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Uvod

V dnedni uspéchané dobé&, kdy jsou automobily zastaralé jiz v
okamziku, kdy opusti tovarni haly, a technologie se méni po nékolika mésicich,
se i my zaméstnanci musime pfizplsobovat tomuto turbulentnimu zpusobu
Zivota. JiZz se neoCekava, Zze budeme cely Zivot vykonavat stejnou €innost na
stejném pracovnim misté, ve stejném oddéleni, v jedné spolecnosti. Oekava
se od nas pfizpusobeni se neustalym zménam ve spolecnosti. Na Castou
zménu zaméstnani jiz se nenahlizi tak negativné jako v minulosti, naopak
stfidani pracovnich mist mize poukazovat na nasi flexibilitu, ktera je v dnesni
dobé tak zadana. Podle Palana se bude i v budoucnu zvySovat oborova
fluktuace. Zména zaméstnani bude stale béznéjsi, Ize ocekavat zménu
zaméstnani i zamérfeni nékolikrat za Zivot, v€etné zmény kvalifikace (Palan
2007, s. 14).

Po zaméstnancich se pozaduje, aby se neustale pfizpisobovali
spolec€nosti, trhu a firmé, ve které pracuji. Jednim ze zpUlsobu naplnéni téchto
pozadavkl a pfizpusobeni se ménicimu se prostfedi je neustaly rozvoj a
vzdélavani. Vzdélavani nekonCi stfedni nebo vysokou S$kolou, mélo by
pokraCovat po cely Zivot jedince. Nikdy nebudeme znat vSechno, ale snaha o
neustalé zdokonalovani by méla byt pfirozena pro kazdého z nas.

Jak poznamenava Koubek, vzdélavani a formovani pracovnich
schopnosti se v moderni spoleCnosti stava celozivotnim procesem. A v tomto
procesu sehrava stale vétSi roli organizace a ji organizované vzdélavaci
aktivity. Zakladem uspésSnosti jakékoli firmy je flexibilita a pfipravenost na
zmény. Flexibilitu organizace vytvareji flexibilni lidé, ktefi jsou nejen pfipraveni
na zménu, ale zménu akceptuji a podporuji ji. A tak se péCe o formovani
pracovnich schopnosti zaméstnanci v soulasnosti stava zfejmé

Protoze vzdélavani a rozvoj pracovnikl jsou povazovany za stézejni
personalistické Cinnosti, rozhodla jsem se touto tématikou zabyvat i ve své
diplomové praci. Konkrétné se budu vénovat vzdéldvacimu systému ve

stfedné velké IT spole¢nosti s mezinarodni pusobnosti.



Cilem mé diplomové prace bude analyza systému vzdélavani v této
firmé a v pfipadé zjisténi nedostatk(l rovnéz navrzeni moznosti optimalizace
tohoto systému. K dosazeni cile budu vyuzivat nejen odbornou literaturu
z oblasti personalistiky a Fizeni lidskych zdroj, ale také interni dokumenty
spolecnosti, ktera bude objektem zkoumani, napf. konkrétni formulare, interni
smérnice a instrukce, procesy, dotazniky nebo Casti pocitatovych aplikaci.
Spole¢nost, jejiz analyzu vzdélavani budu provadét, bude v mé praci
vystupovat anonymné pod jménem RX.

Protoze firma RX pusobi v oblasti informacnich technologii, které patfi
k nejrychleji se rozvijejicim sféram v sou€asném svété, systém vzdélavani a
rozvoje v analyzované firmé, ktery je pfevzat z matky spoleCnosti, je velmi
propracovany a moderni. | pfesto v8ak vidim urcity potencial pro doplnéni
nebo zdokonaleni tohoto systému. Vzhledem k tomu, jak dulezité je vzdélavani
pro konkurenceschopnost v dnednim svété, pevné doufam, Zze se mi podafri
navrhnout takova zlepSeni stavajiciho systému vzdélavani, ktera by
napomohla zaméstnancim i celé spole¢nosti v jejim boji na konkurenénim IT
trhu. VedlejSi ambici této prace je ukazat, jak mohou byt odborna doporuceni

v oblasti firemniho vzdélavani implementovana do praxe.



1. Predstaveni spole¢nosti a prostredi

1.1 Predstaveni spole¢nosti

Spoleénost RX, kterou jsem si vybrala jako objekt zkoumani, je stfedné
velka firma s anglo-saskym zazemim, ktera puUsobi v oblasti informacnich
technologii. Firma ma nékolik desitek tisic zaméstnancu v pfiblizné 40 zemich
svéta. V Ceské Republice ma tfi pobocky &itajici pfiblizné 500 zaméstnancu.
Diky vice nez 30 letim své historie ma spolecnost rozsahlé zkuSenosti se
zaékazniky z oblasti statni spravy i s velkymi spole¢nosti v oblasti energetiky,
primyslu, telekomunikaci, dopravy i ve finanénim sektoru. Na trhu poskytuje
sluzby v oblasti informacnich technologii, konzulta¢ni sluzby, outsourcing IT a
firemnich procestl a systémovou integraci (webové stranky spoleénosti RX).!

Spole¢nost RX puasobi na IT trhu, ktery zaziva v poslednich letech
nebyvaly rozmach. Cim dal vice globalnich spole¢nosti otevira v Ceské
Republice své pobocky z divodu relativné nizkych nakladi v porovnani se
zemémi zapadni Evropy a také z dlvodu kulturni blizkosti, kterou nemohou
nabidnout nizko nakladové oblasti jako napf. Indie nebo Cina. IT spole¢nosti
proto musi umét bojovat s konkurenci nejen nabizenim novych feSeni a
sluzeb, ale také musi mit schopnost vyhledavat a =ziskavat kvalitni IT
odborniky, kterych je diky rozristajicimu se IT trhu velky nedostatek.

Podle sektorové studie narodniho vzdélavaciho fondu zacdina byt
situace Vv IT oblasti problematicka, protoze nabidka pracovnich mist
dlouhodobé prevySuje poptavku: sektor ICT sluzeb proSel v uplynulych 15
letech velmi dynamickym vyvojem, kdy jeho trzby rostly roéné o 12 — 26 %, v
priméru tedy az tfikrat rychleji nez HDP celé ekonomiky. Zaméstnanost v ICT
profesich presahla 200 tisic osob, pfi€emz narlst v obdobi 2000-2007 ¢inil asi
20 %. Hlavnimi faktory rastu byla nizka nakladovost, dostatek kvalifikovanych
pracovniki a investi¢ni pobidky. Obdobné jako v jinych sektorech &eské

ekonomiky, i v ICT sluzbach byl narlst zameéstnanosti spojen s vySSi
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poptavkou po spiSe technickych profesich. Rostouci poptavka po ICT sluzbach
ovSem vycCerpala pfislusny segment trhu prace a to do budoucna pfinasi fadu
vyznamnych problému. Podle nékterych zdroja chybi v sou¢asné dobé firmam
az 20 tisic ICT odbornikt. Firmy navic feSi i kvalifikaéni nesoulad, protoze
Skoly malo vnimaji trendy v poptavce po pracovnich silach a uroven
technickych znalosti absolvent( Skol klesa (ICT sluzby 2013).

Podle vysledkd jednani rady Ceské spole¢nosti pro systémovou
integraci, na IT pracovnim trhu v CR existuji vyrazné disproporce mezi
poptavkou a nabidkou. Tyto disproporce se tykaji jak po¢tu IT odbornikd, tak
struktury jejich znalosti a s ohledem na demograficky vyvoj lze oCekavat v
dalSich 5-10 letech zhorSovani situace. Vysoké Skoly nejsou motivovany k
tomu, aby produkovaly absolventy se strukturou znalosti poZadovanou na trhu
prace, proto spole¢nosti pusobici v oblasti IT hledaji stale nové moznosti, jak
zatraktivnit jejich firmu, aby nalédkali nejen zkuSené odborniky, ale také
talentované absolventy informatickych oborti (Ceska spoleénost pro
systémovou integraci).

Na IT trhu funguje tak velka konkurence, ze kvalitni zaméstnanec muze
dostat béhem hledani pracovniho uplatnéni nékolik finanéné srovnatelnych
nabidek prace. Vybira si pak podle nadstandardnich benefiti a moznosti, které
firma nabizi nad rdmec bézné pracovni pozice. Muze jit o firemni kulturu,
zajimavé benefity nebo moznosti prace z domova. Jednim z nejatraktivnéjSich
zpusobu, jak prilakat kvalitniho zaméstnance, nebo udrzet stavajici

pracovniky, je propracovany, dobfe nastaveny a funkéni systém vzdélavani.



1.2 Firemni prostredi

Podle Czech ICT Alliance se obor informacnich a komunikacnich
technologii za poslednich nékolik let proménil z oboru na periferii v jeden
z nejvyznamnéjSich oborl cCeské ekonomiky, ktery si zaslouzi adekvatni
pozornost a podporu. Na druhé strané ma ale tento obor pfed sebou zasadni
vyzvu: prilakat nové zajemce o praci. Za poslednich 10 let sice pocet
odbornikG v CR vzrostl 049 400, jsou zde vSak 2 zasadni ale: ve vékové
skupiné budoucich nadgji ICT primyslu (15-24 let) doslo k mirnému poklesu
poctu pracovnik(l. DalSim poklesem je procento zen v IT: ze 49 400 novych
odbornikl je pouze 1000 zZen, ¢imz doSlo k vyznamnému poklesu zen v IT
0 9% (Czech ICT Alliance). ProtoZe obor informacnich technologii se dostava
mezi nejvyznamnéjSi obory, firmy, které vtéto sféfe plsobi, musi mit
schopnost neustale sledovat dynamicky trh a okamzité reagovat na nové
trendy a otevirajici se prilezitosti, které se mohou v IT sektoru objevovat témér
denné. Podle Bartorikové je podstatné zejména to, Ze pokud nastane zména
v nékterém segmentu vnéjsiho prostiedi firmy, pak to mize vyvolat vzdélavaci
potfebu. Pfikladem zmény vnéjSiho prostfedi muze byt napfiklad zména
technologie, zména legislativy, expanze na novy segment trhu nebo novy
konkurent (Bartorikova 2010, s. 24).

Mezi faktory, které mohou ovlivnit €innost spolecnosti, patfi napf.
faktory politicko-pravni, ekonomické, sociokulturni a technologické. Meazi
politicko-pravni faktory patfi politicka stabilita, stabilita viady, &lenstvi zemé
v rliznych politicko-hospodarskych seskupenich, danova politika, socialni
politika, zakony, ochrana zZivotniho prostfedi aj. K ekonomickym faktorim patfi
vyvoj HDP, faze ekonomického cyklu, urokové sazby, ménové kurzy, mira
nezaméstnanosti, inflace, koupé&schopnost aj. Sociokulturni faktory jsou
spojené s kupnim chovanim spotfebitell, jako napf. spotfebni zvyky, osobni
image, socialni stratifikace spolecnosti a jeji uspofadani atd. Technologické
faktory pfedstavuji trendy v oblasti vyzkumu a vyvoje, rychlost technologickych
zmeén, vyrobni, dopravni, skladovaci, komunikaéni a informacni technologie aj.
Technologické prostfedi ajeho zmény jsou pro podniky zdrojem

technologického pokroku, ktery jim umoznuje dosahovat lepSich



hospodarskych vysledkl, zvySovat konkurenéni schopnost a humanizovat
praci (Jakubikova 2008, s. 83).

VSechny uvedené faktory jsou pro spolecnost, ktera je objektem této
analyzy, velmi dulezité. ProtoZze spoleénost RX pracuje na projektech mimo
jiné také pro statni spravu, je stabilita viady stejné dulezita jako dalSi faktory.
Nejvice vSak, diky oblasti pusobnosti, spole¢nost ovliviuji technologické
faktory. ProtozZe firma nejen vyuziva technologie pro chod samotné firmy, ale
navrhuje nova feSeni svym klientim, oCekava se, Ze bude v této oblasti o krok
napfed a bude schopna navrhovat takova feSeni, ktera budou uspokojovat
pozadavky zakaznikd a budou jim pomahat byt jedni¢kou na trhu ve svém
oboru podnikani. Neustaly vyvoj v oblasti informacnich technologii pfinasi také
potfebu nepfetrzité se v této oblasti vzdélavat. Vnéjsi technologické faktory tak
vyzdvihuji vzdélavani a rozvoj jako jednu ze stéZejnich cinnosti uvnitf
organizace.

Aby byla firma schopna poskytovat svym klientdm kvalitni IT FeSeni,
potfebuje odborniky, ktefi budou schopni pozadovana feSeni dodavat
v nejvyssi kvalitd. Jak jsem jiz zminila vySe, dle vysledkt CSSI sice vyrazné
vzrostl pocet absolventl informatickych obord, tento narQst je vSak
nepostacujici a cca 47% absolventd musi pfichazet z jinych obord. S ohledem
na demograficky vyvoj Ize oCekavat v dalSich 5-10 letech zhorSovani situace.
Tato situace je mimo jiné ovlivnéna neschopnosti vysokych Skol reagovat na
ménici se trh. Podle CSSI vysoké $koly nejsou motivovany k tomu, aby
produkovaly absolventy se strukturou znalosti pozadovanou na trhu prace.
Skoly reagovaly na zvysuijici se poptavku po ICT odbornicich kvantitou, nikoliv
kvalitou. Zodpovédnost za doSkolovani zaméstnancl tak zlstava na
samotnych firmach, které si musi své odborniky vyskolit samy (Ceska

spole¢nost pro systémovou integraci).
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2. Vzdélavani zaméstnancu

Nasledujici kapitola bude slouzit pro ujasnéni terminologie tykajici se
oblasti vzdélavani zaméstnancl. Ve stejném vyznamu jako pojem vzdélavani
zaméstnancu budu pouzivat terminy firemni nebo podnikové vzdélavani.

Podle Palana je firemni vzdélavani systematicky proces zmény
pracovniho chovani, Uurovné znalosti a dovednosti v€etné motivace
zaméstnancu organizace, kterym se snizuje rozdil mezi kvalifikaci subjektivni a
kvalifikaci objektivni. Kvalifikaci subjektivni je soubor schopnosti, dovednosti,
navyku, zkuSenosti a kvalifikaci ziskanych bé&hem Zivota s potencialni
moznosti vyuZiti pro vykon urcité €innosti. Kvalifikaci objektivni je mysSlena
kvalifikovanost prace, tzn. pozadavky na kvalifikaci pracovnika, které vyplyvaji
z naroCnosti a odbornosti prace (Palan 2002, s. 86). Bartorikova tuto definici
shrnuje takto: ,Firemni vzdélavani je hledani a nasledné odstrafiovani rozdilu
mezi tim, co je a tim, co je Zadouci“ (Bartofikova 2010, s. 11). Podle
Tureckiové se vSak jiz v dneSni dobé nékteré organizace pfesouvaji od této
strategie vzdélavani a misto posilovani slabych stranek se snazi soustredit
naopak na posilovani silnych stranek pracovnikd a na rozvoj jejich potencialu
(Tureckiova 2009, s. 79). Koubek danou problematiku shrnuje do nékolika
hlavnich aktivit, které se objevuji v oblasti vzdélavani pracovnikl (Koubek
2007, s. 253):

1. Pfizpasobovani pracovnich schopnosti pracovniklh ménicim se
pozadavkiim pracovniho mista - prohlubovani pracovnich
schopnosti, tzv. doSkolovani

2. Rozsifovani pracovnich schopnosti — zvySovani pouzitelnosti
pracovnikli tak, aby zvladali dovednosti potfebné k vykonavani
dalSich pracovnich mist

3. Rekvalifikaéni procesy — pracovnici, ktefi maji povolani, které

organizace nepotfebuje, jsou pfeskolovani na pozadované povolani
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4. PFizpusobovani  pracovni  schopnosti  novych  pracovniki
specifickym pozadavkim daného pracovniho mista (orientace)

5. Formovani osobnosti pracovnika

Prestoze dnes jiz vétSina firem bézné nabizi svym zaméstnancim
portfolio nejriznéjSich vzdélavacich aktivit, v praxi je tato nabidka pouze
formalni. Cervenkova ve svém ¢&lanku ,Vzdélavani potiebuje plan a motivaci
cituje Kalivodu z Centra andragogiky, podle kterého jsou sice zaméstnanci
vysilani na Skoleni, do kterého firma investuje, ale firma uz nezajisti takové
podminky, aby zaméstnanci po navratu ze Skoleni mohli nové ziskané
védomosti a dovednosti uplatnit a aplikovat v kazdodenni praxi. Tato
skute€¢nost muze zapficinit odchod zaméstnance k jiné firmé&, kde pracovnik
bude mit anci své nové nabyté védomosti zurogit (Cervenkova 2012, s. 7).

Ve stejném &lanku Cervenkova oslovuje i Mocovou z Bohemia Institutu.
Dle jejiho nazoru je kliCovym problémem vzdélavani neexistujici koncepce:
»Firmy pfistoupi ke vzdélavani bez smysluplného dlouhodobéjsiho planu, kdyz
jim zrovna pFebyvaji penize. Takové vzdélavani je velmi nahodilé a nepfinasi
vysledky. Dobré firmy jiz davno nenakupuji jednotlivé kurzy, ale oCekavaji a
pozaduji feSeni na miru. Nenakupuji konkrétni kurz, ale cely komplex
navazujicich profesionalnich sluzeb® (Cervenkova 2012, s. 7).

Koubek tuto myslenku také podporuje a zdlraznuje, ze vzdélavani by
mélo byt systematické, mélo by jit o neustale se opakuijici cyklus, vychazejici
ze zasad politiky vzdélavani, sledujici cile strategie a opirajici se o vytvofené
organizacni a institucionalni pfedpoklady vzdélavani (Koubek 2077, s. 259).
Kucharcikova a Vodak se pfidavaji k tomu nazoru. Podle nich pociti podnik
dlouhodoby pozitivni vliv vzdélavani pouze, pokud je vzdélavani uzce
propojeno s jeho poslanim, vizi a strategii spoleCnosti a pokud je zajisStovano
profesionalnim zplsobem: ,Aby vzdélavani bylo efektivni a zarucilo podniku
navratnost vloZzenych prostfedkl, musi byt systematické a vychazet z celkové
podnikové strategie. Vyzaduje to nezbytnou spolupraci vice oddéleni v podniku
i spolupraci s internimi a externimi odborniky a vzdélavacimi institucemi®
(Vodak, Kucharcikova 2007, s. 64).
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2.1 Vzdélavani ve firmé RX

Propojeni mezi firemni strategii a vzdélavanim neni ve firmé, ktera je
objektem mého zkoumani, jednoznacné viditelné. Zminku o navazani planu
vzdélavani na firemni strategii mizeme najit pouze letmo v interni smérnici
tykajici se procesl pfi vzdélavani zaméstnancl. Zde se mlUzeme docist, Ze
vzdélavaci plan svych podfizenych by méli vedouci pracovnici navazat na
firemni potfeby a strategické cile, individualni osobni cile a vysledky ro¢niho
hodnoceni pracovniho vykonu. Manazefi by nasledné méli sjednotit
individualni plany konkrétnich zaméstnanct do vzdélavaciho planu celé divize.
Tento plan by mél zahrnovat i informace o tom, jak konkrétné muze vzdélavani
podporovat obchodni nebo projektové pfilezitosti (viz pfiloha ¢&. 1).
KonkrétnéjSi nebo podrobnéji rozpracované napojeni na poslani nebo
strategické cile firmy neni v internim dokumentu zminéno.

