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Anotace

Diplomova prace se zabyva problematikou firemniho vzdélavani z pohledu
psychologie prace. Vzhledem k tomu, ze lidské zdroje v sou€asné organizacni praxi
predstavuji zpravidla to nejcennéjsi, s &im organizace fakticky disponuje, je pozornost
v diplomové praci zaméfena pravé na firemni vzdélavani lidskych zdroju
a na souvisejici personalni aktivity, jez jsou s firemnim vzdélavanim Uzce spojeny.
Cilem diplomové prace je predevSim zjistit, jaky pfinos pro organizaci firemni
vzdélavani zaméstnancl predstavuje, jaké pfistupy k firemnimu vzdélavani je dobré

preferovat a jak velky podil na prosperité organizace maze firemni vzdélavani mit.
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Annotation

This thesis deals with the issue of business education from the perspective of
psychology work. Given that human resources in the current organizational practice
usually represent the most valuable asset to the organization actually possesses the
attention in this thesis was focused on the corporate human resources training and
related personnel activities, which are closely related corporate training. The aim of this
thesis is to find out what contribution to the organization of corporate training of
employees represents what approaches to corporate training is good to prefer and how

much of the prosperity of the organization can have a company training.
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Corporate training, education, human resources, line management, organization,
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UvoD

Lidské zdroje v organizaci predstavuji vsouCasné dobé zasadni faktor,
ktery (spolu)rozhoduje o tom, zda bude organizace z dlouhodobého hlediska
konkurenceschopna a ziskova Ci nikoliv. Jsou to tedy pravé lidé v organizaci,
jejichz vyznam permanentné stoupa, a to na ukor jinych zdroju (materialnich,
finan€nich €i informacnich).

Management organizace musi umét zminéné zdroje vyuzit, aplikovat a vzajemné
sladit, nicméné specifickou pozornost vyzaduji pravé zdroje lidské, nebot zaméstnanci
organizace fakticky uvadéji do pohybu ostatni zdroje a do jisté miry determinuji
i jejich vyuzivani.

Prvni podminkou uspésnosti organizace je tedy uvédoméni si hodnoty a vyznamu
lidi, lidskych zdroju, uvédoméni si, ze lidé predstavuji nejvétsi bohatstvi organizace
a Ze jejich fizeni rozhoduje o tom, zda organizace uspé€je Ci nikoliv. Lidé zaroven
predstavuji pro organizaci ten nejcennéjSi a v rozvinutych trznich podminkach
zpravidla i nejdrazsi zdroj, ktery rozhoduje o prosperité a konkurenceschopnosti
organizace.!

Aby ovSem lidské zdroje v organizaci skute¢né plnily ony pozitivni funkce, je nutné
s nimi v organizaci relevantné pracovat a Fidit, pfiCemz pfirozenou soucasti aktivit
v organizaci musi ve vztahu kfizeni lidskych zdroju patfit i adekvatni firemni
vzdélavani.

Jen vzdélani zaméstnanci jsou totiz produktivni, flexibilni a loajalni k organizaci,
kdy efektivné fungujici vzdélavaci systém v organizaci je v kone¢ném dusledku
prospédny nejen pro organizaci jako celek, ale rovnéz pro jednotlivé zaméstnance
organizace.

S ohledem na aktualnost problematiky firemniho vzdélavani a jeho faktickych
dopadu do organizani praxe bylo jako téma predmétné diplomové prace vybrano
pravé firemni vzdélavani z pohledu psychologie prace.

Uvodni &ast diplomové prace se bude zabyvat teoretickymi aspekty firemniho
vzdélani z hlediska psychologie prace. Nejprve tedy budou uvedeny vybrané primarni
pojmy, nasledné bude pozornost vénovana psychologii prace v procesech

personalniho managementu a metodam psychologie prace a Fizeni. Obsahem

1 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 14. ISBN 80-7261-033-3.



diplomové prace bude také analyza cili firemniho vzdélavani a obecné vyvoj pfistupu
k problematice firemniho vzdélavani.

DalSi ¢ast diplomové prace se pak jiz bude vénovat praktickym aspektim firemniho
vzdélavani — tedy nejen problematice systematického firemniho vzdélavani,
ale rovnéz hodnoceni efektivity firemniho vzdélavani. V tomto sméru bude nezbytné
poukazat na koncepci ucici se organizace a zminit se o vyznamu motivace
zameéstnancu v oblasti relevantniho fizeni lidskych zdroju a jejich vzdélavani. V zavéru
diplomové prace pak bude pozornost vénovana fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu
zameéstnancl, poukazano bude rovnéZz na vyznam investice do vzdélavani
zameéstnancu jakozto zakladu prosperity organizace.

