby mél moznost povysit.

Klicovy je méfitelny rozvoj. Jako u jazykd, kde se na konci roku lidi otestuji. Kdo se posunul, mize
pokracovat. Kdo ne, pfristi rok si priplaci polovinu. Stejné by to mélo byt i u ostatnich skoleni. Jinak to jsou
vyhozené penize.

Ze zkuSenosti radim, aby systém nebyl slozity. Formulafe aby byly polopatické. Chce se mi napsat, skoro
komiks, specidlné pro lidi na nizsich pozicich. Mélo by se tam hodnotit, i jestli se myji, jak po sobé uklizi apod.
rozvoj by mél byt i o etice, moralce, vzajemnych vztazich. Pak az o rozvoji intelektu. Nasledné by méli byt
povysovani lidé, ktefi jsou pracoviti, bezihonni, nemanipuluji. To se stale u nds neda Fict.
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Jak vidime na Ucasti na firemnich jazykovych kurzech, chybi ndm ddslednost, zdjem, zastupitelnost atd. Na
dalSich kurzech je to stejné. Lidi na né nechodi, protoZe maji moc prace. Neuméji si to naplanovat, neuméji
delegovat. Takze bychom méli za&it tim, ze rozvoj bude jednou z priorit. Ze prihlageni lidé, kdyZ nepfijdou,

budou sankcionovani. Firmu to stoji nemalé prostfedky, a nikomu neucast nevadi?

Systém by nemél lidi nutit do rozvoje. Sam se dokazu pfipravit na to, co potrebuji. Odebiram ¢asopisy, dost
se dozvidam na schiizkach s dodavateli i klienty. Neni zde organizovany zplsob, jak to predat dal. Svymi
lidem to na poradé predam, koleglim u obéda také, ale nemam kapacitu to psat do mailu. Musi byt navazan
na kompetence, které potiebujeme. Rada lidi chodi na jazyk, ale nikdy ho nepoufiji pracovné, mozna na
dovolené. Musi to byt méreno. A to i u nadrizenych, jak pecuji o rozvoj podfizenych. Takze by na to méla byt
alokovana prémie za rozvoj. Mélo by to byt nékde na internetu. Jednou za rok se na to podivat je malo.
Musime o rozvoji vice hovofit na poradach. Musime si jasné fict, kam chceme jit a tam se i rozvijet.

Rad bych zaved| do firmy systém navazany na cile. Kazdy by si mohl urdit, jaké znalosti a dovednosti
potrebuje mit. Doplnit je. Zavazat se ke splnéni cile, pokud dostanu konkrétni podporu. Chtél bych, aby si
lidé informace a zkusSenosti predavali sami, spontanné. Neni to pouze o Skolenich a kurzech, je to o
odpovédnosti a zajmu druhému pomoci. Umim si predstavit i organizovanou pfipravu mladych, abychom
méli do budoucna ptipravené zastupce vedoucich. Chybi mi zdjem udélat néco navic, pro firmu, ale i pro
sebe. Rada lidi se domniva, Ze ukon&enim gkoleni dochazky se nemusi dal vzdélavat. Nechavaji to na "firmé".
Firma se nemusi postarat. Systém by mél toto zdlraznit. Zdlraznit, Ze je osobnim zdjmem kazdého z nés se
vzdélavat pro lepsi budoucnost. Jestli chtéji vydélavat vic penéz, musi dosahovat lepSich vysledkd. Ty jsou
navdazany na nové technologie, inovované postupy, efektivni procesy, nové zakazniky, vztahy s dodavateli,
dlvéry akcionard v nas atd. To vse souvisi s osobnim rozvojem. Systém by toto mél postihnout.

Vilbec nevyuZzivame e-learning. V pfedchozi firmé méli manazefti k dispozici Seduo, stovky odbornych kurzd,
které si mohli poustét kdykoli, bez omezeni. Licence stala 3000 K¢. My mame na elearningu jen BOZP a PO.
Pak bychom pottebovali vic odbornych kurzl. Denné je na trhu vic jak 10 novinek, a my musime zdkaznikim
ukazat, Ze o tom vime, abych byli dlvéryhodni. Pak bych potfeboval moznost manaZerského vzdélani, treba
MBA. To stoji statisice, ale jsou firmy, které to zaméstnancim poskytuji. A konecné, skupinova vyuka
anglic¢tiny neni efektivni. V ptedchozi firmé jsem mél lektora pro sebe, a bylo to idealni.