Pro naznaceni propojeni mezi firemni strategii a vzdélavanim, by ve
firmé mohlo byt pouzito metodiky Balanced Scorecards. Tuto metodiku
doporucuji Vodak a Kucharcikova pro jasnéjsi propojeni firemni strategie se
vzdélavanim a rozvojem. Metodika Balanced Scorecards vyuziva Ctyf
perspektiv: finanéni, zakaznické, internich procest a uceni se a rlstu, pro
spojeni operativniho fizeni s dlouhodobymi strategiemi podniku. Tato
koncepce je zaloZzena na tfech ¢asovych dimenzich: v€era, dnes a zitra. Jaké
to bylo v€era, co udélame dnes a jaké budou dopady na zitfek (Vodak,
Kucharcikova 2007, s. 43). Metodika Balanced Scorecards by mohla pomoci
spoleénosti RX propojit neustale se ménici potfeby zakaznik( s oblasti
vzdélavani a rustu. V turbulentnim prostfedi informacnich technologii je
potfeba byt neustale ve stfehu a firemni strategii pribézné pfizplsobovat dle
neustale se méniciho trhu a pozadavk( zakaznik(. Pravé za pomoci metodiky
Balanced Scorecards mize firma efektivnéji navazovat potfeby zakaznikd na

oblast vzdélavani a rustu.
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2.2 Vztah mezi vzdélavanim a ostatnimi personalnimi
¢innostmi

Vzdélavani zameéstnancid ma podle Koubka kromé& navaznosti na
strategii firmy také velmi silné vazby na vétSinu ostatnich personalnich Cinnosti
uvnitF firmy (Koubek 2006, s. 279). Podle Bartorikoveé firemni vzdélavani
souvisi napfiklad s planovanim lidskych zdroju, s personalnim rozvojem,
s naborem, vybérem zaméstnancl, je soucasti proti-fluktuaénich opatfeni,
souvisi s kariérovym planovanim, personalnim poradenstvim atd. (Bartorikova
2010, s. 20). Toto propojeni dle Bartorikové pfispiva k efektivité samotného
firemniho vzdélavani i pfislusnych personalnich €innosti (Bartorikova 2010, s.
21).

Ve firmé RX existuje zejména silné propojeni mezi Ffizenim a
hodnocenim pracovniho vykonu a vzdélavanim. Béhem pravidelného
kazdoro¢niho hodnoceni vykonu, kdy se porovnavaji nastavené cile na dané
obdobi s realnymi vysledky za toto obdobi, zaméstnanec se svym nadfizenym
také nastavuje své cile pro nasledujici obdobi. Soucasti téchto cill je
rozvojovy plan, ktery zahrnuje navrzeni konkrétnich vzdélavacich aktivit pro
nasledujici obdobi (viz smérnice v pfiloze €. 1 a pfiklad Casti rozvojového
planu v pfiloze &. 3). Pfi nasledujicim pravidelném hodnoceni je pak soucasti
hodnoceni vykonu zaméstnance i zjiStovani, jestli zaméstnanec splinil
stanovené rozvojové cile. Pokud néktery zcild zahrnuje i rozvoj v urcité
konkrétni oblasti nebo uskute&néni urc€itého vzdélavaciho planu, pak je jeho
splnéni nebo pfipadné nesplnéni soucasti hodnoceni vykonu. Timto zplisobem
ovliviuje vzdélavani i dalSi oblast personalni c&innosti - odménovani
zameéstnancu. Pokud si zaméstnanec v ramci svych cili naplanuje absolvovani
urCitého vzdélavaciho kurzu nebo ziskani certifikace, nesplnéni tohoto
rozvojového cile muze vést ke snizeni hodnoceni vykonu a tim i k negativnimu
ovlivnéni ro¢ni odmény, pfipadné mize ohrozit moznost zvySeni mzdy nebo
povyseni na vy$Si pracovni pozici v ramci firmy.

Velmi uzka spojitost existuje ve firmé RX také mezi vzdélavanim a
ziskavanim novych pracovnikl. V oblasti IT je z ddvodu neustale se ménicich

technologii kladen velky ddraz na vzdélavani i ze strany kandidatd, ktefi Casto
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daji prednost takové firmé, ktera moznost neustalého rozvoje nabizi pred
spoleCnosti, kde na vzdélavani nejsou prostfedky. Zejména absolventi
vysokych Skol daji obvykle pfednost takovému zaméstnani, které jim nabizi
dal$i rozvoj a moznosti vzdélavani. Jak jsme jiz zminili, dle prizkumu CSSI,
vysoké 8koly neprodukuji absolventy se strukturou znalosti, ktera je
pozadovana na IT trhu prace (Ceska spolednost pro systémovou integraci).
Pro absolventy je pak pfi rozhodovani o budoucim zaméstnavateli velmi
dulezité vybrat si takového zaméstnavatele, ktery by jim nasledné vzdélavani

poskytl.
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3. Systém vzdélavani zaméstnancu

Podle Koubka je nejefektivnéjSim vzdélavanim pracovnikl v organizaci
dobfe organizované systematické vzdélavani. Jde o neustale se opakujici
cyklus vychazejici ze zasad politiky vzdélavani, sledujici cile strategie
vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvofené organizacni a institucionalni
predpoklady vzdélavani. Vlastni cyklus zacina identifikaci potfeby vzdélavani
pracovnikll organizace. Nasleduje faze planovani vzdélavani, treti fazi je
vlastni proces vzdélavani, tedy realizace vzdélavaciho procesu. ProtozZe
vzdélavani je nakladné, mélo by organizaci zajimat, do jaké miry byly
stanovené cile vzdélavani splnény, proto nasleduje faze vyhodnocovani
vysledku vzdélavani a ucinnosti vzdélavaciho programu a pouzitych metod.
Skutecnosti, které se objevi v této fazi, jsou pouzity nasledné v dalSim cyklu pfi
identifikaci a planovani vzdélavani (Koubek 2007, s. 259).

Koubek vyzdvihuje nékolik pfednosti systematického vzdélavani, z nich
bych rada zduraznila ty, které hraji dulezitou roli v takovém typu organizace,

ktera je objektem zkoumani v této praci (Koubek 2007, s. 260):

e Soustavné dodava organizaci odborné pfipravené odborniky bez

potfeby vyhledavani na trhu prace

e Umoznuje formovani pracovnich schopnosti pracovnikd podle potieb
organizace

e Pfispiva ke zlepSovani pracovniho vykonu a produktivity prace

e Zlepsuje vztah pracovnikl k organizaci a zvySuje jejich motivaci

e ZvySuje atraktivitu organizace na trhu prace a usnadfuje ziskavani
pracovniku

e Umoznuje neustalé zdokonalovani vzdélavacich procesl tim, Ze bere

v uvahu zkusSenosti z pfedesiého cyklu

Zejména zvySovani atraktivity firmy na trhu prace je klicové v dnedni

dobg, kdy je po IT odbornicich velka poptavka. Také motivace zaméstnancu je
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velmi dullezita, jelikoz ti nejlepSi pracovnici IT firem nemaiji problém kdykoli
prejit ke konkurenci, pokud jim nabizi lepSi podminky nez stavajici
zaméstnavatel. Jak doporuéuje BartoniCkova, SirSi nabidka vzdélavani muze
zaméstnance motivovat, protoze jim dava najevo, Ze jsou dulleziti a nabidka
vzdélavani je pro né dikazem toho, Zze se s nimi pocitd i do budoucna.
Vzdélavani je v mnoha spole€nostech podcenovano a je to prvni oblast, na
které se Setfi, pokud je potfeba snizit naklady. Podle Bartonickové by mély
firmy oblasti vzdélavani vénovat vétSi pozornost, protoZze pouze systematickym
rozvijenim schopnosti a dovednosti svych zaméstnancl si firma udrzi svou
konkurenceschopnost (BartoniCkova 2012, s. 10).

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze systematické a organizované vzdélavani
pracovniku je kliC¢ové pro udrzeni konkurenceschopnosti firmy. V nasledujicich
kapitolach se proto podivame podrobnéji na systém vzdélavani a jeho
jednotlivé faze. Po Uvodni teoretické ¢asti, ktera objasni dulezitost jednotlivych
fazi, bude nasledovat analyza konkrétnich fazi tak, jak probihaji nebo pfipadné

neprobihaji v analyzované spolecnosti.

3.1 Identifikace vzdélavacich potreb

Uvodni fazi systematického vzdélavani je faze identifikace
vzdélavacich potfeb. Tato faze je podle Bartonikové nejkritictéjsi a
provedena v analyze vzdélavacich potfeb se neodvratné projevi i ve vSech
dalSich krocich, tedy i pfi realizaci firemniho vzdélavani, proto bychom této
pocateéni fazi méli vénovat zvySenou pozornost (Bartorfikova 2010, s. 118).

Armstrong zdUrazriuje, Zze vSechny vzdélavaci aktivity musi byt
zaloZeny na znalosti toho, co je tfeba udélat a pro¢. Je tfeba definovat ucel
téchto aktivit a to je mozné pouze tehdy, kdyz jsou identifikovany a
analyzovany potfeby vzdélavani organizace, skupin a jednotlived (Armstrong
2007, s. 503).

V praxi analyza vzdélavacich potfeb podle Vodaka a KucharCikove
spocCiva ve shromazdovani informaci o sou€astném stavu znalosti, schopnosti

a dovednosti pracovniku, o vykonnosti jednotlived, tymu a podniku a
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porovnavani zjisténych udaju s pozadovanou urovni. Dava odpovéd na tyto
otazky (Vodak, Kucharc&ikova 2007, s. 69):

e Je vykonnost v pozadovanych dovednostech nezbytna?
¢ Je zaméstnanec odméfovan za ovladani téchto dovednosti?
e Podporuje management pozadované chovani?

e Jaké dalsi bariéry vykonnosti jeSté existu;ji?

Vysledkem analyzy je zjiSténi mezer ve vykonnosti, které je tfeba
eliminovat, se zaméfenim na takové, které je mozné odstranit vzdélavanim.
Naslednym krokem je pak navrh vhodného vzdélavaciho programu (Vodak,
Kucharcikova 2007, s. 69).

Analyza vzdélavacich potfeb se vSak ne vZzdy musi soustfedovat na
mezery. Podle Armstronga je tento tzv. model deficitu, ktery pouze dava do
pofadku to, co bylo Spatné, omezeny. Vzdélavani by se mélo zabyvat také
rozpoznavanim a uspokojovanim potfeb rozvoje, pfipravou lidi na to, aby byli
schopni a ochotni brat na sebe dalSi povinnosti a odpovédnosti. ZvySovanim
vS8estrannych schopnosti, pfipravou lidi na to, aby byli pfipraveni na nové
pozadavky prace, viceoborovosti €i flexibilni kvalifikaci a pfipravou na to, aby
byli v budoucnosti schopni pFebirat vys$Si droven odpovédnosti a pravomoci
(Armstrong 2007, s. 503).

Udaje pro analyzu a identifikaci vzdélavacich potfeb se podle Koubka
ziskavaji z bézného informaéniho systému organizace a také ze zvlastnich
Setfeni. Jde obvykle o tfi skupiny udaju (Koubek 2007, s. 262):

1. Udaje tykajici se celé organizace: udaje o struktufe organizace,
jeji €innosti, zdrojich, trhu, struktufe pracovnikl atd.

2. Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a &innosti:
popisy pracovnich mist a jejich specifikace, informace o stylu
vedeni, kultufe pracovnich vztahu atd.

3. Udaje o jednotlivych pracovnicich: zaznamy o hodnoceni

pracovniki, zaznamy o vzdélani a kvalifikaci, zaznamd o
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rozhovorech s pracovnikem, z prlzkum, absolvovani pfedchozich

vzdélavacich program0 atd.

Tyto udaje umoziuji udélat si prehled o souCasné a potencialni
disproporci mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikl organizace na jedné
strané a pozadavky pracovnich mist na strané druhé (Koubek 2007, s. 262).

Hronik upozorriuje, ze individualni potfeby nejsou vzdy identické
s pfanimi, ale jednoznaCné vyplyvaji z hodnoceni pracovnika a jeho
pracovniho vykonu. Hronik vS8ak podotyka, Ze jestlize identifikace potfeb neni
identicka s pfanim zaméstnance, nemusi to znamenat, Ze pfani jsou popfena.
Prani je potfeba podle Hronika vztahovat k pracovnimu vykonu (Hronik 2007,
S. 135).

Podle Vodaka a Kucharéikové je dullezité v prvni etapé, kdy se
analyzuji podnikové cile, nezapomenout na zajisténi, aby vSichni zaméstnanci
byli seznameni se strategii firmy a ztotoznili se s ni. Nemél by to byt pouhy kus
papiru, o némz kromé& managementu nikdo nic nevi. Podle Vodaka a
Kucharcikové se nesmi zapominat ani na podnikovou kulturu, ktera odrazi
systém hodnot a filozofii organizace (Vodak, Kucharcikova 2007, s. 74).

Podle Armstronga je pfi analyze podnikovych planu a pland lidskych
zdroju dulezité zaméfit se na identifikaci typu dovednosti a schopnosti, které
budou v budoucnosti zapotifebi a na specifikaci poétu zaméstnancu, ktefi by
méli v budoucnu tyto dovednosti a schopnosti mit. Tyto ukazatele by mély byt
preneseny do konkrétnéjSich pland, které se budou tykat vystupl vzdélavani
(Armstrong 2007, s. 504).

PFi identifikaci potfeby vzdélavani je kromé udaji tykajicich se
organizace podle Koubka také dulezité znat profesné kvalifikacni strukturu
pracovnich zdroju a jeji vyvojové tendence na Uzemi, z néhoz organizace
Cerpa rozhodujici mnozstvi svych pracovnich sil (Koubek 2007, s. 263).
Vyvojové tendence na trhu jsou v oblasti informacnich technologii neustéle
monitorovany, protozZe jde o jednu z nejCastéji ménicich se oblasti. Firmy, které
se chtgji vtéto sféfe uplatnit a byt konkurenceschopné, se musi snazit

udrzovat krok s neustale se vyvijejicim trhem.
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Koubek ve fazi identifikace vzdélavacich potieb vidi problém v tom, ze
se Casto potfeba vzdélavani opira o pozadavky vedoucich pracovnika i
potfeby vzdélavani pracovnikl, vede mnohé organizace k tomu, Ze zalezitost
ponechavaji na vedoucich pracovnicich a pfiznavaji jim vyhradni pravo
rozhodovat o potfebé vzdélavani na zakladé konkrétni situace v jejich
oddéleni. PoZzadavky jsou pak vétSinou akceptovany“ (Koubek 2007, s. 263).

Protoze vzdélavanim pracovnik(l organizace pfispiva nejen sobg, ale i
svym pracovnikim, obvykle hned na druhém misté jsou to pozadavky
pracovniki samych, ke kterym se v procesu identifikace potfeby vzdélavani
prihlizi. Velmi dalezitym podkladem pro identifikaci potfeby vzdélavani byvaiji
materialy pravidelného hodnoceni pracovnik(, hodnoceni jejich pracovniho
vykonu. Koubek poznamenava, Ze ¢€im je hodnoceni pracovnikili a jejich
lepSim podkladem pro identifikaci potfeby vzdélavani hodnoceni je (Koubek
2007, s. 263).

Pro sbér informaci za uéelem identifikace vzdélavacich potfeb existuje
nékolik metod. Zmetod, které pro identifikaci doporuéuji Vodak
s Kucharcikovou, bych rada vybrala ty, u kterych predpokladam jejich
vyuzitelnost v takovém typu firmy, ktera je objektem mého zkoumani v této
praci (Vodak, Kuchar&ikova 2007, s. 75):

o strukturovany rozhovor - je zalozen na seznamu pfedem
pfipravenych otazek; ucelem je zjistit, pro¢ jednotlivci nebo skupiny
nepodavaji uspokojivy vykon, ziskat nazory od kliCovych zastupcul
personalu; vyhodou je moznost detailngjSiho zkoumani situace a
flexibilita, nevyhodou ¢asova narocnost

e dotaznik — cilené seskupena struktura rlznych typl otazek; smyslem
je ziskani udaju o zaméstnancovych ukolech a postojich k rGznym
aspektum jeho prace; vyhodou jsou nizké naklady, nevyhodou moznost
nepochopeni otazky, obtizna zhodnotitelnost otevienych otazek, Skala

otazek nemusi pokryvat vSechny aspekty prace
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e popis prace vytvoreny zaméstnancem — smyslem je vypracovani
uplného popisu prace, ktery ze zaméstnancovy perspektivy popisuje
urovné dulezitosti a obtiznosti jednotlivych Ukoll; vyhodou je rychlost a
odraz zaméstnancovych zkuSenosti, muze se vSak stat, ZzZe
zameéstnanci nedoceni nebo preceni obtiZznost své prace

e skupinova diskuse — prodiskutovani tézkosti skupiny jednotlivci
néjakym zplsobem spojenych s danou praci; smyslem je shromazdéni
dalezitych informaci o specifickych aspektech dané prace a ziskani
nazord na to, jak by se méla realizovat; vyhodou je ziskani rlznych
pohledd na danou praci, nevyhodou muize byt Casova naro€nost,

zaméstnanci mohou mit zabrany oteviené hovofit

Ve spole¢nosti RX by mohly byt vyuzitelné i nékteré metody, které
navrhuje Hronik. Hronik rozdéluje metody identifikace vzdélavacich potfeb na
metody subjektivni a objektivni, podle toho, zda jde o posouzeni samotnym
zaméstnancem, nebo jinymi lidmi. Jako subjektivni metody doporucuje (Hronik
2007, s. 137):

o autofeedback — neni jen metodou diagnostickou, ale také korektivni,
umoznujici zménu; je vhodné jej provadét v pllroénim az jednoro¢nim
intervalu; jde o zaznam cili a prfedpokladanych konsekvenci, které
pozdé&ji srovnavame se skuteCnymi vysledky; je také mozno vlastni
zadznamy srovnat se zaznamy jiné osoby (nap¥. nadfizeného)

o retrospektivni autofeedback — analyza vyjime&nych pozitivnich a
negativnich udalosti, uspéchl a neuspéchu, hledani jejich zdroji u
sebe samého, v znalostech, dovednostech a vlastnostech; kromé
zmapovani toho, co bylo, je potfeba vytvaret svou budoucnost, ktera
nemusi byt jen protazenim osy, protoZze muzeme prepokladat i skok
V rozvoji

¢ styly u€eni — analyza toho, jaky zplsob u€eni nam nejlépe vyhovuije,

podle nam vlastniho stylu u€eni pak muzeme pfesnéji formulovat
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zpusoby naplnéni rozvojovych cilu, které si formulujeme do

rozvojového planu

Jako metody objektivni identifikace rozvojovych a vzdélavacich potteb,
tji. ty, které jsou zaméfeny na hodnoceni druhymi lidmi, Hronik doporucuje
(Hronik 2007, s. 139):

¢ Identifikace rozvojovych potieb nadfizenym — nadfizeny hodnoti
pfedevSim soulad nebo nesoulad mezi oCekavanym a skuteCnym
vykonem, ktery rozkryva pomoci identifikace bariér v u€eni, pficemz
pouziva systém Ctyf otazek:
o ,Muze*? — zjistuje, zda pracovnik ma vSechny podminky ke
zdarnému vykonu, pokud ne, provadime hlubsi Setfeni
o ,Zna“? — zjisténi, zda ma zaméstnanec vSechny potfebné
znalosti pro to, aby mohl odvést oCekavany vykon, pokud ne,
zjiStujeme konkrétné, které mu schazi a jak si je mlze doplnit
o ,Umi“? —identifikace dovednosti
o ,Chce*? — pokud byly vSechny predeslé odpovédi kladné a
pracovnik prfesto nepodava oCekavany vykon, znamena to, Ze
mulze mit problém v motivaci nebo s transferem znalosti a
dovednosti do praxe
e Rozvojovy plan — integruje v sobé ftfi rizné uhly pohledu: vlastni
predstavu, prfedstavu nadfizeného na zakladé zhodnoceni souladu di
nesouladu mezi oekavanymi a realnymi vysledky, a plan, ktery odrazi
budouci potfebu znalosti a dovednosti
e 360° zpétna vazba — je idealnim doplfikovym nastrojem pro identifikaci
individualnich potfeb rozvoje a vzdélavani; jako kritéria mohou byt
jednotlivé projevy kompetenci nebo projevy chovani, které jsou

nezbytné pro zvladnuti ukold
Po terminologickém ukotveni oblasti identifikace vzdélavacich potfeb

se v nasledujici kapitole budu vénovat systému identifikace vzdélavacich

potfeb a jeho prubéhu v analyzované firmé RX. V pfipadé zjisténi nedostatku
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nebo mezer, se budu snazit tyto mezery doplnit, nebo navrhnout mozna

zlepSeni za pomoci vySe uvedenych doporuéeni odborniku.