Cilem diplomové prace bude pfedevSim zjistit, jaky pfinos pro organizaci firemni
vzdélavani zaméstnancll pfedstavuje, jaké pfistupy k firemnimu vzdélavani je dobré
preferovat a jak velky podil na prosperité organizace muze firemni vzdélavani mit.

Primarni metoda, aplikovana v ramci zpracovani pfedmétné diplomové prace, bude
metoda komparativni, ktera je s ohledem na predmét zajmu diplomové prace
a sohledem formulovany cil prace metodou pravdépodobné nejvhodnégjsi.
Komparativni metoda totiz dovoluje komparovat nazory a poznatky vybranych
odbornikd na problematiku firemniho vzdélavani z pohledu psychologie prace, nadto je
mozné tyto nazory a poznatky porovnavat se zkuSenostmi a poznatky autora
této diplomové prace.

Vedle metody komparativni bude pfi vypracovani pfedmétné diplomové prace
aplikovana rovnéz metoda deskriptivni a metoda analogie, spocivajici v hledani
zakonitosti, urcitych pravidelnosti a jednotvarnosti riznych jevd, kdy metoda analogie
nasledné umozriuje pfiblizeni & pfechod z jednoho jevu na druhy a rovnéz

v navazovani z ¢asti na celek.



1 ZAKLADNi POJMY

Psychologie prace je teoretickou i prakticky aplikovatelnou védou, jeZ se primarné
zabyva studiem psychickych specifik, podminek a vztahl v oblasti pracovni €innosti
Clovéka v urcitém konkrétnim pracovnim prostfedi.

Z hlediska teoretického tvofi psychologie prace soustavu poznatkl ziskanych
zkoumanim zakonitosti, kterymi lidska psychika Fidi pracovni cCinnost. Z hlediska
praktického predstavuje tato disciplina soubor poznatkli, vyznamnych pro Upravu
pracovnich postupll, objektivnich vnéjSich i spoleCenskych podminek prace, fizeni
a organizace prace.?

Psychologie prace, oznaCovana nékdy téZz jako ekonomicka psychologie, ma
svou tradici, pfitemz se déli na jednotlivé diléi obory (napfiklad lze v tomto sméru
rozliSovat inZenyrkou psychologii, socialni psychologii €i psychologii organizace
a fizeni).

Firemni vzdélavani pfedstavuje personalni ¢innost, jeZz zahrnuje celou Ffadu aktivit.
Firemni vzdélavani Uzce souvisi s vycvikem a rozvojem pracovnikll a s formovanim
jejich  pracovnich schopnosti a osobnosti. Firemni vzdélavani jakozto Siroce
koncipovana personalni ¢innost ma byt videalnim pfipadé propojena s ostatnimi
personalnimi ¢innosti v organizaci.

Manazerska literatura standardné uvadi celou fadu primarnich cil, ke kterym ma
vzdélavani v organizaci sméfovat, respektive kterych ma dosahnout. Nicméné
lze duvodné konstatovat, Ze vzdélavani pracovnikd v organizaci znamena investici
do lidskych zdroju, pficemz je nutné, aby se tato investice organizaci vyplatila. Jen
tak Ize hovofit o efektivnim vzdélavacim systému v organizaci.

Konkrétnimi cili vzdélavani jsou:

1) rozvinout dovednosti a schopnosti pracovnik(l a zlepsit jejich vykon;

2) pomoci lidem ktomu, aby v organizaci rostli a rozvijeli se tak, aby budouci

potfeba lidskych zdroju organizace mohla byt v maximalni mife uspokojena

Z vnitfnich zdroju;

2 KOHOUTEK, R. a J. STEPANIK. Psychologie prace a fizeni. 1. vyd. Brno: Akademické nakladatelstvi
CERM, 2000, s. 7. ISBN 80-214-1552-5.
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3) snizit mnozstvi ¢asu potfebného k zacviku a adaptaci pracovniku zacinajicich
pracovat na novych pracovnich mistech, ¢&i pracovniki prevadénych
na jiné pracovni misto nebo povySovanych, tedy k zabezpeéeni toho,
aby se tito pracovnici stali plné schopnymi vykonavat tuto novou praci

tak rychle a s tak nizkymi naklady, jak je to jen mozné.?

Systém vzdélavani pracovniklli v organizaci je do jisté miry vzdy specificky,
nebot vyplyva z konkrétnich podminek a vnéjSich a vnitfnich faktor( ovliviiujicich
prislusnou organizaci. Dulezité stran systému vzdélavani pracovnikd v organizaci
tak neni jen pfedmét Cinnosti organizace, ale také uroven vyspélosti firemni kultury,
mira identifikace zaméstnancli s organizaci, formulované poslani organizace
Ci vytyCené organizacni cile.