Musime rychle dohnat konkurenci, kterd vyuziva moderni technologie. Ma skvéle zpracované procesy a
zakaznik u nich témér neceka. Na tohle potfebujeme Lean management, Project management, Six Sigmu atd.
U nas si kazdy drzi své know-how v hlavé, a kdyZ odejde, je prasvih. Lidi jsou pak pFetizeni a padaji jako
mouchy. TakZe novy systém by se mél zaméfit na provazanost procesd, vlastniky procest, osobni
odpovédnost, méfitelnost vykonu, motivaci ke zlepSovani - neustalé kontinudlni, sebediscipliné atd.

Nesmi byt slozity. Kazdy by mél mit vedle popisu prace, ktery je formou odrazek, i jasné popsano, co se od
néj o¢ekdva na urovni projevd chovani. Jak se ma chovat. Jaké z toho jsou vystupy. Nejen o Cislech. Nenechat
to jen na jejich vedoucich. Pak zde mame oddéleni, ktera se chovaji naprosto odlisné, pfitom délaji stejnou
praci. Kazda pobocka je jina. Zakaznik nevi, na co mize kde narazit.

Meé je to jedno, tohle si musi urcit feditel a HR.

Podle obchodnika ze... to oni maji perfektni. Na intranetu. Maji jasné popsano, co ma kdo splfiovat. Tohle
maji odstupriované. Nejdfive se sdm ohodnoti. Pak ho ohodnoti nadtizeny, podfizeny, kolegové, zakaznici
atd. Z toho vyplyne objektivni hodnoceni, jak na tom je. Pak si nastavi akcni plan na rok a kvartal. Maji
katalog skoleni, kde si je natipuje a rovnou vidi i celkovou cenu a terminy. Ty mu nadfizeny schvali nebo se
dohodnou na néc¢em jiném. Jakmile je odsouhlaseno, vi presné, co ma délat a nikdo mu to uz nezrusi. Za rok
se to opakuje.

Jasné popsany proces, odpovédnosti, v€asny termin, provazanost s kariernim radem. Dostatecné pruzny
systém, abychom jej mohli pribézné upravovat. Rozvoj méreny, efektivni, jen pro ty, co si jej zaslouZi svym
pfistupem a vysledky.

Staci A4, 6 klicovych kompetenci, véas podklady od controllingu a financi, plan na budouci obdobi a vSsechno
elektronicky.




Jednoduché, pro ucastniky pochopitelné, strukturované, neformalni, jednotné v zakladnich kompetencich,
variabilni v odbornych, jednotna skala, asi i stejné jako maji v ostatnich zemich, provazané s odménami a
povysSovanim.

Jednoduchy, automatizovany, stard se o néj HR, spravedlivy pro vSechny.

Kdyz chci Skoleni, tak abych na néj mohl jit, a ne, Ze nejsou penize.

Nevim, ale asi takovy, abych si diky Skoleni udrzel misto a zvySovala se mné mzda.

To je véci vedouciho. Ja, kdyz potfebuji Skoleni, tak na néj mohu jit.

Dneska jsou uz na to Spickové aplikace. Tak by stacilo se ucit od téch, co uz to maji zmaknuté.

Hlavné abych mohl chodit na technicka Skoleni, konference a veletrhy, a nikdo mé finané¢né neomezoval.

Ja jsem spokojeny. Co potfebuji, to mam.

Jednoduchost, jednoznacnost, spravedlnost a napojeni na rust platu.

Néco, co mé zméri uroven kompetenci a doporuci, co mam délat, abych se zlepsil.

Hlavné zadny testy, to uz tu bylo. Staci, kdyZ se dohodneme s vedoucim. On vi dobre, co kdo potrebuje.

Za mé je to takhle dobry, ja jsem spokojen.

Aby si na mé udélal vedouci vic ¢asu. Vétsinou je to pred koncem roku nahonem.

Meélo by se to brat vaziné. Tady na to lidi kaslou, protoze se stejné neskoli. A povysuje se na zakladé toho, kdo
komu vleze do zadku. Pak nema rozvoj smysl.