3.2 Identifikace vzdélavacich potieb ve firmé RX

Ve spoleCnosti RX, ktera je objektem mého zkoumani, je systém
vzdélavani pfimo propojen s pravidelnym procesem hodnoceni pracovniho
vykonu, ktery probiha jednou ro¢né po pravé ukonCeném kalendafnim roce.
Bé&hem tohoto hodnoceni se u kazdého pracovnika hodnoti nejen jeho celkovy
vykon za predesly rok, ale také se porovnava splnéni stanovenych cild, které
byly nastaveny pro toto obdobi. Soucasti rocniho hodnoceni vykonu
zaméstnance je i zhodnoceni jeho rozvoje od minulého hodnoticiho obdobi a
mira splnéni rozvojovych a vzdélavacich cilu, které si zaméstnanec nastavil
pro tento rok. Tento proces hodnoceni trva od ledna do bfezna a je pfimo
napojen na dalSi personalni Cinnosti ve firmé&, napf. odménovani (viz plan
v priloze ¢. 15).

Interni smérnice o vzdélavani zaméstnancu (viz pfiloha €. 1) urCuje, ze
manazer by mél spolu se svym podfizenym spolupracovat na pfipravé
individualniho rozvojového planu zaméstnance na zakladé vysledkd hodnoceni
pracovniho vykonu, domluvenych osobnich cili a obchodnich pfilezitosti
spole¢nosti. Smérnice urCuje, Ze béhem pravidelného hodnoceni pracovniho
vykonu, ktery probiha jednou ro¢né, by si mél zaméstnanec ve spolupraci se
svym nadfizenym pfipravit tzv. individuélni rozvojovy plan, ktery by mél
reflektovat rozvojové potieby zaméstnance a mél by byt v souladu se
strategickymi cili a pfileZitostmi konkrétniho Uuseku nebo projektu, na kterém
zaméstnanec pusobi (viz pfiloha €. 1). Zaméstnanec by dle pokynt mél brat
v uvahu také vystupy hodnoceni svého pracovniho vykonu — své silné a slabé
stranky a také vystupy ze 360° zpétné vazby, kde zaméstnanec ziskava
zpétnou vazbu na svou osobu od svych kolegli nebo zakazniku, pfipadné
nadfizenych nebo podfizenych (viz pfiklad zpétné vazby v pfiloze €. 12 a
priklad zadosti o zpétnou vazbu pfiloha €. 13).

Instrukce doporucuji, aby si zaméstnanec urcil maximalné dva

vzdélavaci cile (viz pfiloha €. 2). Tyto cile mohou byt pozdé&ji upraveny nebo
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pozménény dle momentalnich priorit nebo na zakladé zmén strategie nebo
projektu. Pro zaznamenani individualniho rozvojového planu je vyuzivan
informacni systém PMS (performance management system), do kterého si
zaméstnanec zaznamenava svlj vzdélavaci plan, ktery je nasledné schvalen
jeho nadfizenym (viz smérnice v pfiloze €. 1 a ukazka informacniho systému
v pfiloze €. 3).

Po finalizaci individualnich pland vSech zaméstnanct manazer divize
konsoliduje vzdélavaci plany v8ech svych podfizenych do divizniho
vzdélavaciho planu. V tomto planu poté rozliSuje kliCové a méné dillezité
vzdélavaci potfeby dle riznych Cisel priorit, tak aby v pfipadé omezeného
rozpoctu bylo mozno pozdéji rozlisit, které vzdélavaci aktivity jsou pro urcity
tym kliCové a které se mohou odlozit na dal$i obdobi. Tento plan je pribézné
upravovan dle novych projektovych a obchodnich pozadavk( a strategickych
planu (viz pfiloha €. 4).

V internich smérnicich neni konkrétnéji specifikovano, jak je vzdélavaci
plan napojen na strategii spoleCnosti, samotna strategie neni v internim
dokumentu zminéna. Ne kazdy zaméstnanec si mlze byt védom toho, ze by
mél byt jeho vzdélavaci plan propojen s firemni strategii. Zaméstnanci si tak
mohou do svého planu vkladat takové vzdélavaci aktivity, které se sice
vztahuiji k jejich specializaci, ale nemusi byt nutné pfinosné pro strategické cile
nebo sméfovani firmy do budoucna. Napf. zaméstnanec chce slozit certifikaci
v urcitém programovacim jazyce, aby mél dokument, potvrzujici, Ze je v této
oblasti profesionalem. To vSak nemusi byt pfinosné pro firmu, protozZe pro tu jiz
vykonava ¢innost na dostatec¢né vysoké urovni i bez tohoto certifikatu. Tento
vzdélavaci plan je pak spiSe pfinosny pro zaméstnance samotného a pro
zvySeni jeho atraktivity na trhu prace v pfipadé, Ze by hledal dalSi zaméstnani.

Na zékladé doporuceni Vodaka a Kuchar€ikové by mélo byt vzdélavani
ve firmé RX jednoznacné napojeno na konkrétni strategii spoleCnosti, jelikoz
pozitivni vlivy vzdélavani podnik pociti pouze, je-li vzdélavani uzce propojeno
s jeho poslanim, vizi a strategii. V8echny aktivity podniku by mély sméfrovat
k napInéni poslani firmy. Z toho je pak mozné odvodit cile jednotlivych &asti
podniku (Vodak, Kuchar€ikova 2007, s. 64). Pro propojeni firemni strategie se

systémem vzdélavani ve firmé& RX by se na zakladé doporuceni Vodaka a
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Kucharcikové mohlo pouzit metodiky BSC — Balanced Scorecards (Vodak,
Kucharcikova 2007, s. 65).

Na zakladé téchto doporuceni by tedy smérnice firmy RX, tykajici se
vzdélavani, méla vice zdlUraznovat strategii firmy a jeji provazanost se
systémem vzdélavani. Kazdy zaméstnanec by mél byt seznamovan s potiebou
navazani svého individualniho vzdélavaciho planu na strategii firmy. Jak
upozoriiuje Koubek, identifikace vzdélavacich potfeb by neméla byt
ponechana pouze na vedoucich pracovnicich a jejich podfizenych, coz vede
k propojeni planu pouze na urovni konkrétniho oddéleni. Mélo by byt zajisténo,
aby plan byl nejen v souladu s usekem, ve kterém zaméstnanec pracuje, ale
s celou spolecnosti (Koubek 2007, s. 263).

Ve fazi identifikace vzdélavacich potfeb by také podle doporuéeni
Armstronga mély byt zminény informace o vyvoji trhu a o znalostech a
dovednostech, na které by se méli zaméstnanci zaméfit do budoucna.
Obzvlast ve sféfe IT jsou neustale vyzadovany nové znalosti technologii a
odbornici by se méli zaméfit na tyto zmény, aby byli schopni udrzet krok
s konkurenci na trhu. Armstrong doporucuje, aby se identifikace vzdélavacich
potfeb také zaméfila na identifikaci dovednosti, které budou potieba
v budoucnu a méla by ur€ovat, kolik zaméstnanct by mélo tyto dovednosti
ovladat. Tyto ukazatele by mély byt pfeneseny do konkrétnéjSich planu, které
se budou tykat vystupu vzdélavani (Armstrong 2007, s. 504).

Co se ty€e metod vyuzivanych pro identifikaci vzdélavacich potieb, jak
jsem jiz zminila, ve firmé se vyuziva metody 360° zpétné vazby a metody
rozvojového planu. Mezi dalsi metody, které by se mohly ve firmé vyuzivat,
patfi skupinova diskuse, kterou doporucuji Vodak s Kuchar&ikovou (Vodak,
Kucharcikova 2007, s. 75). Tato metoda umozniuje diskutovat o problémech ve
skupiné, coz by se ve firmé& RX velmi dobfe mohlo vyuZzit, protoZe pracovni
pozice ve firmé jsou ve vétsiné pfipadi zaméfené na dodavku IT projektud
zakaznikim, a tak se podobné problémy FeSi vkazdém jednotlivém
projektovém tymu. Tato metoda by mohla pomoci efektivné fesit tyto problémy,
a jak Vodak s KucharCikovou poznamenavaji, diky této metodé je mozno

shromazdit dulezité informace o specifickych aspektech dané prace a ziskat
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rizné pohledy a nazory na moznosti realizace urcitych krok( nebo FeSeni
konkrétnich problému (Vodak, Kucharéikova 2007, s. 75).

DalSi metodou, ktera by se mohla ve firmé RX efektivné vyuzit, je
metoda Identifikace rozvojovych potfeb, kterou doporucuje Hronik. Jde o
hodnoceni nadfizenym, ktery hodnoti soulad nebo nesoulad mezi o¢ekavanym
a skuteénym vykonem odkryvanim bariér za pomoci &tyf otazek - maze, zna,
umi a chce (Hronik 2007, s. 139). Nadfizeny sice ve firmé& RX obvykle pomaha
zaméstnanci pfi vytvofeni jeho individualniho rozvojového planu, ale tato
pomoc se zaméfuje spiSe na kontrolu toho, aby plan byl v souladu s planem
tymu, divize nebo firmy (viz pfiloha & 1). Nadfizeny nepracuje se
zaméstnancem tak, aby identifikoval, kde mohou existovat bariéry, které
zaméstnanci zabrariuji v rozvoji a efektivnimu pracovnimu vykonu. Tato
metoda by mohla pomoci zvlasté v téch pfipadech, kdy zaméstnanec je
introvert, coz se v IT profesich objevuje €asto, a neni schopen své problémy
vyjadrit nebo je ani nedokaze identifikovat.

V souvislosti se vzdélavanim zaméstnancl a identifikaci vzdélavacich
potfeb kladou néktefi autofi duraz na kompetence zaméstnancu
a kompetenéni profily. Kompetenci se v odborné terminologii rozumi specificky
soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti, metod a postupl nebo postoju, které
jednotlivec vyuziva k uspé&Snému FeSeni nejriznéjSich ukoll (Veteska,
Tureckiova 2008, s. 25). ProtoZze metoda fizeni podle kompetenci neni ve
sledované firmé rozSifena, nebudu se ve své praci zabyvat podrobné&;si
analyzou kompetenci v této spolecnosti. Jednim z divodu, pro€ tato metodika
neni ve firmé RX zavedena, je i turbulentni prostfedi firmy a jeji neustale se
ménici potfeby, které jsou pfimo navazany na pozadavky zakaznik( a ménici
se trh. Z dvodu novych pozadavku ze strany klientll a neustale se ménicich
technologii, se pozadavky na kompetence zaméstnanci méni tak Casto, ze
kompetence nejsou ve firmé explicitné vyjadifeny ve formé konkrétnich
kompetencénich profild. Ty jsou vytvafeny ad hoc na zakladé aktualnich
pozadavkl zakaznik( a jsou neustale prubézné upravovany. Pfipadna analyza
kompetenci a navrh kompetenénich modeld ve firmé, ktera se plné
pfizpusobuje pozadavkum trhu, by byla namétem na samostatnou praci, proto

se touto tématikou nebudu v této praci podrobnéji zabyvat.
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3.3 Planovani vzdélavani

Po fazi identifikace vzdélavacich potieb nastava druha faze v systému
vzdélavani, faze planovani. Planovani mize zacinat jiz pfi identifikaci
vzdélavacich potfeb. Podle Koubka se jiz ve fazi identifikace potfeb objevuji
prvni navrhy plant, formuluji se prvni Ukoly a priority vzdélavani a z nich
vyplyvajici navrhy programi a rozpoctl. Tyto pfedbézné navrhy se postupné
upfesfiuji a projednavaji, az vznikne definitivni podoba planu, ktery se dale
specifikuje. V definitivni podobé& vymezuje oblasti, na néZz by se mélo
vzdélavani zaméfit, stanovuje pocty a kategorie pracovnik(l, kterych se bude
vzdélavani tykat, metody a prostfedky vzdélavani a ¢asovy plan vzdélavani
(Koubek 2007, s. 264).

Na pocatku planovani by podle Tureckiové mély byt stanoveny priority
procesu podnikového vzdélavani, které souviseji s celkovou firemni strategii a
se strategii a politikou vzdélavani a z nichz vyplyvaji zejména rozhodnuti o tom
(Tureckiova 2004, s. 101):

e jaké vzdélavaci potfeby budou saturovany pfednostné (typy znalosti a
dovednosti, které jsou pro firmu v dané etapé jejiho vyvoje klicové,
vyplyvaji z jeji celkové orientace a ze strategického zaméru)

e které vybrané skupiny zaméstnancli budou vzdélavany prednostné

o jaky typ vzdélavani bude pouzit

e Vjakém rozsahu a jakymi zpuUsoby, formami a metodami bude
podnikové vzdélavani realizovano

¢ jaké bude jeho personalni, materialni a finan¢ni zajisténi

Takto vytvofena koncepce podnikového vzdélavani je podkladem pro
pFipravu projektt vzdélavacich akci a jejich naslednou realizaci (Tureckiova
2004, s. 101).

Armstrong zddraznuje, Zze kazdy program vzdélavani a rozvoje je tfeba
vytvaret individualné a jeho podobu je potfeba soustavné rozvijet v pfipade, ze
se objevi nové potfeby vzdélavani, nebo kdyz odezva na program signalizuje

nezbytnost zmén (Armstrong 2007, s. 505).
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Podle Koubka by spravné vypracovany plan vzdélavani pracovnik( mél

odpovédét na nasledujici otazky (Koubek, 2007, s. 265):

jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno? (obsah)

komu? (kritéria vybéru ucastniku)

jakym zpusobem? (na pracovisti nebo mimo, metody, pom(cky, rezim)
kym? (interni nebo externi vzdélavatelé, organizacni zabezpeceni)
kdy? (termin, Casovy plan)

kde? (v organizaci nebo pronajaté prostory, ubytovani, stravovani...)

za jakou cenu (rozpoctova stranka planu)

jak se budou hodnotit vysledky a u&innost vzdélavani (metody
hodnoceni, kdo a kdy bude hodnotit)

Vodak a Kucharcikova rozpracovavaji plan vzdélavani do nékolika fazi

(Vodak, Kucharcikova 2007, s. 80):

Pripravna faze - zahrnuje specifikaci potfeb, analyzu ucastnik(l a
stanoveni cilll vzdélavaciho projektu, u dlouhodobych programu jsou
stanovovany i dil¢i cile jednotlivych tematickych oblasti. Cile slouzi jako
méfitko a milnik dosahovanych vysledkU. Jednotlivé cile muzeme délit
na cile specifikace pozadovaného vysledného chovani, standardy, jichz
je tfeba dosahnout a na ty, které se tykaji podminek projektu.

Realizaéni faze - pfedstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap
vzdélavaciho projektu a vlastni realizaci ve formé ukoll a stanoveni
pofadi témat, jde o ureni zpUsobu, jimz bude vzdélavani probihat. Na
pocatku této faze jsou stanoveny vhodné techniky vzdélavani a rozvoje.
Pfi volbé technik je tfeba brat v uvahu lidsky faktor z pohledu
intelektualnich schopnosti a vzdélavani a zaroven zarazeni u€astniku
na ruznych drovnich fizeni v podniku, v€etné jejich motivace. Pfi volbé
technik je tfeba zohlednit i po€et u€astniku, priority podniku, podminky
podniku pfi uvolfiovani zaméstnancu, mozné obavy ucastnikl a potfeby

vzajemné spoluprace mezi lektorem a ucastniky.
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e Faze zdokonalovani - prubézné hodnoceni jednotlivych ¢asti
vzdélavaciho programu vzhledem ke stanovenym cilim. Jsou hledany
moznosti  zlepSeni celého procesu vzdélavani, provéfovani
informovanosti U¢astnikd o akci, irovné organizacniho zajisténi véetné
ubytovani, stravovani, dopravy, ekonomické nakladovosti a vhodnosti

vybranych lektoru.

Vysledkem faze planovani by podle Vodaka a Kucharcikové mél byt
dobfe propracovany plan vzdélavani, ktery by mél obsahovat odpovédi na tyto
otazky (Vodak, Kuchar&ikova 2007, s. 81 - 82):

o jaka témata vzdélavani je potfeba zajistit — méla by u¢astniky posunout
k ziskani novych nebo zkvalitnéni soucasnych kompetenci a zaroven
by méla zohlednovat specifika podniku

e jaka bude cilova skupina ucCastniki — je vhodné, aby byla cilova
skupina, ucastnici se stejné vzdélavaci akce, homogenni (podobné
funkéni zafazeni, podobna uroven védomosti a schopnosti)

e jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat — mély by
podporovat aktivitu a tvofivost pracovnikl

e ktera vzdélavaci instituce bude zvolena — vzdélavani maze byt feSeno
pomoci internich odbornikd nebo externich vzdélavacich instituci

e kdy a vramci jakého Casového obdobi se vzdélavani uskuteCni —
jednorazova akce nebo akce s kontinualnim procesem

e kde se vzdélavani uskuteéni — muze byt realizovano pfimo v podniku
nebo v externich prostorech mimo spolecnost

e jak se bude realizovat hodnoceni vzdélavani — kdy, jakym zpusobem,
pribézné i zavérecné, mélo by byt orientovano na otazku propojeni se
strategii podniku

e jaké jsou naklady na vzdélavani — nejen pfimé naklady, ale i naklady na

¢as ucastnikud
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Soucasti planovani vzdélavani je i stanoveni vhodnych forem a metod
vzdélavani. Zakladnimi formami podnikového vzdélavani jsou podle
Tureckiové prezenéni (muze probihat za pouziti tzv. indoor nebo outdoor
technik), distan¢ni (napf. e-learning) nebo kombinovana forma. Volba formy
vzdélavani by méla korespondovat s u¢elem a cilem podnikového vzdélavani,
sjeho obsahem a také s asovymi a fyzickymi moznostmi Ucastniku
(Tureckiova 2004, s. 103).

Co se tyCe metod vzdélavani, dotkla bych se zde pouze téch metod,
které jsou nejCastéji pouzitelné nebo vhodné pro vzdélavani v dané
spole¢nosti. Pfipadné takovych metod, které jsou navrhovany pro urcitou
oblast vzdélavani, ktera by byla ve sledované spolecnosti vyuZitelna, pfipadné
které by byly jinak relevantni k prostfedi firmy RX.

