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Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci ve vybrané spolecnosti

Abstrakt

Diplomova prace je zaméfena na analyzu systému vzdélavani ve vybrané spoleCnosti XY.
Hlavnim cilem prace je na zakladé analyzy zhodnotit systém vzdélavani a rozvoje
zaméstnancli ve vybrané spolecnosti a navrhnout vhodnéa opatfeni pro zlepSeni efektivity
vzdélavani a UspéSného rozvoje zameéstnanc i spolecnosti, jako celku. Teoretickd c¢ast
vyuziva analyzu sekundarnich zdroji pro objasnéni zakladnich pojmii objevujicich se
V oblasti vzdélavani a rozvoje lidskych zdroji. Cilem empirické casti je na zékladé
kvantitativniho vyzkumu formou dotaznikového Setieni a kvalitativniho vyzkumu formou
strukturovaného rozhovoru zjistit soucasny stav vzdélavani a rozvoje zaméstnancti ve vybrané
spole¢nosti a po vyhodnoceni téchto Setfeni navrhnout vhodna opatieni ke zlepSeni procesu
vzd8lavani a dalsiho rozvoje zaméstnanct vybrané spolednosti. Ugelem kvantitativniho
a kvalitativniho Setfeni je ziskat zakladni informace o zplsobu fungovani vzdélavani ve
spole¢nosti a to z pohledu zaméstnanct a rovnéz z pohledu vedeni spole¢nosti. Na zakladé
relevantnich zjiS§téni nedostatkli z kvantitativnich a kvalitativnich Setfeni jsou navrzena
inovativni feSeni a doporuceni pro zlepseni vzdélavaciho procesu a dalsiho uspésného rozvoje

zameéstnancl spolec¢nosti.

Kli¢ova slova: Lidské zdroje, vzdélavani a rozvoj zaméstnancli, dotaznikové Setieni,
strukturovany rozhovor, spolec¢nost, lidsky kapital, strategie, analyza, kompetence, metody

vzdélavani



Staff Training and Development in Selected Company

Abstract

The thesis is focused on the analysis of the system of education in the selected company XY.
The main objective of the work is based on the analysis to evaluate the system of education
and staff development in selected companies, and to propose appropriate measures to improve
the efficiency of education and successful development of employees and society as a whole.
The theoretical part uses the analysis of secondary sources in order to clarify the basic
concepts emerging in the field of education and human resources development. The aim of the
empirical part it is on the basis of quantitative research in the form of a questionnaire survey
and qualitative research in the form of a structured interview to determine the current state of
the education and development of employees in selected companies and after evaluation of
these investigations propose appropriate measures to improve the education process and the
further development of employees selected companies. The purpose of the quantitative and
qualitative investigation is to obtain basic information about how education in society and that
from the perspective of employees, and also from the perspective of management of the
company. Based on the findings of the quantitative and qualitative shortcomings of the
investigation are designed with innovative solutions and recommendations for the
improvement of educational process and further successful development of the company's

employees.

Keywords: Human resources, training and development of employees, questionnaire,
structured interview, company, human capital, strategy, analysis, competence, training

methods



L UVOD s 10
2 CIL PRACE A METODIKA ......ooiiiiiiiiiiiieisssiesessesees s 11
3 TEORETICKA VYCHODISKA ...t 14
3.1 Vzdélavani a rozvoj v kontextu fizeni lidskych zdrojl..........ccoevviieiiiiiiciiiiie, 14
3.2 Vzdeélavani lidskych Zdrojli.......coovviiiiiiiiiii s 16
3.1.1 Cile a vyznam VZACIAVANT .......cccviiiiiiiiiie it 19
3.1.2 Oblasti a metody VZAEIAVANT .........ccviiiiiiiiiie i 20

3.3 Proces VZACIAVANT ........cocviiiiiiiciiec e 30
3.3.1 IdentifiKace POLTED......iiiiiiiiiie ittt 31
3.3.2 PlAnovani VZAEIAVANT..........cooviiiiiiiiiee e 34
3.3.3 Realizace VZACIAVANT .......ccveiviiiiiicic e 34
3.3.4 Vyhodnoceni a zpétnd vazba vZAEIAVANI...........ccoceiiiiiiiiiie e 36

3.4 ROZVO] PTACOVIIKIL .....viiuiiiiiiieiie sttt neennee s 38
3.4.1 Metody rozvoje praCOVIIKI .....c.coveiueiieiiieiiesiieiteese e eesre e e e sreesae e sne s 39
3.4.2 ROZVO] MANAZETT ... .eeuviiiiiiieiiiiiesieest ettt nne e nne s 40
PRAKTICKA CAST ..ot 41
4.1 Profil SPOIECNIOSI. . .ccuvieiiiiiieiiee e 41
4.2 Rizeni lidskych zdrojii ve vybrané Spole€nosti...........cc.cc.eveecureeereerererssesesieeesseeena. 43
4.3 Systém vzdélavani a rozvoje pracovnikil ve vybrané spolecnosti ...........cocevveiriiicnnnns 47
4.3.1 Identifikace potieb VZAEIAVANT .........cccoviiiiiiii 49
4.3.2 PIANOVANT VZAEIAVANT.......ccviiiiiiiiicic e 50
4.3.3 Realizace VZACIAVANT ........c.coiiiiiiiic e 52
4.3.4 Kontrola VZAELAVANT ...........ooiiiiiiiiiiiie e 55
4.3.5 Modelovy prKIAd .......ccooiiiiie e 56
4.3.6 Kvantitativni prizkum mezi zaméstnanci vybrané spole€nosti .............c.cceeevenennns o7
4.3.7 Kvalitativni priizkum mezi zaméstnanci v oddéleni strategické analyzy............... 74

5 ZHODNOCEN{ VYSLEDKU A DOPORUCENT ......cccovvviiriniriniinnieniseiesiesennns 76
5.2 NAVrhy @ dOPOTUCENT .....coiviiiiiiiiiici e 80

6 ZAVER ..ottt 84



7 SEZNAM POUZITE LITERATURY
8 SEZNAM OBRAZKU A TABULEK

9 PRILOHY ..o



1 UVOD

V poslednich letech dochazi ke zméné v pochopeni vyznamu pracovniktl a lidského kapitalu.
Zamgéstnanci se stavaji zdrojem uspéchu a konkurenceschopnosti, coz fada spolecnosti
reflektuje tim, ze zvySuje investice do jejich vzdelavani a rozvoje. Obé oblasti spolu tzce
souvisi a mohou generovat efekty, které v kone¢ném dusledku posili konkurenceschopnost
podniku. Zaroven jsou piinosem i pro zaméstnance, ktefi absolvuji procesy vzdélavani
a rozvoje, protoze timto navysuji svoji cenu na trhu prace. Lidské zdroje jsou hlavni potencial
pro zvySovani produktivity a efektivity spolecnosti (Dédina, Cejthamr, 2005).

Rychlé zmény trzniho prostfedi zvySuji naroky na kvalifikaci zaméstnanci. To, co stacilo
pracovnikiim k vynikajicim vysledkiim pted deseti lety, uz se v soucasné dobé ukazuje jako
zastaralé a nefunkéni. Na organizace je vyvijen stale vys$si inovacni tlak, ktery se reflektuje do
vzriistajicich narokii na zaméstnance. Jak se s takovou situaci vypofadat? Resenim je podpora
vzdélavani a rozvoje zaméstnancl. Toto doporuceni se miize zdat jako jednoduché, ale opak
je pravdou. Realizace skutecné efektivnich programt vzdélavani a rozvoje je velmi slozita,
protoze systém vzd€lavani je sestaven ze stovek ruznych prvkd a je ovlivnén dalSimi
desitkami vngjSich vlivl. Pfesto musi spole¢nosti vynalozit snahu K rozvoji vzdélavani,
protoze se dostatecné  znalosti  pracovnikli  stavaji  pfedpokladem  dosazeni
konkurenceschopnosti. Nadstandardni znalosti a kvalifikace se stavaji konkurenéni vyhodou.
Pro€ se vzdélavani stava prosttedkem ziskdni konkurenéni vyhody? Toto je dano unikétnosti
lidskych zdrojt a jejich znalosti. Zatimco technologie mohou byt unikatni pouze omezenou
dobu, znalosti a dovednosti nikoliv. Talent pracovnikl, ktery je dale rozvijen, nelze
zkopirovat a nemtiZe si jej konkurence pfivlastnit.

Lze konstatovat, Ze soucasné trzni prostiedi zcela méni pohled na problematiku vzdélavani
a rozvoje zaméstnancu spolecnosti. V souladu s dalsimi podnikovymi ¢innostmi a systémy se
muze stat kazdy pracovnik jedine¢nym zdrojem kvality.

Existuji také spolecnosti, které zcela opomiji potencidl vzd€lavani a rozvoje svych
zaméstnanct, Neprovadi zadné investice do oblasti vzdélavani lidskych zdroji. Stézi si lze
predstavit, ze mohou na trhu existovat dlouhodobé. Ptinos této prace je mozné ocenit jako
zjisténi soucasného stavu vzdéldvani zaméstnanci ve spolecnosti a ufinéni navrhi
a doporuceni ke zlepSeni stavu v kontextu nejcennéjsi investice do lidskych zdrojt, ktera vede

k dosahovani stanovenych cili.



2 CIL PRACE A METODIKA

Cil prace

Hlavnim cilem prace je na zakladé analyzy zhodnotit systém vzdélavani a rozvoje
zamé&stnancl ve vybrané spole¢nosti XY (u vybrané spole¢nosti byl aplikovan fiktivni nazev,
u spolecnosti XY byla respektovana jeji anonymita) a navrhnout vhodna opatieni, ktera
povedou ke zlepseni efektivity vzdélavani a dal$iho, Gspésného rozvoje zaméstnanct

a spolecnosti, jako celku.

K dosazeni hlavniho cile byly stanoveny nésledujici dil¢i cile:

e Provedeni deskripce odbornych zdrojl zabyvajici se problematikou vzdélavani

e Charakteristika profilu spole¢nosti XY a struény popis organizacni struktury
a jednotlivych ttvart spolecnosti

e Popis fizeni lidskych zdrojt ve spolecnosti XY

e Popis systému vzdélavani a potieb zaméstnancti ve spolecnosti XY

e Ptiprava a realizace pilotdze pfed kvantitativnim Setfenim se zaméstnanci spole¢nosti

e Realizace dotaznikového Setfeni a realizace kvalitativniho Setfeni pomoci
strukturovaného rozhovoru

e Vyhodnoceni kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni

e Navrzeni a doporuceni vhodnych opatieni ke zlepSeni procesu vzdélavani a dal§iho

rozvoje zaméstnancl vybrané spole¢nosti.

Metodika zpracovani

Struktura préce je rozdélena na teoretickou a praktickou ¢ast. Teoreticka ¢ast vyuziva analyzu
sekundéarnich zdrojii pro objasnéni zakladnich pojml objevujicich se v oblasti vzdélavani
a rozvoje lidskych zdrojt.

Prakticka Cast ptredstavuje vybranou spolecnost XY a jeji systém vzd€ldvani a rozvoje
zamé&stnancl. Soucasti analyzy systému rozvoje a vzdélavani je i primarni sbér dat, ktery ma
jak kvantitativni, tak i1 kvalitativni podobu. Dopliiujicim zdrojem dat jsou primarni zdroje

0 spolecnosti XY a jejich internich procesech, tedy smérnice a normy.

11



Na zéklad¢ syntézy poznatkii bude mozné sestavit navrhy k odstranéni zjisténych nedostatk

systému vzdélavani a rozvoje. V ramci zpracovani prace tak bude uplatnéno metod deskripce,

analyzy, syntézy.

Primarni sbér dat — kvantitativni prizkum

Primarni sbér dat v podob¢ kvantitativniho prizkumu se uskutecnil s vyuzitim metody
dotaznikového Setfeni. Dotaznikové Setfeni probéhlo metodu elektronického dotazovani
u zaméstnanci, ktefi vyuzivaji vnitropodnikové emailové adresy. Ostatni respondenti byli
osloveni s zadosti 0 vyplnéni dotazniku ve formé papirové. Realizace sbéru dat probéhla
V terminu od 1. 2. do 31. 5. 2016. V pribéhu realizace byl kazdy ze zaméstnanci spole¢nosti
XY osloven se zadosti o vyplnéni dotazniku. Tato zadost byla rozesldna na vnitropodnikové
emailové adresy zaméstnanci. Kontakty byly poskytnuty spolecnosti z vlastni
vnitropodnikové databdze zaméstnancli. Ostatni respondenti byli osloveni prostfednictvim
pfimych nadiizenych dotaznikem v papirové podobé. Osloveno bylo celkem 102 zaméstnanct

a dotaznik vyplnilo 83 z nich, z toho vyplyva, Ze navratnost dosahla 81,37 %.

Pted zahajenim faze sbéru dat probéhla pilotdz s péti zaméstnanci, kterd neodhalila zZadné

N4

prace.

Primarni sbér dat — kvalitativni pruzkumu

DalSim primarnim zdrojem dat je primarni Setfeni kvalitativniho charakteru, které probéhlo
mezi zaméstnanci vybraného oddé€leni strategického tizeni spolecnosti XY. Toto oddéleni ma
pro spole¢nost XY strategicky vyznam a je Zadouci, aby zde byl kazdy zaméstnanec
dostatecné¢ vzdélavan a rozvijel svlij potencidl. Z tohoto diivodu bylo pfistoupeno ke
kvalitativnimu sbéru dat. Cilem kvalitativniho prizkumu bylo prozkoumat troven vzdélavani
a rozvoje zamé&stnancu tohoto vybraného odd¢€leni a identifikovat oblasti, které v souvislosti
se vzdélavanim téchto zaméstnancli musi podnik zlepsit.

Rozhovor mél strukturovanou podobu, kdy respondent odpovidal na pfedem dané otazky.
Terminem sbéru dat byl 1. az 30. duben 2016. V tomto obdobi se podatilo ziskat informace od
12 respondentli (zamé&stnancti oddé€leni strategického fizeni). V oddé€leni strategické analyzy
pracuje 18 zaméstnancu a vV ramci rozhovoru byly ziskany odpovédi od 66,67 % z celkového

po¢tu zaméstnancl. Zaméstnancim byla zaru¢ena anonymita, proto byly jejich odpovédi
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vyhodnoceny formou shrnuti a sumare. Ve shrnutich jsou citovany i relevantni pfipominky

zaméstnancu.

Cilem dotaznikovych Setteni je ziskat zékladni informace o zpusobu fungovani vzdélavani ve
spolec¢nosti XY, a to z pohledu zaméstnanct a rovnéz z pohledu vedeni spolecnosti.

Na zéklad¢ relevantnich zjiSténi nedostatkti z kvantitativnich a kvalitativnich Setfeni jsou
navrzena a doporucena inovativni feSeni pro zlepSeni vzd€lavaciho procesu a dal§iho

uspésného rozvoje zamestnanct spole¢nosti XY.
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3 TEORETICKA VYCHODISKA

3.1 Vzdélavani a rozvoj v kontextu rizeni lidskych zdroju

Folwarczna (2010) piSe, ze: ,, Vzdélavani a rozvoj manazeru i zaméstnancu predstavuji na
pocatku  21.  stoleti  jeden  z nejdillezitéjsich  faktorit  zvySovani  produktivity
a konkurenceschopnosti organizaci, ktery je svym vyznamem srovnatelny s vlivem
technologickych zmen a inovaci. “

Rust vyznamu vzdélavani a rozvoje souvisi s promeénou trzniho prostfedi. Na podniky jsou
kladené zvySené naroky souvisejici s pozadavkem flexibility a pfipravenosti na zmeény,
vyuziti rozvoje technologii, implementace novych metod fizeni apod. U velkych podnikii uz
je obvykla existence specializovanych tutvari podnikového vzdélavani, existence internich
vzdélavacich zafizeni a realizace pokrocilych a komplexnich systému vzdélavani (Koubek,
2011).

Flexibilita a pfipravenost podniku je zdkladnim zakonem podnikani a uspésnosti. Flexibilitu
podniku vytvafeji zejména jeho zaméstnanci, kteti zmény akceptuji a podporuji (Koubek,
2015).

Kazdy zaméstnavatel potfebuje mit k dispozici dostatek schopnych a motivovanych
pracovnikl, protoze pravé taci pracovnici odliSuji podnik od konkurence a vedou
k dlouhodobé prosperité¢ a vytvoieni konkurenéni vyhody. Tento jedine¢ny zdroj trvalé
konkurenéni vyhody mize byt jest€¢ zhodnocen systematickym vzdélavanim zaméstnanct
(Sikyt, 2012).

Vzdélavani lidskych zdrojii vede k tomu, ze se systematicky utvaieji, prohlubuji a rozsituji
schopnosti zaméstnancii k vykonu sjednané prace a dosazeni pozadovaného vykonu. Pod
pojmem schopnosti se rozumi znalosti, dovednosti, chovéani pracovniki (Sikyt, 2014).

Jednim z hlavnich ukolG personalniho fizeni je harmonizace pozadavkii pracovnich mist
a schopnosti pracovnikli v soucasnosti, ale i v budoucnosti. Pravé vzdélavani umoznuje
naplnéni tohoto ukolu (Kocianova, 2010). Persondlni fizeni by mél kvalitn€ zastfeSovat
personalni utvar, ktery zodpovidd za koncepci a realizaci kvalitni personalni politiky.
V poslednich letech dochazi k rozSifovani cinnosti persondlnich utvari a zvySuje se
vyznamné jejich existence (Bedrnova, Novy, 2004).

Ve 21. stoleti podnécuji nutnost vzdélavani a rozvoje nasledujici trendy: ménici se pozadavky
zékaznikl, snaha o UuUsporu ndkladl, globalizace, neustdly vyvoj novych produktd,

technologicky pokrok, rostouci regulace, komplexnost pracovnich procesti, stile nové

14



pozadavky zaméstnavatel na uchazece o praci, rostouci potieba uceni se a vyuzivani znalosti
v praci (Hale, 2006).
Za nejefektivnéjsi variantu podnikového vzdélavani je povazovano systematické vzdélavani,
které se vyznacuje planovanim, dobrym zacilenim a organizovanosti. Vyznamnym hlediskem
systematického vzdélavani je jeho komplexnost a logickd navaznost (z pohledu podniku
a jednotlivych pracovnikil) (Kocianové, 2010).
Systematické vzdélavani pracovnikii a jeho efektivita je predpokladem k piinosnému
ziskavani, udrzovéni, vyuzivani a rozvijeni talentovanych zaméstnancli. Samoziejmé
v integraci s dalSimi ¢innostmi Fizeni lidskych zdroju, a to zvlasté vybéru zaméstnancu,
pravidelném hodnoceni, spravedlivém odmétiovani a systematickém vzdélavani (Siky, 2014).
Vzdélavani a rozvoj pracovnikii by mél byt soucasti celkové strategie podniku a politiky
podniku. Finan¢ni prostiedky investované do vzdélavani se chapou jako navratné, protoze
zajist'uji podniku potfebné schopnosti personalu a jsou povazované za vyhodu, kterou podnik
svym pracovnikim poskytuje (Kocianova, 2010).
Vzdélavani a rozvoj by mél v ramcei organizace napomahat ke spole¢nému zlepSovani, a to
prostfednictvim vzdjemného, odborného a etického podnécovani a usnadiiovani uceni
a poznavani, které se snazi podpofit strategické cile, rozvijet individualni potencial
a respektuje a zhodnocuje rtznorodost lidi. K zakladnim slozkdm vzdélavani a rozvoje se
fadi: (Armstrong, Taylor, 2015)
e Uceni se — jedinec si zde osvojuje a rozviji znalosti, dovednosti, schopnosti, chovani
a postoje. Timto se vytvafi prostor pro zménu chovani na zaklad€ zkuSenosti nebo 1 na
zaklad¢ formalnich metod, které napomahaji k u€eni a vzdélavani na pracovisti nebo
mimo pracovisté.
e Vseobecné vzdélavani — znamend osvojeni znalosti, dovednosti, schopnosti pro
vSechny oblasti Zivota (neZ pouze pro nékteré konkrétni oblasti ¢innosti).
e Odborné vzdélavani (vycvik) — jde o systematické uplatnéni formalnich procest,
které pomahaji k osvojeni znalosti, dovednosti, schopnosti potfebnych
k uspokojivému vykonani svéfené prace.
e Rozvoj — rozsifeni schopnosti a realizace potencialu jedince s vyuzitim nabizenych
ptilezitosti k uceni a vzdélavani.
Podnikové vzdélavani ma fadu vlivii na ostatni persondlni ¢innosti, ale to samoziejmé plati

1 naopak. Vztahy lze shrnout nasledovné: (Bartoiikova, 2010)
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Vyhledavani pracovniki — moZznosti vzdélavani mohou pfitdhnout zajem uchazect
o zamé&stnani. Nova skupina zaméstnancti se pak musi Gi€astnit procesu vzdélavani.
Pfijimani a rozmist'ovani pracovnikd — vzdélavani umoziuje, aby podnik ptijal i méné
kvalifikované zameéstnance, které nasledné vyskoli. Naopak vhodny vybér mitize
redukovat pottebu vzdélavani.

Orientace a adaptace pracovniki — vzdélavani zrychluje proces adaptace
a zapracovani. Rychlé zapracovani umoznuje dalsi vzdélavani.

Planovani osobniho rozvoje — vzdélavani prispivda k dosazeni optimalni
kvalifikovanosti, a také zarucuje individudlni a cilené vzd€lavani.

Hodnoceni vykonu — vzdelavani pomahd k dosazeni lepSich vykond. Hodnoceni pak
pusobi jako predpoklad pro stanoveni vzdélavacich potteb a efektivity.

Odménovani — cast na vzdélavani mizZe pfiznivé ovlivnit vysi odmény zaméstnance.
Tato moznost vyssiho vydélku pak motivuje ke vzdélavani.

Pracovni podminky a vztahy — pracovnik vzdélani (kvalifikovany) je vice
participativni a vytvaifi méné problémil. Dobré pracovni podminky zvySuji zajem

o setrvani v podniku a navySeni kvalifikace.

3.2 Vzdélavani lidskych zdrojii

V dnesni dobé se neustdle proméiuji poZzadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni

spole¢nosti. Z tohoto jevu vyplyva, Ze ¢lovék mize fungovat jako pracovni sila pouze

V ptipad¢, ze svoje znalosti a dovednosti neustale prohlubuje a rozsifuje. V opaéném piipadé

muize u daného clovéka nastat problém s jeho zaméstnatelnosti. Vzdélavani a formovani

pracovnich schopnosti se musi stat celoZivotnim procesem. Podnik v tomto procesu hraji stale

V&t a dilezitéjsi roli (Koubek, 2015).

Sikyt (2014) tika, ze: ,, Systematické vzdeélavani pripravuje zaméstnance na soustavné zmeny

podminek a pozadavki jednotlivych pracovnich mist i celé organizace. Pripravenost na

zmeny, spojend se schopnosti a motivaci zamestnancu vyuzit zmeénu jako prileZitost, zajistuje

organizaci potrebnou konkurenceschopnost. “

Systematicky piistup ke vzdélavani generuje nasledujici vyhody: (Kocianova, 2010)

Ptiprava pracovniki podle potteb podniku.
Pribézné utvaieni schopnosti pracovnika v souladu s potifebami organizace.
Prispévek ke zvySovani pracovniho vykonu a jeho kvality.

Efektivni zptisob pro nalézani pracovniktl z vnitinich zdroju.

16



Primérné naklady na jednoho vzdélavaného pracovnika byvaji niz$i nez pii jiném
zpusobu vzdélavani.

Umoznéni zdokonaleni vzdélavacich procest.

NavySeni motivace pracovnikl, zlepSeni vztahli na pracovisti, navySeni atraktivity
podniku na trhu préce.

Podpora Sanci pracovnikii na kariérni rGst a pfispéni k lepSim pracovnim

1 mezilidskym vztahtim.

Mezi nejdilezitéjsi divody toho, pro¢ se podniky musi zabyvat vzdélavanim a rozvojem

zamg&stnancu, patii nasledujici body: (Koubek, 2015)

Znalosti a dovednosti zaméstnancli rychle zastaravaji, protoze se neustile objevuji
nové poznatky a technologie.

Stale proménlivéjsi lidské potreby, a tedy 1 proménlivEjsi trhy zboZi a sluzeb, si
vynucuji pruznou reakci podnika a flexibilitu jejich pracovnik.

Technika a technologie se v podnicich méni stale ¢astéji.

Organizacni zmény jsou ¢astéjsi a zamé&stnanci je musi zvladat.