Vzdélavani pracovniku je personalni ¢innosti, v niz se tradi¢né nej¢astéji vyskytuje
Uzka spoluprace organizace s externimi odborniky &i specializovanymi vzdélavacimi
institucemi. Intenzita a Sife zabéru vzdélavani pracovnik(l zavisi na personalni politice
a personalni strategii organizace. Vzdélavani pracovnikll v organizaci
se pfitom zaméruje na formovani pracovnich schopnosti v $ir§im slova smyslu.*

Planovani osobniho rozvoje pomérné uzce souvisi se systémem vzdélavani
v pfisluSsné organizaci. Jeho zakladnim cilem je poskytnout pracovnikim potfebné
znalosti a umoznit osvojeni vybranych dovednosti tak, aby doS$lo k rozvoji jejich kariéry
VvV organizaci.

Planovani osobniho rozvoje by mélo korespondovat s firemnim vzdélavanim,
s jeho strategii a vytyCenymi cili. Dulezita je kooperace mezi vedenim organizace,
liniovymi manazery a samotnymi zaméstnanci. Plan osobniho rozvoje musi reflektovat
to, co zaméstnanci navrhuiji stran svého dalSiho vzdélavani a rozvoje v ramci pfisludné
organizace.

Prostredi firemniho vzdélavani je smérodatné v oblasti vzdélavani v organizaci,
pficemz dulezitou roli sehravaji podminky vnéjsiho i vnitfniho prostfedi kazdé jednotlivé
organizace.

V podstaté kazda organizace se snaZzi pretrvat v prostfedi, udrzet se v ném,

pfiCemz toto prostfedi neurCuje jenom vzdélavaci potfeby, ale také cil a design

3 ARMSTRONG, M. I-'"\’/’zen/’/idskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 491. ISBN 80-247-0469-2.
4 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojt: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 243. ISBN 80-7261-033-3.
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prisludné organizace. Charakter vnéjSiho i vnitfniho prostfedi firmy ovliviiuje i podobu
strategie vzdélavani a rozvoje pracovnikl dané firmy.°

Je ziejmé, Ze Cinnost organizace je modifikovana vnéjSimi faktory, tedy tim,
co se odehrava ve vnéjSim prostiedi.

Vnégjsi vlivy pak mohou nikoliv zanedbatelnym zplsobem ovliviiovat i konkrétni
vzdélavaci potfeby v organizaci, potazmo pak i celkovou podobu firemniho vzdélavani
v dané organizaci.

Do vnitfniho prostiedi firmy spadaji veSkeré interni procesy dané firmy,
jejich podminky a rovnéz prostiedky jejich fungovani. Pokud jde o firemni vzdélavani,
existuji dvé zakladni vychodiska pro jeho efektivni fungovani ve firemnim prostiedi.
Obecné to jsou:

1) existence a provazanost podnikové politiky, podnikové strategie, strategie fizeni

lidskych zdroji a strategie vzdélavani pracovnikl, v€éetné navaznosti na dalSi
kroky (tvorba koncepce vzdélavani, systému &i planu vzdélavani zaméstnancu);

2) vytvoreni organizacnich a institucionalnich predpoklad( vzdélavani.®

Lze ddvodné konstatovat, Ze s problematikou firemniho vzdélavani z pohledu
psychologie prace v zasadé existuje znacné (a do jisté miry snaz aZz neomezené)
mnozstvi zakladnich pojm0G a termind, které s danou problematikou pomérné uzce
souviseji.

Limity pfedmétné diplomové prace a také formulovany cil prace oviem nedovoluji
vénovat se oném zakladnim pojmdm intenzivnéji, nez je skutecné nutné.

Zminéné primarni pojmy Ize tak interpretovat jako ty skute¢né zakladni,
pficemz pozornost bude v dalsi ¢asti diplomové prace nezbytné vénovat jiz konkrétnim
teoretickym aspektim, jez s problematikou firemniho vzdélavani z pohledu psychologie

prace souviseji.

5 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani: Strategicky pfistup ke vzdélavéani pracovniki. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 23. ISBN 978-80-247-2914-5.
6 Tamtéz, s. 27.
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2 PSYCHOLOGIE PRACE V PROCESECH PERSONALNIHO
MANAGEMENTU

Vyznam psychologie jako védy se v souCasné postmoderni spole¢nosti obecné
zvySuje a plati to rovnéz pro takzvanou manazerskou psychologii, jez se primarné
zabyva osobnosti a ¢innosti zaméstnancl organizace i jejiho managementu. Plati
pfitom, ze stejné jako se zvySuje neustale vyznam lidskych zdroju pro organizace,
zvySuje se rovnéz vyznam (manazerské) psychologie.