Koubek rozliSuje metody pouzivané pro vzdélavani mimo pracovisté a
metody vzdélavani pfi vykonu prace. Z metod vzdélavani mimo pracovisté
bych zminila ty, které by mohly byt nejvice prospésné pro vzdélavani ve firmé
RX (Koubek 2007, s. 270 — 273):

o pripadové studie — jsou skuteCné nebo smyslené priklady né&jakého
organizac¢niho problému; uc€astnici je ve skupinkach studuji, snazi se
diagnostikovat situaci a navrhnout feSeni problému; vyhodou je
rozvijeni analytického mysleni

¢ hrani roli — je orientovano na rozvoj praktickych schopnosti u¢astniku,
od kterych se vyZaduje aktivita; vyhodou je to, Zze nuti ucastniky
samostatné myslet a reagovat, nevyhodou je potfeba peclivé
organizac¢ni pfipravy

e e-learning (vzdélavani pomoci pocitacl) - poskytuje velké mnozstvi
informaci, nabizi testy a cvi€eni, umoznuje pribézné hodnotit proces
osvojovani, poskytuje kontakt se vzdélavatelem nebo ostatnimi
uCastniky; vyhodou je interaktivita této metody, ktera umoziuje
bezprostfedni zpétnou vazbu, moznost pfizpusobeni tempa vzdélavani
individualnim potfebam a schopnostem ucastnika, je ¢asové efektivni,

protoze umoziiuje vzdélavat se v jakoukoli dobu, napf. v obdobi, kdy je
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méné prace nebo mimo pracovni dobu, nevyhodou je naroCnost na

vybaveni a obvykle vysoka cena vzdélavacich programu

Z metod, pouzivanych ke vzdélavani pfi vykonu prace, bych zdlraznila

zejména nasledujici metody, z nichz nékteré jsou jiz v sou€asnosti vyuzivany
ve firmé RX (Koubek 2007, s. 267 — 269):

coaching — je soustavné podnécovani a sméfovani vzdélavaného
pracovnika k Zadoucimu vykonu prace a k vlastni iniciativé, pfiéemz se
bere v Gvahu jeho individualita; vyhodou je pribézna zpétna vazba na
SVou praci

mentoring — obdoba coachingu, kdy iniciativa lezi spiSe na
vzdélavaném pracovnikovi, ktery si vybira svého radce, ktery mu radi a
pomaha v jeho kariéfe; vyhodou je iniciativa vzdélavaného, nevyhodou
je nebezpedi volby nevhodného mentora, nebo inklinace zvolit si
mentora, ktery ma takovou moc, ze je schopen pracovnika prosadit
v jeho kariérovém postupu

asistovani — vzdélavany pracovnik je pfidélen jako pomocnik ke
zkuSsenému odbornikovi, pomaha mu v pinéni ukoll a uci se od néj
pracovnim postuplm, az je schopen praci vykonavat samostatné;
vyhodou je soustavnost plsobeni a duraz na praktickou stranku
vzdélavani, nevyhodou mozné oslabeni vlastniho tviréiho pfistupu
nebo nauceni se nevhodnym pracovnim navykim

rotace prace — vzdélavany pracovnik rotuje mezi jednotlivymi
oddélenimi firmy a je povéfovan rdznymi Ukoly v rdznych oblastech
spolecnosti; vyhodou je mozZnost komplexniho poznani organizace a
ziskani schopnosti vidét problémy organizace ve vzajemné
provazanosti, nevyhodou muize byt pfipadné selhani v urcité roli a
nasledné snizeni sebevédomi pracovnika nebo zhorSeni hodnoceni

jeho zpusobilosti
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Hronik upozoriiuje, Zze by vybér metod vzdélavani nemél byt nahodny.
Méli bychom se snazit, aby vybér metod pokryl co nejSirSi spektrum a pfitom
vzdélavaci program pusobil koncentrované. Malé mnozstvi metod podle
Hronika sice pusobi koncentrovang, ale také monoténné, &imz oslabuje
ucinnost vzdélavaciho programu (Hronik 2007, s. 150).

Po terminologickém ukotveni faze planovani v systému vzdélavani se
v nasledujici podkapitole budu snazit analyzovat, jak vypada faze planovani ve
firmé RX a kde lezi pfipadné nedostatky nebo mezery, které by se mohly

odstranit za pomoci odbornych doporuceni.

3.4 Planovani vzdélavani ve firmé RX

V analyzované spole¢nosti probiha faze planovani po identifikaci
vzdélavacich potieb, ktera nasleduje po ro¢nim hodnoceni pracovniho vykonu.
Béhem faze planovani nadfizeni pracovnici nebo vedouci divize zkonsoliduji
individualni vzdélavaci pozadavky svych podfizenych do jednotného ro¢niho
vzdélavaciho planu divize (viz pfiloha €. 4), ktery by mél byt navazan na
konkrétni obchodni nebo projektové cile a prilezitosti. Manazefi poté uvedou
predpokladané naklady a oznaci prioritu vzdélavacich pozadavkl v rozmezi 1
az 3, pfiCemz priorita 1 je nejvyssi, to znamena, Ze se jedna o nejdulezitési
vzdélavaci aktivity, které jsou nejpfinosnéjsi pro firmu (viz pfiloha €. 4).

ProtoZe v oblasti informacnich technologii je dulezité vénovat pozornost
rozvijejicimu se trhu a vyvoji novych technologii, je potfeba plan rozvoje a
vzdélavani prabézné ménit dle meénicich se potfeb, tak jak doporucuje
Armstrong: ,Podobu programu vzdélavani je potfeba soustavné rozvijet
v pfipadé, Ze se objevi nové potfeby vzdélavani, nebo kdyZz odezva na
program signalizuje nezbytnost zmén* (Armstrong 2007, s. 505).

Také interni smérnice, tykajici se vzdélavani, nasleduje tento
pozadavek a vyzyva manazery Kk pfipadnym prubéznym zménam nebo
upravam na zakladé ménicich se projektovych nebo obchodnich potfeb v jiz
pfipraveném planu vzdélavani (viz pfiloha €. 4). V nékterych situacich v3ak
bohuzel nelze tento poZadavek splnit. Tato situace nastava napfiklad

v situacich, kdy firma vyuziva zdroju z evropskych dotaci. Plany vzdélavani
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jsou v téchto pfipadech vytvoreny ve velkém Casovém predstihu a tyto plany jiz
nelze ménit, takze se vzdélavaci aktivity musi uskuteCnit v pfedem
stanovenych podobach a ¢asto v takovych oblastech vzdélavani, které byly
sice aktualni v dobé pFipravy planu a zadosti o dotace, avSak v dobé realizace
jsou jiz mnohdy neaktudlni, protoze specialné v oblasti informacnich
technologii se meéni priority v rozmezi mésicu.

Roéni plany vzdélavani jsou nasledné predloZeny ke schvaleni vedeni
spole¢nosti, které je reviduje, porovnava soulad planu se strategii a cili
organizace a nasledné plan v urCitém rozsahu schvali. Manazer ma pak za
ukol seznamit svUj tym se schvalenou verzi vzdélavaciho planu (pfiloha ¢&. 4).
Pokud nékteré pozZadované vzdélavaci aktivity nebyly vedenim spoleCnosti
schvaleny, doporuuje se, aby nadfizeny se svymi zaméstnanci projednal
alternativni moznosti vzdélavani. Divodem neschvaleni vzdélavaciho planu
nebo jeho nékterych navrzenych aktivit mize byt napfiklad nedostatecné
prokazané navazani na strategii a cile spole¢nosti nebo pfiliSna nakladnost
urcitého vzdélavaciho programu. Jako nahrada se nabizi napfiklad moznost
vyuziti e-learningovych kurzt, on job training nebo sebevzdélavani (viz pfiloha
C. 4).

Co se tyCe dobfe propracovaného planu, ktery by mél byt dle Vodaka a
Kucharcikové souclasti faze planovani vzdélavani, dotkla bych se nékterych
oblasti tohoto planu a popsala jeho uvedeni do praxe v analyzované firmé.

Témata vzdélavani se ve sledované firmé obecné déli na vzdélavani
v technické sféfe, coz zahrnuje vzdélavani v oblasti novych technologii,
programovacich jazykU, testovani, databazi, projektového managementu v IT
atd. Tyto védomosti se obvykle doplfiuji pomoci pfednasek nebo e-learningu,
pfipadné on job trainingem nebo samostudiem odborné literatury (viz
koncepce vzdélavani v pfiloze &. 16). Zejména pro seniorné&jsi odborniky nebo
manazery jsou pak k dispozici vzdélavaci kurzy v oblasti mékkych dovednosti
(soft skills). Zde je nejCastéjSi dominantou oblast time managementu,
prezentacnich dovednosti, vyjednavani nebo efektivni vedeni podfizenych (viz
pfiloha €. 16). Témata jsou v souladu se strategii firmy a s rozvojovym planem
daného zaméstnance. Cilova skupina ucastnik(l neni vzdy homogenni, jelikoz

vzdélavaci programy se obvykle uskuteéni az po ziskani minimalné deseti
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zajemcl. Je tedy nutné kombinovat ve stejném kurzu Ucastniky s rozdilnym
profilem a rliznou urovni dosavadnich védomosti nebo schopnosti, tak aby se
kurz naplnil a mohl se uskutec¢nit. Tato situace neni idealni a ¢asto zplsobuje
situaci, kdy ti nejslabSi ve skupiné shledavaji kurz pfili§ naroénym nebo ti
pokrocilej$i se béhem vzdélavani nudi, protoze je kurz uzplsoben tém méné
zkuSenym (viz vynatky hodnoceni kurzu vyjednavani, ktery byl pro nékteré
ucastniky pfilis elementarni — pfiloha ¢. 17).

Co se tyCe metod vzdélavani, ve firmé RX pfevazuje vyuziti externich
vzdélavacich programu, jejichz stéZzejni metodou je prednaska nebo
pfednaska spojena s diskusi, ktera je vétSinou doplnéna hranim roli nebo
pfipadovou studii. Tyto typy vzdélavacich aktivit se pouzivaji zejména pro
Skoleni tykajici se rozvoje meékkych dovednosti, napf. time management,
leadership (vedeni lidi) nebo prezentacni dovednosti, asertivita atd. Ve vétSiné
pfipadu se tyto typy vzdélavacich akci setkavaji s kladnou odezvou, avsak
v nékterych pfipadech zaméstnanci opakuji stejny typ Skoleni kazdy rok,
protoZe kyzeny vysledek se po uskuteCnéni Skoleni nedostavil a dotyCny ma
stale problém ve stejné oblasti. V takovychto pfipadech by bylo vhodnégjsi
zmeénit typ vzdélavani na dlouhodobé&jsi praci se zaméstnancem. Pokud se
jedna napf. o prezentacni dovednosti, v této oblasti je Sance naucit se techniku
spravného prezentovani béhem prednasky dopinéné o hrani roli, ale napfiklad
v pfipadé asertivity se zaméstnanec béhem jednodenniho Skoleni nenaudi byt
asertivni. V tomto pfipadé by mohla pomoci spiSe dlouhodobéjsi prace
s jedincem, tfeba za pomoci kou€ovani, jak doporucuje Forwarczna. Podle ni
je efektivnéjSim zpusobem ziskavani znalosti a dovednosti pfimé vystavovani
se realnym pracovnim zkuSenostem a usmérfiovani za pomoci koucu nebo
nadfizenych (Folwarczna 2010, s. 42).

Také v oblasti manazerského vzdélavani se stale dava prednost
metodam vzdélavani mimo pracovisté. Tyto kurzy maji obvykle vice
navazujicich ¢asti a zaméfuji se na oblasti vyjednavani nebo vedeni lidi a
tymU. Podle Folwarczné v§ak pomalu pfichazi trend zmény metod v oblasti
vzdélavani manazeru. Prestoze doposud prevazovaly metody vzdélavani
mimo pracovisté, nastava odklon od téchto metod k metodam vzdélavani na

pracovisti: ,V posledni dobé se jako jedna z nejefektivnéjSich metod ukazuje
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metoda zalozena na uceni se ze zkuSenosti. Manazefi ziskavaji znalosti a
dovednosti spiSe jako vysledek vlastnich zkuSenosti nez z formalni vyuky
(Folwarczna 2010, s. 42). Dle doporuceni Folwarczné by se tedy metody
vzdélavani manazerd mély soustfedit spiSe na metody vzdélavani na
pracovisti, které jsou efektivnéjSi nez vzdélavani mimo pracovisté. Tuto
mysSlenku podporuje také Evzen Kordénko, feditel Deloitte Advisory Services,
kterého PFikryl cituje ve svém Clanku , Trendy, které ovliviiuji praci nejen HR
utvard®. Kordénko poznamenava, Ze stejné tak, jak se rozviji moderni
technologie, se rozviji i pfistup ke vzdélavani. Posiluje se napfiklad vzdélavani
a rozvoj formou spoluprace na riznych projektech a novych tématech, on-the-
job training, odborné zaméfrené skupiny ve firemnich socialnich médiich. Tyto
metody nam umozhuji flexibilné a v realném ¢&ase podporovat spolupraci
virtualnich tym0 napfi¢ regiony a napfi¢ hierarchii velkych firem. Novym
trendem jsou tzv. ,corporate games®, které pomahaji vymyslet néco noveého, co
se da vyuzit v urcité oblasti. Nemusi se za to platit dodavatelskym agenturam,
navic kdyz zaméstnanci néco sami vymysli, je to jejich a nemusite je motivovat
(PFikryl 2013, s. 25). Na zakladé téchto doporuceni by se mélo vzdélavani ve
firmé RX spiSe nez na organizaci externich vzdélavacich akci vice zaméfit na
rozSifeni moznosti vzdélavani na pracovisti v téch oblastech, kde je tento
zpusob vzdélavani mozny.

Pro vzdélavani na pracovisti se ve firmé RX nejCastéji pouziva metoda
mentoringu nebo coachingu, pfipadné asistovani (viz pfiloha ¢.18). Tyto
metody se vyuzivaji zejména pro zaskoleni novych zaméstnanci nebo
absolventl vysokych $kol, ktefi do spole¢nosti nastoupi nejdfive na staz a
pokud se osvédci, zustanou ve spoleCnosti po ukonCeni studia na staly
uvazek. Ve spole€nosti existuje nékolik zkusenych odbornikl, ktefi plsobi
v roli mentora a maji ¢asovou kapacitu vénovat se t€émto juniornim kolegim,
kterym se snazi pomoci zorientovat se v urcité oblasti nebo problematice.
Vyhodou pro firmu je nejen pfiprava budoucich plnohodnotnych zaméstnancd,
ale také relativné malo nakladny zplGsob zaskoleni novych pracovniku. Tito
juniofi pak zarover usnadnuji praci zkusenym zaméstnancim tim, Ze na sebe
pfebiraji méné narocné pracovni ukoly. Zatimco metoda asistovani se pouziva

zejména pro nové pfijaté zaméstnance, mentoring nebo coaching muze byt
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vyuzit i pro zaméstnance, ktefi jiz ve firmé néjakou dobu puUsobi a potfebuji
radu zkuSenegjsiho kolegy napfiklad v oblasti dal$iho kariérniho ristu.

Pro vzdélavani na pracovisti i mimo pracovisté je ve spole¢nosti RX
velmi oblibené vzdélavani za pomoci e-learningovych programu (viz pfiloha €.
20). Tento zplGsob vzdélavani je pfinosny zejména v oblastech technického
vzdélavani, napf. pfi seznamovani se s novymi verzemi programovacich
jazyku, pfipadné se vyuzivaji jako cvicné materialy pro pfipravu na nejriznéjsi
certifikace, napf. v oblasti projektového managementu. E-learning je také
vyuzivan pro zaSkoleni novych zaméstnancd do smérnic a postupq,
pouzivanych ve firmé nebo pomaha v doskoleni novackld do téch technickych
oblasti, které jesté nemaji osvojeny. Vyhodou je jeho mozné vyuZiti v jakoukoli
dobu, takze jej zaméstnanci mohou vyuzivat, napf. kdyZ maji urcitou proluku
v praci a Cekaji na vstup jiné strany, aby mohli pokraovat ve své praci, nebo
mohou e-learningové kurzy napfiklad pouzivat pfi ¢ekani na letisti. Pravé e-
learningové vzdélavani patii diky své flexibilité k nejoblibené&jSimu a nejvice
vyuzivanému typu vzdélavani ve firmé& RX. Pfehled nejCastéji vyuzivanych
metod vzdélavani ve firmé RX viz pfiloha ¢. 18.

Vzdélavaci akce jsou ve firmé RX vétSinou realizovany externimi
vzdélavateli, tj. lektory z externich vzdélavacich instituci. Z ddvodu snizeni
nakladl se vSak akce obvykle konaji v konferen€nich mistnostech uvnitf
spolecnosti. Blizkost u¢astnikl vzdélavani ke svému pracovisti a pracovnim
problémim zplUsobuje neustdlé odbihani u€astniki za pracovnimi
povinnostmi, nebo jejich pfimé vyzadani kolegy nebo nadfizenymi/podfizenymi
z dGvodu Fe$eni urgentnich pracovnich problému. Ugastnici se tak nemohou
piné vénovat vzdélavaci akci a neodnesou si z ni ofekavany pfinos (viz
vyhatek zpétnych vazeb z hodnoceni vzdélavaci akce v pfiloze ¢. 19). Na
zakladé doporuceni Vodaka a KucharCikové by se mély vzdélavaci akce
organizovat mimo firmu, napfiklad v horském prostfedi. Ugastnici tak nejsou
ruSeni feSenim operativnich pracovnich problému a jsou schopni lépe se
soustfedit na pfijimani novych podnétl. Kromé toho mohou ve volném cCase
relaxovat, coz je pro né velmi motivujici (Vodak, Kucharc¢ikova 2007, s. 82).

Ve fazi planovani je dulezité nezapomenout navrhnout i zplsob

hodnoceni vzdélavaci akce a jejiho pfinosu, v malokteré spole¢nosti vSak na
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navrzeni hodnoceni mysli jiz vtak brzké fazi. Toto zahrnuje i sledovanou
spolecnost, ktera vzdélavaci kurz a jeho pfinos fesi az po skonceni vzdélavaci
akce. Podle Folwarczné by vsSak faze hodnoceni méla zacCinat uz ve fazi
planovani, protoze pokud chceme hodnotit, musime védét, podle &eho vlastné
hodnotime. Praxe bohuzel ukazuje, ze kritéria hodnoceni nebyvaji ve fazi
planovani dostateéné konkrétné stanovena. Vysledkem pak muze byt nejen
velmi vagni konstatovani o pfinosech programu, ale ¢asto i nevhodné zvolena
metoda rozvoje. Proto je dulezité, peclivé se zamySlet nad tim, co chceme
danym programem vyfeSit a jestli toho mizeme dosahnout pravé zvolenou

metodou (Folwarczna 2010, s. 39).

3.5 Realizace vzdélavani

Po naplanovani vzdélavani mizeme pfejit k samotné realizaci
vzdélavacich aktivit, tedy k uskute¢néni vzdélavani. Dle Vodaka a
Kuchar€ikové by méla faze realizace vzdélavani zahrnovat nékolik prvkd.
Jedna se o cile, program, motivace, metody, uéastniky a lektory (Vodak,
Kucharcikova 2007, s. 83).

Jak jsme si jiz zdaraznili v kapitole tykajici se identifikace vzdélavacich
potfeb, kazdy vzdélavaci program by mél mit svyj cil, ktery se vztahuje k cilim
spole¢nosti, tymu nebo projektu a mél by byt pfimo navazan na strategii firmy.
Hierarchie urovni cilu je dle Prasilové uspofadana do tvaru pyramidy od toho
nejobecnéjsiho, nazyvaného programovy, obecny, komplexni ¢i finalni, pfes
potfebny pocet urovni cild specifickych, také oznaCovanych jako dil¢i cile,
umoznujici cile, nebo realiza¢ni cile (Prasilova 2006, s. 79).

Dle Vodaka a Kucharlikové se Casto zaméfiuje cil za zamér. Tyto
pojmy je potfeba rozliSovat. Zamér vyjadfuje, co chce lektor v pribéhu
vzdélavaci akce délat, pro¢ bude probirano urité téma. Zatimco cile fikaji, co
budou ucastnici kurzu po jeho absolvovani schopni délat. Cile by mély
vyjadifovat pozadované chovani, konkretizovat podminky vykonu, pfipadné
definovat normy pro posouzeni, zda bylo dosazeno pozadovaného chovani.
Zaméry se tedy tykaji lektora a cile u€astnikl (Vodak, Kuchar&ikova 2006, s.
84).
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Pro efektivni naplnéni cill a zamérd doporucuji Vodak a Kuchar&ikova
(Vodak, Kucharcikova 2006, s. 84):

e aby Ucastnici méli moznost seznamit se s cili kurzu pfedem, coz mlze
zvysit jejich motivaci a vnitfni nastaveni na pfijem informaci

o aby cile a zaméry kurzu byly v souladu se strategii a cili celého podniku
a zapadly do systému rozvoje lidskych zdroju

e aby cile mély zakladni atributy cile, tedy aby byly méfitelné, konkrétni,
dosazitelné, relevantni a Casové vymezitelné tak, aby ve fazi hodnoceni

slouzily jako méfitko uspésnosti

Dulezitou podminkou efektivnihno vzdélavani je spravné nastaveni
programu konkrétnich vzdélavacich akci. P¥i pfipravé vzdélavaciho programu
je podle Prasilové dllezité urcit: rozsah akce a organizaci vyuky (vymezeni
C¢asovych Useku), specifické cile a ucivo, zplUsob kontroly dosazenych
specifickych cilll, metody, prostfedky, pozadavky na pomucky, didaktickou
techniku, studijni materialy a vyud€uijici (Prasilova 2006, s. 153).