Na trzich se projevuje vyrazngjsi orientace na kvalitu vyrobkl a sluzeb.

Proménlivost podnikatelského prostiedi se neustéle navysSuje a podniky musi reagovat.
Organizace prace, povaha prace a zpisoby fizeni se neustdle proménuji. Zpusoby
fizeni se rozumi prohlubovani, rozSifovani, delegovani a posilovani pravomoci.
Informacni technologie a jejich pouzivani se stale rozviji.

Globalizace a internacionalizace hospodatskych aktivit je neustala a produkuje potiebu
pohybovat se, podnikat a komunikovat v mezinarodnim prostiedi.

Projevuje se nutnost zvySovani nakladl a lepSiho vyuZziti technickych zafizeni
a technologii.

Zména hodnotovych orientaci lidi a orientace na kvalitu pracovniho Zivota se
projevuje zvySenou potiebou vzdélavat se.

Pecovani o vzdélavani a rozvoj pracovnikii vytvari dobrou zameéstnavatelskou povést

podniku a pfispiva ke snadnéjSimu ziskani a stabilizovani zaméstnancti.

Primérné€ lezi personalni odpovédnost za vzdelavani a rozvoj na kazdém pracovniku, ktery se

programtl vzdélavani a rozvoje Ucastni, ale samoziejmé, Ze pfitom potiebuji pomoc ze strany

organizace, resp. liniovych manazZeri a personalistii. Liniovi manaZzefi hraji velkou roli pfi
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plénovani, organizovani a usnadiovani adaptace novych zaméstnancti, dale pak pii vytvareni
prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji, koucinku, mentoringu, pfezkoumani pracovniho vykonu
a podpote individudlniho rozvoje. V dnesni dobé se uz odpovédnost za realizaci vzdélavani
piesouva od personalisti na liniové manazery a zaméstnance (Armstrong, Taylor, 2015).

Kocianova (2010) pise: ,, Ukolem liniovych manazerii je podporovat uceni, ke kterému
nepretrzité dochazi na pracovisti, i organizované vzdelavani svych pracovnikii. Je nezbytné,
aby si lidé uvedomovali, co se potrebuji naucit k tomu, aby mohli vykonavat svou prdci, co

nejlépe.

V dne$ni moderni dobé& se méni role utvaru lidskych zdroja i politika lidskych zdroji. Ukolem
manazerd se stava budovani pracovnich tymi a rozvoj intelektudlniho kapitalu, coz bylo diive
vyhradni doménou tutvaru lidskych zdroji. Rychly rozvoj trzniho prostfedi, inovace a ménici
se obchodni trendy znamenaji, ze pravé manazeii musi svoje tymy budovat systematicky tak,
aby byly konkurenceschopné. To se tyka i péde o jejich vzdélavani a rozvoj. Utvar lidskych
zdroji nemusi na prvni pohled rozeznat potfebu vzd€lavani, zatimco manazer, ktery je
v kazdodennim kontaktu se svym podiizenym toto dokaze 1épe (Kolachi, 2014). Primarnim
ukolem podnikového vzdélavani je zajistovani podélné a piicné flexibility. Podélna flexibilita
znamend, ze dochazi k prizptisobovani pracovnich schopnosti zaméstnancti vii¢i ménicim se
pozadavkiim pracovniho mista. Jedna se o flexibilitu v ramci pracovniho mista. Pficna
flexibilita pak souvisi se zvySovanim flexibility a kompetentnosti zaméstnancii takovym
zpisobem, aby zvladali znalosti a dovednosti potiebné pro vykon dalSich, jinych pracovnich
mist. Pfistupy k podnikovému vzdélavani pak v podstaté vychazeji zuvedeného c¢lenéni.
Pfistup miize byt bud reaktivni, nebo proaktivni. Reaktivni zplsob se vyznacuje
vySetfovanim vykonnostnich a jinych problému a jejich feSenim. Proaktivni zplisob se pak
zaméfuje spiSe na budoucnost a feseni specifickych problémi (Bartonkova, 2010).

Intenzita a Sifka aktivit v rdmci vzdélavani pracovnikll zavisi zejména na jeho personalni
politice a personalni strategii. V n€kterych organizacich se piijimaji vyhradné¢ zaméstnanci,
kteti uZ maji dostate¢nou kvalifikaci a zkuSenosti. Dalsi podniky pak investuji do vzdélavani
pouze V piipadech, kdy je to nezbytné nutné, takZe ke vzdélavani dochazi nahodile
a nesystematicky. Ve vyspélych zemi je obvyklé, ze vétSina velkych a stfednich podniki
vénuje vzdélavani svych pracovnikli trvalou pozornost a ma vytvorenou vlastni koncepci
vzdélavani, a také vycélenénou skupinu lidi, ktefi se touto problematikou zabyvaji (Koubek,
2015).
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Dle Koubka (2015) vramci souhrnného pohledu lze konstatovat, Ze personalni ¢innost
VvV podobé vzdelavani pracovnikil, zahrnuje nasledujici aktivity:

e Pfizplisobovani pracovnich schopnosti zaméstnanci meénicim se pozadavkim
pracovniho mista, tj. prohlubovani pracovnich schopnosti.

e ZvySovani pouzitelnosti pracovnikll a rozsifovani pracovnich schopnosti.

e Rozsifovani pracovnich schopnosti prostfednictvim rekvalifikacnich procest.

e Ptizplisobeni pracovnich schopnosti novych pracovniki specifickym pozadavkim
daného pracovniho mista, pouzivané technice, technologiim, stylu prace v podniku
apod.

e Formovani pracovnich schopnosti v ramci moderni personalni prace ptekracujici
hranice odborné zpusobilosti za c¢elem formovani osobnosti pracovnika. Takovych

vlastnosti, které jsou dulezité a ovliviiuji mezilidské vztahy (chovani, motivace).

3.1.1 Cile a vyznam vzdélavani

Odborné vzdélavani zaméstnance v ramci jeho zaméstndni souvisi se vSeobecnym
vzdélavanim. Dané schopnosti, které si pracovnik osvojuje, prohlubuje a rozsifuje béhem
vSeobecného a odborného vzdélavani s cilem vykonu urcité prace a dosazeni urcitého vykonu,
vytvaii jeho kvalifikaci. VSeobecné vzdélavani vytvaii zaklady pro kvalifikaci ¢lovéka.
Piipadné zmény kvalifikace pak umoziiuje odborné vzdélavani. Podle Sikyie (2014)
V podniku toto odborné vzdélavani zahrnuje:

e ZaSkoleni (adaptace, orientace) — je urcené pro pracovniky, ktefi nastupuji na nové
pracovni misto, nebo pfechdzi na novou pracovni pozici. Realizuje se za ucelem
osvojeni si schopnosti k vykonu sjednané prace.

e DoSkoleni (prohloubeni kvalifikace) — jednd se o pribézné osvojeni novych
schopnosti za ucelem dalSiho uspéSného vykonu sjednané prace. Tato potieba vychazi
Z neustalé promény pozadavkl na vykon sou€asnych pracovnich mist.

e Preskoleni (rekvalifikace) — jde o osvojeni novych schopnosti za ucelem vykonu jiné
nez soucasné prace.

e Rozvoj (rozsiteni kvalifikace) — zaméstnanec si osvojuje nové schopnosti, které jsou

nad rdmec aktudlniho pracovniho mista, a to za Ufelem navySeni uplatnitelnosti

V organizaci ¢i mimo organizaci.
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Strategické vzdélavani (stejné jako rozvoj) se soustiedi na vytvofeni konzistentniho
a komplexniho ramce pro vzdélavani a rozvoj zaméstnanct, a to prostfednictvim vytvoreni
kultury uceni, strategie uceni se a strategie individudlniho vzdélavani. Smyslem této ¢innosti
je vylepsit schopnosti zaméstnanct v souladu s piedpokladem, ze lidské zdroje podniku jsou
hlavnim zdrojem jeho konkurenéni vyhody. Ucelem vzdélavani a rozvoje je rozvoj lidského
kapitalu organizace a zabezpeceni toho, aby podnik disponoval kvalitnimi lidskymi zdroji,
které potiebuje a bude pottebovat pro uspokojeni soucasnych i budoucich potieb (Armstrong,
Taylor, 2015).

., Ustiednim tématem strategického vzdélavani a rozvoje je vytvdieni prostiedi, v némz jsou
lidé podnécovani k tomu, aby se vzdélavali a rozvijeli. Prestoze sméruje k dosahovani
strategickych cilii organizace, musi vzit v uvahu také individualni potreby lidi. Problémem je
také diilezitost zlepSovani zameéstnatelnosti lidi v organizaci i mimo ni.*”, uvadi Armstrong,

Taylor, (2015).

Vzdélavani umoznuje piizplisobeni pracovnich schopnosti zaméstnanci ménicim se
pozadavkiim pracovniho mista, coz znamena, ze dochazi k prohlubovani jejich schopnosti
a flexibility vramci pracovniho mista. Dale pak se vzdélavanim zvySuje vyuZzitelnost
zamé&stnancl, protoze dokazi 1épe zvladnout znalosti a dovednosti potiebné pro vykon jinych
pracovnich Cinnosti (nez pouze soucasnych). Vzdélavani vede k lepSimu ptizplisobovani
pracovnich schopnosti novych pracovniki specifickym pozadavkiim daného pracovniho mista
(technice, technologii, stylu prace, kultufe organizace). Zaroven vede i k lepSimu formovani
pracovnich schopnosti, tedy rozvoji kompetenci pracovnika, které se uplatiiuji zejména
v ramci mezilidskych vztahti a ovliviiuji chovani ¢lovéka a v koneéném disledku ovliviiuji

1 vykon (Kocianova, 2010).

3.1.2 Oblasti a metody vzdélavani

V soucasnosti lze rozliSit ctyfi zékladni typy vzdélavani. Jednd se o instrumentalni
vzdélavani, poznédvaci (kognitivni) vzdélavani, citové (emocni) vzdélavani, sebereflektujici
vzdélavani. Instrumentilni vzdélavani podporuje lepSi vykon prace a usnadiuje jeji
vykondvéani. Poznavaci (kognitivni) vzdélavani se snazi piispét ke zlepSeni znalosti

a pochopeni véci. Citové (emocni) vzdélavani sméiuje k zformovani postoji a pocitd.

20



Sebereflektujici vzdélavani umoziuje vytvoreni novych vzorct nazirani, mysleni a chovani
a v disledku tohoto vytvoteni novych znalosti (Kocianova, 2010).

Firemni vzdélavani 1ze rozdélit do tii kategorii: vzdélani, kvalifikace, rozvoje. Do oblasti
vzdélavani se zarazuji zdkladni vSeobecné znalosti a dovednosti, které vétSinou zajistuje
Skolsky systém. V oblasti kvalifikace se nachazi tzv. odborna profesni piiprava zahrnujici
zakladni piipravu na povolani, orientaci, doSkolovani, pieskolovani a profesni rehabilitaci.
Oblast rozvoje sestava z dal§itho vzdélavani, rozSitovani kvalifikace, formovani osobnosti
jedince. Rozvoj se zaméfuje spiSe na budoucnost a kariéru zaméstnance nez na momentalné
vykonéavanou praci (Bartoiikova, 2010).

Vzdélavani zaméstnancti ma Sirokou fadu definic a vymezeni, ale v podstaté se shoduji v tom,
ze firemni vzdélavani je vzdeélavani zaméstnancl v podniku, zahrnuje povinné a kvalifikacni
vzdélavani, vede ke zvySovani, ziskani, prohloubeni a udrzeni kvalifikace zaméstnance. Déle
pak firemni vzdélavani je soucasti profesniho vzdélavani a predstavuje ¢ast systému pro
formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka a rozvoj kompetenci pracovnikli (Bartonkova,

2010).
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Slozky vzdé€lavani a rozvoje v pojeti komplexniho systému zobrazuje nasledujici obrazek

¢islo 1.

Obrdazek 1 Slozky vzdélavani a rozvoje

Vzdélavani a rozvoj

-

v

v

Zdroj: Armstrong, Taylor (2015)

a mentoravani

L 4 r
. individudini odborne e
:ﬁe;r'] e vzddlavani | E:ﬂd vzdilavani roZvo)j "fd"".
W Organizac a rozvoj g {vicvik) a manaZerd
£ F £ &
b
fizeni vedélavani wycvik
rnalosti na pracovisti na pracovisl
samosiatnd formalni -+
fizené vycvik mimo
vzdélavani pracoviiié
e-leaming
koufovani

22



Ucdeni se v organizaci

Pojem (aktivita) uCeni se v organizaci definuje metody, které podnik uplatiiuje, aby podpofil
uceni se u svych zaméstnancl. Nejedna se pouze o soubor vsech vzdélavacich a rozvojovych
aktivit, ale i dalsi souvislosti (Armstrong, Taylor, 2015).

Metoda je postup kuréitému cili. Zpravidla je integrovana s napliiovanim stanovenych
vzdélavacich cilt, optimdlnim zvladnutim obsahu vzd¢lavani a realizuje se v ramci dané
vzdélavaci formy a za urcitych vyukovych situaci a podminek. V podnikové praxi neexistuje
jedina spravna metoda, kterd by méla univerzalni charakter. Nékteré z metod se vyuzivaji pii
piedavani ¢i osvojovani védomosti a znalosti, dalsi pak jsou vhodné pro zvladnuti urcitych
dovednosti ¢i rozvoji schopnosti (Bartonikova, 2010).

Charakter dne$niho podnikatelského prostiedi a nejnovéjsi metody fizeni vyzaduji pracovniky
nejen nalezité odborné piipravené a schopné si osvojovat nové odborné znalosti a dovednosti,
ale 1 zaméstnance se Zadoucimi rysy osobnosti a chovanim. Tradi¢ni zpiisoby vzdélavani tak
prestavaji byt dostateCné a zacinaji se uplatiiovat i vzdé€lavaci aktivity tzv. rozvojové.
Zejména rozvojové aktivity pak formuji flexibilitu pracovniki a jejich pfipravenost na zmény

(Koubek, 2015).

Development centre

Development centre je diagnosticky program, ktery slouzi k identifikaci vzdélavacich
a rozvojovych potieb. To znamena, Ze umoznuje identifikovat silné¢ a slabé stranky tc¢astnika,
a také identifikovat jeho rozvojovy potencidl, a to prostfednictvim uplatnéni souboru riznych
metod. Vystup z casti na development centre zpravidla obdrzi pracovnik, ktery timto ziska
podklady pro zlepSeni vlastni urovné vzdélani a rozvoje. Dale pak se muze prostiednictvim
vysledki zamyslet nad dosazenymi vysledky, svymi ambicemi a moZnostmi a jejich
naplnovani. Timto development centre umoziluje planovani vzdélavani a rozvoje pracovnikll
(Kocidnova, 2010). V tradicnim pohledu se metody vzdelavani rozd€luji na metody
vzdélavani pouzivané na pracovisti, a dale pak na metody vzdé€lavani pouZivané mimo
pracovisté. Mezi metody pouZivané na pracovisti se fadi instruktdz (zacvik), asistovani,
povéteni tikolem, kou€ovani, mentoring, konzultovani, rotace prace, pracovni porady. Mimo
pracovisté se vyuziva prednaSek, semindil, demonstraci (ndzornych ukazek), ptipadovych
studii, brainstormingu, workshopti, simulace, hrani roli. Doplitkem k t¢émto metodam je e-

learning a outdoorové programy (Kocianova, 2010).
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Vzdélavani na pracovisti

Vzdélavani na pracovisti v podstaté¢ znamend uceni se na zakladé pracovnich zkuSenosti.
Zaméstnanci se vénuji vykonu svéfené prace, ¢imz vstiebavaji a reflektuji vlastni pracovni
zkuSenosti, aby jim spravné porozuméli a mohli je béZzné vyuzivat. Tento proces je v podstaté
neformalni, ale vjeho ramci hraji diilezitou roli liniovi manazeti. Podporu vzdélavani na
pracoviSti vytvaii koucovani, mentorovani, e-learning nebo planovani zkuSenosti.
V nékterych piipadech dochédzi i k jeho doplnéni o formalni vycvik, ale pfevazovat urcité
musi uceni se na zaklad¢ pracovnich zkuSenosti. Vzdélavani na pracovisti sebou nese
nasledujici charakteristiky: (Armstrong a Taylor, 2015)

e Mistem ke vzdélavani je pracovisté — vzd€lavani a vykon prace jsou v tomto piipadé
oddeélené prostorove. Urcita vzdélavaci aktivita se uplatituje bez ohledu na vykonavani
prace. Napiiklad na diln€ se nékterym zaméstnanctim vysvétluje uplatiiovany vyrobni
postup.

e Prostfedim urcenym ke vzdélavani je pracovisté — zde se stava prostfedim ur¢enym ke
vzdélavani samotné pracovisté. Pii tomto se uplatiiuji rozmanité vzdélavaci aktivity,
které probihaji v souvislosti s vykonem prace (jako naptiklad koucovani, mentoring,
rotace préce, stinovani kolegli a manazert, ¢i prace na projektech).

e Vzdélavani a vykon prace jsou propojené neoddélitelné — zde se jedna o neformalni
vzdélavani, které je soucasti kazdodenni prace a béznych ukoli. Pracovnici se snazi
rozvijet svoje vlastnosti, dovednosti a schopnosti prostfednictvim zvladani vyzev,

které souvisi s plnénim pracovnich tkolid. Toto vzdélavani je soustavné.

Vzdélavani na pracovisti ma i svoje nevyhody. Napftiklad jedinec vzdélavajici se na pracovisti
muze byt ponechan svému osudu, takZe si mlze osvojit Spatné pracovni navyky. Dale pak
uspésSnost vzdélavani zavisi na schopnostech liniovych manazert prevzit za toto vzdélavani

odpovédnost (Armstrong a Taylor, 2015).

Instruktaz pri vykonu prace

Instruktaz pti vykonu prace patii mezi nejcastéji pouzivané metody vzdélavani na pracovisti,
V podstaté se jedna o nejjednodussi zpisob obvykle jednorazového zacviku nového nebo
mén¢ zkuSeného zaméstnance. V rdmci instruktaZze zkuSeny pracovnik nebo nadiizeny
piedvadi pracovni postupy a vzdélavany si je pozorovanim a napodobovanim osvojuje.

Vyhodou metody je moznost rychlého zacviku a vytvoreni pozitivniho vztahu spoluprace
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mezi pracovniky ¢i mezi pracovnikem a jeho nadfizenym. Nevyhodou je skutecnost, ze tuto
metodu lze realizovat pouze u jednodussich nebo dil¢ich pracovnich postupi. Jednd se
o jednordzové a kratkodobé vzdélavani, které probiha v hluéném a rusivém pracovnim

prostiedi pod tlakem pracovnich ukola (Koubek, 2015).

Povéieni ukolem

Povéteni tkolem navazuje na instruktaz pii vykonu prace a v podstaté tuto metodu rozviji.
Vzdélavany pracovnik je povéfen k naplnéni urcitého pracovniho tkolu a k tomu ma
vytvotfené vSechny podminky a je vybaven ptisluSnymi pravomocemi. Jeho pracovni vykon se
sleduje. Vyhodou je vychova pracovnika k rozhodovani a feSeni ukolii samostatn¢ a tvircim
zpusobem. Zaméstnanec zkousi svoje schopnosti a je vice motivovan k jejich rozvoji
a rozSifuje se pole jeho plsobnosti. Nevyhodou metody je moznost chyb ¢i nesplnéni ukolu.
Neuspéch pfti plnéni tkolu pak mize ohrozit ditvéru nadiizenych v jeho schopnosti a narusit

jeho sebedtvéru (Koubek, 2015).

Rotace prace

Pfi rotaci prace je zaméstnance postupné vzdy na urcité obdobi povétovan pracovnimi ukoly
v riiznych Castech organizace. MiiZze se jednat o pracovni pozice, pracovisté, utvary apod.
Tato metoda se vyuziva zejména pro vychovu fidicich pracovnikt, ale i pro seznameni
fadovych pracovnikii s organizaci. Vyhodou je rozsifeni zkuSenosti a schopnosti, které
vytvareji nové zajmy a vedou ke komplexnimu poznini pracovnich postupli a tkold
organizace. Nevyhodou metody je skute¢nosti, ze pracovnik nemusi mit ptedpoklady pro
uspésny vykon kazdého pracovniho mista, coz podryva sebevédomi a odrazi se v hodnoceni

jeho zpuisobilosti nadfizenymi (Koubek, 2015).

Koucovani

Koucovani je velmi osobnim pfistupem, ktery piispiva k rozvoji znalosti a dovednosti lidi
a také ke zlepSeni jejich vykonnosti. Potfeba koucovani mtize byt identifikovana formalnim
nebo neformalnim prezkoumanim pracovniho vykonu, ale i prostfednictvim analyzy
kazdodennich ¢innosti (Armstrong a Taylor, 2015).

., Koucovani hraje diilezitou roli ve vzdélavani na pracovisti. Casto se vyuziva jako soucdst
takzvaného blended learningu (kombinovani rady vzajemné se doplnujicich a podporujicich

vzdélavacich aktivit) pri rozvoji lidrit a manazeru. ©, uvadi Armstrong, Taylor (2015).
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Ve vétsi mife se kouCovani vyuziva u manazerd. Prostiednictvim této metody se zlepSuje
schopnost uceni, kreativita, efektivni komunikace. Velkou vyhodou je respektovani
individuality jedince, posileni sebevédomi a napomahéni k vytvoteni podnikové kultury, ve
které existuje odpoveédnost za pracovni vysledky i fadovych zaméstnanct (Folwarczna, 2010).
Koucovani ma podobu dlouhodobéjsiho instruovani, vysvétlovani a sdélovani pripominek, ale
také periodickou kontrolu vykonu pracovnika. Jedna se o soustavné podnécovani a smétovani
vzdélavaného k zddoucimu vykonu prace a k vlastni iniciativé. Vyhodou koucovani je
soustavné informovani vzdélavaného pracovnika o jeho pracovnim vykonu, a také moznost

oboustranné spoluprace a zlepSeni komunikace (Koubek, 2015).

Mentoring

Pro mentoring je nutné provést vybér vyskolenych jedinci (mentor), kteti budou pomahat
ptidélenym osobam pii jejich vzdélavani a rozvoji. Tato pomoc mé formu naptiklad
odborného vedeni, poskytovani praktickych rad a trvalé podpory. Ukolem mentora je piipravit
ostatni na zvladani slozitéjsich pracovnich tkolti v budoucnosti, coz by mélo vést i k lepSim
pracovnim vysledkim. Mentorovani vyrazn€¢ pomahd ke zlepSeni systému vzdélavani
a rozvoje pracovnikd, a také podporuje vzdélavani na pracovisti, coz je ziejmé nejlepsi
zpusob, jak si osvojit konkrétni znalosti a dovednosti pro vykon urcité prace (Armstrong
a Taylor, 2015). Vyhodou mentoringu je vneseni prvku vlastni iniciativy a moznost
uvédomélé volby vzoru a navazani neformalniho vztahu. Nevyhodou je riziko vybéru
Spatného mentora, tedy osoby, kterd nebude dostatecné zkuSend a nepomtize v kariérnim

rozvoji (Koubek, 2015).

Konzultovani (counselling)

Konzultovani je metodou formovani pracovnich schopnosti, pfi které se vzajemné konzultu;ji
pracovni problémy a dochazi ke vzdjemnému ovlivilovani, takze se pfekonava jednosmérnost
vztahu mezi vzdélavanym a vzd¢lavatelem, podfizenym a nadiizenym. Vyhodou je
skutec¢nost, Ze vzdélavani pracovnik pfinasi do vztahu svou aktivitu a iniciativu (vyjadiuje se
K problémiim, vytvari vlastni navrhy feSeni atd.) Nevyhodou je velkd Casova narocnost

metody a pfipadna nediveéra ze strany nékterych pracovnika (Koubek, 2015).
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Asistovani

Asistovani patii mezi tradicni a casto vyuzivané metody pro formovani pracovnich
schopnosti. Pfi asistovani je k novému pracovniku ptidélen zkuSenéjsi kolega, ktery mu
pomaha a uci jej k pracovnim postupiim. Vzdélavany pracovnik se stale vice podili na préci,
az ziskd takové dovednosti a znalosti, Ze uz asistenta nepotfebuje. Vyhodou metody je
soustavnost puisobeni a diraz na praktickou stranku vzdélavani. Nevyhodou je moznost, Ze se
pracovnik nauc¢i nespravnému pracovnimu postupu. Napodobovani asistenta pak muze oslabit

tvarci pristup k praci (Koubek, 2015).