Vklad manazerské psychologie do fizeni je urCovan nékolika skutec¢nostmi,
jimiz jsou:

1) vykonavatelem fidici funkce a nositelem Fidici profese je Fidici pracovnik-

manazer;
2) objektem fidici Cinnosti jsou zaméstnanci organizovani v pracovnich skupinach;
3) pfi vykonu fidici funkce trvale dochazi ke slozZité interakci manazZera
s jednotlivymi pracovniky, jejimz cilem je zajistit vzajemnou koordinaci
a kooperaci mezi nimi;

4) vyznamnym prvkem managementu je fidici rozhodovani;

5) fidici €innost je svou podstatou zaméfena na pracovniky, na organizovanou

pracovni skupinu.’

Existuji propoCty, Zze znatné mnozstvi Ceskych absolventd oboru psychologie
nakonec konci v organizacni praxi a vyuzivaji své psychologické poznatky v oblasti
personalniho managementu. Mnohé firmy si navic jiz davno uvédomily, Ze pfitomnost
psychologa v organizace je nutna ktomu, aby s lidskymi zdroji bylo pracovano
adekvatné a systematicky s pfihlédnutim k opravnénym zajmim zaméstnancu
a spravedlivym pozadavkim organizace jako celku.

Pracuje-li  psycholog v organizaci v oblasti personalniho managementu,
mél by vzasadé dodrZovat tfi primarni zasady, aby jeho prace byla skutecné

ve prospéch zaméstnancu i organizace. V pfipadé, Zze dojde k ignorovani nékteré

7 BEDRNOVA, E., I. NOVY a kol. Psychologie a sociologie fizeni. 2. vyd. Praha: Management Press,
2002, s. 14, 15. ISBN 80-7261-064-3.
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ze tfi zasad, mlOze byt plsobeni psychologa (a obecné psychologie) v personalnim
managementu spide Skodlive.

Mezi ony tfi zakladni zasady tedy patfi:

1) multidisciplinarita — psycholog musi umét vnimat odliSné perspektivy lidi,
ktefi hodnoti tytéZz jevy zjiného uhlu pohledu. Psycholog se neobejde
bez vnimani perspektivy ekonomie, managementu, potfebuje se umét naladit
na vnimani technicky orientovanych lidi;

2) partnerstvi — psycholog, ktery plsobi vorganizaci, by mél byt
svym spolupracovnikim a tém, na které ma pusobit, vzdycky a zasadné
rovnocennym partnerem;

3) srozumitelnost — v komunikaci s klienty se psycholog musi snazit omezit
odbornou terminologii, zejména se vyhybat vyuzZivani klinickych kategorii,

které mohou mit v b&Zném jazyce jiné konotace.®

V souvislosti s psychologii prace v procesech personalniho managementu
Ize konstatovat, ze poznatky psychologie maji zasadni dopady na produktivitu
a rozhodovani zaméstnancu v organizaci, tudiz psychologie prace ma bezesporu
své relevantni misto v jednotlivych procesech personalniho managementu bez ohledu
na to, zda se jedna o organizaci soukromého sektoru & o organizaci z privatniho
sektoru. Specifickou soucasti psychologie prace je psychologie fizeni
jakozto aplikovana psychologicka disciplina, jez se orientuje na management
ve smyslu (podnikového, organiza¢niho, firemniho) fizeni.

Psychologie fizeni jako zvladtni soulast psychologie prace se promita
v jednotlivych procesech personalniho managementu, nadto Ize navic konstatovat,
ze pfedmétem zajmu psychologie fizeni jsou nejen teoretické, ale rovnéz praktické
problémy managementu.

Poznatky psychologie Fizeni jsou 8iroce vyuzivany v praxi managementu
a personalniho managementu. Psychologie fizeni se vénuje studiu osobnosti
manazera a jeho socialni role, zabyva se problematikou styll Fizeni, pracovni skupinou
a tvorbou tymu, pfedmétem zajmu jsou psychologické otazky plynouci z jednotlivych

manazerskych funkci a roli.°

8 KOUBEK, L. Psychologie v fizeni lidskych zdrojii. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2013, s. 9. ISBN
978-80-210-6384-6.

9 KOHOUTEK, R. a J. STEPANIK. Psychologie prace a fizeni. 1. vyd. Brno: Akademické nakladatelstvi
CERM, 2000, s. 76. ISBN 80-214-1552-5.
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Personalni management klade duraz na lidské zdroje v organizaci, coz ostatné
souvisi s koncepci Fizeni lidskych zdroja.

S ohledem na globalizovanou konkurenci a zvySujici se tlak na prosperitu
organizaci ze strany vlastnikl logicky stoupa pozadavek na maximalné moznou
produktivitu zaméstnancu organizaci. Kazda produktivita ma ov8em své logické limity,
které musi management akceptovat.