Vodak a Kucharcikova v souvislosti s realizaci vzdélavani zdUraziuiji,
Ze v dnesni dobé globalizace a dynamickych zmén je dullezité, aby podnik mél
vhodny systém motivace zaméstnancl ke vzdélavani. Pro zvySeni motivace
Ucastnikl k u€eni doporuCuji uplatiovat tyto zasady (Vodak, Kucharcikova
2007, s. 87):

e zapojit do procesu vzdélavani management - zajistit, aby se
zUCastfoval akci spoleCné s ostatnimi zaméstnanci

e seznamit uCastniky se zaméry a cili s dostateCnym ¢€asovym
pfedstihem, v pribéhu realizace akce zohlednit o¢ekavani a pfipadné
zajistit upravy programu

e vytvaret védomi o pfinosu a uziteCnosti vzdélavaciho programu -
U€astnici si musi uvédomit, Ze jim muaze byt osobné uziteCny a sméfuje

k napInéni jejich potifeb, bude-li u€astnik védét, ze mu akce pomuze
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fesit jeho problémy, pak nebude vahat se zapojenim se do nabizenych
aktivit

e zajistit soulad s dosavadnimi zkusenostmi a pfistupem ucéastnikd - teorii
je tfeba aplikovat na jejich zkuSenosti z praxe, pomahat jim FeSit jejich
problémy a rozvijet jejich schémata chovani novymi pfistupy

o pouzit takové metody, které napomohou zvySovani kompetenci, posili
aktivitu a zajem ucastnikl a umozni, aby teorie byla aplikovana pfimo
na situace realného Zivota

e organizovat vzdélavaci akce mimo podnik, kde ucastnici mohou ve
volném ¢&ase relaxovat a nejsou rudeni bé&Znymi pracovnimi
povinnostmi

e motivaci UCastnikd k aktivni spolupraci podporuje i schopnost lektort
vyjadfit respekt k osobnosti u€astnika, pozitivnhi zpétna vazba na jeho
vystoupeni, rozvijeni jeho kladnych stranek, nikoli konfrontace

S negativy

Pfi realizaci vzdélavani je také potfeba vénovat pozornost stanoveni
vhodnych metod vzdélavani. Vybér vhodnych metod zavisi na mnoha rdznych
faktorech. Podle Vodaka a Kucharcikové je dullezité vzit v avahu pocet a vék
UCastnikl, jejich sou€asnou a pozadovanou uroveri védomosti, motivaci
k u€eni nebo zastavanou pozici. Vyznamnym faktorem je i odborna uroven a
zkuSenosti lektord i prostorové moznosti realizace vzdélavacich programu
(Vodak, KucharCikova 2007, s. 96). Metody se mohou béhem jednoho
vzdélavaciho programu ménit. Podle Bartorikové lektor musi dbat na stfidani
metod ne samoucelné, ale proto, aby mohl optimalnimi metodami a prostfedky
dosahnout uc€ebnich cild (Bartorikova 2010, s. 151). Metodami vzdélavani
jsem se blize zabyvala v pfedes|é kapitole, proto zde jiZ nebudu tuto tématiku

podrobnéji popisovat a prejdu k analyze faze realizace vzdélavani ve firmé RX.
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3.6 Realizace vzdélavani ve firmé RX

V analyzované firmé jsou vzdélavaci programy budto pfevzaty z matky
spolecnosti a ve stejné formé jsou realizovany i lokalné. PFfipadné jsou nékteré
programy planovany a realizovany lokalné za pomoci mistnich vzdélavacich
instituci a mistnich lektoru.

Cile vzdélavaciho programu jsou vétSinou navazany na strategii
spole¢nosti, v nékterych pfipadech je u konkrétnich vzdélavacich programu
nastinéno, jak dany vzdélavaci program splfiuje obchodni nebo firemni cile
(viz pfiloha €. 5). Jak zdlrazhuje Vodak a Kucharcikova, cile by mély
vyjadfovat pozadované chovani, konkretizovat podminky vykonu, pfipadné
definovat normy pro posouzeni, zda bylo dosaZeno pozadovaného chovani
(Vodak, KucharCikova 2006, s. 84). V pfipadé konkrétniho vzdélavaciho
programu prejatého z matky spoleCnosti, ktery je zaméfeny na obchodni
povédomi (viz pfiloha €. 5) je vyjadifen pozadovany cil na konci kurzu, avSak
neni konkrétné vyjadfeno, jak se bude posuzovat, zda bylo poZadovaného cile
dosazeno. Napf. cilem je porozuméni vztahu mezi fFizenim risku a vytvofenim
dlouhodobého profitu, avSak neni naznaceno, jak zplisobem se bude zjiStovat,
zda ucastnik tento cil splnil. Zplasob kontroly dosazeného cile je konkrétnéiji
uveden ve vzdélavacim programu Vyjednavani, ktery byl pfipraven lokalné (viz
pfiloha &. 6). Zde vidime, Ze po skonceni tohoto vzdélavaciho kurzu budou
ucastnici pravideln& hodnoceni povéfenymi pracovniky, aby se zjistila efektivita
této vzdélavaci akce.

Motivace UCastnikd vzdélavani je zajiSténa jiz tim, Ze si sami
zaméstnanci vzdélavaci akéni plan navrhuji v ramci svého ro¢niho hodnoceni
vykonu a svého nastavovani cill a rozvojovych plant na nasledujici obdobi
(viz smérnice v pfiloze &. 1 a pfiklad v pfiloze €. 3). Vzdélavaci plan musi byt
v souladu s cili spole€nosti (pfiloha €. 1). Nechava se nejdfive na zaméstnanci,
aby si vzdélavaci plan navrhl sam, a poté je pfehodnocen nadfizenym v ramci
osobni schuzky, pfi které zaméstnanec a jeho nadfizeny projednaji moznosti
rozvoje Vv budoucnu, pfilezitosti vramci firmy a vhodnost navrzeného
vzdélavaciho programu. Nadfizeny nasméruje svého podfizeného v ramci jeho

kariérni drahy nebo do jinych oblasti, o které jeho podfizeny projevi zajem.
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Obvyklym vysledkem je dohoda na dvou az tfech vzdélavacich aktivitach, které
by mély byt v ramci nasledujiciho obdobi splnény a rozhodnuti o metodach, jak
tyto vzdélavaci cile naplnit. Tyto vzdélavaci aktivity by pak mély probé&hnout
v nasledujicim obdobi, po kterém opét nasleduje hodnoceni vykonu a
dosazeni pracovnich a rozvojovych cili. Cyklus se tedy kazdoro¢né opakuje
(viz pFiloha €. 7).

Nékteré zasady, které Vodak a KucharCikova navrhuji pro zvySeni
motivace ucastniku, ve firmé& RX obvykle neprobihaji. Jedna se napfiklad o
u¢ast managementu na vzdélavaci akci spolu s fadovymi pracovniky.
Management spoleCnosti sice v nékterych pfipadech uvede vzdélavaci akci
uvodnim proslovem o dulezitosti této vzdélavaci aktivity a jejim navazani na
cile spole€nosti, avSak po tomto proslovu se jiz dale neucastni dalSich &asti
vzdélavaciho programu. Jednim z divodl je neaktualnost témat, které jsou
napf. uréeny stfednimu managementu nebo specialistim v oblasti IT, nikoli
v8ak vrcholovému managementu. Vzdélavani managementu obvykle probiha
na bazi individualniho dlouhodobého coachingu, jelikoz ¢lenové vrcholového
managementu se pohybuiji v jinych sférach managementu nez napf. vedouci
projektovych tymd. Vedouci tymu se €asto dostavaji do téchto funkci z pozic
programatoru, takze potfebuji doplnit zaklady tykajici se oblasti komunikacnich
a fidicich dovednosti, jelikoz doposud byli zodpovédni pouze za programovani
a ted nastupuji na pozici vedouciho pracovnika, kde se od nich oekavaji také
interpersonalni dovednosti. Vrcholovy management témito dovednostmi jiz
disponuje, takze jejich vzdélavani je zaméfené do jinych oblasti, tykajici se
napfiklad zvySeni potencialu.

Vramci zvySeni motivace UuCastniki vzdélavani také Vodak
s KucharCikovou doporuCuji seznamit ucastniky se zaméry a cili
s dostateCnym Casovym pfedstihem a zajistit soulad s dosavadnimi
zkuSenostmi a pfistupem Uuc€astnikG (Vodak, Kucharéikova 2007, s. 89).
V souvislosti s timto pozadavkem je potieba zminit, ze ve spole€nosti, ktera je
objektem zkoumani, pfilezitostné dochazi k nedostate¢nému informovani
UCastnikd vzdélavani o cili a zaméru vzdélavaci akce. Néktefi ucastnici jsou na
zakladé vysledkl z 360 stupriové zpétné vazby doporuceni svymi nadfizenymi

na urCity vzdélavaci kurz, ktery sami nepozadovali nebo nezaznamenali jako
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zadouci ve svém rozvojovém planu. Pfikladem mulze byt zpétna vazba od
zakaznika nebo kolegy o nedostate¢né schopnosti komunikace daného
zaméstnance. Ten je nasledné navrzen jako uCastnik vzdélavaci akce na
zlepSeni komunikaénich dovednosti. Bohuzel je mu vSak nedostate¢né
vysvétleno, z jakého divodu by se mél dané akce uc€astnit. Sam takovouto
zpétnou vazbu nedostal, jelikoz toto hodnoceni se dostalo pouze k jeho
nadfizenému. Zaméstnanec nejenZe nechape, pro¢ by se mél takové
vzdélavaci akce uc&astnit, ale nema naprosto Zadnou motivaci a nevidi
propojeni mezi pfinosem této akce pro jeho profesni praxi. Pfiklad zpétné
vazby od ucastnika, ktery si nebyl védom pfinosu pro svou praxi, viz pfiloha &.
8.

Jak doporuCuji Vodak s Kucharlikovou, je potfeba informovat
zaméstnance o davodu navrzeni urcitého vzdélavaciho kurzu a upozornit na
pfinos tohoto kurzu pro jeho kazdodenni pracovni aktivity. Zaméstnanec si
musi sam uvédomit, Zze kurz pro n&j mize byt uziteCny a Ze mu muze pomoci
fesit jeho pracovni problémy. Pak se bude dobrovolné a rad zapojovat do
nabizenych aktivit (Vodak, Kuchargikova 2007, s. 89).

3.7 Vyhodnocovani vzdélavani

Posledni fazi v systému vzdélavani je faze vyhodnoceni vzdélavani,
jeho pfinosu a uginnosti. Vyhodnocovani je podle Armstronga integralni
soucasti vzdélavani: ,Ve své nejhrubSi formé je to porovnavani cild (zadouci
chovani) s vysledky (vysledné chovani), odpovidajici na otazku, do jaké miry
vzdélavani splnilo svlj ucel. Stanovovani cild a metod méfeni vysledku je,
nebo mélo by byt, podstatnou soulasti faze planovani jakéhokoliv programu
vzdélavani a rozvoje” (Armstrong 2007, s. 508). Néktefi autofi rozliSuji v ramci
vyhodnocovani vzdélavani mezi hodnocenim a evaluaci. V této praci bych se
rada drzela rozdéleni Dvofakové, ktera od sebe tyto dva pojmy odliSuje takto
(Dvorakova 2006, s. 7):

e evaluace - systematické zkoumani kvality nebo hodnoty vzdélavaciho

programu nebo jeho jednotlivych ¢asti, umoznuje usuzovat o celkové
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efektivité studia a o edukativnim potencialu vzdélavaciho zafizeni a
jejim vysledkem je ur€eni hodnoty a efektivity vzdélavaciho programu

o hodnoceni — posouzeni toho, co se ucastnici ve vzdélavacim procesu
naucili, posouzeni jejich nové nabytych znalosti, dovednosti, postojl
atd.

Podle Armstronga je vyhodnoceni vzdélavani dllezité proto, aby se
posoudila jeho ucinnost pfi dosahovani téch vysledkd, které byly stanoveny
v souvislosti s planovanim vzdélavaci akce a aby se ukazalo, kde je zapotfebi
zlepSeni nebo zména, aby bylo vzdélavani v budoucnu jesté ucinnéjsi
(Armstrong 2007, s. 507). Jiz ve fazi planovani vzdélavani se musi vytvofit
zaklady a kritéria pro vyhodnoceni kazdé kategorie vzdélavani. Zaroven je
potfeba zvazit, jaké informace je tfeba =ziskat a analyzovat. Pfistupy
k vyhodnocovani vzdélavani se obvykle soustfeduji na evaluaci samotné
vzdélavaci akce (zazitky, udalosti), Armstrong vSak zd(razfuje, ze je potfeba
soustfedovat se vice na validizaci celého procesu vzdélavani (Armstrong
2007, s. 507).

Podle Koubka je zakladnim problémem vyhodnocovani ucinnosti
vzdélavaciho programu stanoveni kritérii evaluace, jelikoz vzdélani a
kvalifikace jsou obtizné kvantifikovatelné a jejich uroven nebo velikost zmény
Ize zjistit velmi téZko, mnohdy velmi spekulativnimi zpUsoby (Koubek 2007, s.
274). Stim souvisi i otazka, kterou si Koubek klade: kdy vlastné zkoumat
efektivnost vzdélavani, zda bezprostfedné po ukonéeni procesu nebo
s urcitym odstupem. MozZnost méfit pfinos vzdélavani zavisi i na charakteru a
obsahu prace. Tam, kde pracovnici plni jednoduché ukoly, se mize projevit
efekt vzdélavani dost vyrazné, zatimco napf. u vedoucich funkci &i vysoce
kvalifikované prace lze efekt vzdélavani sotva zpozorovat, protoZze se mlze
projevovat postupné v nepatrnych zlepSenich (Koubek 2007, s. 275).

Podle Vodaka a Kucharlikové je zakladem vyhodnocovani jasné
stanoveni toho, ¢eho chceme vzdélavanim dosahnout. Stim se pak bude
porovnavat uspésnost rozvojovych aktivit. Proto je potfeba myslet na
hodnoceni a evaluaci jiz ve stadiu prvni faze vzdélavaciho procesu, pfi analyze

vzdélavacich potfeb. Znamena to, ze cile vzdélavani by mély byt propojeny a
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v souladu s cili podniku (Vodak, Kuchar¢ikova 2007, s. 116). Pfi nastavovani
cili je podle Vodaka a Kucharcikové uzite€nym nastrojem dohoda (kontrakt)
mezi zaméstnancem a jeho vedoucim, tykajici se oekavani vzdélavaci akce.
Takovato smlouva by méla obsahovat odpovédi na otazky (Vodak,
Kucharcikova 2007, s. 117):

e jakeé jsou cile, jichz chceme jako vysledkl vzdélavani dosahnout

e jak se tyto cile a vzdélavaci aktivity budou vztahovat k nasi soucasné a
budouci praci

e jak budeme ja a muj vedouci védét, zda jsem téchto cil( dosahl

e jakou podporu budu od svého vedouciho potiebovat pfi vyuzivani

ziskanych dovednosti v praxi

Takovato smlouva je pfinosna zejména, pokud obsahuje pohled na
vzdélavani pfimo po ukonéeni vzdélavaci akce a znovu pozdéji, s odstupem
¢asu (Vodak, Kucharc¢ikova 2007, s. 117).

Mezi zakladni etapy vyhodnocovani vzdélavani Bartorikova uvadi:
evaluaci formativni, neboli priibéznou, ktera probiha béhem vzdélavaci akce a
poskytuje prvni zpétnou vazbu, hodnoti lektory, komunikaci, vztah s u€astniky,
prostfedi, urCuje potize ucCastnikl vzdélavaci akce a umozrfiuje v pfipadé
zZjisténi nedostatk(l zasahnout jesté v pribéhu dané vzdélavaci akce. Tento typ
evaluace nam tak mize formovat jeSté probihajici vzdélavaci akci. Druhym
typem je evaluace sumativni, neboli finalni, kterd Uzce souvisi s konkrétnimi
pozadavky a s analyzou vzdélavacich potfeb. Vystupy sumativni evaluace jsou
podstatné zejména v kontextu firemniho vzdélavani, protoze ovliviiu;ji
naslednou vzdélavaci akci (Bartorikova 2010, s. 184).
ktery vychazi z Kirkpatrickova modelu evaluace. Tento model zkouma pfinos

vzdélavani ve Ctyfech oblastech (Hronik 2007, s. 178):

e Uroven reakce

e Uroven uceni
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e Uroven chovani

e Uroven vysledkl

3.7.1 Vyhodnocovani reakci

Méreni reakce a spokojenosti uCastnika se vzdélavaci akci byva podle
Bartonikové vramci evaluace nejcastéjdi, protoZze se snadno provadi a
umozfiuje snadny sbér a analyzu dat. Tato evaluace probiha obvykle ve formé
dotazniku, ktery ucastnici vypliuji na konci vzdélavaci akce. Jde o vyjadfeni
miry spokojenosti s obsahem, prostfedim, metodami, lektorem atd. Kritikové
tohoto zplusobu méfeni spokojenosti nazyvaji tyto dotazniky ,usmévné
formulare“, protoze tvrdi, ze méfi pouze miru zabavnosti Skolitele a ze toto
méfeni ma malo spole¢ného s tim, zda uc€astnik po Skoleni pracuje Iépe
(Bartorlkova 2010, s. 186). Prestoze se prokazala mala korelace mezi
reakcemi UcCastnik( vzdélavani a naslednymi ukazateli zménéného chovani,
podle Armstronga organizace stale jesté touzi ziskavat reakce na vzdélavani
(Armstrong 2007, s. 508).

Kromé& dotaznikl doporucuji pro vyhodnoceni reakce Vodak

s Kucharc&ikovou tyto metody (Vodak, Kucharcikova 2007, s. 127):

e pirehodnoceni aktivity — lektofi za pomoci vhodné volenych otazek
Zjistuji, co ucastnikim uskuteCnéna aktivita dala pro jejich osobni
rozvoj a jak se da uplatnit v jejich praci ve prospéch rozvoje firmy

e akéni plan — ucastnikv zavazek ktomu, co vyuzije v praxi, jak
zuzitkuje ziskané védomosti a dovednosti (co konkrétné bude délat
jinak), potvrzeni, ze ucast nebyla zbyte€na a ziskané poznatky budou
Ucastnici vyuzivat v praxi

o videoreflexe — umozZhuje vidét sebe sama v akci a zaroven vyuzit
zpétné vazby od ostatnich u€astnikd nebo lektora

¢ vyhodnoceni u€eni — kratka rekapitulace celodennich aktivit, u€astnici
se vyjadfuji, ktera aktivita v nich zanechala nejvétsi dojem a proc,

vhodna v pfipadé ze akce je rozvrzena do nékolika dni
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Armstrong pfipomina, ze Kirkpatrick navrhl pro vyhodnoceni reakce

ucastnika nasledujici kroky (Armstrong 2007, s 508):

e urCete, co chcete zjistit

e vytvorte formulaf, ktery bude kvantifikovat reakce

e podnécujte ucastniky, aby napsali své pfipominky a navrhy

e Zzajistéte si, abyste ziskali odpovéd od vSech ucastniku

e zajistéte si, abyste ziskali poctivé a upfimné odpovédi

e vytvorte pfijatelné standardy

e posuzujte reakce Uu€astnikli podle téchto standardd a
podniknéte vhodné kroky

e pokud je to vhodné, informuijte o reakcich u€astniku

Vodak a Kuchar€ikova zdlrazhuji, ze moznosti poskytnuti zpétné
vazby a vyjadfeni se k pribéhu a pfinosim vzdélavani se musi dostat stejné
vSem Ucastnikiim bez ohledu na to, jak aktivné nebo pasivné se zapojovali do
aktivit a bez ohledu na vzajemné sympatie mezi ucastnikem a lektorem
(Vodak, Kucharcikova 2007, s. 129).