Pracovni porady

Pracovni porady umoziuji seznamit se s problémy a fakty tykajicimi se nejen vlastniho
pracovisteé, ale také celého podniku ¢i jiné oblasti zdjmu. Vyhodou pracovnich porad je
vyména zkuSenosti, prezentace nazori a zaujimdni postoji k pracovnim problémiim.
Prostfednictvim porad se také zvySuje informovanost pracovnikli, pocit soundlezitosti
s pracovnim kolektivem, motivace k projevim individudlni aktivity a iniciativy. Nevyhody
jsou spjaté s vyssi potifebou Casu a zkradcenim casu potfebného na plnéni pracovnich ukoli

(Koubek, 2015).

Vzdélavani mimo pracovisté

., Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté (at uz v organizaci nebo mimo ni) se casto
realizuji v rezimu podobném rezZimu Skolnimu (kurzy na Skoldach nebo ve vzdélavacich
institucich), ve zvlastnich zarizenich (vyukovych dilnach, trenazérovych nebo pocitacovych
ucebnach apod.), na vyvojovych pracovistich, v zarizenich predvadéjicich novou techniku

atd. “, pise Koubek (2015).

Prednaska
Pfednaska se obvykle zamétuje na zprostfedkovani faktickych informaci a teoretickych
znalosti. Vyhodou je rychlost pfenosu informaci a mensi naro¢nost na podminky (vybaveni).

Nevyhodou je jednostranny tok informaci, které ucastnici pfijimaji pasivné (Koubek, 2015).
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Piednaska spojena s diskuzi (skupinovou diskuzi)

Tato metoda se snazi odstranit problémy, které mé klasicka prednaska. Tato metoda
zprosttedkovava spise znalosti. Vyhodou je vznik ndpadi a feSeni problému, kdy jsou
ucastnici stimulovani k aktivité. Nevyhodou je potfeba dikladnéjsi organizacni pfipravy

a nutnost moderovani (Koubek, 2015).

Demonstrovani (praktické, nazorné vyucovani)

Demonstrace zprostiedkovavd znalosti a dovednosti nazornym zplUsobem pii vyuziti
audiovizualni techniky, pocitacl, trenazerti, predvadéni pracovnich postupii, funkcénich
vlastnosti apod. Tato metoda zdlraziiuje nutnost praktického uplatnéni znalosti a vice se
orientuje na dovednosti. Vyhodou metody je vyzkouseni si novych dovednosti v bezpecném
prostfedi. Nevyhodou jsou obvykle rozdilné podminky ve vzd€lavacim zafizeni a na

skute¢ném pracovisti (Koubek, 2015).

Piipadové studie

Ptipadové studie jsou rozsifenou a oblibenou metodou vzdélavani. Zpravidla se vyuzivaji pii
vzdélavani manazera a kreativnich pracovnikl. Piipadova studie popisuje urcity organizacni
problém, ktery ucastnici vzdélavani studuji, diagnostikuji a fte$i. Vyhodou je rozvoj
analytického mysleni a podpora schopnosti nalezeni feSeni problému. Pokud vychazi
pfipadova studie ze skuteCnosti, tak je mozné konfrontovat analyzu a feSeni uCastniki
vzdélavani se skutecnym feSenim. Nevyhodou je kladeni velkych poZzadavki na piipravu

a vzdélani. K navrhim musi lektor vzdy pfistupovat s taktem (Koubek, 2015). Neredlné

piipadové studie mohou slouzit k sebepoznani &i sebereflexi (Zak, s.266-269).

Workshop

Workshop je variantou piipadovych studii. Praktické problémy se fesi vice tymové
a z komplexnéjSiho hlediska. Vyhodou je poskytnuti piileZitosti pro déleni se o napady pfi
feSeni kazdodennich realnych problému a posouzeni problému z riznych hledisek. Nevyhody

jsou podstat¢ stejné jako u ptipadovych studii ( Koubek, 2015).

Brainstorming
Brainstorming je dalSi variantou pfipadovych studii. Kazdy z Gc€astnikli vzdélavani zde

navrhuje zpusob feSeni stanoveného problému. Na zdkladé navrhl je uspofadana diskuze
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o navrhovanych feSenich a hleda se optimalni navrh. Vyhodou je t€innost metody pii hledani
novych ndpadl a alternativnich ptistupt k feSeni problému. I zde jsou nevyhody stejné jako

u piipadovych studii (Koubek, 2015).

Simulace

Simulace se zaméfuje spiSe na praxi a podniceni aktivni Glasti vzdélavanych. Uastnici
vzdelavani ziskaji podrobny scénédi a musi béhem urcité doby realizovat fadu rozhodnuti.
Vyhodou je velka ucinnost metody pifi formovani schopnosti vyjednavat a rozhodovat.
Nevyhodou je problém s nalezenim vhodné formy puasobeni a usmérnéni UcCastnika

vzdé¢lavatelem. Metoda je velmi naro¢na na ptipravu (Koubek, 2015).

Hrani roli (manaZerské hry)

Hrani roli se zaméfuje na rozvoj praktickych schopnosti Gc€astnikli, od kterych se vyzaduje
znaéna aktivita a samostatnost. Ugastnici na sebe berou uréitou roli a v této poznéavaji povahu
mezilidskych vztaht, stietil a vyjednavani. Metoda se zamétuje na osvojeni si urcité socialni
role a zadoucich socidlnich vlastnosti. Vyhodou je podpora samostatného mysleni a reagovani
u ucastniki. Nevyhodou jsou problémy s peclivou organizaéni pfipravou a kladeni stejné

naro¢nych pozadavku typu piipadovych studii a simulaci (Koubek, 2015).

Outdoor training/learning

Outdoor training/learning znamena uceni se hrou ¢i pohybovymi aktivitami. Ve stale vétsi
mife se tato metoda vyuziva pfi vzdé€lavani manazerd. ManaZefi si zdokonaluji manazerské
dovednosti prostfednictvim hrani her. Vyhodou je zabavna forma ufeni se manazerskym
dovednostem a jejich zdokonalovani. Jedna se o ideélni integraci hry a sportu. Nevyhodou je

naro¢nost metody na piipravu a nutnost piekonani urcitych predsudkli u nékterych manazert

(Koubek, 2015).

E-learning

Velmi specifickou skupinou metod vzdélavani jsou metody pouzitelné jak na pracovisti, tak
i mimo pracovisté. Jedna se napiiklad o metody elektronického vzd€lavani (e-learning). Tato
alternativni metody vyuzivd informacni a komunikacni technologie (zvlast¢ multimedialni
vzdélavaci programy dostupné prostiednictvim osobnich pocitacti a pocitacovych siti). E-

learning nahrazuje zdroje znalosti (Skolitele) odpovidajici informaéni a komunikacéni
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technologii, kterd zaméstnanci zprostfedkovava znalosti a dovednosti zdroje (Skolitele).
Uspésnost e-learningu je podminéna nejen informaéni a komunikaéni zékladnou, ale také
motivaci a aktivitou uzivatela (Sikyi, 2014).

Vyhodou e-learningu je zvysSena atraktivnost a nazornost vzdélavani. Pfedavané znalosti 1ze
zobrazit s vyuzitim rozmanité a kombinované formy (textd, obrazku, grafu, tabulek, videi,
zvukt), takze dojde k zaméstnani prakticky vSech smyslii a podpotfe aktivniho pfistupu
K uceni. Ziskané znalosti si uzivatelé mohou okamzité¢ ovéfit prostfednictvim vyplnéni testt
a modelovych situaci. Obsah vzdélavani lze ptizptisobit individualnim potfebam a moznostem
uzivateli. Dale pak e-learning poskytuje ¢asovou a prostorovou nezavislost (uzivatelé si
mohou zvolit &as a misto) (Sikyt, 2014).

Obsahem e-learningu mohou byt rizné programy, které se dotykaji béznych aplikaci
a procesl organizace, dale pak adaptacnich programi nebo rozvoje pocitacovych dovednosti.
E-learning neni pfili§ vhodny v ptipadé, Ze cilem vzdelavani rozvoj tzv. mékkych dovednosti
(naptiklad team building, komunikace, prezentace). Takovéto kurzy vyzaduji interakci mezi

lidmi (Armstrong a Taylor, 2015).

3.3 Proces vzdélavani

NejefektivnéjSim zplsobem vzdélavani pracovniki v podniku je kvalitné organizované
systematické vzdelavani. Tento cyklus musi vychazet ze zésad politiky, strategie vzdélavani
a opirat se o peclivé vytvofené organizacni a instituciondlni ptfedpoklady vzdélavani. Uvedené
organiza¢ni a instituciondlni pfedpoklady znamenaji, Ze existuje skupina pracovniki
iniciujicich vzdélavani a zajiSt'ujici jeho odbornou a organizacni stranku, dale pak existuji
standardni 1 specialni vzdélavaci programy, optimaln€ vybavené vzdélavaci zatfizeni a vhodné
podminky pro vzdélavani na pracovisti (Koubek, 2015).
Sikyt (2014) ¥ika, ze: , Systematické vzdélavani zaméstnancii, které vychdzi ze strategie
vzdelavani a organizacnich predpokladii vzdeélavani, probihd jako neustdale se opakujici
cyklus: identifikace potreby vzdelavani, planovani vzdélavani, realizace vzdeélavani
a vyhodnoceni vysledku vzdélavani.
Koubek ( 2015 ) uvadi nasledujici vycet vyhod systematického vzdélavani pracovniki:

e Neustale organizaci poskytuje odborné pfipravené zamestnance bez nutnosti obtizného

vyhledavani na trhu prace.
e Umoznuje pribézné formovani pracovnich schopnosti zaméstnanci podle

specifickych potieb podniku.
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Soustavné vylepsuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti a osobnost pracovnikd.

Ptispiva ke zlepSeni pracovniho vykonu, produktivity prace a kvality vyrobki a sluzeb
nejvyraznéji ze vsech zplsobii vzdélavani.

Patti k nejvice efektivnim zplsobiim nalézani vnitinich zdroji pokryti dodatecné
potieby zaméstnanci.

Primérné naklady na jednoho vzdélaného zaméstnance jsou zpravidla nizsi nez pfi
jiném zpusobu vzdélavani.

Zlepsuje moznost predvidat dopady ztraty pracovni doby souvisejici se vzdélavanim
a umoznuje lepsi eliminaci téchto dopadii prostfednictvim organizacnich opatieni.
Usnadnuje nalezeni zplisobli vedoucich ke zlepSeni pracovniho vykonu jednotlivych
zaméstnancu v zavére¢né fazi hodnoceni pracovniku.

Ptispiva k realizaci moderni koncepce fizeni pracovniho vykonu.

VylepsSuje vztah zaméstnanct k organizaci a navySuje jejich motivaci.

NavySuje atraktivitu podniku na trhu prace a zlepSuje moznosti pro ziskani
a stabilizaci zaméstnanci.

Navysuje socidlni jistoty pracovnikil podniku a zvySuje kvalitu a tim 1 trzni cenu
individudlniho pracovnika, a také jeho potencidlni Sanci na uplatnéni na trhu prace
(v ramci organizace i mimo tuto organizaci)-

Ptispiva k urychleni persondlniho a socidlniho rozvoje zaméstnanctli, zvySuje jejich
Sance na funkéni a platovy postup.

Vede ke zlepSeni pracovnich a mezilidskych vztaht.

3.3.1 Identifikace potieb

Identifikace a analyza potieb vzdélavani je prvnim krokem procesu, protoze vSechny

vzdélavaci aktivity musi vychazet z poznani a pochopeni toho, co se ma udé¢lat a proc se to

ma udélat. Velmi Casto se potteby vzdélavani identifikuji podle toho, co by lidé vykonavajici

urcitou praci méli védét a umét. Tento piistup je sice snadny, ale zaroven muizZe byt velmi

nepiesny. Predstava o tom, co by lidé méli umét, miize byt velmi obecnd a nepiinosna. Diraz

musi byt kladen na analyzu mezer ve vzdélani a identifikaci potteb vzdélavani na urovni

organizace, skupin a jednotlivcii. Analyza potieb vzd€lavani organizace povede k zjiSténi

potieb vzdélavani na Grovni skupin. Na zaklad€ tohoto poznani pak bude mozné identifikovat

potieby vzdélavani jednotlivet (Armstrong, Taylor, 2015).
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., Identifikace potreby organizace v oblasti formovani kvalifikace a vzdélavani pracovnikii
predstavuje dosti obtizny probléem uz z toho duvodu, Ze kvalifikace a vzdeélani jsou obtizné
kvantifikovatelné viastnosti cloveka. Obtizné se stanovuji kvalifikacni pozadavky jednotlivych
pracovnich mist, obtizné se meéri a stanovuje soulad mezi pozZadavky pracovniho mista
a pracovnimi schopnostmi pracovnika a neméné obtizné je rozpoznavat a kvantifikovat vztah

mezi kvalifikaci pracovnika a vysledky jeho prace. , tika Koubek (2015).

Oblasti a metody analyzy potieb vzdélavani charakterizuje nasledujici obrazek ¢islo 2.

Obrazek 2 Oblasti a metody analyzy potieb vzdeélavani

Organizace Skupiny Jednotlivei

F analyza - g
analyza plégf.l prizkumy prezkoumani analyza ssadiliaes
ISR lidskych potfeb & wykonu &1 pracovnich 1 PO AT
organizace zdrojl vzdélavani a rozvoje mist ! roli

Zdroj: Armstrong, Taylor, (2015)

Analyza mezer ve vzdélani

Analyza mezer ve vzdélani ptispiva k identifikaci rozdili mezi tim, co lidé védi a umi, a také
tim, co by méli védét a umét. Na jejim zakladé mohou byt specifikované vzdélavaci aktivity,
které pomohou k eliminaci stavajicich mezer ve vzdélani (Armstrong a Taylor, 2015).

Graficky je mezera ve vzdélani zobrazena na nésledujicim obrazku.
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Obrazek 3 Analyza mezer ve vzdélani

Coje Mezera ve vzdélani Co by mélo byt

skuteéna uroven poZadovana uroven
vykonu, znalosti > wykonu, znalosti
a dovednosti a dovednosti

Zdroj: Armstrong, Taylor (2015)

V podnikatelské praxi se identifikace potieby realizuje tim zplisobem, Ze se analyzuje Sirsi

nebo

uz8i Skala udaji, které jsou ziskané z klasického informacniho systému nebo ze

zvlastnich Setfeni. Udaje Ize rozdélit do ¥ skupin na udaje tykajici se celé organizace, udaje

tykajici se jednotlivych pracovnich mist, tdaje o jednotlivych pracovnich mistech. Udaje

tykajici se celé organizace maji podobu udaji o struktufe organizace, jejim vyrobnim

programu, odpovidajicim trhu, zdrojich. Konkrétn¢ se sleduji napiiklad informace o poctu,

struktufe a pohybu pracovni sily apod. Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist

a ¢innosti jsou popisy pracovnich mist a jejich specifikace, informace o stylu vedeni, kultuie

pracovnich vztahli apod. Zdrojem udajii o jednotlivych pracovnicich jsou riizné databaze

a zaznamy. Na zdklad¢ téchto informaci se muze realizovat analyza potieby vzdélavani

pracovnikt. Pfitom lze vyuzit jednu nebo vice nasledujicich metod: (Koubek, 2015)

Analyza statistickych ¢i jinych pribéZzné zjiStovanych a registrovanych Udajl
o podniku, pracovnich mistech a pracovnicich.

Analyza dotaznikil a jinych forem prizkumi nazord, postoji a poZadavkil pracovniki
tykajicich se vzdélavani.

Analyza informaci ziskanych od vedoucich pracovnikii a tykajicich se potieby
kvalifikace a vzdélavani jejich podfizenych.

Prozkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancti.

Monitoring vysledki porad a diskuzi, které se tykaji pracovnich problémul
a pracovnich ukoli.

Analyza pracovnich zdznamii (denikl) vedenych vedoucimi pracovniky, specialisty

a dal$imi pracovniky.
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, Velmi duleZitym podkladem pro identifikaci potreby vzdélavani byvaji materidly
pravidelného hodnoceni pracovnikii, hodnoceni jejich pracovniho vykonu. Pritom cim je
hodnocent pracovnikii a jejich pracovniho vykonu podrobnéjsi, ¢im detailnéji jsou rozvedeny
nedostatky pracovnika a jejich priciny, tim lepsim podkladem pro identifikaci potreby
vzdeélavani takového hodnoceni je. “, fika Koubek (2015).

3.3.2 Planovani vzdélavani
Féaze identifikace potfeb vzdélavani a planovani vzdélavani jsou velmi uzce propojené. Uz
Vv pocatcich identifikace potfeb se objevuji rizné ndvrhy plant a piedbézné plany, které
definuji prvni tkoly a priority pro vzdélavani. Z téchto pak vyplyvaji ndvrhy programut
a rozpocti. Navrhy se postupné upfesiiuji a projedndvaji. Vysledkem je definitivni podoba
rozpoctu a programu ( Koubek, 2015).
., Program se pak dale specifikuje, takze v definitivni podobé vymezuje oblasti (predméty), na
nez se vzdelavani zameri, stanovuje pocty a kategorie pracovnikii, kterych se bude vzdeélavani
tykat, metody a prostredky vzdeélavani a v neposledni rade casovy plan vzdeélavani.“, uvadi
Koubek (2015).
Plan vzdélavani musi ptinést odpovédi na nasledujici otazky: (Koubek, 2015)

o Jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno - obsah?

e Komu bude zabezpeceno — jednotlivei, skupiny, kategorie zaméstnani, kritéria vybéru

ucastniki)?
e Kym bude vzdélavani zabezpeceno — interné ¢i extern€, vzdélavaci instituce,
organizac¢ni zabezpeceni?

e Kdy prob¢hne — termin, ¢asovy plan?

e Kde probéhne — misto konani?

e Zajakou cenu a naklady probéhne — rozpoctova stranka planu?

e Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a ucinnost jednotlivych vzdélavacich

programl — metody hodnoceni, kdo bude hodnotit, kdy bude hodnotit?

3.3.3 Realizace vzdélavani
Pii realizaci vzdélavacich programi je nutné naplnit né€kolik podminek. Jejich piehled je
nasledujici: (Kocianova, 2010)

e Definice cili vzdélavani.

e Vytvorfeni prostiedi pro efektivni vzdélavani.
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e Spravné vyuziti kombinace ptistupt ke vzdélavani.
e Uplatnéni systematického, planovitétho a vyvéazeného pfistupu k zabezpeCovani
vzdélavani.
e Identifikace potieb vzdélavani a rozvoje.
e Uspokojeni téchto potieb prostfednictvim efektivniho mixu a kombinace vzdélavani,
rozvoje a vycviku.

e Vyhodnoceni efektivnosti vzdélavacich procest.
Volbu konkrétnich metod vzdélavani ovliviiuje charakter ucebnich cila, charakter obsahu
vyuky, charakter didaktické formy, pfedbézné znalosti o sloZzeni ucCastnikli vzdélavaci akce,
stupen aktivizace ucastnikl, faze ufebniho procesu, rytmus, ramcové podminky, celkova
didakticka ptipravenost lektora. U¢ebni cile naptiklad definuji, jestli mé Gcastnik vzdélavani
ziskat pouze védomosti nebo i dovednosti (poznatky o konkrétni aplikaci v konkrétni situaci).
Charakter obsahu vyuky urcuje, do jaké miry ucebni latka dovoluje vyuziti participativnich
didaktickych metod. Charakter didaktické formy souvisi stim, jestli je umoZnén pifimy
kontakt mezi lektorem a Gcastnikem vzdélavani. Pfimy kontakt umoziuje nasazeni Sirsi palety
metod nez napiiklad koresponden¢ni forma. Pfedbézna znalost informaci o slozeni ucastnika
vzdélavaci akce pak umoziiuje zjistit, jestli jsou pfipraveni k vyuce ve skupinéch, ¢i k vyuziti
participativnich metod. Dale je nutné zohlednit, jakou aktivizaci umoziiuje urcita metoda nebo
jakd aktivizace je v této fazi ucebniho procesu nutna. OdliSné metody je nutné volit
I sohledem na faze uebniho procesu. V uvodnich fazich jsou vhodné jiné metody nez
Vv zavérecné fazi. Rytmus souvisi s nutnosti udrZeni pozornosti t¢astnikli za i€elem usnadnéni
procesu uceni. Zamérem by mélo byt ti€elné a pestré poradi metod béhem ucebniho procesu,
aby odpovidalo cilim a charakteru dané vzdélavaci akce. U rdamcovych podminek se zvazuje,
jestli dand vzdélavaci akce poskytuje dostatek casu pro narocné€j$i metody, a také jestli pocet
ucastnikii umozZiiuje realizovat danou metodu, jaké jsou prostorové podminky pro vyuZiti
dané metody vzdélavani. Celkova didaktickd ptipravenost a schopnost lektora je nezbytnou
podminkou pro vyuZziti zvolené metody, respektive kritériem pro jeho volbu. Pokud neumi
lektor didakticky spravné realizovat metodu, tak neobstoji sebekvalitnéjsi vzdélavaci metoda

(Bartonikova, 2010).

Metody realizace vzdélavani na pracovisti 1ze rozdé€lit na metody vzdélavani na pracovisti
a vzdélavani mimo pracovisté. Metody vzdélavani na pracovisti probihaji na konkrétnim

pracovnim misté pfi vykonu béZnych pracovnich povinnosti. Naptiklad instruktaz pii vykonu
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prace, rotace prace, koucovani ¢i mentoring. Metody vzdélavani mimo pracovisté probihaji
V jinych prostordch nez vykon bézné pracovni cinnosti. Napiiklad piednaska, pfipadova
studie, seminaf, workshop a jiné (Vodak a Kucharcikova, 2011).

Metody realizace vzdélavani jsou blize popsané v piislusné kapitole — oblasti a metody
vzdélavani.

Vzdélavani by mélo zajistit, Zze budou pracovni ¢innosti vykondvané novym zplisobem, ktery
bude efektivnéjsi nez predchozi zplisoby. V takovém piipadé pak dojde k jeho navratnosti,

resp. navratnosti prostiedkt do vzd€lavani investovanych (Cartwright, 2003).

3.3.4 Vyhodnoceni a zpétna vazba vzdélavani

Vzdélavani se vyhodnocuje za ucelem posouzeni jeho ucinnosti pii dosahovani vysledkil
stanovenych v souvislosti s planovanim vzdélavaci aktivity, a také, aby bylo mozné urcit,
Vv jakych oblastech musi dojit ke zlepSeni nebo ke zméné (za ucelem jesté efektivnéjsiho
vzdélavani). Vyhodnocovani je nedilnou a podstatnou soucasti vSech vzdélavacich aktivit.
Konkrétné se jednd o komparaci stanovenych cilii s dosazenymi vysledky, kdy je smyslem
urcit, do jaké miry splnila vzdélavaci aktivita svilj ucel. Prostfednictvim vyhodnocovani se
definuji kroky, které je potfeba podniknout, aby vzdélavaci aktivita byla G¢inna (Armstrong,
Taylor, 2015).

Efektivitu vzdélavani ovlivituje Sirokd tfada faktord. Neékteré faktory vznikaji na strané
pracovnikl (Gcastniki vzdélavani), ale dal§i pak na stran€¢ podniku a jeho vedoucich
pracovnikl. Popiipad¢€ na stran¢ dodavatele vzdelani. U pracovnikid hraje nejvyznamnéjsi roli
jejich motivace ke vzdélavani. Zaméstnanec musi mit jasny cil svého vzdélavani, ktery
potiebuje k dosaZeni leps$i vykonnosti. Podnik musi podporovat ziskani a rozvoj téch
schopnosti, které potiebuje pro vlastni rozvoj a plnéni cili. Pracovnikiim musi umoznit ti¢ast
Vv planovanych terminech vzdélavani a musi jim poskytnout pozitivni zpétnou vazbu.
Dodavatel¢ vzdélavani musi byt dostate¢né profesiondlni a umét zohlednit specifické potieby
ucastnikli vzdélavani (Kocianové, 2010).