Nicméné organizaéni praxe zcela jasné ukazuje, Ze jen velmi malo organizaci ma
skuteCné své systémy a procesy nastaveny tak, Ze jeji zaméstnanci pracuji
v maximalné mozné produktivité. Cast&jsi jsou spise situace, kdy limity v produktivité
existuji, avSak neni mozné je vyuzit. To je pfitom mozné toliko tehdy, je-li s lidskymi
zdroji v organizaci systematicky a efektivné pracovano, coz souvisi i s tim, zda jsou
aplikovany poznatky psychologie prace v podminkach personalniho managementu
pfislusné organizace.

Soucasna doba je typicka tlakem na vykon. Podniky a organizace preferuji
zaméstnavani takovych pracovnikd, ktefi pfimo pfinesou pozadované vysledky.
Organizacéni struktury se zjednodusSuji a zplostuji. Doba pfelomu tisicileti, kdy lidské
zdroje byly bobtnajici ¢asti organizace a kdy na kazdych 50-100 pracovnikd pfipadal
jeden zaméstnanec lidskych zdroju, zda se skoncila. Ve vétSiné organizaci je
tento pomér poloviéni nebo i nizSi. Pfesto mGze mit uplatnéni psychologa skvélou
pfidanou hodnotu.®

Stran vztahu psychologie prace a personalniho managementu v podminkach
soucasnych organizaci tak Ize uveést, Zze psychologické poznatky je mozné relevantné
aplikovat v celé fadé personalnich oblasti a aktivit, zejména pak v oblasti diagnostiky
organizace a nastaveni systému, dale v oblasti naboru a vybéru zaméstnancu
¢i v oblasti fizeni rozvoje zaméstnanc.

Vyznamna je pak rovnéz poradenska €innost, kdy psycholog pomaha manazerovi
v situacich, kdy je nutné napfiklad propustit zaméstnance, provést reorganizaci ¢i feSit
konflikty na pracovisti.

Personalni management je takovou oblasti fizeni, jez se zabyva pracovniky,
tedy lidskymi zdroji v organizaci. Mél by sméfovat k tomu, aby mohli byt pracovnici
organizace vyuzivani ve prospéch organizace s pfihlédnutim k opravnénym zajmdm

zaméstnancu.

10 KOUBEK, L. Psychologie v fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2013, s. 15.
ISBN 978-80-210-6384-6.
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Cilem personalniho fizeni je optimalni vyuzivani potencialu lidi a investic
do nich vloZenych k dosahovani cili organizace a sou€asné vytvareni predpokladi
ke spokojenosti pracovnikl s vykonavanou praci, jejich motivace k rozvoji
a napomahani jejich identifikace s cili organizace. Systém prace s lidmi musi zahrnovat
v§echny souvislosti jejich pracovni ¢innosti.'!

Je zfejmé, Ze Fizeni lidi v organizaci by bylo podstatné jednodussi, kdyby vSichni
lidé byli stejni.

AvSak vzhledem ktomu, Ze lidé pochazeji z odliSného prostiedi, byli rizné
vychovavani a rGznou mérou na né pulsobil proces socializace, jsou lidé jedinecni,
s ¢imz musi pocitat manazerska véda.

A pravé s ohledem na specifika kazdého jedince, kdy kazdy ¢lovék v organizaci ma
v zasadé jiné zpUsobilosti, oCekavani, potfeby, hodnoty i osobni plany, je aplikace
psychologickych poznatk( v oblasti personalniho managementu divodna.

Psychologie prace se fakticky uplatiiuje (respektive mlze uplatiiovat) ve vSech
nejdilezitéjSich procesech personalniho managementu — zejména se tedy jedna
0 oblast motivace a stimulace pracovniku, nabor a vybér pracovnikl, fizeni adaptace
pracovniku, fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikl, vzdélavani pracovniku
a planovani jejich osobniho rozvoje.

Pochopitelné se pak psychologie prace aplikuje rovnéz v oblasti pracovnich
podminek a péfe o zaméstnance, coz s problematikou personalniho managementu
rovnéz Uzce souvisi.

Dllezité postaveni pak zaujima psychologie prace z hlediska personalniho
poradenstvi, které se ve svétle souCasné dynamiky spole€enskych zmén jevi
pro organizace jako velmi dullezité, ma-li byt organizace dlouhodobé ziskova a mit
stabilni misto na pfislusném trhu.

Nabor a vybér jsou klicové Cinnosti, jejichz kvalita rozhoduje o tom, jak bude
organizace vypadat. Zatimco pod slovem ,nabor” rozumime obecné stanoveni pravidel
a postupu pro ziskavani lidi do organizace, ,vybér‘ znamena predevsSim konkrétni
rozhodovani se pro jednotlivé adepty. Pro psychologa je tato €innost vstupni branou

do oblasti lidskych zdroja, kde muze uplatnit mnoho svych znalosti a zkuSenosti,

11 KOCIANOVA R. Personalini &innosti a metody personaini prace. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 9. ISBN 978-80-247-2497-3.
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a to jednak v oblasti psychodiagnostiky, jednak v schopnosti kvalitniho pozorovani
a uplatnéni klinickych metod.*2

Rovnéz z hlediska rozvoje zaméstnancl v organizaci predstavuje psychologie
prace a fizeni dllezitou ¢ast v procesu personalniho managementu.