Evaluace vzdélavani by v8ak neméla zlstat u prvniho kroku, jen proto,
Ze reakce se hodnoti nejsnaze. Mélo by nas zajimat zejména, zda se béhem
vzdélavaci akce ucCastnici néco naucili a také zda nové nabyté védomosti

uvedli do své praxe.

3.7.2 Vyhodnoceni uceni

Druha udroveh méfi mnozZstvi ziskanych znalosti, védomosti nebo
dovednosti, které si uCastnik osvojil b&éhem vzdélavani. Jak Bartorikova
poznamenava, uceni se tyka vSech kognitivnich, postojovych a dovednostnich
slozek, které byly vymezeny v ramci formulace cile. Tento typ hodnoceni
obvykle probiha za pomoci testu, které jsou u€astnikim predlozeny na zacatku

a na konci kurzu. Jakékoli zlepSeni ve vysledcich testu je pak zjednodusené
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fe€eno mozno pokladat za dlisledek absolvované vzdélavaci akce (Bartorikova
2010, s. 187).

Vodak a Kucharcikova poznamenavaiji, ze tento zplsob vyhodnoceni
vzdélavaci akce ma i své nevyhody. Napfiklad neexistuje vzdy jistota, ze u€eni
je skute¢né dulezité vzhledem k pracovnim potfebam Gdéastnika. Ugastnici sice
mohou spravné vyplnit dotazniky nebo testy, ale nemuseji pak umét spravné
realizovat nabyté poznatky v praxi. Dal§i nevyhodou tohoto hodnoceni mize
byt fakt, Ze uc€astnici mnohdy svou vykonnost pfed vzdélavaci akci hodnoti
jako prijatelnou, v pribéhu akce vSak zjisti, Ze jejich sebehodnoceni bylo
subjektivni a Ze si nebyli dostate€né védomi své skute€né situace. To mlze
zavadét k dojmu, Ze ucebni aktivita neméla realny dopad, coz vSak v praxi
nemusi byt pravda (Vodak, Kucharcikova 2007, s. 130).

Jako vyhodu této urovné vyhodnoceni uvadi Vodak s Kuchar&ikovou
fakt, Ze umozniuje vytvofit uzitené ukazatele porovnani efektivity u€ebnich
metod. Jasné ukazuje, zda ziskani novych dovednosti nebo znalosti je pfimo

spojeno s ucebni zkusenosti (Vodak, Kucharcikova 2007, s. 130).

3.7.3 Vyhodnoceni chovani

Tfetim stupném evaluace podle Kirkpatricka je udroven chovani.
Pfestoze se ucastnikovi kurz libi a Uspésné slozi test, je mozné, Ze jeho
vykony na pracovisti nedosahnou kyzenych vysledkd, tj. podle Bartonkové se
naucené dovednosti ne vzdy uspé&Sné pfenesou na pracovisté, aby se projevily
v chovani a vykonu zaméstnance (Bartorikova 2010, s. 187).

Podle Armstronga by videalnim pfipadé toto hodnoceni mélo
prob&hnout pred vzdé&lavanim i po ném. Ugastnikim by v&ak mél byt dan urgity
Cas, aby byli schopni své chovani pfi praci zménit. Hodnoceni by pak mélo
posoudit, do jaké miry bylo dosazeno cill vzdélavani tykajicich se zmén
chovani a aplikace znalosti a dovednosti (Armstrong 2007, s. 508).

Miru dosazeni pfeneseni novych dovednosti do pracovniho chovani je
mozno hodnotit nékolika zpusoby. Bartorikova uvadi tyto moznosti hodnoceni
(Bartorikova 2010, s. 188):
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e pohovory se zakazniky, podfizenymi, nadfizenymi - vyuziti
360° zpétné vazby

e dotaznik

e planovani ¢&innosti — seznam C¢innosti, které musi uc€astnik
zavézt po navratu ze Skoleni

e technika kritickych incidentd

¢ hodnoceni pracovniho vykonu a samohodnoceni

e kontrola vystupu a vysledk, indexy vykonu

e pfimé pozorovani

Bartonkova pfipomina, Ze je vhodné realizovat méfeni efektivity
vzdélavani na této urovni az za urcitou dobu po skonceni vzdélavaci akce, aby
méli absolventi dané vzdélavaci akce ¢as nové nabyté dovednosti zaZit a aby

méli moznost je demonstrovat (Bartorikova 2010, s. 188).

3.7.4 Vyhodnoceni vysledku

Na urovni evaluace vysledkl se posuzuje prospésSnost vzdélavani
z hlediska nakladl a jejich navratnosti. Armstrong upozorfiuje, Ze tato
evaluace musi byt zalozena na zkoumani pfed vzdélavanim a po ném a musi
urcit miru, v jaké byly dosazeny zakladni cile vzdélavani v oblastech, jako je
priristek prodeje, zvySeni produktivity, snizeni poc¢tu urazd nebo zvySeni
spokojenosti zakaznikd. Evaluace vysledku je podle Armstronga snadnéjSi
pokud je mozno je kvantifikovat. Prokazat vSak miru pfinosu vzdélavani ke
zlepSeni vysledku a oddélit tento pfinos od jinych €initeld neni vzdy snadné
(Armstrong 2007, s. 509).

Bartorikova upozorfiuje, Ze kvuli obtizim s méfenim kvantifikovatelnych
vysledku se hodnotitelé nékdy obraceji k vyuziti tzv. mékkych udaju, které jsou
velmi obtizné méfitelné a zahrnuji napfiklad pracovni prostiedi, pocity, postoje
a dovednosti. Postup této evaluace spo€iva vtom, ze pokud zaméstnanci

mohou demonstrovat urcitou iniciativu, mize to mit v koneéném udcinku vliv na
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celkovou situaci v organizaci. Toto je vSak obtizné vyjadfit v penézich nebo
prokazat, ze zmény v postojich vedou k vyraznym zlepSenim. Vysledky
zménéného chovani nebo zmény v organizacni kultufe nemusi byt viditelné
léta, takze skute€ny ucinek vycvikového programu na zmény se hodnoti velmi
obtizné (Bartorikova 2008, s. 107).

Treti a &tvrta Uroven evaluace jsou nejnaro¢néjsi, ale zaroven jsou
informace z nich ziskané nejhodnotnéjsi. Dvofakova vsak upozorfiuje, Ze
prestoZze se mlize zdat jako dobry napad pominout prvni dvé Urovné a zadit
rovnhou urovni chovani, je tfeba pamatovat na to, Ze kazda uroven poskytuje
specifické informace a pouze realizace vSech Ctyf urovni evaluace nam zajisti
komplexni soubor dat pro vyhodnoceni konkrétniho vzdélavaciho programu
(Dvorakova 2004, s. 18).

Po terminologickém ukotveni rliznych drovni evaluace vzdélavani se
v nasledujici kapitole budu zabyvat analyzou jednotlivych fazi vyhodnocovani

vzdélavani ve firmé, ktera je objektem zkoumani mé prace.

3.8 Vyhodnocovani vzdélavani ve firmé RX

Dostala jsem se k analyze vyhodnocovani v systému vzdélavani tak jak
ji aplikuji v praxi ve firmé, ktera je objektem mého zkoumani. Jak uvidime
z nasledujici analyzy, vyhodnocovani vzdélavani se ve zkoumané firmé
nevénuje takova pozornost, jakou by si tato faze v systému vzdélavani
zaslouzila.

Prestoze zteoretické ¢&asti jiz vime, Ze planovani zpusobu
vyhodnocovani by se méla vénovat pozornost jiz ve fazi planovani vzdélavani,
vyhodnoceni vzdélavaci akce se explicitné nevénuje zadna &ast v procesu
planovani (viz graf v pfiloze €. 7). Interni smérnice na evaluaci vzdélavani
odkazuje pouze letmo. Naznacuje, Ze liniovy manazer by mél ve spolupraci se
zaméstnancem ohodnotit pfinos vzdélavaciho kurzu (viz pfiloha &. 9). Manazer
ma zodpovédnost za monitorovani naplnéni vzdélavacich cili a zlepSeni.
Manazer by mél poskytovat zaméstnanci kouCovani a mél by mu predavat

zpétnou vazbu na jeho pokrok (viz pfiloha &. 9). Zadné blizsi nebo podrobngjsi

instrukce k procesu evaluace vzdélavani ve firmé neexistuji.
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3.8.1 Vyhodnoceni reakce

Kirkpatrickova modelu se spole¢nost drzi zejména na prvni urovni
evaluace, tykajici se reakce ucastnika na vzdélavaci akci. Tento typ evaluace
probiha obvykle formou dotazniku, ktery po uskute¢néni vzdélavaci akce
rozdava lektor Géastnikdim. Ugastnici ihned po ukonéeni vypini svij nazor na
konkrétni vzdélavaci akci, ktera pravé probéhla (dotaznik viz pfiloha ¢. 10).
Dotaznik hodnoti spokojenost ucastnika s kurzem, konkrétné s organizacnim
zajisténim kurzu, s jeho obsahem a jeho pfinosnosti pro ucastnika, s praci
lektora, s lokalitou a vybavenim. Dotaznik se také snazi podnécovat uc¢astniky
k navrzeni zmén a zlepSeni do budoucna, pfipadné k navrhim navazujicich
Skoleni, které by rozsSifovaly pokryté ucivo vice do hloubky nebo které by byly
pfinosné pro uéastnika a jeho praxi (pfiloha ¢. 10).

Dotazniky zjiStujici ucastnikovu reakci a spokojenost se vzdélavaci
akci jsou rozdavany na zavér kurzu a obvykle vybirany lektory a nasledné
predany na oddéleni lidskych zdrojl. Hronik vSak doporucuje provadét
hodnoceni spokojenosti s kurzem s ur€itym <&Casovym odstupem, nikoli
bezprostifedné na zavér samotného kurzu, kdy mohou byt u¢astnici pod viivem
riznych halé efektd. Vhodna je podle Hronika doba v rozmezi tfi az sedmi dni
po ukonceni kurzu, aby bylo hodnoceni pokud moZno co nejobjektivnéjsi
(Hronik 2007, s. 180).

Formativni evaluace, ktera probiha béhem vzdélavaci akce, se
uskuteCiiuje ve firmé& pouze v nékterych pfipadech, zejména pokud je
vzdélavaci akce planovana na nékolik dni. V nékterych pfipadech jde o
Skoleni, které je rozdéleno do dvou ¢€asti, kdy druha ¢ast nasleduje po nékolika
tydnech. V tomto pfipadé se po prvni ¢asti Skoleni rovnéz ucastnikim rozdava
dotaznik k vyplnéni zpétné vazby na prvni Cast Skoleni (pfiloha €. 10) a
vysledky této evaluace se vyuZivaji pro pfipadné upravy ve druhé Ccasti
vzdélavaci akce.

Zpétnou vazbu ze Skoleni také ziskavaji lektofi diky ustni evaluaci na
konci vzdélavaci akce, kdy podpofi ucastniky ve vyjadieni nazoru na pravé
probéhlé Skoleni a na jeho pfinos pro praxi u€astnika. Dle doporu€eni Vodaka

a Kucharcikové je také mozno vyuzit tuto formu evaluace ve dvojicich, pficemz
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tento zpusob je dobfe pouzitelny zejména, pokud lektor pracuje s mensi
skupinkou UuUCastniki. Na zavér pak Vodak s Kuchar¢ikovou doporuduji
zprostfedkovat spoleény hodnotici zavér se vSemi ucastniky kurzu (Vodak,
Kucharcikova 2007, s. 127).

U nékterych vzdélavacich akci se vyuziva metody akéniho planu, kdy si
ucastnici béhem vzdélavaci akce sepisuiji, které nové ziskané védomosti nebo
dovednosti by radi uplatnili v praxi. Tuto metodu také doporucuji Vodak
s Kucharcikovou, povazuji ji za efektivni metodu, jelikoz ucastnik sam sobé
potvrzuje, Zze ucCast na Skoleni nebyla zbyte¢na a ziskané poznatky bude
vyuzivat ve své praxi. Tim, Ze uCastnik dava zavazek sam sobé&, dostava tato
metoda evaluace vysoky motivaéni naboj, ktery motivuje uCastnika k realizaci
zmén v praxi (Vodak, Kuchar&ikova 2007, s. 127).

Pokud je vzdélavaci akce rozvrzena do nékolika dnl, Vodak
s Kuchar&ikovou doporucuji metodu ,vyhodnoceni uceni“. Jde o kratkou
rekapitulaci celodennich aktivit, kdy lektor vyzve skupinku nebo jednotlivce,
aby se vyjadfili, ktera z aktivit v nich zanechala nejvétsi dojem a pro¢. Zaroven
také doporucuji novy den zacit formou ranni reflexe na den pfedchozi, kdy
mohou ucastnici vyjadfit své pocity a pfinosy z pfechazejicich vzdélavacich
dnd (Vodak, Kuchar&ikova 2007, s. 128).

Se zpétnou vazbou ze vzdélavacich akci se ve spole¢nosti RX dale jiz
pfilis nepracuje. Nasledné se dotazniky nebo jina zpétna vazba pouZije pouze
tak, ze v pfipadé negativni zpétné vazby od vice ucastniku vzdélavaci akce se
pfi pristim Skoleni ve stejné oblasti vyuzije jina vzdélavaci spolecnost nebo jiny
lektor, pokud je nespokojenost vyjadiena v oblasti kompetenci lektora nebo
obsahové napiné kurzu. Nemélo by se stat, Ze u€astnik hodnoti vzdélavaci
akci jako nevhodnou nebo nepfinosnou pro svou praxi, jelikoz navrh
vzdélavani probéhl béhem planovani rozvojového planu na cely rok, kdy mezi
zaméstnancem a jeho nadfizenym méla probéhnout dohoda o tom, ve kterych
oblastech se bude zaméstnanec vzdélavat a kterych vzdélavacich akci by se

mél udastnit.
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3.8.2 Vyhodnoceni u€eni

Na urovni vyhodnocovani uceni je hodnoceni provadéno nékolika
a na konci vzdélavaci akce. Tento zplsob hodnoceni je aktualné praktikovan
zejména v jazykovych kurzech, kdy jesté pfed konanim kurzu si kazdy ucastnik
musi udélat vstupni test, ktery jej rozfadi do urlitého stupné obtiznosti kurzu.
Na konci jazykového kurzu, ktery trva od zafi do Cervna nasledujiciho roku,
musi kazdy uc€astnik kurzu slozit pfedepsanou certifikacni zkousku, na kterou
se béhem studia v kurzu pfipravoval. Tato zkouska potvrzuje urcitou Uroven
znalosti v daném jazyce. Po vykonani vSech &asti zkousky je ucastnikovi
vystaven certifikat, ktery potvrzuje jeho zlepSeni v daném jazyce za predeslé
vzdélavaci obdobi (viz smérnice v pfiloze €. 11). Timto zplsobem je mozno
hodnotit nardst védomosti a monitorovat, zda uc€astnik vzdélavani udélal
pokrok na zakladé svého pfedem nastaveného rozvojového planu.

Slozitéji je hodnotit jakékoli zlepdeni dovednosti a znalosti v jinych
oblastech vzdélavani, které ve firmé pravidelné probihaji. Napfiklad v oblasti
mékkych dovednosti (tzv. soft skills), kde se zaméstnanci Skoli v oblastech,
jako jsou napf. prezentaCni dovednosti, time management, leadership (vedeni
lidi) nebo stress management. Jakékoli zlepSeni v téchto oblastech je velmi
téZko méfitelné, protoze jak upozoriuji Vodak s Kuchar&ikovou, u€astnici sice
mohou dobfe splnit testy nebo simulace na konci kurzu, nemuseji vsak
dokazat spravné realizovat poznatky v praxi (Vodak, Kuchar€ikova 2007, s.
130). Hodnoceni nartstu mékkych dovednosti probiha obvykle az po urcité
dobé od konani vzdélavaci akce. Tento typ hodnoceni probiha budto formou
sebehodnoceni samotného zaméstnance, nebo zpétnou vazbou ze strany
nadfizeného nebo kolegy. Hodnoceni je obvykle pfedavano ve formé
rozhovoru, pfipadné vyuzitim 360° zpétné vazby, kdy zaméstnanec dostava
zpétnou vazbu na své zlepSeni ze strany nadfizenych, podfizenych, kolegu
nebo klientd (pfiklad v pfiloze €. 12). Tato zpétnad vazba je pak obvykle
pfedavana za pomoci interni aplikace PMS (ukazka v pfiloze &. 13). Takovyto

typ zpétné vazby je pfinosny zejména v oblastech mékkych dovednosti, napf.
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zpétna vazba od podfizenych v oblasti zlepSeni dovednosti tykajicich se

vedeni lidi po vzdélavaci akci ,Leadership®.

3.8.3 Vyhodnoceni chovani

Vyhodnoceni zmén v oblasti aplikace nové nabytych poznatkud
do chovani zaméstnance souvisi ¢astecné s tim, co uz jsme si fekli v pfedeslé
kapitole tykajici se hodnoceni u¢eni.

Zameéstnanec se urcité vzdélavaci akce obvykle ucastni z toho diivodu,
Ze on nebo jeho nadfizeny, pfipadné kolegove, nebo zakaznici, shledali urcity
deficit v konkrétni oblasti (pfiklad v pfiloze €. 12). Tento deficit se zaméstnanec
snazi odstranit nebo zredukovat za pomoci uréité formy vzdélavani, kterou si
ve spolupraci se svym nadfizenym navrhne pro své nasledujici obdobi.

Vyhodnoceni zmén v chovani nebo pracovni vykonnosti zaméstnance
probiha ve firmé RX nejCastéji ve formé& 360° zpétné vazby. Zaméstnanec
nebo jeho nadfizeny mohou pozadat o zpétnou vazbu pfes softwarovou
aplikaci ePMS, ktera se pouziva pro hodnoceni vykonu zaméstnance (viz
pfiloha ¢&. 13). Zpétnou vazbu je mozno vyzadat od jakéhokoli jiného
zameéstnance ve spole¢nosti, pfipadné od zakaznika. Timto zpisobem muze
zaméstnanec nebo jeho nadfizeny pozadat o hodnoceni pracovniho vykonu
daného zaméstnance, pfipadné je mozné navazat zpétnou vazbu na spinéni
konkrétniho cile, ktery si zaméstnanec nastavil v pfedeSlém obdobi. Je také
mozno vyzadat zpétnou vazbu na konkrétni schopnosti a dovednosti
zaméstnance (viz pfiloha &. 13). V pfipadé, Ze zaméstnanec ziskal navrh na
ZlepSeni napriklad v oblasti prezentacnich dovednosti, mGze si v nasledujicim
hodnoticim obdobi, které nasleduje po vzdélavaci akci zaméfené na zlepSeni
prezenta¢nich dovednosti, vyZadat opét zpétnou vazbu od toho zaméstnance,
ktery mu v pfedeslém obdobi tuto dovednost kritizoval. Pokud se mu dostane
kladné zpétné vazby na konkrétni dovednost, muze toto hodnoceni povazovat
za znameni, 7e pozZadované zlepSeni po absolvovani vzdélavaci aktivity

nastalo.
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V souvislosti s vyuzitim 360° zpétné vazby vSak Vodak a Kuchar&ikova
upozornuji na to, ze pro vysSi efektivitu této metody je potfeba zajistit jeji
anonymitu, protoze pokud je zpétna vazba anonymni, vétSinou ziskame
objektivnéjSi udaje. Manazefi, ktefi tento proces je$té neznaji, mohou byt
vyvedeni z miry myslenkou pfijimani zpétné vazby od svych podfizenych.
Stejné tak se mohou podfizeni obavat poskytnout zpétnou vazbu
nadfizenému. Proto Vodak s Kucharcikovou doporucuji zachovat anonymitu,
¢imz je zaroven zaru€ena vysSi mira objektivity (Vodak, Kuchar&ikova 2007, s.
134).