V podnikatelské praxi se objevuje pét jevu, které zplsobuji, ze neni vyhodnocovéni
vzdélavani efektivni. V prvni fadé vrcholové vedeni nepozaduje nebo nevyuziva informace
o dopadech vzdélavani, které ma k dispozici. Déle pak zaméstnanci odpovédni za vzdelavani
a rozvoj nemusi mit dostatek odbornych znalosti, aby védéli, jak vyhodnocovani vzdélavani
realizovat. Ve tretim pfipad¢ jsou vzdélavaci programy nejasné, tedy nemaji urcené cile

a nelze vymezit kritéria, pro jejich vyhodnoceni. Za ¢tvrté byvaji rozpocty na vzdélavaci
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aktivity omezené, takze vétSina rozpoctu sméiuje na provadéni aktivit vzdélavani, ale nikoliv
na vyhodnoceni. V podnikatelské praxi také byvaji rizika s vyhodnocenim vzd€lavani velka
V tom smyslu, ze se mize potvrdit minimalni dopad vzdélavani (Armstrong, Taylor, 2015).
Primérnim problémem vyhodnocovani vzdélavani a vyhodnoceni ucinnosti vzdélavaciho
programu je stanoveni kritérii hodnoceni. Kvalitativni charakteristiky Ize jen obtizné
kvantifikovat a daji se zjistit spiSe nepfimymi metodami, a také existuje velkd rozmanitost
kritérii a postupti pro vyhodnocovani (komparace vysledkti vstupnich testli ucastniki s testy
uskutecnénymi  po konci vzdélavaciho programu, monitoring vzdé¢lavaciho procesu
a programu, kvantifikace praktického pfinosu vzdélavani prostfednictvim ekonomickych
ukazatelli apod.). Komparace vysledkl testi ma fadu nevyhod. Test, ktery by objektivné
zm¢éfil soucasnou uroven znalosti a dovednosti, je velmi obtizné sestavit a vysledky mohou
byt ovlivnéné i aktudlnim rozpolozenim zaméstnance. Monitoringem vzdélavaciho procesu
a programu se rozumi vyhodnoceni vhodnosti a G¢innosti jednotlivych zvolenych metod
a postupu, ¢i hodnoceni prace vzdélavateli. U monitoringu lze opét vyuzit testovani ucastniktl
vzdélavani, takze i zde plati vySe uvedené nevyhody. Poptipadé¢ monitoring provadéji
odbornici-pozorovatelé, ale zde zase existuje riziko subjektivniho hodnoceni. To samé plati
1 u hodnoceni metod uUc€astniky vzdélavani. Kvantifikace praktického ptfinosu vzdelavani
prostiednictvim ekonomickych ukazateli (zisk, produktivita prace, vysSsi kvalita, sniZeni
naklada apod.) je také problematicka, protoze komparace nakladl s dosazenymi vynosy miize
vést ke znacné zkreslenym vysledkim (Koubek, 2015).
Neuspokojivé vysledky podnikového vzde€lavani mohou byt zplisobené tadou faktord, ale
mezi nejcastéjsi se fadi: (Bartonkova, 2010)

e Nedostatecna integrace s obchodnimi potfebami.

e Neschopnost rozpoznat vhodné fesSeni, které se ptimo nevztahuje k vzdélavani.

e Neschopnost ptipravit prostiedi pro vhodné vzdélavani.

e Spatna podpora Fidicich pracovniki.

e Neadekvatni cile.

e Piilis nakladné feSeni vzdélavani.

e Hodnoceni vzdélavani jako jednordzové zaleZzitosti.

e PrehliZzeni odpovédnosti ti€astnikli vzdélavaciho procesu.

e Nedostatetny zavazek a zapojeni ze strany vedoucich pracovnik.

e Neschopnost poskytnout zpétnou vazbu a vyuzivat informace o vysledcich.
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Dale je nutné v souvislosti s hodnocenim vyieSit otazku: kdy provadét méfeni efektivnosti
vzdélavani? V podstaté se nabizi dvé moznosti. Prvni moznosti je hodnoceni ihned po
ukonceni vzdélavaciho procesu. Druhou moznosti je méteni efektivnosti S ur¢itym odstupem.
Nelze jednoznacné konstatovat, ktery z téchto zptisobi je vhodnéjsi (Koubek, 2015).
., Vysledek vzdelavani do znacné miry zavisi na tom, jaka je motivace pracovnikii se vzdélavat,
jaké je klima v organizaci ve vztahu ke vzdeélavani, jaky maji ucastnici vzdelavani prostor pro
uplatiiovani ziskanych znalosti a dovednosti ve své prdci, jak se vSeobecné v organizaci
vyuzivd pracovni doba a kvalifikace pracovnikii, jaka je kontrola pracovnikii apod. “ (Koubek,
2015).
Hodnoceni vzdélavani by mélo obsahnout nasledujici otazky a oblasti: (Koubek, 2015)

e Jsou pii vzdélavani vyuzivané adekvatni nastroje (metody, technické vybaveni,

harmonogram, obsahova stranka)?
e Je zkoumana odezva, postoje, nazory ucastnikl vzdélavani?
e Je zkoumana mira osvojeni rozvijenych znalosti a dovednosti a pouZiva se k testovani
ucastnikii bezprosttedné po ukonceném vzdélavani.

e Zkouma se, do jaké miry uplatiiuji absolventi vzdélavani v praxi?
Ziskani zpétné vazby na efektivitu vzdélavacich aktivit je nejdilezitéjsi ¢asti z celého cyklu.
I ptesto, ze v fadé pripadl nelze konstatovat, jestli byl vzdélavaci program efektivni, a jak se
projevil v pracovnich vysledcich, tak by méla byt néjakym zpisobem dolozena jeho
efektivita. Jednim ze zpisobtl je ziskani zpétné vazby piimo od pracovnikii (Hornik, 2007).
,Dalo by se ¥ici, ze jedina zpétna vazba vyplyvajici z vyhodnocovani vzdeélavani, na které
opravdu zalezi, je zpétnd vazba na urovni vysledku, to znamend, jestli vzdélavani prineslo
zlepSeni vysledku utvaru nebo organizace. V pripade, ze by se nepodarilo takovy prinos
vzdelavani prokazat, je mozné vyhodnocovat prinos vzdélavani na urovni chovani, to

znamend, jestli vzdélavani prineslo pozZadovanou zménu chovani. , piSe Armstrong, Taylor,

(2015).

3.4 Rozvoj pracovniki

., Systematické vzdelavani rovnez souvisi s persondlnim rozvojem zaméstnancii, to znamend
S kariérou zaméstnancii a naslednictvim v manazerskych funkcich, kdy organizace zhodnocuje
investice do vlastnich zaméstnancii, zajistuje pokryti planované poptavky po zaméstnancich
Z vuitinich zdrojii a umoziuje kariéru perspektivnim zaméstnanciim v organizaci.* (Sikyf,

2014).
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,, Politika rozvoje zameéstnancii by méla vyjadrovat zavazek organizace podporovat soustavny
rozvoj znalosti a dovednosti zaméstnancu s cilem maximalizovat jejich prinos a poskytovat
jim prileZitost zlepSovat své schopnosti, realizovat sviij potencial, rozvijet svou kariéru

a zvySovat svou zaméstnatelnost v organizaci i mimo ni. * (Armstrong, Taylor, 2015).

Vystupem planovani osobniho rozvoje je vytvofeni planu osobniho rozvoje. Jeho podoba
reaguje na prezkoumani pracovniho vykonu a individualniho rozvoje. Obsah planu pak uréuje
opatteni, které musi zaméstnanci realizovat za ucelem svého vzdélavani a rozvoje. Timto
zaméstnanci pfijimaji odpovédnost za vypracovani a uskutec¢iiovani planii osobniho rozvoje,
ale maji podporu od organizace a fidicich pracovnikti (Armstrong, Taylor, 2015).

Féze planovani osobniho rozvoje jsou nasledujici:

e Analyza soucasného stavu a potieb rozvoje — mize byt realizovana v souvislosti
S procesem fizeni pracovniho vykonu.

e Stanoveni cili — cile mohou smétovat do oblasti zlepSeni pracovniho vykonu, ziskéani
novych dovednosti, prohloubeni aktualnich znalosti, rozvoj zvlastnich schopnosti,
postup V kariéfe nebo v souvislosti s pfipravou na zménu soucasného pracovniho
zafazeni.

e Vypracovani planu aktivit — tento plan definuje aktivity, které se musi realizovat,
dale pak ocekavané vysledky, rozvojové aktivity, odpovédnost za rozvoj (co se
oc¢ekava od zaméstnancii, jakou podporu mohou ocekavat ze strany manazeru,
personalistii apod.)

e Implementace — jedna se o realizaci planu aktivit.

3.4.1 Metody rozvoje pracovniki

Potieby rozvoje pracovnikl 1ze uspokojit Sirokou fadou ¢innosti, kdy vzdélavaci kurzy tvoti
pouze jednu moznost. Mezi dalsi Cinnosti se fadi pozorovani prace ostatnich (nejlepSich
postupll, nejlepsi praxe), prace na projektech, pfijeti role ¢i vzoru (mentoring), zapojeni se do
jinych oblasti prace, vyuzivani vnitinich prostiedkd vzdélavani (naptiklad videoprogramii),
podileni se na formulovani politiky, navySend mira profesionality lidi, kouCovani ostatnich
lidi, studium doporucené literatury, poveéfovani néjakym tkolem, uceni se akci, distancni

vzdélavani (Kocidnova, 2010).
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3.4.2 Rozvoj manazeri

V podniku se za manazera povazuje osoba, ktera fidi a provozuje podnik jménem a v zajmu
jednoho nebo vice vlastnikii tohoto podniku. Pfitom plati, Ze manazer mize byt zaroven
vlastnikem podniku. Jednim ze znakl efektivnich manazerti je jejich zdjem o vzdélavani
(Folwarczna, 2010).

Vzdélavani moderniho manaZera je jeho celozivotnim procesem. Ridicim pracovnikim uz
nestaci pouze tradicni vzdélani (ve form¢ studia na vysoké Skole, pfednasky, Skoleni na
pracovisti), ale projevuje se nutnost kontinudlniho vzdélani, tedy manazer se musi vzdélavat
vSude a vzdy (Dytrt, 2006).

., Uspésny manazer na sobé prithézné pracuje, rozviji své znalosti a dovednosti. To se tykd jak
oblasti odborné, tak vedeni lidi...Je otevieny novym myslenkam a aktivné vyhledava
prilezitosti k dalsimu rozvoji...Rozvojem manazera je mysleno nejen formalni vzdélavani
napr. v kurzech, ale i prijimani vyzev v podobé narocnych projekti, povereni praci

V zahranici atd. *“ (Folwarczna, 2010).
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4 PRAKTICKA CAST

4.1 Profil spolecnosti

Vybranym podnikem je spolecnost, ktera bude z divodu pozadavku na zachovani anonymity,
oznacovana jako spolecnost XY, a. s. Tato spolecnost plisobi v sektoru vyroby potravin, a to
baleni a produkce ¢ajii, kde svoji ¢innost realizuje od zacatku devadesatych let minulého
stoleti, tedy na tuzemském trhu v Ceské republice. Veskeré informace o podniku vychéazeji
Z jeho internich materiala. Spolecnost je ¢lenem mezinarodni potravinarské skupiny, takze je
ovladdana globalni matefskou spole¢nosti podnikajici ve vice nez 30 zemich svéta. Provozni
zisk organizace se v roce 2015 pohyboval okolo urovné 21 000 tis. K¢. V ptedchozim roce
vs§ak podnik generoval ztratu ve vysi 18 000 tis. K&. Pocet pracovniki dosahuje hranice 102
osob, kdy vsichni pusobi v centrale spole¢nosti. V Ceské republice je podnik nejvétsim
producentem ¢aju a patii k lidram trhu.

Vyrabéné produkty se dlouhodobé orientuji na segment retailu a gastro prodeje pro kone¢né
spotiebitele. Poslanim podniku je nabidka pravé takovych produkti, které jsou v centru zajmu
zékazniki, a to v pozadované kvalité. Neustalou ambici a vizi spolecnosti je udavani trendil
v segmentu produkce ¢aji a vyuziti technologickych inovaci, které zkvalitni vyrabéné
produkty a zvysi spokojenost zakaznikti a dalSich zajmovych skupin. Podpora zajmovych
skupin podnikem je realizovana i aktivnim programem spole¢enské odpovédnosti, z kterého
se poskytuji kazdoro¢né piispévky piesahujici desitky tisic korun.

Strategii organizace je navrh c¢ajovych produkti v podobé nabidky rdznym segmentim.
Sirokou zakaznickou zakladnu tak podnik rozdéluje do specifickych segmentti, kde se snazi
nabidnout, co nejlepsi produkty a posilovat vynikajici trzni pozici. Vize spole¢nosti v budouci
dob& se zaméfi na udrzeni a posilovani vedouci pozice v zdkaznické zakladné, zkvalitnéni
obsluhy segmentl, a t0 nepfetrzitym ptizplisobovanim produktové nabidky pozadavkiim

segmenttl.

Organizacni struktura

Vyss§i pocet zaméstnancii znamend, ze je organizatni struktura pomérné komplikované
strukturovana a sestava z vétSiho poctu oddéleni. Vrcholové vedeni organizace je zajiSt'ovano
pfedstavenstvem organizace, kdy kazdy z clent predstavenstva zodpovidd za provoz
v ptidélené oblasti. K vrcholovému vedeni jesté ndlezi odd€leni a vybory (naptiklad vybor pro

audit, oddéleni strategické analyzy apod.)
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Stredni management zastupuje oddéleni lidskych zdroji, obchodni utvar, marketingovy utvar,

distribucni utvar, ndkup, vyroba, vybor pro audit, oddéleni strategické analyzy. Na trovni

liniového managementu pak ptisobi vedouci raznych dil¢ich utvart. Jako napiiklad vedouci

marketingové komunikace apod.

Tabulka 1 Pocty zaméstnancii v podnikovych utvarech

Poclty zaméstnanci v podnikovych utvarech
Predstavenstvo a dozorc¢i rada 8
Odd¢leni lidskych zdroja 5
Obchodni utvar 15
Marketingovy ttvar 5
Distribucni ttvar 7
Nékup 4
Vyroba 37
Vybor pro audit 3
Oddéleni strategické analyzy 18
Celkem 102

Zdroj: vlastni zpracovani podle internich informaci

Oddéleni lidskych zdroju

Oddé¢leni lidskych zdrojt zajist'uje realizaci persondlni strategie a dil¢ich personalnich
ukold, takze také spravuje systém vzdélavani a rozvoje. O Cinnosti je pojednano
podrobnéji v dalSim textu.

Obchodni utvar

Obchodni utvar se zabyvd prodejem produktl podniku, a to jak kone¢nym
spotfebitelim, tak i segmentu gastro. Pro prodej konecnym spotiebitelim vyuziva
podnik nepiimé distribuéni cesty. Konkrétné se jedna o maloobchodni fetézce
a velkoobchody. V obchodnim utvaru pracuji obchodni zastupci, jejichz tkolem je
plnéni pland prodeje, ziskdvani novych zdkaznikli a udrzovani kontaktl se stdvajicimi
zakazniky.

Marketingovy utvar

Marketingovy utvar se zabyva realizaci marketingové strategie, kterou se podnik snazi
oslovit potencidlni skupiny zdkaznikii a plnit svoje marketingové cile. K naplnéni

marketingové strategie organizace vyuziva klasické nastroje marketingového mixu
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Vv podobé produktu, ceny, distribuce a marketingové komunikace. Distribuci
a logistikou se zabyvé specializované odd¢leni.
e Distribucni Gtvar
Distribu¢ni utvar se zabyva optimalizaci distribu¢nich a logistickych procest za
ucelem jejich zefektivnéni a snizeni nakladt souvisejicich s jejich provozem.
e Nakup
Utvar nakupu zaji$t'uje, e ma organizace k dispozici veskeré vstupy nutné pro svoji
¢innost. Zajistuje vybér dodavateli takovym zplisobem, ktery je optimalni (maximalni
e Vyroba
V ttvaru vyroby se realizuje veskera vyrobni ¢innost podniku.
e Vybor pro audit
Vybor pro audit je nezavisly organ, ktery dohlizi na ¢innost organizace a kontroluje ji
po ekonomické, ale i mimoekonomické strance.
e Oddéleni strategické analyzy
Oddéleni strategické analyzy realizuje strategickou analyzu a ptipravuje podklady pro

strategické, taktické rozhodovani podniku.

4.2 Rizeni lidskych zdrojii ve vybrané spoleénosti

Lidské zdroje povazuje spolecnost za jeden z klicovych ndstroji pro zajisténi svého
podnikatelského tspéchu a plnéni strategickych pland. Konkurenéni vyhodou spole¢nosti jsou
pravé zaméstnanci s pozadovanou kvalifikaci, kvalitou, spokojenosti a profesionalnim
pfistupem. Nemén¢ diileZita je motivace, ktera ptispiva k dlouhodobé optimalnimu vykonu.
Spolec¢nost se snazi budovat pracovni prostfedi zaloZené na rovnych podminkéch, pratelském
pracovnim prostfedi a moZnostech vzdélavani. Aktivn€ spole€nost podporuje dodrZovani
rovnovahy mezi osobnim a pracovnim Zivotem, podporuje zaméstnance po navratu
z rodi¢ovské dovolené, zfizuje pracovni pozice pro zdravotné a télesn€ postizené spoluobcany
apod.

Potencidlni zaméstnance vyhledavd spolecnost prostfednictvim  programu  vybéru
zaméstnancl. Jeho soucasti jsou riizné ndborové akce, v€etné UCasti na veletrzich pracovnich

prilezitosti, studentskych konferencich, realizace workshop.
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Na pracovisti panuje systém oteviené komunikace, jehoz prostfednictvim ziskava vedeni
podniku zpétnou vazbu od zaméstnanct. Timto se usnadfiuje proces interni komunikace mezi
vedenim organizace a fadovymi zaméstnanci.

Velkd pozornost je ve vybrané spolecnosti vénovana problematice odménovani jako jedné
z kli¢ovych personalnich &innosti. Usek odméiovani odpovidd za vedeni spravedlivého,
transparentniho a davéryhodného systému odménovani, ktery respektuje nejen financni
odménu, ale i formu nehmotné odmény.

Dalsi text se blize zaméfi na zaméstnance v odd¢€leni strategické analyzy, fizeni klientské
zkuSenosti a kvality produktii. Diivodem tohoto kroku je skutecnost, ze toto oddéleni ma pro
rozvoj spolecnosti klicovy vyznam, protoze ovliviiuje jeho strategii. Bliz§i pohled na toto
oddéleni mize pfinést podstatné poznatky souvisejici se vzdélavanim a rozvojem, které bude
mozné nasledné uplatnit i v jinych utvarech.

Pozornost pak bude zamétfena samoziejmé i na dal§i oddéleni spolecnosti, kde také bude
hodnocena troven rozvoje a vzdélavani.

Oddéleni strategické analyzy, fizeni klientské zkuSenosti a kvality sluzeb (dale jen utvar
strategické analyzy) plni ulohu oddé¢leni, které bylo zfizeno jako poradni organ pro
predstavenstvo spolenosti a dal$i organiza¢ni utvary. Utvar pfimo podléha predsedovi
predstavenstva, ktery vystupy jeho prace vyuzivd pii rozhodovani o strategickych
zalezitostech. Déle pak vystupy vyuzivaji pracovnici dal§ich utvari - oddé€leni lidskych
zdroji, obchodni tvar, marketingovy utvar, distribu¢ni Gtvar, nakup, vyroba, vybor pro audit,
oddéleni strategické analyzy. Soucasti prace oddé€leni je samoziejmé i aktivni komunikace
s matefskou spolecnosti a jejim podobné zaméfenim Utvarem. Z tohoto vyplyva, ze Skala
¢innosti, které utvar vykonava je velmi Sirokd, coz ovliviiuje 1 poZadavky na kvalifikaci
a znalosti pracovnikid v tomto utvaru. Pruzna reakce na vyvoj v externim a internim prostiedi
ptedurcuje potencidl uspéchu, coz jesté zvysuje nutnost kvalitniho fungovéni tohoto odd€lni.
To samé plati o potfebé efektivniho fizeni zdkaznické zkuSenosti, protoZze zékaznici jsou
kli¢em k uspéchu organizace. Siroké struktura &innosti, které musi byt realizované s hlubokou
odbornosti, pak ovliviiuje celkovy pocet zaméstnancti v tomto oddéleni. Tento pocet dosahuje
18 osob (tj. 17,64 % z celkového poctu zaméstnanctli). Zaméstnanci tohoto oddéleni ovliviuji
¢innost prakticky vSech ostatnich podnikovych tutvarti, protoze maji vliv na podobu vSech
podnikovych plant, vCetné strategickych, taktickych a operativnich. Cilem c¢innosti tohoto
oddéleni je aktivni a prabézna identifikace silnych a slabych stranek spolecnosti, ale

pfedevSim pfilezitosti a ohroZeni. Aktivné ovliviiuje strategii spolec¢nosti a ovliviiuje jeji
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zmény. Pozornost oddé€leni strategické analyzy se soustiedi zejména na analyzu aktudlni

vykonnosti s pohledem na budoucnost (budouciho vyvoje trendt). Tlak na kvalitu ¢lent

tohoto oddéleni je enormni, protoze zhorSenéd kvalita prace, mize posSkodit Sirokou Skalu

riznych plani. Jsou zde opravnéné kladené i vySS8i naroky na vzdélavani a rozvoj

zameéstnancu.

Organizaéni struktura odd€leni je nasledujici:

Manazer oddéleni strategické analyzy - jedna se o vedouciho oddéleni, ktery odpovida
za veSkerou jeho Cinnost a kvalitu strategické analyzy, véetné zakaznické zkusenosti
a kvality sluzeb.
Poradni organ oddéleni strategické analyzy - poradni organ oddéleni strategické
analyzy tvofi vedouci pracovnici jednotlivych dil¢ich Utvarl (viz nize), ktefi aktivné
kooperuji s manaZzerem oddéleni strategické analyzy na procesu tvorby vystupl ze
strategické analyzy a plnéni cili tohoto oddéleni.
Marketingova analyza a trendy - zaméstnanci tohoto oddéleni aktivné sleduji uroven
a kvalitu vztahi podniku s jeho mikroprosttedim a makroprostfedim, ale zaroven
vyhodnocuji ¢innost interniho marketingového tymu (resp. marketingovych aktivit).
Finanéni analyza a trendy - komparace vyvoje finanéni situace organizace
s predpokladem vyvoje finan¢nich trhii. Déle pak se pracovnici zabyvaji
vyhodnocenim a piedpokladem vyvoje investi¢ni strategie podniku.
Rizeni rizik a trendy - pracovnici tohoto dilétho utvaru sleduji vyvoj riiznych rizik
a posuzuji pravdépodobnost vzniku rizik novych. S utvarem fizeni rizik pak aktivné
spolupracuje na tvorbé strategii pro eliminaci rizik v budoucnosti. Rizeni rizik je
klicovou funkci v kazdé spole¢nosti, protoze piispiva k vytvoreni optimalni harmonie
mezi riziky a vynosy. Ve spole¢nosti se rizika Cleni na finan¢ni, trzni, likvidni
a provozni.
Persondlni fizeni a trendy - zde se zamé&stnanci bliZze soustfedi na vyvoj na trhu prace
a progndézu tohoto vyvoje. Soucasti prace tohoto dil¢iho utvaru je i sledovani
vzdélavaci potieby pracovniki, resp. budouci potieba.
Analyticky tym - analyticky tym je sloZen z riznych odbornikil, ktefi vyhodnocuji
rtizna data podle aktudlni potieby organizace a zaméstnancti v tomto oddéleni.
Kvalita sluzeb a tizeni zdkaznické zkuSenosti - tento tym pracovnikl sleduje zpétnou
vazbu od zdkazniki a trendy produkci €ajii na celém svété. Velmi aktivné se podili na

navrzich pro zlepSeni vztahti se zdkazniky a kvality sluzeb. Pro spole¢nost je tato
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¢innost klicova, protoze na trhu panuje obrovska rivalita konkurenti a zékaznici
mohou velmi snadno pfejit ke konkurenci, kterd dokaze lepSim zptisobem naplnit, jeji
potieby. Clenové této &asti oddéleni se snazi pohlizet na viechny procesy z pohledu
klienti a zkoumat dopady procesti na jejich spokojenost.

Administrativni zajisténi ¢innosti oddéleni - jedna se o zaméstnance, kteti vytvareji
podporu pro Cinnosti ¢lenii tohoto odd¢€leni.

Specialné zfizené projektové tymy - ve specialné zfizenych projektovych tymech se
nachazi i zaméstnanci ostatnich tGtvaru (napiiklad marketingu, obchodu apod.), popf.

se zde vyskytuji 1 externi zaméstnanci (ve formé poradcti apod.)

Kompeten¢ni model oddéleni strategické analyzy

Kompetencni model zaméstnancii v oddé€leni strategické analyzy lze shrnout nasledovné:

Tymova spoluprace a predavani informaci — aktivni spoluprace se vSemi ostatnimi
zameéstnanci, preddvani zprav o pravdépodobném vyvoji a trendech v dané oblasti.
Kreativita a flexibilita — nahlizeni na problémy jako na vyzvu, hledani kreativnich
feSenti.