Chtél bych si udélat ddlkové vysokou. Tak takovy, abych byl omluven z prace, a aby mi na to zaméstnavatel
prispival. Jako to maji statni firmy.

Tak v minulé firmé to bylo povinné jednou za rok. Povidali jsme si co a jak dal$i rok. UpIné to stacilo.

Dejte mi budget, ja si sdm nejlépe urcim, na jaké skoleni jit.

Tak asi by to mélo byt navdzano na to, Ze kdyz jsem kli¢ovy pracovnik, tak bych mél mit lepsi podminky i
rozpocet na Skoleni.

Stacilo by, kdyby mé $éf obcas pochvalil. Neni potfeba mit néjaky super systém, kdyz $éfa nezajima, co
délam. Jen vysledky.

Jde o zdjem nadfizeného, o jeho slusnost a vili se domluvit.

To je jedno, ja uz vic délat nemUzu, takZe parametry neparametry, prosté staci kazdej rok zvysit zaklady a
nesetfit na bonusech, a mate vykon jako vino.

Asi se sejit jednou za rok, v klidu si popovidat a napldnovat dalsi rok.

jednou za rok se sejit, mit na to ¢as. Rict si co a jak. J& nevim. Takhle to stadi.

Na co dalsi projekt? Nejdfiv dotahnéte ty programovy zmény. Furt to nemaka, jak jste slibovali. Na rozvoj
nemam Cas, kdyZ se furt zabyvam opravama chyb, za ktery mdZou ostatni. Jo a tem systém by mél odhalit
nemakacenka a kecali. A potrestat je.

Kazdy potfebuje néco jiného. NemUzZe to byt jeden systém stejny pro vSechny. Pak by mél zohlednit, co kdo v
praci potfebuje. Hromadna Skoleni nefunguji. No a umoznit ¢lovéku rozvoj v kariéfe. Mozna i garantovat
postup v praci.

Individualni potfeby, jednou za dva mésice moznost se zucastnit Skoleni, mit na to penize, a karierni posun.

Nic slozitého

Hlavné jednoduchy

Abych to pochopil

Spravedlivy

Abych védél, co mam délat

Mél bych védét, kolik za co dostanu penéz

To je véci HR

Nechdpu otdzku

Abych mohl postoupit na vedouciho

Abych védél, co mam délat, abych mél vic penéz
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Zadna buzerace

Aby mé alespon nékdo nékdy pochvalil

To by mél védét manazer

Takhle to staci

Nic nového neni tieba

Tak asi aby byl naplanovany néjaky rlst

V predchozi firmé jsme se schdzeli jednou za rok, bylo to na 3 A4, védél jsem co a jak, ale stejné se Skolilo
podle toho, na co byli penize nebo co chtél manazment

Hlavné moZnost Skoleni na pocitaci.

Asi povinna skoleni BOZP a pozarnici a vysokozdvih, vic neni tfeba

Chtél bych kurz prvni pomoci, méli ho ve firmé... a vSichni to chvalili

Jsem spokojeny s tim, jak to je

Ne kazdy se chce stale vzdélavat a rozvijet do nekonecna.

Zazivné, spravedlivé, aby to davalo smysl

Roky davam najevo, Ze chci rist a HR to snad ani necte, nicemu takovému nevérim.

Jsem spokojena tam, kde jsem.

Potifebuju stres management a time management

Dnes nevim, jak si prohloubit v praci kvalifikaci, a chci si dodélat maturitu. Pijde to?

Aby si vedouci vSiml, co vSechno délame

Zadny, v tyhle firmé je to totiz jedno. Stejné vyhodite, koho chcete, bez ohledu na to, co umi.

Nebylo by lepsi misto prlizkumu se zeptat pfimo? Usporadat poradu nebo workshop? Rada se osobné
zapojim.

Nemdm s tim dobré zkusenosti, pfijde mi to zbytecné.

S timhle managementem je to jedno, stejné se to zase nedotdhne a nikomu se nic nestane.

To je spi$ pro manazery ne?

To zase bude vykfik, zda se mi zbytecny odpovidat. Kouknéte se na firmu... jak to déld. A vSichni tam jsou
spokojeni.

Nechci nikam rlst a délam o 106. :-)

Nevim

Bez odpovédi
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