V praxi pfi vyuZiti 360° zpétné vazby opravdu pozorujeme urcity odstup
od kritiky. VétSina zpétné vazby, kterou zaméstnanci dostavaji od svych
kolegl, se pohybuje v rozmezich kladnych hodnoceni. Zaméstnanci si nechtgji
znepratelit své spolupracovniky a tak se snaZzi kritice vyhybat. Bodové
hodnoceni se obvykle pohybuje v rozmezi 1 — 2 na Skéle od 1 (nejvyssi) po 7
kritiky (viz zpétna vazba od kolegy v pfiloze €. 14).

Dal$i moznosti, jak ziskavaji zaméstnanci ve firmé RX zpétnou vazbu
na sv0j rozvoj vurCité oblasti, je forma rozhovoru, obvykle se svym
nadfizenym nebo pfipadné s jinymi osobami, které jsou schopny dat
zaméstnanci zpétnou vazbu na jeho vykon. Tento rozhovor vSak obvykle neni
strukturovany, tak jak to doporu€uji Vodak s Kuchar¢ikovou. Podle nich by mél
byt rozhovor strukturovany ve formé pfedem pfipravenych otazek. P¥i aplikaci
tohoto nastroje je tfeba identifikovat toho, kdo v dotazniku kladné& hodnotil
ucebni aktivity a otazkami zjistit, jak se chova v praci. Vodak a Kucharcikova
doporuduji vést tyto rozhovory nejlépe v obdobi 4 — 6 mésict po realizaci
vzdélavani. To je doba, kdy u€astnici uz méli moznost zavést nau€ené do
praxe, posoudit pfinos vzdélavani pro jejich praci a nezapomenout, ¢eho se
vzdélavani tykalo (Vodak, Kuchar€ikova 2007, s. 132). Hodnoceni za pomoci
strukturovaného rozhovoru povazuji Vodak a Kucharcikova za seriézni a méné
subjektivni dikaz pfi odhadovani pracovni vykonnosti jednotlivct, tento zptsob
hodnoceni zaroveni poskytuje firmé vétsi pravdépodobnost dosazeni

strategickych i podnikovych cilll (Vodak, Kuchar€ikova 2007, s. 132).
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Zapojeni ucastnik( i manazerll do procesu vyhodnocovani se podle
Vodaka a Kucharcikové realizuje jednodusSeji, pokud je potfeba jejich zapojeni
komunikovana jasné a hned od zacatku. Jak jsem jiz zminila v kapitole 3.7, pro
ujasnéni zapojeni vSech stran do vyhodnocovani doporuCuji Vodak
s Kuchar€ikovou vytvofit smlouvu nebo dohodu, ktera bude obsahovat
informace o tom, ¢eho chceme vzdélavanim dosahnout a co bude po ucebni

aktivité nasledovat v kazdodenni praci (Vodak, Kucharcikova 2007, s. 132).

3.8.4 Vyhodnoceni vysledku

Vyhodnoceni vzdélavani na drovni vysledkd neni ve sledované firmé
zavedeno. Toto hodnoceni by bylo velmi tézko méfitelné, protoze vétSina
vzdélavacich akci se vénuje zejména oblasti mékkych dovednosti, které jsou
velmi téZzce méfitelné. ZlepSeni v oblasti vedeni lidi by se dalo vyhodnocovat
diky snizeni nebo zvySeni fluktuace zaméstnancu v tymu urcitého manazera,
ktery byl vySkolen ve vedeni lidi. V pfipadé, Zze se vdaném tymu snizi
fluktuace poté, co manazer prosel timto Skolenim, mohlo by to naznacovat, ze
se naucil lépe vést své podrfizené. ZlepSeni technik vedeni by pak mohlo mit
kladny vysledek ve formé usSetfeni nakladi na ziskavani a zaskoleni novych
zaméstnancu, ktefi nahrazuji zaméstnance odchazejici. Tato zména by vSak
mohla nastat i kvdli jinym okolnostem, nez proskoleni manazera, napfiklad
z dlvodu lepSiho obdobi na trhu prace nebo diky blizicimu se létu, kdy
zaméstnanci nechtgji byt ve zkuSebni dobé, protoZze maji planované dovolené
atd.

Lépe by se pravdépodobné méfila efektivita Skoleni pro obchodniky,
kterych je vSak ve sledované firmé& pouze nékolik. Pokud by dany obchodnik,
ktery byl pravé proSkolen v prodejnich dovednostech, mél v nasledujicim
obdobi lepSi vysledky v uzavirani novych smluv se zakazniky, mohl by se tento
uspéch pfipsat absolvovani vzdélavaci akce.

Pro vyhodnoceni dopadu vzdélavani na vykonnost podniku Vodak
s KucharCikovou doporucuji nékolik metod, ze kterych jsem vybrala jen ty,
které jsou aktualni pro prostfedi firmy, ktera je objektem analyzy této prace.

Prvni z doporuCovanych metod je strukturovany rozhovor s vrcholovym
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managementem, jehoz vyhodou je vtazeni ¢&lenl managementu do
rozhodovaciho procesu tykajiciho se u€eni. Managementu by se mély klast
otazky zaméfené na podnikani, nikoli na vzdélavani, protoze management
nezajima, zda si zaméstnanci zlepSili dovednosti, ale to, zda jejich vykonnost
pfidava hodnotu k vykonnosti celého podniku. Management vnasi do
hodnoceni Sir§i pohled, protoze zna faktory, které mohou ovliviiovat
podnikovou vykonnost a dokaze tak poskytnout odhady zvySovani vykonnosti
uCenim (Vodak, Kucharcikova 2007, s. 136).

DalSi metodou, kterou navrhuji Vodak s Kuchar€ikovou je metoda
.kontrolni skupiny®. Tento pfistup zahrnuje porovnani vykonnosti skupiny, ktera
absolvovala vzdélavaci aktivitu a skupiny, ktera ji neprosla (tzv. kontrolni
skupiny). ZvySena vykonnost ve skuping, ktera se zuc€astnila vzdélavani,
predstavuje pozitivni dopad ucéebni aktivity. Tato metoda umozriuje jistou
eliminaci dopadl jinych faktort na rGst vykonnosti. Vodak a Kucharc¢ikova ji
doporucuji jako vhodnou metodu podporujici pfekonani skepse nékterych lidi
v podniku vici vzdélavani (Vodak, Kuchar¢ikova 2007, s. 138).

Tato metoda by mohla byt ve firmé pouzita pro vyhodnoceni pfinosu
napfiklad vzdélavani obchodnikd, kdy by se porovnavaly vysledky
proSkolenych obchodnikl s neproskolenymi. DalSi oblasti, kde by se metoda
.kontrolni skupiny“ mohla uplatnit, jsou mékké dovednosti, napf. komunikacni
dovednosti, kde by umoznila zhodnoceni zlepSeni v oblasti komunikace se
zakaznikem nebo s kolegy. V pfipadé programatoru, ktefi jsou povéstni svou
horSi schopnosti komunikace, by toto porovnani mohlo byt znatelné. Také
zlepSeni v time managementu by mohlo byt vyhodnoceno za pomoci této
metody. Zde by mohla byt zména dobfe viditelna. Pracovnici, ktefi prosli timto
Skolenim, by méli byt v praci efektivn&jsi, méli by byt schopni I1épe si planovat
svUj Cas a vysledky zpracovavat v rychlejSim ¢ase se stejnou kvalitou.

Metodou, kterou by bylo mozno ve firmé vyuzit pro hodnoceni pfinosu
vzdélavani na vykonnost podniku a kterou doporucuji Vodak s Kucharcikovou
je metoda ,manaZerské informace“. Tato metoda spociva ve vyuZiti
manazerskych informaci, které byvaji obvykle k dispozici v internim
informacnim systému, pro ohodnoceni dopadu uceni na podnikovou

vykonnost. Jde o porovnani existujicich Udaji s nové nasbiranymi udaiji, které
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ukazuji propojeni mezi individualni vykonnosti a vykonnosti podniku. Jde
napfiklad o produktivitu, prodej, plytvani, spokojenost zakaznika, absenci a
fluktuaci (Vodak, Kucharc¢ikova 2007, s. 138).

V pfipadé firmy RX by se daly vyuzit napfiklad informace tykajici se
spokojenosti zakaznika, které firma ziskava z hodnoceni svych sluzeb
zakazniky. Toto hodnoceni by mohlo byt zaméfeno na téméf jakoukoli oblast
od technické odbornosti az po prezentacni dovednosti nebo komunikaci.
Ukazatele absence a fluktuace by mohly byt porovnavany zejména v pfipadé
vzdélavani v oblastech komunikacnich nebo vedeni lidi, kde by se porovnavala
mira fluktuace nebo absence pracovnikl pfed a po vzdélavaci aktivité

vedouciho tymu.

3.9 Shrnuti zjisténi a navrhy pro optimalizaci

V zavéreCné kapitole bych rada shrnula zjisténi, ktera béhem analyzy
systému vzdélavani ve spole¢nosti RX vyvstala jako pfipadné oblasti
s potencialem pro zlepSeni, doplnéni nebo zefektivnéni systému vzdélavani.

Zakladni podminkou pro efektivitu systému vzdélavani je nutné
propojeni mezi dlouhodobou firemni strategii a vzdélavanim. Pro tyto ucely by
bylo mozno pouzit dle doporu€eni Vodaka a Kucharcikové metodiku Balanced
Scorecards. Tato metodika pomaha jasnéjSimu propojeni firemni strategie
S oblasti vzdélavani a rozvoje pfi vyuziti Ctyf perspektiv: finan€ni, zdkaznické,
internich procesll a uceni se a rustu. Tato koncepce by pomohla firmé RX
jasnéji propojit oblast vzdélavani s poslanim firmy, strategii firmy a potfebami
zakaznik( (Vodak, Kucharcikova 2007, s. 43). Také Koubek podporuje tuto
mysSlenku a doporucuje, aby kazdy zaméstnanec byl informovan o potfebé
navazani svého vzdélavaciho planu na strategii firmy, ne jen na plany a
potfeby svého oddéleni nebo tymu (Koubek 2007, s. 263).

Ve spole¢nosti RX existuji také urcité oblasti pro zdokonaleni ve smyslu
informovanosti zaméstnance o pfinosu vzdélavani pro jeho praxi. Dle
doporuceni Vodaka s Kucharcikovou je potfeba dbat na to, abychom
informovali zaméstnance o tom, jaky je u€el navrzené vzdélavaci aktivity a aby

pochopil, jaky je pfinos této aktivity pro jeho rozvoj a jeho kazdodenni pracovni
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napln. Zameéstnanec si musi sam uvédomit, Ze kurz pro néj muze byt uzitecny
a ze mu mulze pomoci fesit jeho pracovni problémy. Pak se bude dobrovolné a
rad zapojovat do nabizenych aktivit (Vodak, Kuchar&ikova 2007, s. 89).

Ve fazi identifikace vzdélavacich potfeb chybi firmé RX vétsi zaméfeni
na budoucnost a plan rozvoje dle pfedpokladaného vyvoje trhu. Na zakladé
doporuceni Armstronga by se v této fazi firma méla zaméfit nejen na soucasné
rozvojové potieby, ale méla by také myslet na budouci vyvoj trhu. Ve fazi
identifikace potfeb by se méla vénovat pozornost vyvoji trhu a naplanovani
toho, jaké znalosti a dovednosti budou potfeba v budoucnu, a na co by se tedy
méli zaméstnanci zaméfit do budoucna. Podle Armstronga firma musi
planovat, kolik zaméstnancu by tyto budouci potfebné znalosti a dovednosti
mélo ovladat. Tyto ukazatele by mély byt pfeneseny do konkrétnéjSich pland,
které se budou tykat vystupu vzdélavani (Armstrong 2007, s. 504).

Ve fazi realizace vzdélavani jsem nalezla doporuceni v oblasti
organizace externich versus interni vzdélavacich akci. Dle doporuceni
odbornikll neni potfeba vzdélavani organizovat pouze za pomoci externich
dodavatelll vzdélavani. Vodak a Kuchar¢ikova doporucuji, aby se spolec¢nost
radéji zaméfila vice na rozSifeni nejriznéjSich moznosti vzdélavani na
pracovisti v oblastech, kde je tento typ vzdélavani vhodnéjsi, nez na organizaci
externich vzdélavacich akci (Vodak, Kuchar€ikova 2007, s. 82). Zaroven
Vodak s Kucharéikovou doporucuji, aby se konani vzdélavacich akci pfeneslo
z internich firemnich prostor do externich lokaci, coz zabrani rozptylovani
ucastnikl pracovnimi povinnostmi. V pfipadé, Ze se akce konaji uvnitf firmy,
ucCastnici se nemohou pIné vénovat vzdélavaci akci a vysledek nesplini
oCekavani. Pokud se v3ak vzdélavani uskutecni mimo firmu, u&astnici nejsou
ruSeni feSenim pracovnich problémd a jsou schopni lépe se soustfedit na
pfijimani novych poznatkd (Vodak, Kuchar€ikova 2007, s. 82). Pro zvySeni
motivace uc€astnikll vzdélavani také doporucuji Vodak s Kucharéikovou ucast
managementu spoleénosti na vzdélavacich akcich.

Ve fazi vyhodnoceni vzdélavani existuje ve firmé RX nékolik oblasti pro
mozné zkvalitnéni. Pfi vyhodnoceni reakce U€astnikl na vzdélavaci akci by se
méla zpétna vazba ve formé dotazniku, které se obvykle rozdavaji ucastnikim

na konci kurzu, posunout na del§i Casovy odstup po konani akce. Hronik
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doporucuje provadét tuto evaluaci s nékolikadennim &asovym odstupem,
protoze bezprostfedné po skoneni kurzu mohou byt ucastnici pod vlivem
nejruznéjSich halé efektd. Proto by dle doporu¢eni Hronika méla firma
vyzadovat vyhodnoceni spokojenosti od Ucastnikl v rozmezi tfi az sedmi dnd
po ukonéeni kurzu, tak aby zpétna vazba byla co nejobjektivnéjsi (Hronik
2007, s. 180).

Ve firmé RX se vyuziva 360° zpétné vazby k vyhodnoceni vzdélavani,
rozvoje a pracovniho vykonu zaméstnance. Tato metoda se vSak vyuziva tak,
Ze zaméstnanec je schopen vidét vSechny zpétné vazby na svou osobu,
véetné jmen osob, které mu tuto zpétnou vazbu poskytly. Z odborné literatury
jsem se v8ak dozvédéla, Ze 360° zpétna vazba je uc€innégjsi, pokud se zajisti
anonymita zpétnych vazeb ziskanych pomoci této metody. Vodak a
Kucharcikova upozoriuji na to, Zze pro vysSi efektivitu a vétsi objektivnost 360°
zpétné vazby je potfeba zajistit jeji anonymitu, protoze néktefi zaméstnanci
mohou mit obavy poskytnout jakoukoli negativni zpétnou vazbu svym
nadfizenym nebo koleglm (Vodak, Kucharc¢ikova 2007, s. 134).

DalSi potencial pro zlepSeni v procesu vyhodnocovani vzdélavani by se
mohl najit v oblasti komunikace. Na zakladé doporuceni Vodaka a
Kucharcikové je mozné zlepsit zapojeni ucastnikl i manazerl do procesu
vyhodnocovani, pokud je nutnost jejich zapojeni komunikovana jasné a hned
od zacatku. Pro ujasnéni zapojeni vSech stran do vyhodnocovani doporucuji
Vodak s Kucharcikovou vytvofit smlouvu nebo dohodu, ktera bude obsahovat
informace o tom, ¢eho ma vzdélavani dosahnout a co bude po ucebni aktivité
nasledovat v kazdodenni praci (Vodak, Kucharcikova 2007, s. 132). Takovato
smlouva by mohla ve spoleCnosti RX pomoci ke zlepSeni komunikace a
zajistila by vétsi zapojeni zaméstnancll i manazert do procesu vyhodnoceni
vzdélavani.

Vyhodnoceni efektivity vzdélavani pro vysledky podniku je nejvice
zanedbavanou fazi v evaluaci vzdélavani ve sledované spoleCnosti. Tato
mezera by se mohla doplnit za pomoci doporuéeni odbornikl, ktefi pro tuto
oblast navrhuji nékolik metod mérfeni efektivity vzdélavani. Jako jednu z metod
vhodnou pro vyhodnoceni dopadll vzdélavani na vykonnost podniku Vodak

s Kucharc&ikovou doporu€uji  strukturovany rozhovor s vrcholovym
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managementem. Management podle nich pfinasi do hodnoceni SirSi pohled,
protoze zna faktory, které mohou ovliviiovat podnikovou vykonnost, a dokaze
tak poskytnout odhady zvySovani vykonnosti uc¢enim (Vodak, Kucharcikova
2007, s. 136). Dalsi metodou, kterou navrhuji Vodak s Kuchar&ikovou je
metoda ,kontrolni skupiny®, kde je mozno porovnavat vykonnost skupiny, ktera
absolvovala vzdélavaci aktivitu se skupinou, ktera se vzdélavani neucastnila.
Vodak a Kucharéikova ji doporuCuji jako vhodnou metodu podporujici
prekonani skepse nékterych lidi v podniku va&i vzdélavani (Vodak,
Kucharcikova 2007, s. 138). Pro tuto oblast evaluace je také mozno pouZit
metodu ,manazerskych informaci“, ktera spocliva v porovnani existujicich
udaji v manazerském informacnim systému s nové nasbiranymi udaji, které
ukazuji propojeni mezi individualni vykonnosti a vykonnosti podniku (Vodak,
Kucharcikova 2007, s. 138).
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Zaver

Ve své diplomové praci jsem se vénovala systému rozvoje a vzdélavani
ve spolecnosti, ktera zde vystupuje pod nazvem RX. Spole¢nost RX provozuje
svou Cinnost v oblasti informacnich technologii, ktera, jak jsem jiz v uvodu
zminila, je znama velmi silnym konkurenénim prostfedim. Rektor CVUT Vaclav
Havliek jiz vlednu 2011 v periodiku CSR férum predpovédél, ze Ceské
Republice budou v nasledujicich letech chybét tisice odbornikd v oblasti
energetiky a informatiky (Havlicek 2011, s. 13). V sou€asné dobé se z divodu
tohoto nedostatku spole€nosti snazi svou firmu zatraktivnit talentovanym
odbornikiim. ProtozZe jednim ze zpusobu, jak nalakat IT talenty do spolecnosti,
muze byt kvalitni a dobfe propracovany systém vzdélavani a rozvoje, rozhodla
jsem se timto aktualnim tématem zabyvat ve své diplomové praci.

Cilem mé prace byla analyza systému vzdélavani ve firmé RX a
v pfipadé zjisténi nedostatkll navrzeni moznosti optimalizace tohoto systému.
Pfestoze je systém vzdélavani ve spoleénosti RX pomérné propracovany, na
zakladé studia odborné literatury se mi podafilo identifikovat nékteré oblasti
pro zlepSeni a zkvalitnéni systému vzdélavani. Tyto mozZnosti pro optimalizaci
stavajiciho systému by mohly pomoci spole€nosti RX nejen zatraktivnit sebe
samu pro nové uchazecCe, ale zaroven by mohly zvySit schopnost udrzet si své
stavajici zaméstnance. Jak nam pfipomina Bartak: ,Cim lépe organizace lidi
motivuje a ¢im lepSi podminky vytvari pro rozvoj jejich znalostniho potencialu,
tim vétsi ma Sanci, Zze se budou v tvrdych podminkach globalni konkurence
chovat proaktivné: budou inovovat, pfedvidat a vyuzivat pFilezitosti, vedouci ke
kvalitnéjSimu uspokojovani potfeb a oCekavani zakaznika“ (Bartak 2007, s. 9).