Znalost trhu — sledovani globalnich, narodnich, lokalnich trendd v odvétvi v dané
oblasti (marketing, finance aj.), vytvafeni scénafit vyvoje a reakci na piedpoklad
vyvoje.

Vykonnost — trvale aktivni pfistup v plnéni pracovnich tkold, fizeni sebe sama,
iniciativni pfistup, zodpovédnost za vlastni cile a jejich plnéni, identifikace priorit,
hledéni vhodnych feSeni a postup.

Odborna zpusobilost — tato se definuje rizné vzhledem ke specializaci, kterou

zameéstnanec zastava.

Kazdy zaméstnanec oddéleni musi byt schopen analyzované informace vyhodnotit

a zformulovat tak, aby je pfedal ve srozumitelné formé relevantnimu pracovniku. Ve své

oblasti musi neustdle sledovat veSkeré trendy a vyhodnotit moznost jejich uplatnéni ve

spole¢nosi, a to po strance efektivity (ndklady versus zisk). Nutnosti je dokonald orientace

v informacich a jejich zpracovani. Vykon kazdého takového zaméstnance by mél byt

nadstandardni.
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Program pro talentované pracovniky v oddéleni strategické analyzy

Jak jiz bylo uvedeno, tak zkoumand spolecnost aktivné vyuziva programu pro talentované
pracovniky. Do programu je momentaln¢ zatazeno ptes 29 zaméstnanci. Ze zkoumaného
odd¢leni je v programu 9 zamé&stnancu, coz je 8,82 % z celkového poctu pracovnikii.

Investice do vzdélavani talentovanych pracovnikli ocekava vysokou navratnost, protoze tato
skupina zaméstnancl, by meéla v budoucnosti obsadit manaZerské pozice a pusobit na

klicovych pracovnich pozicich. Z tohoto diivodu je zadouci zajistit jejich vysokou kvalitu.

4.3 Systém vzdélavani a rozvoje pracovnikii ve vybrané spolecnosti

Odpovédnost za vzdélavani a rozvoj pracovnikli ve spolecnosti primdrné nese kazdy
zam&stnanec, ktery je ucastnikem programu vzdélavani a rozvoje. Koordinaci aktivit
vzdélavani a rozvoje zajistuje dil¢i Gtvar oddéleni fizeni lidskych zdroju - utvar vzdélavani
a rozvoje. Tento Utvar aktivné spolupracuje s manazery spolecnosti, ktefi nesou odpovédnost
za rozvoj a vzdélavani (kolegli na svych pracovistich). Utvar vzdélavani a rozvoje odpovida
za strategické fizeni vzdélavani a plnéni cilti této aktivity. K dal$im Cinnostem patii realizace
a podpora Skolicich aktivit, identifikace potieb vzd€lavani, kontrola vzdélavani apod., tedy
dohlizeni a koordinovani celého procesu vzdélavani a rozvoje.

Cilem systému vzdélavani a rozvoje je reagovani na aktudlni i budouci potieby spolecnosti.
Aktualni potieby vzdélavani vychazeji ze soucasné situace, kterd panuje na obchodnich trzich,
jako ptiklad mizeme uvést, ze dochazi k rstu zajmu o tzv. zdravé ¢aje (podporujici zdravy
zivotni styl), proto musi vtomto sméru dochédzet k neustdlému uceni a zdokonalovani.
Budouci potieby poté vyplyvaji ze strategickych cili podniku. Mizeme uvazovat, ze dochézi
ke starnuti populace a poroste zajem 0 Caje piedchazejici zdravotnim obtizim. Zaméstnanci

spole¢nosti musi ziskavat informace o produktech, kterymi na tento trend budou reagovat.

Potieby vzdélavani ve vybrané spole¢nosti

Analyza potteby vzdelavani ve spolecnosti prozatim nebyla nikdy realizovana. Spole¢nost pti
tvorbé systému vzdélavani spoléha na svoje zkuSenosti a popisy pracovnich pozic, z kterych
identifikuje potfebu vzd&lavani jednotlivych pracovniki. Céste¢né se na analyzovani
vzdélavacich potfeb podili systém hodnoceni pracovniki, ktery slouzi pro zhodnoceni

vykonnosti zaméstnance. Hodnotitel mtize v jeho ramci identifikovat nedostatek ve vzdélani

47



zaméstnance a navrhne jeho zménu. Takova potieba vzdélavani se promita do individuédlnich

planti zaméstnancu.

Ukel a cile systému vzdélavani a rozvoje

V ramci vzdélavani a rozvoje zameéstnanci uplatiiuje spoleCnost vlastni strategii pro
vzdélavani a rozvoj pracovnikii. Cilem strategie je zajiSténi vyuziti potencialu zaméstnanct
prostfednictvim rozvojovych programi a projektti. Kazdy zaméstnanec spole¢nosti ma piistup
ke vzd€lavani a rozvoji, a to bez rozdilu. Strategie vzdélavani a rozvoje dlouhodobé
podporuje principy samoucici se organizace. V poslednich letech doslo ke spusténi programu
pro talentované pracovniky, kdy je uplatiiovan koncept pro jejich identifikaci a rozvoj. Do
programu patii zaméstnanci, ktefi maji potencial pro obsazeni fidicich pracovnich pozic
v budoucnosti. Jedna se o vedouci pracovniky obchodnich tym, oblastni manazery, vedouci
utvarti v provoznich oblastech centrély.

V procesu vzdélavani hraje dilezitou roli Katalog interniho vzdélavani, ve kterém jsou
uvedeny cilené¢ vybrané vzdé€lavaci aktivity, které reflektuji potfeby pracovniki. Nabidka
kurzt je sestavena z rtiznych vzdélavacich aktivit a metod, typu kurzi, $koleni, e-learningu,
samostudia apod. Rozvoj kazdého zaméstnance je aktivné méfen. Kazdy pracovnik mize byt
soucdasti programu pro celozivotni vzdélavani.

Pro zaméstnance provozuje spolecnost i vlastni interni vzdélavaci zafizeni - Akademii pro
pracovniky. Vzdélavaci akademie spolecnosti je fizena utvarem lidskych zdroji a odpovida za
ptipravu a kvalitu vSech internich vzdé&lavacich a rozvojovych akei.

Zaméstnanci maji je$t€ mozZnost ucCastnit se moderovanych diskuzi, kde specialisté
(moderatofi) pomahaji zlepSovat komunikacni schopnosti, spolupraci a riist pracovnich skupin
a tymi.

K dispozici maji zaméstnanci i moznost Uc€asti na koucinku. Kazdoro¢né dochéazi k rlstu

podilu zaméstnancii, ktefi se kouovani ucastni, takze se rozsifuje i pocet internich kouct.

Strategie vzdélavani v organizaci

Ve spolecnosti je vzdélavani a rozvoj kli¢ovou podpiirnou aktivitou pfi realizaci strategickych
zaméru a cilt. Z tohoto diivodu se spole¢nost nebrani vétsim investicim do fizeného vzdélani
podle konkrétnich rozvojovych potieb pracovnikii, které vychéazeji z konkrétnich cila
spolecnosti a pribézné se identifikuji. Usp&snost strategie vzdélavani je podminéna aktivni

roli zaméstnance a manazera.
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Pristup ke vzd€lavani ma ve spolecnosti systémovou podobu, to znamend, ze se nejedna
o nahodilé aktivity, ale komplexni ¢innosti souvisejici se strategickym cilem spolecnosti.
Strategie vzdélavani vychdzi z kompetencniho modelu (viz kapitola identifikace potieb

vzdélavani).

Proces vzdélavani a rozvoje ve vybrané spole¢nosti

Systematicky pristup k problematice vzdélavani a rozvoje ve zkoumané spolecnosti znamena,
ze lze cely proces rozdélit na zdkladni faze v podobé identifikace potieby vzdélavani,
planovani vzdélavani, realizace vzdelavani a kontroly vzdélavani.

Jak vyplyne z dalsiho textu, vétSinu vzdélavacich aktivit se spolecnost snazi realizovat
vlastnimi silami, tedy internimi zdroji. Spolecnost spoléhd na to, ze interni zdroje maji
dostate¢nou kvalitu a znalosti k tomu, aby se jim podafilo pfedat relevantni informace, tedy
takové, které v externich kurzech zaméstnanci neziskaji. Externi zdroje se vyuZzivaji asi jen ve

25 % ptipadi.

4.3.1 Identifikace potieb vzdélavani

V internich dokumentech spole¢nosti 1ze nalézt obecné pozadavky, které spolecnost klade na
svoje zaméstnance a fidici pracovniky. Vychazeji z oblasti vlastnosti, které maji zaméstnanci
a manaZzefti projevovat, ale také z pfistupl, které maji v rdmci vykonu prace uplatiiovat. Na

zaklade jejich charakteristiky I1ze identifikovat zékladni potieby vzdélavani.

Pozadavky na zaméstnance spole¢nosti

Kazdy zaméstnanec musi projevovat zvySenou aktivitu a nebat se odpovédnosti za svoje ¢iny
na pracovi$ti. Je nutné, aby pfijal zodpoveédnost za svoji praci a dosazené vysledky. K dalSim
z4ddoucim vlastnostem patii sebeuvédomeni a schopnost sebereflexe, kdy je nutné vyhledavat
a piijimat zpétnou vazbu, popt. aktivné definovat vlastni navrhy osobniho rozvoje a také na
tomto osobnim rozvoji systematicky pracovat. Dal$i z nutnych vlastnosti je spolehlivost, ktera
se projevuje dodrzenim termint a kvalitativnich pozadavkl. K dal$im Zadoucim vlastnostem
pracovniki se tadi aktivni naslouchdni, schopnost obousmérné komunikace, upiimnost,
srozumitelnost. StéZejni je pozadavek na otevienost viici zménam, které predstavuji piileZitost

a nikoliv hrozbu. Na pracovisti se podporuje pfinaseni vlastnich napadt na inovace.
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Pozadavky na manazery spole¢nosti

K Zadoucim vlastnostem manazera patii ambiciéznost, inovativnost, dynamicnost,
transparentnost, divéryhodnost, odvaha, loajalita, pozitivni pfistup. V oblasti vlastniho
osobniho rozvoje musi manazer aktivné zlepSovat vlastni kompetence, protoze v opacném
piipadé nemutze byt pfinosem pro organizaci. Manazer se také aktivné podili na tvorbé cila
svych podtizenych a k tomu musi mit pozadované kompetence. Dullezitym pozadavkem je

nutnost motivace spolupracovnikl k plnéni cili.

Kompetencni model spole¢nosti
Kompetenéni model spolecnosti vytvorila matetska spolecnost a uplatiiuje jej ve vSech svych
dcefinych spolecnostech a zkoumana spole¢nost tento kompetencni model piebrala do svych
internich procesti. Model je vSak spiSe obecny, kdy charakterizuje zakladni kompetence, které
musi mit kazdy zaméstnanec organizace (bez ohledu na konkrétni pracovni pozici). Podoba
kompetenci vychazi ze strategickych cilti matefské spolecnosti. Tento model Ize shrnout do
oblasti:

e V soucinnosti se zdkaznikem jsem skvélym dodavatelem.

e V zijmu zdkaznika pracuji tymove.

e V zijmu zékaznika jedndm zodpovéedné.

e Pro zdkaznika jsem divéryhodny.

e Zajistuji rast nejen klientd, ale 1 svij vlastni.

Tuzemska pobocka pak vyuzivd vlastnich kompetencnich modelti, které také vychéazeji
z materiali a predpisi matefské spolecnosti, ale jejich podoba je upravena. Kompetenéni
modely definuji zakladni vlastnosti, dovednosti a znalosti, které¢ by mél spliiovat zaméstnanec
na dané pracovni pozici. Kompetence se pro tuto potiebu c¢leni do skupin: inovace, vykon
a rozvoj. Inovace se jeSt¢ rozd€luji na kompetence fizeni podle vizi, prilomové mysleni
a proaktivita. Oblast rozvoje se rozd€luje na oblasti podpory riznorodosti, presvédcivosti
a schopnosti ovliviiovat, rozvoje tymu a vidcovskych schopnosti, ale také sebeuvédoméni

a rozvoji. Oblast vykonu se ¢leni na orientaci na klienta a na orientaci na vysledky.

4.3.2 Planovani vzdélavani

Pro kazdého zaméstnance spoleCnosti je vytvofen plan vzdélavani, ktery plati na obdobi

jednoho roku. Tento plan pfimo navazuje na plany spoleCnosti, resp. jednotlivych utvart
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a Cinnosti. Ro¢ni plan obsahuje definici vykonnostnich cili a kompetenénich cila, ale také
rozvojové a kariérni plany. Ulelem tohoto kroku je vytvofeni zakladni strategie, aby
zamg&stnanec a jeho pfimy nadfizeny, byli schopni identifikovat cestu ke svému rozvoji. Dané
(ro¢ni) obdobi samoziejmé muze plan piesahovat, ale nejveétsi pozornost je vénovana prave
budoucimu roku.

Plan se vytvaii v rdmci ro¢nich formalnich hodnoticich pohovorii mezi zaméstnancem a jeho
pfimym nadfizenym. Za pribéznou kontrolu a plnéni odpovidd zaméstnanec. Pii
bezproblémovém plnéni mize piimy nadiizeny piiznat vykonnostni odménu. Plan vzdélavani

a rozvoje kazdého zaméstnance je dale provazan s dalSimi plany zaméstnance.

Vykonnostni a kompetencni cile ve vzdélavacim planu

Vykonnostni cile ovliviiuji vzdélavaci plan v tom smyslu, Ze poméhaji urcit cile zaméstnance
a pomahaji definovat znalosti a dovednosti, které se musi naucit nebo se v téchto zdokonalit.
Jednd se pravé o kompetencni cile v ramci vzdélavaciho planu, kdy jsou identifikovany
védomosti, dovednosti, schopnosti a postoje, které bude zaméstnanec potiebovat, aby naplnil
vykonnostni cile. Pfi jejich tvorbé se vychazi z aktudlni situace, domluvy mezi manazerem
a zaméstnancem, ale zejména ze strategickych cilti spolecnosti a profill pracovnich pozic.
Pozadavkem na formulaci cilt je jejich naro¢nost, ktera je piedpokladem pro neustalé
zlepSovani v ¢ase. Timto se zlepSuje nejen zaméstnanec, ale i spole¢nost. Soucasti definice

cilt je 1 vytvofeni harmonogramu jejich plnéni.

Rozvojové a kariérni plany ve vzdélavacim planu

Plany rozvoje se soustfedi na urceni Cinnosti, které musi zaméstnanec zdokonalit, aby dokazal
l1épe plnit svoje vykonnostni a kompetencni cile v budoucnosti. Kariérni plany pak popisuji
potencialni kariérni rist pracovnika. Pfi jeho tvorbé pracovnik definuje ambice svého
kariérniho rustu, jejichz realnost nasledné objektivné hodnoti jeho vedouci. V podstaté
existuji Ctyfi varianty vyvoje, kdy mé& zaméstnanec zajem o vertikdlni rozvoj kariéry,
horizontélni rozvoj kariéry, rozvoj v ramci pracovniho mista, ¢i v nejhorSim pfipadé nema
zajem o zadny rozvoj kariéry, miize byt pro organizaci nepotiebny. Rozvoj kariéry v ramci
pracovniho mista spociva ve zlepSeni odbornosti pro vykon dané pozice. Horizontalni rozvoj
kariéry zlepSuje stavajici specializaci pracovnika s pfedpokladem dalSiho rlstu.
U vertikdlniho rastu kariéry se jedna o piredpoklad budouciho povySeni zameéstnance

a uspokojeni potteb, které bude muset mit na dané pozici.
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Rozvojovy cil ma podobu zadouci zmény v kompetencich pracovnikil a ovlivituje konkrétni
vybor vhodné rozvojové metody. V daném podniku rozvojovy plan respektuje pravidlo
70/20/10, tedy 70 % rozvojovych aktivit pracovnika se realizuje na pracovisti v rdmci
bézného vykonu jeho prace, dale pak 20 % se realizuje ptfi u€eni se od ostatnich (koucink,
mentoring, staZe v jinych tvarech). Poslednich 10 % pak prostfednictvim vzdé¢lavacich kurzii
a samostudia. V tomto roz¢lenéni (70/20/10) lze identifikovat nasledujici aktivity, kdy se 10
% aktivit realizuje s vyuzitim otevienych kurzl, e-learningu, jazykovych kurzl, Gcasti na
externich odbornych kurzech, centralnich programt. Déle pak 20 % aktivit v ramci koucinku,
mentoringu. Zbylych 70 % pak vyuziva rotaci, stdzi apod. Pfesnégji jsou jednotlivé aktivity

popsany v dalsi ¢asti textu.

Vystupem planovani vzdéldvani a rozvoje je vytvoreni planu osobniho rozvoje a vzdélavani
pro kazdého zaméstnance. Tento plan se pak vyuzivd v rdmci faze realizace vzdélavani
a rozvoje, kdy definuje jednotlivé ¢innosti, aby doslo ke splnéni cili. Podoba planu mtize byt
prabézné upravovana. Jak jiz bylo uvedeno, primarni odpovédnost za plnéni planu nese
zaméstnanec. V piipadé, Ze by si nebyl svym postupem jisty, tak mize vyuzit konzultace
s manazerem, kdy tato probiha po dohod¢ terminu. I v pfipadé€, ze zaméstnanec usoudi, Ze je
plan nedostate¢ny, muze piikroCit k tomu, ze portfolio planovanych vzdélavacich a
rozvojovych aktivit jesté dobrovolné rozsiii a vybere si naptiklad Skoleni z Katalogu internich

vzdélavacich akci. Ucast na takovém Skoleni potvrzuje vedouci pracovnik.

4.3.3 Realizace vzdélavani
Ve spolecnosti se nabizené vzdélavaci a rozvojové aktivity rozdéluji do kategorii manazerské

dovednosti, m¢kké dovednosti, odborné znalosti, jazykové znalosti. Jedna se o rozc¢lenéni

podle skupin znalosti.

ManazZerské dovednosti
V oblasti vzdélavacich a rozvojovych kurzii - manazerské dovednosti - lze nalézt centralni

programy, oteviené kurzy, e-learningové kurzy, koucink, mentoring.

Mékké dovednosti
V oblasti meékkych dovednosti 1ze nalézt oteviené kurzy, e-learningové kurzy, koucink

a mentoring.
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Odborné znalosti
K rozvoji odbornych znalosti se vyuziva externich odbornych kurzi a konferenci, centralnich
programt, e-learningovych aktivit, mentoring, stdze a rotace, dlouhodobé¢ studium, vzdélavaci

programy individualizované na miru.

Jazykové znalosti

Ke zlepSeni znalosti cizich jazykli se vyuziva e-learningovych aktivit, skupinovych
kratkodobych vzdélavacich programii na uzce vymezené oblasti dle rozvojovych potieb.
Jazykové vzdé€lavani je urCené pouze zaméstnancim, ktefi pro vykon svoji pracovni naplné

potiebuji znalost ciziho jazyka.

Z vySe uvedeného textu vyplyva, ze metody vzdélavani se v podniku vyuzivaji ve formé¢
centrdlnich programi, otevienych kurzd, e-learningu, koucinku, mentoringu, externich
odbornych kurzi a konferenci, stazi a rotaci, dlouhodobého studia, vzdélavacich programut
individualizovanych na miru, ucasti na skupinovych kratkodobych vzdélavacich programech

na uzce vymezené oblasti.

Centralni programy

Jedna se o odborné vzdélavaci programy, které jsou primarné¢ urcené pouze vybranym
zaméstnancim. Jejich cilem je rozvoj odbornych znalosti a dovednosti zaméstnanci na
klicovych pracovnich pozicich. Jejich podoba je v mnoha piipadech dand nafizenim mateiské
spole¢nosti. Centralnich programi se ucastni kazdy zaméstnanec, ktery spliiuje dand kritéria.
Jejich plnéni kontroluje utvar lidskych zdrojii. Jednim z typd centralnich programi jsou
centralni manazerské programy, které se soustfedi na rozvoj manazerskych znalosti,

dovednost a postoju, které se podafilo identifikovat vedenim spoleénosti.

Oteviené kurzy

Oteviené kurzy jsou soucasti Katalogu interniho vzdélavani (viz vySe). Oteviené kurzy jsou
uréené pro vSechny zaméstnance, ktefi se k nim mohou piihlasit (zadost, musi schvalit
vedouci zaméstnanec). V nabidce lze nalézt rizné kurzy, které slouzi pro rozvoj znalosti,
dovednosti zaméstnancii. Zejména se jedna o tzv. mékké dovednosti, které podporuji efektivni

napliovani cila spolecnosti. Kurzy probihaji celorocné.
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E-learning

V intranetovém softwarovém prostiedi jsou zaméstnancum k dispozici rizné kurzy, které bud’
mohou dobrovoln& absolvovat, nebo je jejich G¢ast povinna. Skala e-learningovych kurzd je
Siroka. Povinna skoleni vyplyvaji naptiklad z legislativnich poZzadavki, kdy se jedna o kurzy
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, seznameni se s etickym kodexem a etickymi pravidly

fungovani spolecnosti, preventivnimi opatienimi proti tniku dat atd.

Koucdink

Koucink se ve zkoumané spolecnosti nijak neodliSuje od jeho popisu, ktery je uveden
v teoretické casti prace. Jiz zde bylo uvedeno, ze se primarn¢ vyuziva internich koucu, ktefi
ochotné pomahaji ostatnim zaméstnanctim pii hledani smysluplnosti v pracovni ¢innosti, ale
1 v soukromém zivoté. Tento pfistup se zacal ve spolecnosti rozvijet nedavno a v dnesni dobé
patfi k velmi oblibenym aktivitdim. Spolecnost navic velmi dirazné¢ komunikuje vyhody
kou¢inku mezi svymi zaméstnanci a tim podporuje zdjem o jeho vyuziti. Cilem koucinku je
rozvijet osobnosti zaméstnancti a zvySovat jejich vykonnost. Kou¢ink mohou vyuzit vSichni

zameéstnanci.

Mentoring

Mentoring je urcen pracovnikim na fidicich pozicich, ¢i na klicovych pozicich. Kazdy
zameéstnanec si maze zvolit vlastniho mentora, ktery mu pak poskytuje riizné rady, konzultace
a pomaha mu v rozvoji jeho vlastnosti a dovednosti. Samoziejmé, Ze s timto musi mentor

souhlasit.

Externi odborné kurzy/konference
Ucast na externich odbornych kurzech & konferencich podporuje ziskani odbornych znalosti.
Do této kategorie spadaji ruzné prezencni kurzy. Zpravidla je zajist'uji externi dodavatelské

spolecnosti. Ucast na této vzdélavaci aktivité podléha schvaleni vedoucim pracovnikem.

StaZe a rotace

Staze a rotace spocivaji v docasném premisténi pracovnikli jednoho ttvaru do jinych utvard,
dale pak v do€asném piemisténi pracovnikli do zahrani¢nich pobocek apod. Staze také mohou
vykonavat studujici, kteti maji zajem o ziskani praktickych zkuSenosti z firemniho prostiedi.

Cilem stazi a rotaci je pfedavani a ziskavani znalosti, které podpofi kreativitu pracovnikd.
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Rotace jsou urCené pouze pro vybranou skupinu pracovnikli, a to takovou, ve které

zameéstnanci vykazuji vysokou pracovni vykonnost a jsou kandidaty na budouci kariérni riist.

Dlouhodobé studium
Dlouhodobé studijni aktivity se realizuji soustavné po dobu delsi 6 mésici a slouzi pro

zvyseni, udrzeni a prohloubeni kvalifikace.

Vzdélavaci aktivity individualizované na miru
V piipadé€ nutnosti a velké priority se pro pracovniky vytvareji specialni programy vzdélavani,
které uspokoji jejich potieby vzdélavani. Konkrétné se mize jednat o kurzy vedouci

k rychlejsimu ziskani nékterych kompetenci, soustavnéjsi skoleni atd.

Skupinové kratkodobé vzdélavaci programy na uzce vymezené oblasti dle rozvojovych
poti‘eb
V tomto ptipadé se jedna o skupinové vzdélavaci aktivity za uc¢elem prohloubeni jazykovych

znalosti.

4.3.4 Kontrola vzdélavani

Zpétna vazba od ucastnika vzdélavani

Kontrola vzd€lavani je zajiSténa v ramci formalnich hodnoticich pohovort, kde manazer se
zaméstnancem rozebird proces plnéni jeho planu vzdélavani a rozvoje. Tento proces slouzi
jako kontrola postupu a uspésnosti pracovnika pii plnéni cilli vzdélavani a rozvoje. Zpétna
vazba se zjiStuje 1 v souvislosti s realizovanymi Skolenimi, kdy odd¢leni fizeni lidskych

zdroju sleduje reakce ucastnikii Skoleni, a to s vyuzitim dotaznikovych prizkumi.