Permanentni zmény ve vnéjSim prostfedi organizace, intenzivni rozvoj
informacnich a komunikacnich technologii, nové produkéni postupy a zmény v socialni
oblasti jednotlivé i vsouhrnu pFedstavuji vyzvu pro relevantni adaptaci,
a to nejen organizace jako celku, ale i jednotlivych zaméstnanct organizace.

Poznatky a relevantni postupy psychologie prace se pak v uvedeném sméru jevi
jako zadouci ¢&i dokonce nutné, ma-li onen proces adaptace probé&hnout relativné
shadno a bez komplikaci.

Strategicky pohled na rozvoj lidi ve firmé nutné znamena jeho provazanost
s dalSimi ¢innostmi:

1) formulace strategie spolecnosti — strategie pfedpoklada, ze budeme mit zdroje

pro jeji naplnéni. A kompetentni lidé jsou tim nejzasadnéjSim predpokladem;

2) nabor pracovnikl — nez slozité rozvijet schopnosti, které v organizaci nemame,

je lepsi jiz pfijimat lidi, ktefi minimalné maji adekvatni pfedpoklady;

3) hodnoceni pracovnikll — pravé zde nejCastéji dochazi k formulaci rozvojovych

potfeb, a to v dialogu kazdého pracovnika a jeho nadfizeného.*?

Psychologie prace intenzivné sleduje flexibilitu zmén v oblasti prace a obecné také
v rozvoji lidi v pfislusné organizaci. Misto vizi je pak u bézného pracovnika kladen
diraz na kazdodenni operativu (a rutinu) a na dosahovani pozadovaného vykonu
pod pohrizkou sankci ve formé nepfiznani odmén, sniZzeni osobniho ohodnoceni
nebo jinych forem sankci v oblasti odménovani.

Tento stav negativné poznamenava motivaci pracovniku, citlivost na organizaéni
zmény & uvédoméni si vyznamu osobniho rozvoje. Ukolem psychologie prace
vtéto oblasti je pravé identifikovat nové trendy vrozvoji a uvédomit

0 nich management organizaci i jednotlivé zaméstnance organizace.

Soucasnost a budoucnost v oblasti rozvoje bude ve znameni nasledujicich trendu:

1) od uCeni dovednosti k vytvoreni feSeni;

12 KOUBEK, L. Psychologie v fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2013, s. 56.
ISBN 978-80-210-6384-6.
13 Tamtéz, s. 69.
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2) elektronizace a virtualizace;
3) ddraz na individualni iniciativu kazdého;
4) od ploSnosti k vybérovosti — Ustup od takzvanych katalogovych kursu;

5) dlraz na zkusenosti misto znalosti.**

Lze davodné konstatovat, Ze stran psychologie prace v procesech personalniho
managementu je pravé problematika dodrZzeni a aplikace zasad efektivniho rozvoje
zdroju.

S efektivnim rozvojem lidskych zdroju pak uzce souvisi i problematika firemniho
vzdélavani, o ¢emz bude pojednano v dalSi ¢asti této diplomové prace.

Predpokladem stability souasnych organizaci je pravé eliminace fluktuace
pracovniki. Pochopitelné nelze fluktuaci zcela zabranit, nicméné plati,
ze je-li s lidskymi zdroji v organizaci systematicky a racionalné pracovano, lidé nemaji
dlivod z organizace odchazet.

Fluktuace obecné predstavuje znacné finanéni naklady pro kazdou organizaci,
tudiz dosazZeni co nejnizS§i miry fluktuace pochopitelné pfedstavuje pro organizaci
usporu finanénich prostrfedku, které je mozné nasledné investovat do dalSiho rozvoje
lidskych zdroj v organizaci.

Spravna interpretace zasad psychologie uCeni a uvédoméni si jednotlivych
principli, znichz souCasna psychologie prace standardné vychazi, dovoluje
v organizacni praxi efektivni Ffizeni rozvoje pracovniki k prospéchu samotnych
pracovnikl i organizace jako celku.

Vyznam psychologie prace pak v organizacni praxi roste zejména v jedné konkrétni
oblasti, a sice v oblasti personalniho poradenstvi. To muze byt poskytovano jak zevnitf
organizace (pak se jedna o takzvané interni poradenstvi), tak zvnéjSku (takzvané
externi poradenstvi).