Pevné véfim, ze doporudeni, ktera jsem za podpory odborné literatury
uvedla v této praci, budou prospésna nejen pro samotné zaméstnance, ale
zaroven podpofi praci vedoucich pracovnikli, personalistt a pomohou

spolecnosti RX v konkuren&nim boji na sou€astném globalnim IT trhu.
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Priloha ¢. 1 interni smérnice — planovani vzdélavani

4. Training planning process

Training and development is an integral part of the PMS process.
Reviewing Managers plan the training needs of the employees
ollowing company needs, greed personal objectives and
perfor i sults)

4.1 Key activities of employees in training
planning process

basis of the 1 , de needs and
business  strategic goals and business need
opportunities. The employees should also take in
consideration their PMS evaluations result, possibly
their 360° feedback. It is recommend to choose no
more than two development objectives for the
development plan.

e The individual development plan is suggested
during the annual PMS review and subsequently
regularly updated.

e Development objectives are filled in ePMS
application (part Objectives)

4.2 Key activities of Reviewing Managers in
training planning process

e Reviewing Manager helps the employees to identify
their training needs and to prepare a training plan.

e Reviewing Manager approves the individual training
plans in ePMS.

e Practice Managers and Line Managers consolldates the
individual training plans into i
training plan including info @bout busmess/prOJect
opportunity, supposed estimation of direct expensive
and ranks the priority of training in the range 1-3.




Priloha €. 2 interni smérnice — planovani vzdélavani

5. Training planning process

Training and development is an integral part of the PMS process.
Reviewing Managers plan the training needs of the employees

(following company needs,™ agreed ¢personal objectives™ and

performance orresults).

5.1 Key activities of employees in training
planning process

at-eeds and business strategic goals
end business need opportunities. The employees should also
take in consideration thelr PMS evaluations result, possibly
their_36 : M end to choose no more

. The individual development plan is suggested during
the annual PMS review and subsequently regularly updated.

o Development objectives are filed in ePMS
application (part Objectices)

. The training plan is optionally filled in ePMS
application by employee and is approved by Reviewing
Manager.

The development action plan in ePMS contains data
about the dates, development type and activities.



Priloha €. 3 elektronicka aplikace — rozvojovy plan

— Home f ePMS
- -

Home
ePMS

My employvees
Coordinate PMS

Obhjectives
Feedback

My review

My PDP

Career aspirations

Strengths and areas for
improvemesnt

Pathwway personal profile

Capahbility gaps

] pmert &
Print PCP

ion plan

My development records

Archive

Development action details
Feriod I VI
“ear I

Developrment
need type

Developrment
activity

Comments 1

Comments 2

Submit I



Priloha ¢. 4

5.2

interni smérnice — aktivity manazeru

Key activities of Reviewing Managers in
training planning process

Reviewing Manager helps the employees to identify
their training needs and to prepare a training plan.

Reviewing Manager approves the individual training
plans in ePMS.

Practice Managers and Line Managers consolidates the
individual training plans into the Unit annual
training plan including mfo about busmess/prOJect
opportunity, supposed e ensive
and ranks the priority éf training in the range 1-3.

The training plan is prepared on the level of
division/se j iod of PMS
iew and updated regularly on the basis of ne
irements and project/business plans.

The Reviewing Manager informs his/her team about
the approved trainings (external courses) If the
external co not approved,
it”is recommended to discuss and propose an
Iternative tra|n|ng action (self development, o
training, € ring—)




Priloha ¢. 5 priklad cile vzdélavaci akce

Commercial awareness

Commercial awareness - introduction (1 day)

Benefits to the participant:

Delegates will explore commercial aspects of contracting with key focus on risk.
This course reviews commercial issues and provides advice and guidance as to how these
Matters can then be addressed in, and subsequently managed through, the client agreement.

Business benefits:

Delegates will understand the necessity of assuming understood and manageable risk in order to
win and continue to win business. They will be able to identify risk, decide whether to take it on
and know how best to manage it.

Objectives:
By the end of the module participants will be able to:

* demonstrate a high level understanding of the difference between types of contracts
« define the basic functions of a contract and potential areas for of risk

*  recognize the importance of managing good relationships with suppliers and clients
« understand the relationship between managing risk and making long term profit

Content
The topics covered include:



Priloha €. 6 pfriklad navrhu zplsobu hodnoceni vzdélavaci akce
Sposob podania SV z realizovaného skolenia

V ramci formulovania akéneho planu, ktori si Gcastnici vytycia ku koncu
kurzu, budd mat za dlohu pripravit si plan konkrétneho vyjednavania. Po jeho
realizacii napiSu analyzu priebehu a vyhodnotenie. Vysledok mozu reportovat
svojmu nadriadenému.

NavySe meranie efektivnosti treningov navrhujeme robit stiibezne niekolkymi
sposohmi:

1. Vyhodnotenie kurzu WUcastnikmi po ukonceni kazdej casti formou
dotaznika. Navrhujeme vypracovat dotaznik spolu s klientom.

2. Kvalitativhe zhodnotenie kurzu lektormi pisomnou formou a zaslanie
klientovi za kazdd skupinu.

3. Stvrfrocné wvyhodnotenie priebehu Skoleni s poverenymi pracovnikmi
klienta.



Priloha €. 7 graf planovani vzdélavani

Process of training plan setting

PMS review — May/June
identification of training needs

U

Training needs consolidation PRF, PDP
set up once a year, possible to up-date after trial period,
change of career path, level, strategy, project needs

U

Selection of development programs/courses

U

Training plan

U

Participation in programs/courses (September — April)



Priloha ¢. 8 priklad zpétné vazby ze vzdélavaci akce

i3 | Co jste ofekdvali, Ze vim kurz pFinese.

i3 nemel jsem fadna ofekavani

i | Jak vyuZijete ziskané vEdomosti v praxi?

fievyudiji

4  Plinujete se v budoucnu zicastnit rozsifujiciho kurzu se stejnou nebo podobnou tématilkoun?
3 | Co by mél ohsahovat?

6 |ne

10 | Jiné dalsi poznimky

12 niejsem si jisty prof jsem se mél tohoto kurzu Ufastnit, nepofadal jsem o nd v ramel sméhné
3 | development planu i

Y] Dékyjeme za vyplnéni tohoto formuldfe a jeho vraceni na HR!



Priloha €. 9 vynatek smérnice — uloha manazeru pfi evaluaci

6.2

Reviewing Manager approves the individual training plans in
ePMS.

Practice Managers and Line Managers consolidates the individual
training plans into the Unit annual training plan including info
about business/project opportunity, supposed estimation of direct
expensive and ranks the priority of training in the range 1-3.

The training plan is prepared on the level of division/sectors
once a year in the period of PMS review and updated regularly on
the basis of new requirements and project/business plans.

The Reviewing Managerinforms his/her team about the approved
trainings (external courses). If the external course cost and
organization is not approved, it is recommended to discuss and
propose another alternative training action (self development, on
job training, e-learning...)

Key activities of Managers in course evaluation

ifie Manager evaluates the contribution of the course toge
with the employee. He monitors the fulfilment of training aims, the
' vements. He is coaching and giving progress feedback

If applicable (obtain certification, increase knowledge), the job
profile in Lara must be updated and approved by Line Manager.



Priloha €. 10 formulaf pro hodnoceni Skoleni

Formulay pro hodnoceni Skoleni

Jméno:

Pozice: Divize:
Skoleni: Datum:
Lektor:

Dodavatel (u externich kurzi): Lokalita:

Prosim oznacte iroveii spokojenosti s jednotlivymi oblastmi (1= vysoka, 5 = nizka spokojenost)

(P1i elektronickém vypliiovani pouzijte Ctrl+Shift+& k oznaceni vybrané bunky a Ctrl+Shift+ pro odstranéni)

Organiza¢ni pokyny/Informace pted kursem
Vhodnost lokality konani kursu

Prostiedi a vybaveni §koliciho mista
Dosazeni stanovenych cili kursu

Uroven $kolicich materiala

Obsah a struktura kursu

Pfinos kursu pro vas typ prace

Uroven znalosti lektora

Lektortiv zplsob prezentace

O e S N Y =y TN
N DD NN NDDNDRNDNDNDN
W W wWwwwwwowowow
R N S T S Y S S N S S
(S0 NS IS IS IS IS IS WS B |

Celkova spokojenost se Skolenim

Prosim napiSte vase piipominky k oblastem, které jste hodnotili jako malo uspokojujici

Pripadné navrhy na zmény a zlepSeni tohoto Skoleni

Prosim napiste, co pro vas bylo na kursu nejvice piinosné a pro¢.
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Prosim napiste, co pro vas bylo na kursu nejméné prinosné a proc.

Co jste ocekavali, Ze vam kurz prinese.

Jak vyuZijete ziskané zkuSenosti v praxi?

A

Planujete se v budoucnu zucastnit rozsifujiciho kurzu se stejnou nebo podobnou tématikou?
Co by mél obsahovat?

Jiné dalSi poznamky
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Priloha €. 11 interni smérnice o jazykovém vzdélavani

CEE Local Mandatory Procedure
Language Training (Czech Republic)

CMP-LanguageTraining Issue: 1.4 Date: 1.9. 2011

6. General Information

In order to improve quality of our professional services, all our
employees are required to develop appropriate level of English
communication skills. Good level of English is necessary for all
employees irrespective of their work position. Therefore, we offer to
our staff the possibility of attending English language classes. Other
languages are offered on basis of particular project need. Following
are the information regarding the types of courses we offer and the
rules that apply to those who choose to participate in the language
training.

If an employee chooses to improve English language skills, he/she
has the possibility to choose between Business English Certificate
classes and General English Certificate classes. After the registration
for the chosen language training, the employee will be invited for
testing (on line general language test and conversation) which will
decide the language level of the student. In case the result of the
testing shows that he/she does not fulfil the requirements for the
chosen course, he/ she is offered another option (relevant to the
testing results). Courses will be opened depending on the number of
interested employees. The minimum of employees in one course is
5. The groups consist of maximum 12 people. Lessons take place in
conference rooms or in provider’s offices. The training lasts for 10
months (1,5 hours per week) from September to June. If an
employee decides to continue on the next level immediately the
following school year after passing an exam, he/she can extend the
study to 2 years (2x 10 months).

The possibilities of English classes are:

6.1 Business English Certificate classes:

e BEC Preliminary - B1 Intermediate level

12



e BEC Vantage - B2 Upper-Intermediate level
e BEC Higher - C1 Advanced level

6.2 General English Certificate classes:

PET - B1 Intermediate level

FCE - B2 Upper-Intermediate level
CAE - C1 Advanced level

CPE - C2 Proficiency level

Levels are in accordance with the Common European Framework of
Reference for Languages (Bl and B2 Independent User, C1 and C2
Experienced User)

B2 is the minimum requirement for the level of English of those
employees who are on career level 1 - 3.

7. Employee Commitment

To achieve the employees’ motivation and commitment to study and
attend the courses regularly, the following rules shall apply:

7.1 Sanction for the employee related to not
fulfilling the conditions of the course or not
passing the exam

In case an employee does not fulfill the requirements of the course
or does not pass the exam, he/she is obliged to pay a sanction of up
to 90% of the course value, maximum limit of 9.000 CZK (10 month
course including study materials). This deposit for sanction is
claimed at the beginning of the course in a form of deduction from
the salary of an employee. In case of successful accomplishment or
passing of the exam, the sanction is returned in full amount on the
bank account of the employee. The conditions of the successful
accomplishment of the course and passing of the exam are specified
in section 2.2. of this document.

The amount of financial sanction paid by a student will be specified
in Agreement of payroll deduction concluded between the employee
and the company before start of the course. This sanction does not
include the registration fee for the certification. In case of two years
study, the sanction will be deducted at the beginning of each school
year.

13



7.2 Conditions of the successful accomplishment
of the course and passing of the exam

Option 1:

The sanction as well as the registration fee will be fully reimbursed
to the employee if he/she passes the exam successfully in terms
specified in section 2.3.

Option 2 (For those who passed the exam successfully in the
previous school year):

If an employee decides to continue on the next level immediately the
following school year after passing an exam he/she has an option to
extend the study to two years. In this case, after the first school
year, the sanction will be returned to those employees who have
completed at least 65% of attendance. After the second year, the
sanction will be returned to the employee if he/she successfully
passes the exam.

7.3 Exam registration fee

Each student has to register for the relevant exam in the earliest
start date (June) or later date (December). Each student is also
responsible for payment of the exam registration fee, which will be
reimbursed together with the sanction if the student successfully
passes the exam.

For reimbursement of the exam registration fee, employee must
provide HR with the following documents:

1. copy of the certificate or statement of results

2. expenses declaration - intranet template “expenses declaration”
3. the receipt or confirmation of the payment

These documents must be provided to the HR department during 2
months after receiving the certificate or statement. The

reimbursement is conditional upon being in employment and not
under notice of termination.
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Priloha €. 12 priklad zpétné vazby od kolegy

Performance Review

Feedback from others:

Feedback by: [N

| worked with Liber on two Payment Management System (PMS) projects for Logica Finland. | appreciate Libor's technical knowledge,
willingness to learn new things, sense for detail, hlgh qual|ty outputs and representatwe communication towards our client.
Be3|de these PMS projects, Libo A elped us to win the bid. He has

2 dedicated approach to delwer high quallty outputs in \:'eryl t|ght schedule |f |t is necessary.
As areas to develop | currently see more proactive team communication, presentation skills and leading capabilities which will be
1 or his next planned role on GPB projects.

15



Priloha ¢. 13 zadani o zpétnou vazbu pres elektronickou aplikaci

¥y

Home [ ePMS

:33: Request feedback for review period 2013
Select colleague to provide feedback
Objectives Feedback required by date
Feedback
WMy feedback Agreed objectives

Request feedback
Client feedback
Feedback for others

Request feedback on key capabilities

B Request overall summary feedback
My review

My PDP An email will be sent to your colleague when Submit pressed. Enter comments to include in the email

My development records

Archive

16



Priloha ¢. 14 priklad hodnoceni pies 360° zpétnou vazbu

Home /| ePMS

Feedback received for review period 2011 from | (119689)

Requestad by e s ey Date fesdback requested
Received from T P S | Date feedback recewed

Objective(s) for which feedback requested :
No data

Score Legend

1 7-Too early to assesd

-High 6-Low

3 Key capabilibs

3 Client

27/02/2012 10:00
27/02/2012 16:43

Characters remaining: 1843

|Libor is able to suggest design solutions with good balance between business
benefit and overall costs taking into account also its reusability. He is

3 People

iworking on analysis / design of various parts. He can also act as functional
authority for whole projects. He is an excellent design reviewer helping to
|maintain overall product quality and competitiveness.

Characters remaining: 1713 N

o Delivery

17

Libor is already successfully managing various activities in the team. He can be
assigned long term and complex tasks which need team work to accomplish. He is
able to manage the individual tasks to be well integrated into working solution
implementing the requirements in efficient way.



Priloha €. 15 plan fizeni pracovniho vykonu

3l gl

Pismo Cdstavec Kresleni

Timing of the key PMS processes

Performance Salary Review Career Business
Reviews Process Development Plans

Jan

1st March
Communicate performance rating

ate” | Ceitina (Ceskd republika) | | [[B(88| 2

18



Priloha ¢. 16 priklad vzdélavaciho konceptu

Training Concept

( What ] [ How |
F——
Long term development SAF, Oracle, Microsoft, External
g P Tibco, Sun, Prince2, ITIL,.. courses
Hard skills development - =
Internal
New product metodology eTOM, Siebel, Fabasoft Courses
Missing knowledge Digital Route, Oracle SOA,.. Presentations
:.\
) Time management, Negotiation, Presentation Skills, On-job
[ Soft skills development ]- [ 9 Le;;’dership . ] training
-~
Yy
. - Business English/General English Courses, Beroc
Language training Global English E-learning
Cortex Awareness, Induction Session —_—
[ Mandatory trainings ] - Data Protection Principles, Information Security, Self -
Ethical & Environment responsibility, DB Training & Quizz =
Talent Management, ——
t Project Management Development '
Coaching
[ Programs }

19



Priloha €. 17 zpétné vazby ze vzdélavaci akce

Co jste ofekavali, Ze vim kurz pfinese.

POKROCILE vyjednavaci schopnosti + informaci jaké délam pH vyjednavani chyby
(nepfines] ani jedno)

Prosim napiSte vaSe pFipominky k oblastem, které jste hodnotili jako malo uspokojujici

- | ilo fevné o "entry level” knuz k zéldadim vyjedndvani - zvolené piiklady a pralkticka cvifeni b}-‘laé

el Oy L e [ lad B e A CA | s

(PR Y =

elementarmi (Skolni, vidy s ofekavanym fesenim)

Prosim napiSte, co pro vas bylo na kursu nejvice pfinosné a proc.

Pouze jako piehled vyjednavacich taktik. Zkusenost od ostatnich.

Prosim napiSte, co pro vis bylo na kursu nejméné pFinosné a proc.

Poutivani elementamich modelovych vyjednavacich situaci.
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Priloha €. 18 typy vzdélavacich metod

P

How |
Fan Ty
External
courses
. A
e ™
Internal
Courses
Presentations
\. ,f
7 '
On-job
training
o A
s ™
E-learning
\. J
- ™
Self -
Study
\. J
- ™
Coaching
Mentoring

. A
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Priloha ¢. 19 priklad zpétnych vazeb ze vzdélavacich akci

Pfipadné navrhy na zmény a zlepSeni tohoto 3koleni

4

mc! fozc(»/ﬂfc,t) ousr-/ Ca ?‘_"VVV\QJCEI./J LL’/){/V&\(‘HIV‘ ?/>/c:-c('

N

Prosim oznaéte iroveil spokojenosti s jednotlivymi oblastmi (1= vysoka, 5 = nizka spokojenost)
(Pfi elektronickém vypliiovani pouZijte Ctrl+Shift+& k oznageni vybrané buiiky a Ctrl+Shift+_ pro odstranéni)

1 2 3 4 5

iza¢ni pok nformace pied kursem U
hodnost lokality konani kursu 1 2 3 4

1 2 3 B

Practiedi a vvhaveni $koliciho mista

L

P¥ipadné navrhy na zmény a zlepSeni tohoto $koleni

EXTirag PrsTAlPIE

Prosim napiSte vale pfipominky k oblastem, které jste hodnotili jako malo uspokojujici

" ,qu,vl\/ o o0 N @ RY7 %% <f\m y ‘71«/( L'[o Urclt j(/ My (// el U

? (f’\ AALO bt L_ LC’ C\_; LLL7 \S'C /(_(,![ L Lﬁ)"\ a( /H,|Apy\_,\} \C(,

L
P¥ipadné navrhy na zmény a zlep3eni tohoto $koleni

[ .
- / ! N {

’\‘\(.,;\"\ A f / \_/
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Priloha €. 20 informacni letak k e-learningu

RX has a multi-year contract with SkillSoft to offer e-leaming content on their platform known as
SkillPoint. You only need a PC or laptop with Internet connection to gain access to SkillPointand
the hundreds of training courses, at any time and at your convenience.

Forwhom is the e-learning material available?
The e-earning material is available for all staff all over the world. Whetheryou are a manager, a
programmer or an administrator, you will always find a suitable training.

Available content

We offer approximately 1,000 courses on different levels (introductory, basic, intermediate and
advanced) covering IT Professional, Deskitop Computing and Business Skills such as:
Personal Development

Project Management

ICT

Marketing

Financial and Accounting

Management #

MS office skillsMt
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