Nakladova efektivita

Na program rozvoje a vzdélavani pfispiva spolecnost ¢astku presahujici né€kolik desitek tisic
korun. Konkrétni vySe nebyla pro ucely prace sdélena, takze bude vyuzito relativniho
vyjadieni ve form¢ 100 % jako celkové Castky. Za vykon programu vzdélavani a rozvoje
priméarné odpovida oddéleni tizeni lidskych zdroja, které vyuziva 70 % podilu z rozpoctu pro
investice do programu vzdélavani a rozvoje. Zbylych 30 % je rozdéleno mezi zaméstnance

jednotlivych ttvarti ve spole¢nosti. Napiiklad utvar marketingu ma k dispozici 2 % castky,
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kdy manazer utvaru rozhoduje o jejich vyuziti v rdmci vzdélavani a rozvoje pro ¢leny svého
oddéleni. Odd¢leni lidskych zdrojii zajistuje spiSe rozvoj tzv. mekkych dovednosti. Zatimco
v pripad¢ ostatnich utvard se prostfedky investuji spiSe do oblasti rozvoje specifickych

znalosti a dovednosti.

4.3.5 Modelovy priklad

Zamgéstnanec nastupuje do obchodniho utvaru na pozici obchodniho zastupce. Jeho zakladni
kvalifikace byla ovéfena v rdmci vybérového fizeni. Dalsi kompetence musi ziskat v ramci
vzde¢lavaciho procesu ve spolecnosti.

Vzdélavaci proces je piizpisoben tomu, aby obchodni zastupce mél nasledujici kompetence:

e Efektivni komunikace - aktivni komunikace s klientem, prezentace obchodni nabidky
v souladu se z4jmem zdkaznika, verbdlni i neverbalni komunikace, eliminace bariér
komunikace, argumentace, slovni i pisemny projev na Urovni, asertivita, sebereflexe.

e Sdileni informaci a tymova spoluprace — aktivni spoluprace s kolegy a obchodnimi
partnery, piedadvani svych znalosti a dovednosti kolegim, pfeddvani informaci
kolegtim, tolerance ke kolegiim a schopnost pfijeti kritiky.

e Tvofivost, flexibilita, samostatnost — aktivni vyhleddvani zakaznikli podle rychle se
meénicich trznich podminek, iniciace zmén, schopnost vyhledat a prosazovat navrhy na
zlepSeni ¢innosti, pruznost mysleni a chovani, kreativni (tviir¢i) feSeni ukold.

e Identifikace potieb zakaznika, specifikace trhu — schopnost neustale kracet za cilem
prodeje pii pochopeni potieby zédkaznika, pochopeni trzni pozice a souvislosti,
identifikace specifik a priorit pro identifikaci potieb zakaznika, odbornd znalost
produktu, zafazeni zakaznika podle jeho typologie, orientace v odvétvi.

e Obchodni a komunika¢ni dovednosti — piesvédéivé a efektivni vystupovani
a komunikovani, prodejni dovednosti, vyjednavaci taktiky, rozvoj vztahi se
zakaznikem, sebevédomé vystupovani (nikoliv pfehnané).

e Technickd zpusobilost — prace se software MS Office, interni informacni systém,
tvorba povinnych zprav a zdznamu, tidi¢sky priukaz.

Cilem procesu vzdélavani je pak ziskani téchto kompetenci na co nejvyssi Grovni. Kazdy
obchodni zastupce ma vytvofen pifi nastupu do zaméstnani univerzalni plan vzdélavani, ktery
zobrazuje zakladni ¢innosti vedouci ke zdokonaleni. Plan pro kazdého nového pracovnika je
upraven individualné v ramci adaptacniho procesu. Na tvorbé planu se podili vedouci

obchodniho utvaru s danym zaméstnancem. Jednotlivé kompetence jsou testované bud’
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pisemnymi testy, pohovory ¢i modelovymi situacemi, nebo v ramci praktického vykonu
obchodni ¢innosti, kdy obchodni zastupce zpocatku realizuje prodejni ¢innost pod dohledem
nadfizeného nebo jiného obchodniho zastupce.

Po konci zkuSebni doby je vytvofen individualni vzdélavaci plan. Kazda z kompetenci je
ocenéna na skale 1 az 10 bodi, aby bylo jasné, které oblasti musi byt zkvalitnény. Naptiklad
pokud mé obchodni zastupce nedostatky ve vyjednavacich taktikach, absolvuje elearningovy
kurz o vyjednavacich taktikach. Ovéfeni piinosu kurzu probihd testovanim a kontrolou
Vv praxi.

Kontrola vzdélavani je realizovana zpétnou vazbou pii formalnim hodnoticim pohovoru, ale
také prostfednictvim ekonomickych ukazateli. Kazdy obchodni zastupce ma vlastni plan
prodeje, ktery musi plnit a timto plnénim planu prodeje generovat spolecnosti trzbu. Pokud je
plan plnén, lze konstatovat, ze investice do vzdelavani se vyplaceji. Pokud plan neni trvale

plnén, hledaji se pficiny i v nedostatecném vzdélavani.

4.3.6 Kvantitativni priizkum mezi zaméstnanci vybrané spole¢nosti

Popis metodického postupu zpracovani prizkumu je uveden v metodice zpracovani a jedna se
o primarni sbér dat v podob¢ kvantitativniho prizkumu metodou dotazovani. Byl vyhotoven

dotaznik v podob¢ elektronické i papirové. Nize je uvedeno vyhodnoceni dotazovani.

Vyhodnoceni: Otazka Cislo 1. Oznacfte miru VasSeho zidjmu o aktivity

vzdélavani a rozvoje?

= Velmi vysoky

= Spise vysoky

= Neutralni

= SpiSe nizky

=  Velmi nizky
Mira z4jmu zaméstnanctli o aktivity vzdélavani je u téméf poloviny respondentil neutralni, ale
pozitivné lze hodnotit, Ze spise €i nizky zdjem o vzd€lavani a rozvoj vykazuje pouze 12,05 %
respondentli. Zatimco vice nez pétina respondentt (tj. 21,69 %) ma velmi vysoky zajem o

vzdélavani a rozvoj. Spise vysoky zdjem projevuje 16,87 % dotazovanych.
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Tabulka 2 Mira zajmu o aktivity vzdélavani a rozvoje

Oznacte miru Vaseho zajmu o aktivity vzdélavani | Absolutni | Relativni
arozvoje? pocet podil

Velmi vysoky 18| 21,69%
Spise vysoky 14| 16,87%
Neutralni 41| 49,40%
Spise nizky 6| 7,23%
Velmi nizky 41 4,82%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka cislo 2.

Pokud velmi ¢i spiSe vysoky, tak napliiuje

organizace tuto Vasi miru zajmu?

= Urcité ano
= SpiSe ano

= Neutralné

= SpiSe ne

= Uréité ne

Mira z4jmu zaméstnanci vSak vsSeobecné nestaci k tomu, aby byl program vzdélavani

a rozvoje efektivni. Organizace musi vytvofit pfijatelné podminky pro rozvoj a vzdélavani,

aby tuto miru naplnila. Z odpovédi na tuto otazku vyplyva, Ze se toto organizaci dafi neutralné

(zaznamenano u 43,75 % odpovédi). Moznost spise

ano zvolilo 34,38 % respondentl a urcité

ano pak 18,75 %. Podil kladnych odpovédi tak ptekonal nadpoloviéni podil odpovedi. Pouze

u jednoho z respondentu (tj. 3,13 %) se objevil negativni nazor ve varianté — spiSe ne.

Tabulka 3 Napinéni zdjmu o vzdéldavani a rozvoj ze strany organizace

Pokud velmi ¢i spiSe vysoky, tak naplituje | Absolutni| Relativni
organizace tuto Vasi miru zajmu? pocet podil

Urc¢ité ano 6| 18,75%
SpiSe ano 11| 34,38%
Neutralné 14| 43,75%
Spise ne 1 3,13%
Urcité ne 0] 0,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

58



Vyhodnoceni: Otazka Cislo 3. Co konkrétné sledujete absolvovanim
vzdélavacich a rozvojovych  aktivit

(oznacte dva nejzietelnéjsi pripady)?

= ZlepSeni pracovniho vykonu

= Ziskéani novych dovednosti a znalosti

= ZlepSeni postaveni v pracovnim tymu

= ZlepSeni financniho ohodnoceni

= Kariérni rist

= ZlepSeni pozice na trhu prace

= Jind varianta
Motivace k ucasti na absolvovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit mize byt rtiznoroda.
Dalsi otazka se snazila zjistit, co konkrétné zaméstnanci sleduji, kdyz absolvuji vzdélavaci
a rozvojové aktivity. Kazdy z respondentli mohl oznacit vice variant odpovédi. Nej€astéji (1.
21,08 % ptipadi) byla zminéna moznost zlepSeni postaveni v pracovnim tymu a zlepSeni
finan¢niho ohodnoceni. AZ na tfetim misté se umistila motivace v podobé ziskani novych
dovednosti a znalosti (tj. podil 18,67 % hlast). Dalsi skupina respondenti (tj. 13,86 %
odpovédi) sleduje ucasti na vzdélavacich a rozvojovych akcich moznost kariérniho rstu nebo
zlepSeni pracovniho vykonu (tj. u 11,45 %). Mensi podil (tj. 9,04 %) je naklonén K moznosti

zlepSeni pozice na trhu prace. Jinou variantu zvolilo 4,82 % respondenti.

Tabulka 4 Motivace k absolvovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit

Co konkrétné sledujete absolvovanim , .,
i .o . y Absolutni | Relativni
vzdélavacich a rozvojovych aktivit (oznacte dva| ,
.y Covr s pocet podil
nejzietelnéjsi pripady)?
ZlepSeni pracovniho vykonu 19| 11,45%
Ziskani novych dovednosti a znalosti 31| 18,67%
ZlepSeni postaveni v pracovnim tymu 35| 21,08%
Zlepseni finan¢niho ohodnoceni 35| 21,08%
Kariérni rust 23| 13,86%
ZlepSeni pozice na trhu prace 15| 9,04%
Jina varianta 8 4,82%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyhodnoceni: Otazka Cislo 4. Odpovidaji vzdélavaci a rozvojové

aktivity VaSemu plianu osobniho rozvoje?

= Urcité ano

= SpiSe ano

* Neutralné (neumim posoudit)
= SpiSe ne

= Uréité ne

Vzdélavaci aktivity musi odpovidat planu osobniho rozvoje, aby doslo ke vzajemnému
souladu a byla nastolena strategie pro splnéni cild. Nejvétsi podil respondentt se k tomuto
jevu v podniku vyjadtil neutralné (tj. 43,37 %). K zcela pozitivni mozZnosti (urcité ano) se
ptiklonilo 13,25 % respondenti, a také mozZnost spiSe ano byla zvolena 28,92 %
dotazovanymi. Pouze 1,20 % ucastnikli dotaznikového Setfeni zvolila moZnost urcité ne.

Variantu spise nikoliv vybral podil 13,25 % dotazovanych.

Tabulka 5 Kryti vzdelavacich aktivit s planem osobniho rozvoje

Odpovidaji vzdélavaci a rozvojové aktivity | Absolutni| Relativni
Vasemu planu osobniho rozvoje? pocet podil

Urcité ano 11| 13,25%
SpiSe ano 24| 28,92%
Neutraln€ (neumim posoudit) 36| 43,37%
Spise ne 11| 13,25%
Urcité ne 1] 1,20%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka Cislo 5. Jaky vliv maji absolvované vzdélavaci a

rozvojové aktivity na Vas pracovni vykon?

= Urcite jej zlepSuji
= Spise jej zlepSuji
= Neutralni

= SpiSe jej zhorsuji

= Urcité jej zhorSuji

Smyslem vzdélavacich aktiv je zlepSit pracovni vykonnost. Z tohoto divodu byla
respondentim poloZzena nasledujici otazka. Z vyhodnoceni vyplyva, ze je v podniku sice
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situace pfizniva, ale nikoliv idedlni. Nejvétsi podil respondentd (tj. 39,76 %) potvrzuje, Ze

absolvované vzdélavaci a rozvojové aktivity pracovni vykon spiSe zlepSuji. Zatimco urcité

pracovni vykon zlepSuji vzdélavaci a rozvojové aktivity podle 32,53 % respondentt.

Neutralni stanovisko zvolilo 21,69 % dotazovanych. Pozitivné Ize hodnotit, Ze se

k negativnim variantam ptiklonil pouze mensi podil respondentu, tj. 2,41 % u moznosti spise

jej zhorsuji, a také 3,61 % u moznosti urcité jej zhorSuji. Tento vysledek poukazuje i na to, ze

je systém v nékterych oblastech neefektivni.

Tabulka 6 Viiv vzdeélavacich a rozvojovych aktivit na pracovni vykonnost

Jaky vliv maji absolvované vzdélavaci a rozvojové | Absolutni | Relativni
aktivity na Vas pracovni vykon? pocet podil

Urcite jej zlepSuji 27| 32,53%
Spise jej zlepsuji 33| 39,76%
Neutralni 18| 21,69%
Spise jej zhorsuji 2| 2,41%
Urcite jej zhorSuji 3| 3,61%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka ¢islo 6.

za obdobi 18 mésicii)

Jakych vzdélavacich a rozvojovych aktivit

se Ucastnite (se ucastnil)? (oznacte v§echny

= Externi odborné kurzy
= Ucast na konferencich
= Mentoring

=  Koucink

= StaZe a rotace

= Dlouhodobé studium
= Oteviené kurzy

= Centralni programy

= Jazykové kurzy

= Dalsi e-learningové kurzy
= Jiné

= Zadnou

V dalsi otazce kazdy respondent zvolil vzdé€lavaci a rozvojové aktivity, kterych se

V poslednich 18 mésicich ucastnil. Z vyhodnoceni vyplyva, Ze mezi nejvyuzivangj$i patii

61




oteviené kurzy (. u 29,66 % respondentll), stdze a rotace (tj. u 13,31 % dotazovanych),

externi odborné kurzy (tj. u 12,93 % dotazovanych).

Tabulka 7 Absolvované vzdélavaci aktivity za poslednich 18 mésicii

J’ aik}'lch’ Vzdérle'}vacif:h a rozvvoj ovvych aktivit S€ | Absolutni | Relativni
ucastnite (se ucastnil)? (oznacte vSechny za obdobi |, .

18 mésictt) pocet podil

Externi odborné kurzy 34| 12,93%
Utast na konferencich 8 3,04%
Mentoring 5/ 1,90%
Koucink 11| 4,18%
Staze a rotace 35| 13,31%
Dlouhodobé studium 14 5,32%
Oteviené kurzy 78| 29,66%
Centralni programy 28| 10,65%
Jazykové kurzy 15| 5,70%
Dalsi e-learningové kurzy 30| 11,41%
Jiné 5| 1,90%
Z4dnou 0] 0,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka ¢islo 7.

Které z aktivit jsou pak nejprinosnéjsi
(oznatte az 2) ve vztahu Kk zastivané

pracovni pozici?

= Externi odborné kurzy
= Ucast na konferencich
= Mentoring

=  Koucink

= StaZe a rotace

= Dlouhodobé studium
= Oteviené kurzy

= Centralni programy

= Jazykové kurzy

= Dalsi e-learningové kurzy

= Jiné
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V dalsi otazce pak respondent oznacil vzdélavaci aktivity, které povazuje za nejpiinosné;si
(a to az dve z aktivit). Podle odpovédi lze za nejvice pfinosné povazovat oteviené kurzy
(4. u 26,39 % respondenttl), dale pak centralni programy (u 19,44 % odpovédi), ale také staze
a rotace (14,58 %).

Tabulka 8 Nejprinosnéjsi vzdélavaci aktivity

Které¢ z aktivit jsou pak nejpiinosnéjsi (oznacte az | Absolutni | Relativni
2)? pocet podil

Externi odborné kurzy 8| 5,56%
Ucast na konferencich 5| 3,47%
Mentoring 41 2,78%
Koudink 8 5,56%
Staze a rotace 21| 14,58%
Dlouhodobé studium 6| 4,17%
Oteviené kurzy 38| 26,39%
Centralni programy 28| 19,44%
Jazykové kurzy 11|  7,64%
Dalsi e-learningové kurzy 10| 6,94%
Jiné 5/ 347%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka ¢islo 8. Kvalitu lektori hodnotim jako:

= Urcité vysoka
= SpiSe vysoka
= Neutralni

= SpiSe nizka

= Uréité nizka

Lektor pti vzdélavani hraje klicovou ulohu, takZe musi spliovat urcité kvalitativni pozadavky.
Z tohoto divodu zkoumala dalsi otdzka kvalitu lektort, se kterymi zaméstnanci piichazeji do
styku. Nejvétsi podil zde hodnoti lektory neutrdlné (tj. 36,14 9%). DalSich 28,92 %
respondentil povazuje kvalitu lektorii za spiSe vysokou, ale objevil se 1 podil 13,25 %
dotazovanych, ktefi hovoti o urcité¢ vysoké kvalité lektorti. Negativni stanovisko zvolila vice
nez pétina dotazovanych, a to v poméru 18,07 % u moZznosti — spiSe nizkd, a pak 3,61 %

respondentl u varianty urcité nizka.
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Tabulka 9 Hodnoceni kvality lektori

Kvalitu lektorti hodnotim jako: Abvsolutni Rela}tlvni
pocet podil
Urcité vysoka 11| 13,25%
Spise vysoka 24| 28,92%
Neutralni 30| 36,14%
Spise nizka 15| 18,07%
Urc¢ité nizka 3 3,61%
Zdroj: vlastni zpracovani
Vyhodnoceni: Otazka ¢islo 9. Zjistuje podnik zpétnou vazbu na
vzdélavaci aktivitu (formou hodnoceni

spokojenosti napriklad apod.)?

= Urcité ano

= SpiSe ano

= Neni to pravidlem
= SpiSe ne

= Uréité ne

Vzdélavaci a rozvojové aktivity v podstaté nelze uspésné realizovat bez vyhodnoceni

a ziskani zpétné vazby. Jak vyplyva z odpovédi na dalsi otazku, tak méa podnik vyraznéjsi

nedostatky v této oblasti, protoze podle poloviny respondentt (tj. 50,60 %) neni zjistovani

zpetné vazby na vzdélavaci aktivity pravidlem. K dalS§im moznostem, spiSe ano a spiSe ne, se

priklonilo 16,87 % respondentli. Zcela kladné stanovisko zaujalo 6,02 % pracovnik, ale vétsi

podil (tj. 9,64 %) zvolil zcela negativni variantu — urcité ne.

Tabulka 10 Zjistovani zpétné vazby na vzdeélavaci aktivity

Zjistuje podnik zpétnou vazbu na vzdélavaci

aktivitu (formou hodnoceni spokojenosti naptiklad Abvsolutnl Rela}tlvm
pocet podil

apod.)?

Ur¢ité ano 5 6,02%
Spise ano 14| 16,87%
Neni to pravidlem 42| 50,60%
Spise ne 14| 16,87%
Ur¢ité ne 8| 9,64%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyhodnoceni: Otazka cislo 10.

Do jaké miry ziskané znalosti uplatiiujete

pri vykonu své prace?

= Urcité ano

= SpiSe ano

= Neutralné

= SpiSe vlubec

= Uréité vubec

Znalosti ziskané pfi podnikovém vzdélavani maji byt primarné uplatnéné pii vykonu pracovni

¢innosti. Jak vyplyva z odpovédi, tak vétSina zaméstnanct znalosti skute¢né néjakou formou

uplatiiuje, a to 46,99 % spiSe uplatiiuje, popt. 20,48 % urcité uplatituje. Podle dalSich vystupt

je vétsim podilem zastoupena i skupina pracovnikd, ktera se K tomuto jevu, stavi neutralné

(tj. ve 28,92 % ptipadti). Negativni stanovisko se objevilo pouze v 3,61 % odpovédi ve formé

— spise vubec neuplatiuji ziskané znalosti pii vykonu své prace.

Tabulka 11 Mira uplatnéni znalosti pii vykonu své prace

Do jaké miry ziskané znalosti uplatiiujete pii|Absolutni|Relativni

vykonu své prace? pocet podil

Ur¢ité ano 17| 20,48%

SpiSe ano 39| 46,99%

Neutralné 24| 28,92%

Spise viibec 3| 3,61%

Ur¢éité viubec 0 0,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka cislo 11. Jaky vliv ma moZnost vzdélavani a

rozvoje na Vasi motivaci k praci?

= Urcité vysoky
=  SpiSe vysoky
= Neutralni

= SpiSe nizky

*  Velmi nizky

65




Vzdélavani a rozvoj muze potencidlné podporovat i motivaci zaméstnancli k pracovni

¢innosti. Z vyhodnoceni otazky vyplyva, Ze ve zkoumaném podniku k této situaci pfilis

nedochdzi, protoze nadpolovi¢ni vétSina (tj. 62,65 % respondentil) voli neutrdlni moznost,

tedy Ze je vliv vzdélavani a rozvoje na jejich motivaci k praci neutralni. Za urcité vysoky vliv

povazuje 8,43 % respondenti, ale také se k pozitivni varianté odpovédi ptiklani 13,25 %, a to

ve formé spise vysokého vlivu.

Tabulka 12 Viiv vzdéldvani a rozvoje na motivaci k prdci

Jaky vliv md moznost vzdélavani a rozvoje na | Absolutni|Relativni
Vasi motivaci k praci? pocet podil

Urcite vysoky 7| 8,43%
Spise vysoky 11| 13,25%
Neutralni 52| 62,65%
Spise nizky 13| 15,66%
Velmi nizky 0 0,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka cislo 12.

Jaky vliv ma moZnost kariérniho riistu na

Vasi motivaci k praci?

= Urcité vysoky
= Spise vysoky
= Neutralni

= SpiSe nizky

=  Velmi nizky

Vzdélavani a rozvoj pracovnikii mize do ur¢ité miry ovlivnit i jejich budouci kariérni rust.

Nepiimo tak muize vzdélavani a rozvoj prispét ke kariérnimu rustu, ktery zase prispiva

k motivaci k praci. Moznost kariérniho ristu ptisobi na motivaci pracovnikll riiznorodé a neni

pravidlem. U témét stejného podilu ma spiSe vysoky ¢i spiSe nizky vliv (tj. u 25,30 %

respondent, resp. 24,10 % dotazovanych). Dalsi vysledky jsou ve shodé¢, tedy 16,87 %

respondentt se piiklonilo k moznostem ur€ité vysoky, neutralni a velmi nizky.
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Tabulka 13 Viiv pripadného kariérniho ristu na motivaci k praci

Jaky vliv ma moznost kariérniho rustu na Vasi| Absolutni | Relativni
motivaci k préci? pocet podil

Urcite vysoky 14| 16,87%
Spise vysoky 21| 25,30%
Neutralni 14| 16,87%
Spise nizky 20| 24,10%
Velmi nizky 14| 16,87%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka ¢islo 13.

Odkud c¢erpate informace o moZnostech

vzdélavani a rozvoje (nejvice)?

= Intranet

= Ostatni kolegové

= Formalni hodnotici rozhovor s manaZzerem
= Neformalni rozhovor s manazerem

= Jiny zdroj

Podle udaji z dal$i otdzky jsou zdrojem informaci o moznostech vzdélavani a rozvoje

V nejvetsi mife zejména formalni hodnotici rozhovory s manazerem (u 40,96 %) respondentd,

ale také informace od ostatnich kolegt (u 26,51 %), popf. intranet (interni vypocetni systém)

u 16,87 % dotazovanych. Zaméstnanci vyuzivaji i neformalni rozhovory s manazery, a to ve

13,25 % ptipadi. Jiny zdroj vyuziva pouze 2,41 % dotazovanych a mize se jednat naptiklad o

nasténky a dal$i podobné zdroje.

Tabulka 14 Zdroj informaci o moznostech vzdélavani a rozvoje

Odkud cCerpate informace o moznostech | Absolutni|Relativni
vzdélavani a rozvoje (nejvice)? pocet podil

Intranet 14| 16,87%
Ostatni kolegové 22| 26,51%
Formalni hodnotici rozhovor s manazerem 34| 40,96%
Neformalni rozhovor s manazerem 11| 13,25%
Jiny zdroj 2| 2,41%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyhodnoceni: Otazka Cislo 14.

Jak hodnotite mnozstvi znalosti, Kkteré

mate pro vykon pracovni pozice?