Poradenstvi je chapano jako specificka odborna sluzba. V tomto pojeti je kladen
diraz na fadu charakteristik, kterymi se musi poradenstvi vyznacovat. Jedna
se 0 smluvné zajiStovanou a poskytovanou poradenskou sluzbu organizacim specialné

vySkolenymi a kvalifikovanymi osobami, které objektivnim a nezavislym zplsobem

14 KOUBEK, L. Psychologie v fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2013, s. 98.
ISBN 978-80-210-6384-6.
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pomahaji organizaci identifikovat a analyzovat problémy v fizeni, doporucuji feSeni
problému a pomahaiji, jsou-li o to pozadani, pfi implementaci freseni.®

Je nutné podotknout, Ze z pohledu poradenské psychologie neni firemni oblast
onim primarnim pfedmétem zajmu, nicméné z pohledu manazerské védy je pfinos
poradenské psychologie zfetelny.

Prace predstavuje v souCasné dobé pro vétSinu lidi pfirozenou soucast
jejich Zivota, diky odméné za vykonanou praci mohou lidé uspokojovat své primarni
i sekundarni potfeby, prace formuje hodnoty lidi, zasahuje do osobniho i rodinného
zivota zaméstnancll, ma vliv na motivaci, spokojenost a osobnostni rozpolozeni
kazdého jednotlivého zaméstnance.

VSechny uvedené aspekty (kdy se jedna toliko o vyCet demonstrativni)
si uvédomuje psychologie prace i poradenska psychologie, pficemz z nich rovnéz
vychazi (respektive by méla vychazet) personalni prace v kazdé jednotlivé organizaci.

V rdmci organizace ma psycholog podstatné lepSi znalost prostfedi a probléma
svych klientl nez poradensky psycholog odjinud. Zna organizacni kulturu,
CGasto i dilezité aktéry a vztahy mezi nimi, je mu zfejma povaha prace,
kterou zaméstnanci vykonavaji. Zarover ale musi dbat na to, aby sam nebyl aktérem,
ktery poradensky vstupuje do vztahd, na nichz je pracovné i jinak zavisly. Nemusi mit
vzdy patficny odstup a jeho prace mize byt omezena pouze na kontext, ktery je
v souladu s uvedenymi zajmy organizace.!®

Poradenska psychologie muze vramci procest personalniho managementu
korigovat produktivitu zaméstnancl organizace pozitivnim smérem, rovnéz miize
efektivné pracovat se zaméstnanci tak, aby doslo k intenzivnéjsi mife identifikace s cili
organizace i s tim, co zaméstnanec mize spravedlivé oCekavat od realizované prace
ve prospéch organizace.

Ne vzdy je totiz moznost kariérniho rastu v organizaci, byt zameéstnanec
dlouhodobé podava nadprimérné pracovni vykony, a ne vzdy je navic organizace
schopna takového odbornika zaplatit.

V ramci poradenstvi je ovSem mozné u takového zaméstnance dosahnout
motivace i stimulace prostfednictvim relevantni prace s nim, kdy napfiklad pocity

uspokojeni z vykonavané prace mohou (alespon kratkodobé&) u zaméstnance vyvolat

15 KOCIANOVA R. Personalini innosti a metody personaini prace. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 197. ISBN 978-80-247-2497-3.

16 KOUBEK, L. Psychologie v fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2013, s. 105.
ISBN 978-80-210-6384-6.
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potfebu pracovat ve prospéch svého zaméstnavatele za danych (pro zaméstnance
ne zcela korektnich) podminek.

Psychologicka  podpora jednotlivych ~ zaméstnancli je  podcenovanou,
presto nedilnou soucasti €innosti psychologa v oblasti prace. Psychologickou podporu
zaméstnancu je mozné poskytovat pro vyfeSeni velmi riznych témat. Mezi nejCasté;si
patfi:

1) zvladani pracovni zatéze spojené se stresem;

2) otazky zvladani zmén a vyporadani se s novym pracovnim prostfedim;

3) otazky udrzeni pracovni vykonnosti;

4) zvladani ¢asu a techniky, jak posilovat svoji asertivitu;

5) komunikace s problémovymi spolupracovniky;

6) individualni uzkostné stavy, existencialni obavy;

7) problémy vyplyvajici z nepracovniho prostfedi;

8) osobni rlist a rozvoj.*’

Je zfejmé, Zze na pracovni pohodu a spokojenost s vykonavanou praci vyznamné
pusobi i péCe organizace o pracovniky, uroven bezpec€nosti a ochrany zdravi pfi praci
a dali faktory, kterymi se intenzivné psychologie prace zabyva a kdy svou vyznamnou
roli muze pochopitelné sehravat i poradenska psychologie.