= Jsem velmi spokojen

= Jsem spiSe spokojen

= Ma3am neutralni stanovisko

= Jsem spiSe nespokojen

= Jsem urcité nespokojen

Systém vzdélavani a rozvoje musi také zajistit, Ze budou mit zaméstnanci dostatecné mnozstvi

znalosti pro vykon svoji pracovni pozice. Polovina dotazovanych je spise spokojena (tj. 50,60

%) stim, jaké maji mnozstvi znalosti pro vykon pracovni pozice. Dale pak je 37,35 %

dotazovanych velmi spokojenost a jen 12,05 % respondentli vykazuje neutralni stanovisko.

Nikdo z respondentti neoznacil negativni stanovisko (ani spiSe, ¢i ur¢ité nespokojen).

Tabulka 15 Hodnoceni mnozstvi znalosti, kterymi zaméstnanec disponuje pro vykon pracovni

pozice

Jak hodnotite mnoZzstvi znalosti, které mate pro | Absolutni | Relativni
vykon pracovni pozice? pocet podil
Jsem velmi spokojen 31| 37,35%
Jsem spiSe spokojen 42| 50,60%
Mam neutralni stanovisko 10| 12,05%
Jsem spiSe nespokojen 0| 0,00%
Jsem urcité nespokojen 0| 0,00%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka ¢islo 15.

Vite, kde miZete sdélovat poznatky

k systému vzdélavani a rozvoje?

= Urcité ano
= SpiSe ano

= Neutralné

= SpiSe ne

= Uréité ne

V dalsi otazce bylo zjiStovano, jestli zaméstnanci védi, kde sdélovat poznatky k systému

vzdélavani a rozvoje. Jak vyplyva ztéto otazky, tak situace v podniku neni piizniva.
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K varianté spiSe ne se ptiklonilo 44,58 % dotazovanych, a také dalsi negativni varianta byla

zvolena vétSim podilem respondentl, a to je 32,53 % u moznosti ur€ité¢ ne. Neutrdln¢ se

k tomuto postavilo 16,87 % dotazovanych. Pouze velmi malé podily u této otazky voli

pozitivni varianty odpovédi — spiSe ano vybralo 4,82 % respondentti a urcité¢ ano pak 1,20 %

dotazovanych.

Tabulka 16 Prostor pro sdelovani poznatkii k systému vzdélavani a rozvoje

Vite, kde muzete sdélovat poznatky k systému | Absolutni|Relativni
vzdélavani a rozvoje? pocet podil

Ur¢ité ano 1 1,20%
Spise ano 41 4,82%
Neutralné 14| 16,87%
Spise ne 37| 44,58%
Ur¢ité ne 27| 32,53%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka ¢islo 16.

Citite od primého nadrizeného podporu

ke vzdélavacim aktivitam?

= Urdcité ano
= SpiSe ano
= Neutralné
= SpiSe ne

= Uréité ne

Osoba pfimého nadfizeného by méla aktivné

podporovat zaméstnance k Gcasti ve

vzdélavacim a rozvojovém programu organizace. Na pracovisti podniku panuje riznoroda

situace. Zatimco u 21,69 % je vykazovano urcit¢ velka podpora, tak u 10,84 % je situace

zcela opacna, protoze tento podil voli moZnost — urcité ne. K varianté spiSe ano se pfiklonilo

24,10 % respondenti. U moZnosti spiSe ne se podatilo zaznamenat 20,48 % ohlast. Neutralni

variantu podpory vybralo 22,89 % dotazovanych.
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Tabulka 17 Podpora ke vzdeélavacim aktivitam od primého nadrizeného

Citite od ptfimého nadfizeného podporu ke |Absolutni|Relativni
vzdélavacim aktivitdm? pocet podil

Urcité ano 18| 21,69%
SpiSe ano 20| 24,10%
Neutralné 19| 22,89%
Spise ne 17| 20,48%
Urcité ne 9| 10,84%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka ¢islo 17.

Jak hodnotite

vzdélavani probiha?

prostiedi,

ve

Kkterém

= Jsem velmi spokojen

= Jsem spisSe spokojen

= Neutralné

= Jsem spiSe nespokojen

= Jsem velmi nespokojen

Prostiedi, ve kterém vzdélavani probiha, musi mit urCitou kvalitu, aby me¢l ucastnik

vzdélavani k dispozici dostateéné zazemi a dokazal nové znalosti rychleji vstiebat. Nejvétsi

podil respondenti (tj. 36,14 %) vybral neutrdlni variantu odpovédi. Zatimco variantu

Vv podobé velké spokojenosti zvolilo 25,30 % dotazovanych. SpiSe spokojeno bylo 16,87 %

respondentdl, ale objevil se 1 podil 13,25 %, kteti vykazuji spiSe nespokojenost. K varianté,

jsem zcela nespokojen, se ptiklonilo 8,43 % respondentil.

Tabulka 18 Hodnoceni prostredi, ve kterém vzdélavani probiha

Jak hodnotite prostfedi, ve kterém vzdé€lavani| Absolutni|Relativni
probiha? pocet podil

Jsem velmi spokojen 21| 25,30%
Jsem spiSe spokojen 14| 16,87%
Neutraln¢ 30| 36,14%
Jsem spiSe nespokojen 11| 13,25%
Jsem velmi nespokojen 7| 8,43%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyhodnoceni: Otazka Cislo 18. Mate pripominky k systému vzdélavani a

rozvoje? (oteviena otazka)

Tato otazka méla otevieny charakter, takze respondent mohl vypsat slovné svoje pfipominky
k systému vzdélavani a rozvoje. Tuto moznost vyuzilo pfiblizné 50,60 % respondentl
zZ celkového podilu dotazovanych. Nékteré z poznatkli jsou ojedinélé, takze jim nemusi byt
vénovan prostor v ramci vyhodnoceni. Zatimco dalsi pfipominky se objevuji Castéji, takze jim
pozornost vénovana byt musi.
K témto pfipominkém se fadi:

e Mensi piehlednost systému — piili§ velky pocet moznosti pro vzdélavani, ktery snizuje

ptehlednost, takze zaméstnanec piesné nevi, co za aktivity miize absolvovat.

Vyhodnoceni: Otazka cislo 19. Jak dlouho ve spolecnosti pracujete?

= (az2roky
= 3Jaz5let
= 6az8let

= OQavicelet

Ve spolecnosti pracuje nejveétsi podil respondenti (tj. 42,17 %) po dobu 6 az 8§ let. Nicméné
zde pracuje i vEtsi podil noveé piijatych zaméstnanct, a to je 25,30 % osob s odpracovanou
dobou ve vysi 0 az 2 roky. Pouze mensi podil respondentt (tj. 8,43 %) zde pracuje 9 a vice

let. Po dobu 3 az 5 let zde pracuje 24,10 %.

Tabulka 19 Pocet odpracovanych let

Jak dlouho ve spolec¢nosti pracujete? Abvsolutnl Rela}tlvm
pocet podil

0 az 2 roky 21| 25,30%

3az5let 20| 24,10%

6 az 8 let 35| 42,17%

9 a vice let 7 8,43%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyhodnoceni: Otazka cislo 19.

Ve kterém utvaru pracujete?

= (Odd¢leni lidskych zdroji

= Obchodni Gtvar

= Marketingovy utvar

= Distribucni utvar

=  Nakup

= Vyroba

= Vybor pro audit

= (QOdd¢leni strategické analyzy

= Kancelar feditele a ¢lend predstavenstva

* Vrcholovy management

V dotaznikovém Setfeni se podarilo ziskat zpétnou vazbu od zaméstnancii ze vSech

organiza¢nich utvart, a také od dvou vrcholovych manazerti. Nejvice jsou zastoupené utvary

obchodu, vyroby a odd¢leni strategické analyzy, coz je pravdépodobné zplsobeno poctem

zameéstnancu v téchto utvarech.

Tabulka 20 Utvar pracovnika

Ve kterém utvaru pracujete? Abvsolutm Rele}tlvm
pocet podil
Oddéleni lidskych zdrojt 8| 9,64%
Obchodni utvar 14| 16,87%
Marketingovy utvar 6| 7,23%
Distribu¢ni utvar 5 6,02%
Nékup 2| 2,41%
Vyroba 20| 24,10%
Vybor pro audit 2| 2,41%
Odd¢leni strategické analyzy 16| 19,28%
Kancelaf feditele a ¢lentli predstavenstva 8| 9,64%
Vrcholovy management 2| 2,41%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyhodnoceni: Otazka cislo 20.

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

= Stfedoskolské s maturitou
= Stfedni odborné s vyucnim listem
= Vysokoskolské

= Jiné

Podle dotaznikového Setfeni ma nejvétsi podil respondenti (tj. 40,96 %) uzaviené

sttedoSkolské vzdélani s maturitou. Déle pak 28,92 % respondentll mélo stfedni odborné

vzdélani s vyuénim listem, popt. vysokoskolské vzdélani mélo 25,30 % dotazovanych. Jiné

nejvyssi dosazené vzdelani ma 4,82 % ucastnikll dotaznikového Setfen.

Tabulka 21 Nejvyssi dosazené vzdelani pracovnika

Jaké je Vase nejvyssi dosazend vzdslani? Absolutn| Relativni
pocet podil

Stiedoskolské s maturitou 34| 40,96%
Stfedni odborné s vyu¢nim listem 24| 28,92%
Vysokoskolské 21| 25,30%
Jiné 41 4,82%
Zdroj: vlastni zpracovani

Vyhodnoceni: Otazka ¢islo 21. Jaky je Vas vék?

= 18az28let

= 29 letaz 39 let
= 40 letaz 50 let
= 5lletaz6l let

= 62 let avice

Posledni otdzka v dotaznikovém Setfeni ukéazala, Ze je nejvétsi podil respondentt (tj. 30,12 %)

ve véku 29 az 39 let. Dalsi skupina dotazovanych byla ve véku 18 az 28 let (tj. 22,89 %).

Z dalsich vysledkl vyplyva, ze ve véku 40 az 50 let bylo 19,28 % dotazovanych. Nejméné

byla zastoupena skupina ve véku 62 let a vice (tj. v podilu 6,02 %). Posledni skupina (tj. 51 az

61 let) dosahla podilu ve vysi 21,69 %.
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Tabulka 22 Vek pracovnikii

Jaky je VS vek? pAg’;;l“tm Escll?l“vm
18 az 28 let 19| 22,89%
29 let az 39 let 25| 30,12%
40 let az 50 let 16| 19,28%
51 letaz 61 let 18| 21,69%
62 let a vice 5 6,02%

Zdroj: vlastni zpracovani

4.3.7 Kvalitativni priizkum mezi zaméstnanci v oddéleni strategické analyzy
Popis metodického postupu pii zpracovani kvalitativniho priazkumu je uveden v piislusné
kapitole. Jedna se o kvalitativni prizkum pomoci strukturovaného rozhovoru.

Odpovédi respondentii jsou zde uvedené formou shrnuti jejich odpovédi. Kazdému
z respondentt byla zarufena anonymita, z tohoto divodu jsou odpovédi uvedené formou

shrnuti.

Jaké vzdélavaci a rozvojové aktivity jsou nejvétSim prinosem pro Vas jako zaméstnance

oddéleni/spolecnosti?

Vycet odpovédi se v podstaté shoduje v tom, Ze nejvetsim piinosem jsou aktivity vzdélavani,
které se zamétuji na praktické ziskavani znalosti a dovednosti, a také na jejich praktické
uplatnéni. Zejména stdZe a rotace na oddélenich, které souvisi s ¢innosti daného pracovnika
jsou velkym piinosem. Ddle je pozitivné hodnocena ti€ast na konferencich a rizné jazykové
kurzy — znalost cizich jazykl je zakladni podminkou pro vykon prace ve oddéleni

strategického fizeni.

Jak hodnotite pInéni cild, které si vzdélavani a rozvoj v podniku klade?

Zde se objevil problém, Ze fada respondenti nedokazala konkrétné definovat cile vzdélavani.
SpiSe je vnima obecné jako svoje zkvalithovani a svlij rozvoj. Zde vétSina uvadi, Ze
o nekterych aktivitach, resp. vysledcich nékterych aktivit panovaly odlisSné predstavy, tedy
o¢ekavani nebyla splnéna. Z komplexniho hlediska vSak neni situace natolik Spatnd, aby se
dalo hovotit o tom, Ze k plnéni cilii nedochazi. Jak poznamenal jeden z respondenti, tak ,,je

I3

to, jak kdy, ale vétsinou jsou cile splnéné.
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Dokaze systém vzdélavani a rozvoje pruzné reagovat na nové poznatky a technologie
objevujici se v odvétvi a v trZznim prostredi, popr. takové poznatky a technologie sim do

sebe implementovat?

V oddé€leni strategické analyzy nemaji zaméstnanci problém stim, ze by nedokazali
porozumét novym poznatkiim a technologiim. Samoziejmé nelze hodnotit, jak jsou na tom
ostatni pracovnici v jinych utvarech. Vzdélavanim pracovnikim oddéleni poskytuje
dostate¢nou oporu k pruzné reakci. Podafilo se zjistit, ze se sice vyuzivaji ruizné moderni
formy a metody vzdélavani, ale urcit€ se nejedna o nejnovéjsi technologie a uplatnéni
nejnovéjsich poznatkd. Respondenti, ktefi jezdi na ¢asté zahrani¢ni cesty a setkavaji se s lidmi
ze svého oboru se shoduji, Ze ,,v zahranici se v nékterych podnicich implementuji uplné jiné
postupy vzdelavani a nové technologie, coz se neda srovnat s nasi firmou. Na druhou stranu
existuji i horsi pripady nez nds podnik. Hodnotil bych to primérné.” Tedy priamérné

hodnoceni lze zaujmout i jako vychodisko z ostatnich nazort pracovnikd.

Co se miiZe v ramci systému vzdélavani a rozvoje v podniku jeSté zlepSit?

Vétsina respondentil si v tomto sméru stéZuje na to, Ze jim nepiipadaji jako dostatecné staze
a rotace a mentoring. Zajem o ucast na té€chto aktivitach je v souCasnosti vyssi nez aktudlni
nabidka. Staze a rotace jsou obrovskym piinosem, protoze umoziuji podilet se pfimo na
praktickém vykonu ¢innosti daného odd¢€leni a 1épe pak posoudit trendy, které mohou ¢innost
daného odd¢leni ovlivnit. To plati i o mentoringu, ktery je velmi pfinosny. Zejména jej

vyzaduji zaméstnanci uvaZzujici o dal§im kariérnim rastu.

Jaké kompetence potiebujete pro svoji praci nejvice?

Namisto vyjmenovani jednotlivych kompetenci se vétSina pracovnik shodla, Ze je nutné
disponovat mixem rtznych dovednosti, znalosti a zkuSenosti pro vykon dané pracovni pozice.

Nelze zjednodusovat tim, Ze by doslo k identifikaci né¢kolika malo kompetenci.

Vyhodnoceni kvalitativniho Setfeni
Z vyhodnoceni kvalitativniho Setfeni vyplyva, ze existuje prostor pro zlepSeni systému
vzdélavani a rozvoje. Kromé konkrétnich podnéti ke zméné lze z odpovédi vysledovat

1 vyrazné€ prumérnou spokojenost s celym systémem.
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU A DOPORUCENI

Veskeré ziskané a uvedené poznatky lze nyni zhodnotit prostiednictvim vlastniho kritického

pohledu.

5.1 Zhodnoceni vysledki

Zhodnoceni vysledki z odborné literatury

Zpracovani teoretické Casti prace potvrdilo, ze vzdélavani a rozvoj pracovnikil patii ke
klicovym c¢innostem personalni prace. Celad problematika je velmi komplexni a z tohoto
davodu se hovoii o celych systémech vzdélavani a rozvoje, které plni rozlicné cile, ale

Z obecného hlediska maji pomoci k dosazeni konkurenceschopnosti spolecnosti.

Podrobnéjsi vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Zajem zamé&stnancl o aktivity vzdélavani a rozvoje je zejména neutralni (pro 49,40 %).
Dokonce se na pracovisti nachdzeji pracovnici, ktefi maji z4jem spiSe nizky ¢i velmi nizky.
Tato skupina zaméstnancli se nachdzi v riznych podnikovych utvarech (coz vyplyva
Z podrobnéjsiho vyhodnoceni), tedy nejedna se o problém, ktery by zasahoval urcité¢ oddéleni.
Takova situace vSak panuje pravdépodobné ve vSech spolecnostech, nelze predpokladat, ze
kazdy zaméstnanec bude vykazovat zdjem o vzd€lavani a rozvoj, 1 kdyz je to pro né
vyhodnéjsi (roste jejich cena na trhu prace). Spolecnost by se tak méla snazit snizovat podil
takovych zaméstnanct. Plnéni cile v podobé uplné eliminace neni realné. Podobné vysoky
podil zamé&stnanct, ktefi maji neutrdlni zdjem o vzdélavani a rozvoj nelze vyhodnotit jako
pozitivni jev. VétSina zaméstnancli by méla mit velmi ¢i spiSe vysoky zdjem o vzdélavani
a rozvoj. V organizaci je tato skupina zaméstnancti na urovni 38,55 %. Na tento stav a tuto
ambici reaguje doporuceni realizace projektu na podporu zajmu (motivace) o vzdélavani
a rozvoj.

Ptipadné naplnéni z4jmu o vzdélavani vSak nelze hodnotit jako dostate¢né. I zde se objevil
vysoky pocet respondentil zaujimajicich neutralni stanovisko (tj. 43,75 %). Pokud
u zameéstnanci existuje velmi ¢i spiSe vysoky zajem o vzdélavani, tak jej organizace dokaze
uspokojit neutralné, coz je samoziejmé neefektivni. Samostatny projekt na podporu motivace
ke vzdé€lavani a rozvoji tak nemusi byt dostate¢ny. Spolecnost musi jest€¢ upravit systém
vzdélavani podle ocekavani zaméstnanct, aby i jim byl pfinosem.

Motivaci k ucasti na vzdé€lavacich akcich je u zaméstnanci zejména snaha o zlepSeni

postaveni v pracovnim tymu ¢i snaha o zlepSeni finanéniho ohodnoceni. Az na tfetim misté je
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z4djem o ziskani novych znalosti a dovednosti. Tato informace je dilezitd pro realizaci
projektu na podporu motivace o vzdélavani a rozvoj. Pravé uvedené faktory miize spolecnost
komunikovat, aby presvédcila zaméstnance k ucasti na vzdélavacich a rozvojovych akcich.
Z dotaznikového Setfeni vyplyvaji 1 nedostatky Vramci piizptsobeni vzd€lavacich
a rozvojovych aktivit planu osobniho rozvoje. Jak se podafilo zjistit, tak u 14,46 %
respondentll nejsou vzdélavaci a rozvojové aktivity ptizplisobené planu osobniho rozvoje
a existuje 1 vys$si podil respondentl s neutralnim hodnocenim. Pouze 13,25 % dotazovanych si
je jistych, ze tomu tak ve skutecnosti je, tedy, ze existuje shoda mezi realizovanymi aktivitami
a planem osobniho rozvoje. Velmi dobfe toto hodnoti pracovnici v odd¢leni lidskych zdroju
a pracovnici obchodniho oddéleni. Od téchto utvarGi se spole¢nost mize motivovat pti
zlepSovani vzajemné kombinace mezi realizaci aktivit a jejich planovanim.

Vliv absolvovanych vzdélavacich a rozvojovych aktivit na pracovni vykon lze hodnotit
pozitivng. Urc€ité ¢i spiSe zlepSuji vzdélavaci a rozvojové aktivity pracovni vykonnost u 72,29
% respondentli. Pouze u 6,02 % dotazovanych toto neplati. Systém vzdélavani a rozvoje
v aktualni podobé¢, tak lze povazovat za fungujici. Nicméné prostor pro zlepSeni existuje
(pravé kvuli negativnim odpovédim, vy$Simu poctu neutrdlnich odpovédi a odpovédi ve
smyslu spise jej zlepSuji). VSechny navrhy a doporuceni tedy reaguji na tento nedostatek.
Kazdy zaméstnanec v uplynulych 18 mésicich absolvoval néjakou ze vzdé€lavacich Cci
rozvojovych aktivit (véetné zaméstnanct pracujicich v organizaci déle nez 9 let. Nejcastéji se
jednalo o oteviené kurzy (v 29,66 % ptipadl). Naopak nejméné se vyuziva ucast na
konferencich, kterd je zpravidla ndkladnéjsi nezZ jiné aktivity.

Za nejpiinosngj$i jsou povazovany oteviené kurzy, centralni programy a stdZe a rotace.
Komparace miry tcasti a ptinosu se nachazi na nasledujicim obrazku. Z komparace je patrné,
7e napiiklad centralni programy jsou hodnocené jako velmi pifinosné, ale ucast na téchto
programech se pohybuje okolo 10 %. Naopak napiiklad externi odborné kurzy maji hojné;si
ucast, ale slabsi ptinos. Navrhy a doporuc¢eni musi zohlednit hodnoceni ptinosu jednotlivych

vzdélavacich a rozvojovych aktivit.
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Obrazek 4 Komparace ucasti a prinosu vzdelavacich a rozvojovych aktivit
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Zdroj: vlastni zpracovani

S kvalitou lektort vyjadfila nadpolovicni vétSina zaméstnanct (tj. 57,83 %) nizkou C¢i
neutralni spokojenost. Kvalita lektorii by se také méla zvysit. Pokud neumi lektor didakticky
spravné realizovat metodu vzdélavani, neobstoji sebekvalitngj$i vzdélavaci metoda. Osoba
lektora musi disponovat kvalitativnimi dovednostmi. Lepsi kvalita by méla zvysit piinos
vzdélavani pro Gcastniky akci.

Jako dal8i zéasadni problém se podafilo identifikovat skute¢nost, Ze spolecnost neziskava
zpétnou vazbu na vzdé€lavaci aktivity. Podle internich smérnic by méla spolecnost zpétnou
vazbu realizovat. Ve skute¢nosti potvrzuje 50,60 % zaméstnanct, ze toto neni pravidlem.
A dalsich 26,51 % pracovnik tikd, Ze toto spolecnost neprovadi (spiSe neprovadi ¢i urcité
neprovadi). Bez zpétné vazby vSak nelze zkvalitnit systém vzdélavani a rozvoje. Zpétna vazba
od 22,89 % zaméstnanct (kteti zde potvrzuji souhlasné stanovisko), nemusi byt dostate¢na.
Pokud navic spole¢nost takto piistupuje ke sbéru zpétné vazby, nabizi se otazka, zdali zpétnou
vazbu vyhodnocuje. Svoji roli muze hrat i to, Ze je zpétna vazba poskytovana dobrovolné. Na
tento nedostatek samoziejmé reaguje navrhova ¢ast prace.

I hodnoceni uplatnéni ziskanych znalosti v rdmci vykonu prace je hodnoceno pomérné
pozitivné. Pouze 3,61 % zaméstnancii je spiSe vilbec neuplatiiuje. Naopak 46,99 %

pracovniki je spise uplatnuje. Nicméné i zde lze rozpoznat, Ze existuje prostor pro zlepSeni.
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Zcela kladnou variantu zvolila pétina zaméstnanci. Tento podil lze uréité v budoucnosti
zvySovat.

Moznost ucasti na vzdélavacich akcich by méla zaméstnance motivovat. To, Ze ve spolecnosti
neni integrace motivace a vzdélavani na dobré urovni naznacuji predchozi poznatky. Zcela se
toto tvrzeni potvrdilo v ramci vyhodnoceni jedné z otazek v dotaznikovém Setfeni. Moznost
vzdélavani a rozvoje na motivaci k praci ma neutrdlni vliv na 62,65 %. Moznost vzdélavani
neni tedy motivacnim faktorem, ktery by posiloval motivaci pracovnikd. Toto plati pouze
u 8,43 % zaméstnanci (odpovidajicich ve smyslu ur¢it¢ vysoky vliv). Nicméné tuto
skute¢nost zajisté l1ze zmeénit. Zmeéna se mize podatit vyuzitim vybranych vzdélavacich akei
jako motivac¢nich néstrojt, coz podrobnéji vysvétluji navrhy a doporuceni.

Moznost kariérniho ristu plisobi na motivaci pracovnikl riznorod¢. Pro nadpolovi¢ni vétSinu
(j. 57,83 %) respondentli neni zajimavym tématem, protoze vyjadiuji neutralni ¢i nizky vliv.
Nicméné 16,87 % pracovnikill popisuje tento vliv jako velmi vysoky.

Za velmi podstatny zdroj informaci o moznostech vzdélavani a rozvoje je ve spolecnosti
identifikovan formalni hodnotici rozhovor s manazerem (u 40,96 % zaméstnanct). Tento stav
nelze pokladdat za dostateCny, protoZze rozhovory probihaji po delSim casovém intervalu
a nemusi tak zachytit dobu, kdy zaméstnanci potiebuji absolvovat vzdélavaci a rozvojové
aktivity. Z tohoto duvodu navrhova cast prace predstavuje doporuceni v podobé vytvoreni
jednoduchého informac¢niho kanalu, ktery budou mit zaméstnanci neustale k dispozici.
Mnozstvi znalosti, které¢ jsou nutné pro vykon pracovni pozice, hodnoti pracovnici velmi
a spiSe pozitivné. Nicméné prostor pro zlepSeni zde urcité existuje, protoze je spiSe spokojeno
50,60 % zaméstnanctli, zatimco velmi spokojeno je 37,35 %. VSechny navrhy a doporuceni
predstavené v nasledujici kapitole maji potencial k tomu, aby zlepSily tuto situaci.

Dale se prokazala Spatna informovanost o tom, kde mohou zaméstnanci sdélovat svoje
poznatky k systému vzdélavani a rozvoje. Celkem 77,11 % pracovniki toto spiSe nebo urcité
nevi. Zatimco si je jistych pouze 1,20 %. Tato situace musi byt zménéna, objevi se v navrzich
a doporucenich.

Podpora ke vzdélavacim aktivitam neni od pfimych nadfizenych pfili§ citelna, resp. takovou
viibec nepocituje 10,84 % pracovniki a dalSich 20,48 % zamé&stnanct témét viibec. Tento
stav neni pfiznivy. Slozit€ budou zaméstnanci hledat motivaci ke vzdélavani, kdyz neciti
podporu od svého pfimého nadfizeného, ktery navic realizuje hodnotici formélni pohovor, ve

kterém se moznosti vzdélavani a rozvoje probiraji. Pozitivnich je v tomto sméru pouze 21,69
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% zaméstnanct, kteti takovou podporu pocit'uji, a od kterych si mohou ostatni nadfizeni brat
ptiklad (resp. od fidicich pracovnikil téchto zaméstnancti).

Dtlezitou soucasti vzdélavacich aktivit je i prostfedi, ve kterém vzdélavaci aktivity probihaji.
Prostfedi by mélo podporovat pracovniky pii ziskavani novych znalosti a dovednosti.
Prostiedi je hodnoceno negativné vice nez pétinou zaméstnanct (tj. 21,69 %). Naopak velmi

spokojeno je 25,30 % pracovniki.

5.2 Navrhy a doporuceni

Z ptedchoziho textu vyplyvaji slabé stranky soucasného systému vzdélavani a rozvoje ve
vybrané spoleCnosti. Na zéklad¢ téchto zjisténi jsou navrZzena nésledujici doporuceni ke

zlepseni.

Realizace projektu na podporu zijmu (motivace) o vzdélavani a rozvoj

Motivace pracovniki ke vzdélavani neni na dobré trovni. Pfitom zdjem o aktivity vzdélavani
a rozvoje vyrazné ovlivituje efektivitu systému vzdélavani a rozvoje. Navrhem pro vybranou
spole¢nost je vytvoreni a realizace projektu, ktery zdirazni moznosti vzdélavani a rozvoje,
jejich pfinosy a vyhody. V ramci projektu mize byt komunikovana i osobni zkuSenost
nckterych zaméstnancl, kterym pomohlo vzdélavani vrozvoji kariéry a ke zlepSeni
pracovnich vysledkil. Projekt bude realizovat persondlni tutvar, ktery zodpovid4d za oblast
vzdélavani a rozvoje. Komunikace bude probihat prostiednictvim propagacnich materiald,
informaci umisténych na nasténkach v prostorach organizace a s vyuzitim ptimého osloveni
prostiednictvim elektronickych schranek v intranetovém systému.

Projekt bude komunikovat moZnosti jako jsou, zlepSeni postaveni v pracovnim tymu, zlepSeni
finanéniho ohodnoceni, ziskdni novych =znalosti a dovednosti. Tato témata jsou pii
rozhodovani o ucasti v programech vzdélavani a rozvoje stézejni (podle dotaznikového

Setfent).

Uprava systému vzdélavani a rozvoje podle ofekavani zaméstnancit

Soucasti hodnoticiho formélniho rozhovoru, pfi kterém se piipadné upravuje individudlni
vzdélavaci a rozvojovy plan, by mélo byt i definovani oekavani zaméstnanci od ucasti na
vzdélavaci akcei. V soucasné dob¢ je tomuto faktoru vénovana pouze okrajova pozornost, coz

neni pozitivni situaci. Po definovani ofekdvani pak musi byt navrhnuto tolik vzdélavacich
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aktivit, aby doSlo k naplnéni ocekéavani. Poté musi nésledovat vyhodnoceni, které bude
realizovano v ramci vztahu nadtizeny-podtizeny.

Jako dalsi Ize provést kvalitativni vyzkum mezi klicovymi a talentovanymi pracovniky, kde
bude pfimo zkoumdana uroven a podoba jejich oekavani. Pak mtze spolecnost zvazit ipravu

celého systému podle téchto o¢ekavani, nikoliv pouze jednotlivych aktivit.

ZlepSeni integrace vzdélavacich a rozvojovych aktivit s plany osobniho rozvoje

Stav, kde je nedostate¢na integrace vzd€lavacich a rozvojovych aktivit s plany osobniho
rozvoje, pravdépodobné vznikd v disledku nedostatecného reflektovani plani osobniho
rozvoje pii planovani vzdélavacich aktivit. Cely proces formdlniho hodnoceni by se mél
zam¢tit 1 na posouzeni pland osobniho rozvoje ve vztahu ke vzdélavacim a rozvojovym
aktivitam. Za G¢elem plnéni tohoto cile 1ze navrhnout uspotfadani workshopu pro hodnotitele
(tidici pracovniky), kde ziskaji pfehled o moznostech a metodach integrace zminénych

faktora.

Zvyseni kvality lektori

Kvalitu lektori lze zvysit tim, Ze budou vybirdny pouze takové externi vzdelavaci aktivity,
které maji vynikajici reference na kvalitu lektora. Pokud je lektorem pracovnik spolecnosti,
mél by podstoupit externi skoleni o lektorské ¢innosti a jeji efektivite.

VysS$i podpora vzdélavacich aktivit od Fidicich pracovniki

Ridici pracovnici musi byt pro ostatni vzorem a piimo podporovat, podn&covat zijem
fadovych pracovnikii o vzdélavaci aktivity. Zadny fidici pracovnik by nemél ¢ekat na
formalni hodnotici pohovor a mél by pribézné, v ramci neformalnich rozhovori, motivovat

zameéstnance k ucasti na vzdélavacich akcich.

Zvysit vliv mozZnosti vzdélavani na motivaci a zvySit motivaci ke vzdélavani

Vzdélavani pracovnikld je jednim z faktorti, ktery muze formovat motivaci pracovniku.
Systematické vzdélavani ma navySovat motivaci pracovnikii. OvSem ve spolecnosti toto piilis
neplati. Je tedy nutné zlepsit systém vzdélavani tak, aby podpoftil motivaci pracovnik.
Motivaci ke vzd€lavani lze zlepsit tak, Ze zaméstnanec bude mit stanoven jasny cil svého
vzdélavani, ktery je nutny k dosazeni lep$i vykonnosti. Spole¢nost by méla podporovat

ziskdvani a rozvoj téchto schopnosti, které pottebuje pro vlastni rozvoj a plnéni cilu.
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Zaméstnancim je dulezité umoznit Gcastnit se vzdélavacich aktivit v pfedem stanovenych
terminech a predev$im je nutné poskytnuti zpétné vazby, aby bylo dosazeno motivacnich
ucinkl. V oblasti zpétné vazby jsou viditelné nedostatky. Také dodavatelé vzdélavani musi
byt dostatecné profesionalni, coz se nepotvrdilo pii hodnoceni kvality lektorti. Na tyto zjisténé
vysledky reaguji navrhy a doporuceni.

Dalsim feSenim je moznost poskytnout urcité vzdélavaci akce jako bonus za dobré pracovni
vysledky, naptiklad ucast na odbornych konferencich, staze a rotace, koucink, mentoring.
Pokud se bude zaméstnanec chtit takovych akci Gcastnit, tak tomu budou muset odpovidat

jeho pracovni vykony.

Vytvoireni mobilni aplikace pro zaméstnance, kde ziskaji prehled o moZnostech
vzdélavani a rozvoje

Mobilni aplikace je snadno dostupnym informa¢nim kandlem, kde maji zaméstnanci okamzity
prehled o moznostech vzdélavani a rozvoje. Soucasti aplikace bude i funkce umoznujici
sdélovat poznatky o systému vzdélavani a rozvoje pracovnikiim, ktefi odpovidaji za jeho

podobu.

Komunikovat moZnost poskytnuti zpétné vazby na systém vzdélavani a rozvoje a
motivovat k poskytovani zpétné vazby na systém vzdélavani

Komunikace moZnosti poskytnuti zpétné vazby bude probihat v ramci projektu na podporu
motivace, kde bude zminéno, ze je nutné poskytovat zpétnou vazbu na realizovanou aktivitu.
Dale pak prostfednictvim fidicich pracovnikd, ktefi budou toto zmifiovat v ramci formalnich
hodnoticich pohovora. Také Ize vyuzit moznost uvedeni této informace v mobilni aplikaci pro

zamestnance.

StaZe a mentoring pro zaméstnance oddéleni strategického Fizeni
Z rozhovoril se Cleny oddé€leni strategického fizeni bylo zjisténo, Ze zaméstnancim chybi

moznost vys§iho vyuziti stazi a mentoringu. Systém vzdélavani by m¢l byt upraven o tuto

¢ast. Napiiklad poskytnutim moZznosti stdze v matetské firmé v UK.
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Naklady na implementaci navrhi a doporuceni

Projekt na podporu z4jmu by si mél vyzadat naklady ve vysi 25 000 K¢. Pocita se s tim, ze
bude projekt realizovan internimi silami. Naklady tedy souvisi se mzdou ucastnikl projektu
a porizenim propagacnich materiali.

Kvalitativni vyzkum o moznostech upravy systému vzdélavani a rozvoje bude realizovan
prostiednictvim externi vyzkumné agentury. Rozpocet na realizaci se pohybuje na trovni
50 000 K¢.

Workshop o moznostech integrace vzdé€lavacich aktivit s planem osobniho rozvoje je
pomérné specializovany a vyzada si spolupraci s externimi subjekty. Céstka nakladt by méla
byt na trovni 40 000 K¢.

ZlepSeni kvality lektorti by se mélo v nakladech projevit tim, Ze budou zvolena drazsi skoleni,
kterd maji kvalitn¢jsi lektory. Vnitropodnikovy lektofi podstoupi specializované Skoleni,
jehoz cena se pohybuje okolo 10 000 K¢. Celkové se odhaduji ndklady na tuto oblast ve vysi
65 000 K¢.

Vytvoteni mobilni aplikace by mélo znamenat naklady ve vysi cca 40 000 K¢.

Celkové néklady jsou ve vysi 220 000 K¢&.

Méi‘eni GispéSnosti implementace navrhii a doporuceni

Uspésnost implementace navrhéi a doporudeni lze sledovat prostfednictvim opakovanych
vyzkumi spokojenosti se systémem vzdélavani a rozvoje, aby mohlo dojit k posouzeni toho,
k jakému zlepSeni doSlo. Otazky mohou byt stejné jako v realizovaném dotaznikovém Setfeni
pro ucely této prace. Implementaci navrhi a doporuceni se ocekava zvyseny zajem ucasti na
vzdélavacich aktivitach, zlepSeni integrace mezi vzdélavacimi aktivitami a planem osobniho
rozvoje, zlepseni vlivu vzdélavani a rozvoje na pracovni vykon, zlep$eni kvality lektord,
zlepSeni miry ziskavani zpétné vazby, zlepSeni uplatnéni ziskanych znalosti v pracovnim
vykonu, zlepseni informovanosti apod.

Kvantitativni vyhodnoceni navratnosti nakladt nelze piimo zjistit, protoze vliv vzdélavani je
spiSe nepiimy a projevi se ve spojeni S Vyssi pracovni vykonnosti a dil¢im zplisobem se miize
objevit v zisku spolecnosti. Zisk je samoziejmé ovlivnén i fadou jinych faktort, nelze

jednoznacné konstatovat, ze rust zisku vede ptimo ke zlepseni systému vzdélavani a rozvoje.
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6 ZAVER

Predmét této prace tvofilo vzdélavani a rozvoj zaméstnanci ve vybrané spole¢nosti XY,
V soucasnych ekonomickych podminkdch dochazi v trznim prostfedi k neustalym
a neoCekavanym zméndm, které méni charakter a vykonnost jednotlivych odvétvi. Timto se
proménuje vyznam jednotlivych vyrobnich faktort - pidy, prace a kapitalu. Klicem k tispéchu
spoleCnosti se stavaji lidské zdroje jako hlavni potencial pro zvySovani produktivity
a efektivity spoleCnosti. Vyraznou zménou v poslednich letech je vyzvednuti duleZitosti
lidskych zdrojii. Tato zména se projevuje tim, ze se lidské zdroje stavaji klicovou konkurencni
vyhodou spolecnosti. Spole¢nosti mohou zlepSovat znalosti a dovednosti svych pracovnikt
pomoci investic, které vlozi do programu a systému vzdélavani a rozvoje svych pracovnikii na
vech liniich. Rizeni a rozvoj lidskych zdrojii stoji v soucasnosti na pozici hlavnich z&jma
managementu spolecnosti.

Problematika vzdélavani a rozvoje zaméstnanci byla z teoretického hlediska vysvétlena
prostfednictvim deskripce odbornych zdroji. Zpracovani této teoretické Casti probéhlo za
ucelem ziskani dostate¢ného povédomi 0 zkoumané problematice a je sestaveno z aktualnich
poznatki o feSené problematice. Cilem v teoretické ¢asti bylo charakterizovat vzdélavani
a rozvoj v kontextu lidskych zdroj, cili, oblasti a metod vzdélavani, proces vzdélavani s jeho
identifikaci potieb, planovanim, realizaci vzdélavani a rozvoj a metody rozvoje pracovnikd.

V ramci praktické casti bylo hlavnim cilem prace na zakladé analyzy zhodnotit systém
vzdélavani a rozvoje zaméstnanci ve vybrané spolecnosti XY a Vv pifipadé zjisténych
nedostatk navrhnout vhodna opatieni. K naplnéni dil¢ich cild prace byl proveden
kvantitativni a kvalitativni prizkum mezi zaméstnanci vybrané spole¢nosti. Tento prizkum
byl také soucasti praktické Casti prace. Zhodnoceni systému vzdélavani a rozvoje pracovniki
probéhlo prostfednictvim sbéru primarnich dat, a to nejen podnikovych dokumentt, ale
predevs§im bylo vyuzito primarnich Setfeni mezi zaméstnanci zkoumané spolec¢nosti XY. Bylo
vyuzito kvantitativniho dotaznikového vyzkumu formou dotazovani a kvalitativniho vyzkumu
formou rozhovoru se zaméstnanci vybraného oddéleni.

Na zaklad¢ ziskanych dat z vyhodnocenych kvalitativnich a kvantitativnich Setfeni byly

doporuceny navrhy, jejichz aplikace bude pro zkoumanou spole¢nost piinosem.

Navrhovy aparat se sestava z realizace projektu na podporu zajmu (motivace) o vzdélavani
a rozvoji. Projekt bude komunikovat moznosti zlepSeni postaveni v pracovnim tymu, zlepseni
finan¢niho ohodnoceni, ziskani novych znalosti a dovednosti. Doporucuje se Uprava systému
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vzdélavani a rozvoje podle ocekavani zaméstnancii. Po definovani ocekdvani musi byt
navrhnuto tolik vzdélavacich aktivit, aby doslo k naplnéni ocekavani. Poté musi nasledovat
vyhodnoceni, které bude realizovano v ramci vztahu nadfizeny-podfizeny. Ke zlepSeni
integrace vzd€lavacich a rozvojovych aktivit s plany osobniho rozvoje lze navrhnout
uspotradani workshopu pro hodnotitele (fidici pracovniky), kde ziskaji pifehled o moznostech
a metodach integrace zminénych faktort. Pro zvyseni kvality lektortt budou vybirany pouze
takové externi vzdélavaci aktivity, které maji vynikajici reference na kvalitu lektora. Pro vyssi
podporu vzdélavacich aktivit od fidicich pracovniki se doporucCuje prabézné v ramci
neformalnich rozhovori motivovat zaméstnance k tcasti na vzdélavacich akcich. Motivaci ke
vzdelavani 1ze zlepsit takovym zplisobem, Ze zaméstnanec bude mit stanoven jasny cil svého
vzdélavani, ktery je potfebny k dosazeni lepsi vykonnosti. Je nutné zvysit moznosti
vzdélavani, motivovat zaméstnance ke vzdélavani tim, ze zaméstnancim bude umoznéna
ucast v planovanych terminech a zaméstnanciim musi byt poskytnuta zpétna vazba, aby bylo
dosazeno motivacnich u€inkli. Vhodné je vytvoreni mobilni aplikace pro zaméstnance, kde
ziskaji prehled o moznostech vzdélavani a rozvoje.

Dal$im doporuc¢enim je komunikovat moznost poskytnuti zpétné vazby na systém vzdelavani
a rozvoje a motivovat k poskytovani zpétné vazby na systém vzdélavani v ramci projektu na
podporu motivace, kde bude zminéno, Ze je nutné poskytovat zpétnou vazbu na realizovanou
aktivitu, napfiklad prostfednictvim fidicich pracovnikt, ktefi budou toto zmifovat v rdmci
formalnich hodnoticich pohovori. Jako dalsi lze vyuZit moZnost uvedeni této informace
v mobilni aplikaci pro zaméstnance. Doporuceni se vztahuje na vyuziti Stdzi a mentoringu pro
zamé&stnance oddéleni strategického fizeni poskytnutim stazi v matetské firmé v UK.

Naklady na realizaci téchto doporuceni se odhaduji na castku 220 000 K¢&. Tento néklad by se
casteCné¢ mel spolecnosti navratit v podobé vyssich vynost, které budou generované jako
diisledek zkvalitnéni lidskych zdroji prosttednictvim jejich vzdélavani a rozvoje.

Uspé&snost implementace navrhii a doporuceni lze sledovat prostfednictvim opakovanych
vyzkumi spokojenosti se systémem vzdélavani a rozvoje. Navrhy by mély pomoci, aby
spolecnost disponovala takovym vzdélavacim mechanismem, ktery zajisti vyssi kvalitu

vzdélani zaméstnanct spolec¢nosti XY a povede k rozvoji celé spolecnosti.
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9 PRILOHY

Pfiloha ¢.1 Dotaznik

Ptiloha ¢.2 Otazky — strukturovany rozhovor
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Piiloha ¢.1 VZOR DOTAZNIKU

Oznacte miru Vaseho zajmu o aktivity vzdélavani a rozvoje?

=  Velmi vysoky
= SpiSe vysoky
= Neutralni

= SpiSe nizky

= Velmi nizky

Pokud velmi ¢i spiSe vysoky, tak napliiuje organizace tuto Vasi miru zajmu?

= Urcité ano
= SpiSe ano

= Neutraln¢

= SpiSe ne

= Urcité ne

Co konkrétné sledujete absolvovanim vzdélavacich a rozvojovych aktivit (oznacte dva

nejzi‘etelnéjsi pripady)?

= ZlepSeni pracovniho vykonu

= Ziskéni novych dovednosti a znalosti
= ZlepSeni postaveni v pracovnim tymu
= ZlepSeni finan¢niho ohodnoceni

= Kariérni rast

= ZlepSeni pozice na trhu prace

= Jina varianta

Odpovidaji vzdélavaci a rozvojové aktivity VaSemu plianu osobniho rozvoje?

= Urdité ano

= SpiSe ano

* Neutralné (neumim posoudit)
= SpiSe ne

= Uréité ne




Jaky vliv maji absolvované vzdélavaci a rozvojové aktivity na Vas pracovni vykon?

Urcite jej zlepSuji
Spise jej zlepsuji
Neutralni

Spise jej zhorsuji

Urcité jej zhorsuji

Jakych vzdélavacich a rozvojovych aktivit se ucastnite (se ucastnil)? (oznacte vSechny

za obdobi 18 mésicii)

Externi odborné kurzy
Ugast na konferencich
Mentoring

Koucink

Staze a rotace
Dlouhodobé studium
Oteviené kurzy
Centralni programy
Jazykové kurzy

Dalsi e-learningové kurzy
Jiné

Zadnou

Které z aktivit jsou pak nejprinosnéjsi (oznacte az 2)?

Externi odborné kurzy
Ucast na konferencich
Mentoring

Koucink

Staze a rotace
Dlouhodobé studium
Oteviené kurzy
Centralni programy
Jazykové kurzy

Dalsi e-learningové kurzy
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= Jiné

Kvalitu lektori hodnotim jako:

= Urcité vysoka
= Spise vysoka
=  Neutralni

= SpiSe nizka

= Uréité nizka

Zjist'uje podnik zpétnou vazbu na vzdélavaci aktivitu (formou hodnoceni spokojenosti

napriklad apod.)?

= Urcité ano

= SpiSe ano

= Neni to pravidlem
= SpiSe ne

= Uréité ne

Do jaké miry ziskané znalosti uplatiiujete pii vykonu své prace?

= Urcité ano
= SpiSe ano

= Neutraln¢

= Spise vibec

= Uréité vubec

Jaky vliv ma moznost vzdélavani a rozvoje na Vasi motivaci k praci?

= Urcité vysoky
= Spise vysoky
= Neutralni

= SpiSe nizky

*  Velmi nizky

Jaky vliv ma moZnost kariérniho ristu na Vasi motivaci k praci?

= Urcité vysoky
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Spise vysoky
Neutralni
Spise nizky
Velmi nizky

Odkud ¢erpate informace o0 mozZnostech vzdélavani a rozvoje (nejvice)?

Intranet

Ostatni kolegové

Formalni hodnotici rozhovor s manazerem
Neformalni rozhovor s manazerem

Jiny zdroj

Jak hodnotite mnoZstvi znalosti, které mate pro vykon pracovni pozice?

Jsem velmi spokojen
Jsem spiSe spokojen
Mam neutralni stanovisko
Jsem spise nespokojen

Jsem urcité nespokojen

Vite, kde muZete sdélovat poznatky k systému vzdélavani a rozvoje?

Ur¢ité ano
SpiSe ano

Neutralné

SpiSe ne

Urcit€ ne

Citite od primého nadfizeného podporu ke vzdélavacim aktivitam?

Ur¢ité ano
SpiSe ano

Neutralné

SpiSe ne

Urcit€ ne
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Jak hodnotite prostiredi, ve kterém vzdélavani probiha?

= Jsem velmi spokojen

= Jsem spiSe spokojen

= Neutralng

= Jsem spiSe nespokojen

= Jsem velmi nespokojen

Mite pripominky k systému vzdélavani a rozvoje? (otevirena otazka)

Jak dlouho ve spole¢nosti pracujete?

= (az2roky
= 3az5let
= 6az8let

= 9avicelet

Ve kterém ttvaru pracujete?

= (Odd¢leni lidskych zdroji

= Obchodni Utvar

= Marketingovy utvar

= Distribucni utvar

=  Nakup

= Vyroba

= Vybor pro audit

= (Oddéleni strategické analyzy

= Kancelar feditele a ¢lend predstavenstva

* Vrcholovy management

Jaké je VaSe nejvyssi dosazené vzdélani?

= Stfedoskolské s maturitou
= Stfedni odborné s vyucnim listem
=  Vysokoskolské

= Jiné
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Jaky je Vas vek?

18 az 28 let

29 let az 39 let
40 let az 50 let
51 letaz 61 let

62 let a vice
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Ptiloha ¢.2 Otéazky — strukturovany rozhovor

Jaké vzdélavaci a rozvojové aktivity jsou nejvétSim prinosem pro Vas jako zaméstnance

oddéleni/spolecnosti?

Jak hodnotite pInéni cil, které si vzdélavani a rozvoj v podniku klade?

Dokaze systém vzdélavani a rozvoje pruzné reagovat na nové poznatky a technologie
objevujici se v odvétvi a v trZznim prostiedi, popr. takové poznatky a technologie sam do
sebe implementovat?

Co se miiZze v ramci systému vzdélavani a rozvoje v podniku jeSté zlepSit?

Jaké kompetence potiebujete pro svoji praci nejvice?
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