Nezbytnou soucasti jednotlivych procesu personalniho managementu je
mimo jiné i propousténi pracovniki, coz je dalSi oblast, ve které se relevantnim
zpusobem muze projevit plsobeni psychologu a aplikace konkrétnich psychologickych
postupl a technik.

Zejména v pfipadé hromadného propousténi nebo pfi propousténi pracovnika,
ktery pro organizaci pracoval jiz mnoho let, je intervence psychologa dulezita,
a to nejen pro samotné propousténé pracovniky, ale rovnéz pro manazery,
ktefi oznameni o propousténi museji ztitulu své funkce tlumocCit pfisluSnym
propousténym pracovnikim.

Uvolfiovani pracovnikl je nutnou soucasti personalniho Fizeni podniku.

Jeho iniciatorem a realizatorem je vedeni podniku nebo vedeni relativné samostatnych

17 KOUBEK, L. Psychologie v fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2013, s. 1009.
ISBN 978-80-210-6384-6.
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(samostatné hospodaficich) podnikovych utvar. Uvolfovani pracovnikd v podniku ma
souvislosti nejen socialné ekonomické, ale také socialné psychologické.8

V pfipadé propousténi pracovnik(l v organizaci musi byt poznatky psychologie
prace aplikovany ztoho aspektu, ze organizace ma opravnény duvod propustit
své zaméstnance. Nelze totiz po organizaci spravedlivé poZadovat, aby nadale
zaméstnavala lidi i pfesto, Ze je pro splnéni vytyCenych organizacnich cilt fakticky
nepotiebuje.

To tedy znamena, ze uUkolem poradenského psychologa neni vtomto sméru
jakakoliv intervence u top managementu organizace s cilem modifikovat rozhodnuti
managementu ohledné propousténi zaméstnancu, ale naopak ona role psychologa
spociva v navozeni relativniho klidu v organizaci a zvladnuti celého procesu propusténi
zaméstnancl pokud mozno bez jakychkoliv excesu.

Psychologie prace se pak v procesech personalniho managementu projevuje
rovnéz tak, ze formuje firemni kulturu organizace.

Silna firemni kultura je vyznamnym instrumentem v efektivnim Fizeni organizace,
naproti tomu slaba firemni kultura mldze negativné poznamenat organizaci jako celek
z dlouhodobého hlediska.

A pravé psychologie prace (respektive poznatky psychologa, jeho znalosti,
zkuSenosti, dovednosti a techniky) je zplsobem, jak vyuzit vSech vyhod, plynoucich
z firemni kultury ve prospéch organizace jako celku i ve prospéch jednotlivych

zaméstnancu organizace.

18 BEDRNOVA, E., I. NOVY a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. vyd. Praha: Management Press,
2002, s. 379. ISBN 80-7261-064-3.
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3 METODY PSYCHOLOGIE PRACE A RIZENI

Stran metod psychologie prace a fizeni Ize divodné konstatovat, Ze fakticky
existuje znacné mnozstvi metod, technik a postupu, jez mohou byt v ramci Fizeni
organizace aplikovany jak ze strany managementu, tak ze strany psychologu.

Jako krajné neZadouci se jevi situace, kdy dochazi k rozporu mezi aplikovanymi
metodami ze strany manaZerl na jedné strané a ze strany psychologu v organizaci
na strané druhé. Pokud takové rozpory v organizaCni praxi nastavaji, ma
to pochopitelné negativni konotace, jez se mohou projevit v kratkodobém i delSim
Casovém obdobi (rozhodujici je ona mira &i stupen odliSnosti).

Psycholog v oblasti lidskych zdrojd ma k dispozici vice diagnostickych metod,
které muze v praxi vyuzit, a to zejména v oblasti vybéru novych zaméstnancu
a v oblasti rozvoje. V ramci personalni praxe se setkavame s rliznymi nazory a pfistupy
v pouziti psychodiagnostickych metod, a to zejména v kontextu vybérového procesu.*®

V oblasti personalniho Fizeni (fizeni lidskych zdroja) v zasadé musi platit takzvana
individualni psychodiagnostika, nadto se lze v organizaéni praxi setkat jak s témi
psychology, ktefi budou preferovat spiSe tradi¢ni diagnostické metody a jejich tradicni
zpUsob aplikace, tak s témi, kdo naopak budou upfednostfiovat vyuzivani modernich
diagnostickych metod véetné jejich modernich vyuzivani.

Jakékoliv vyrazné odchylky od efektivniho vyuzivani metod psychologie prace
a fizeni jsou pochopitelné nezadouci, nicméné ne vzdy je mozné se jim objektivné
vyhnout. Zaroven ovSem k pfedmétnym odchylkdm dochazi velmi Casto vinou
psychologa a managementu pfislusné organizace, a to z duvodu nekooperace
Ci neschopnosti (neochoté) koordinovat vzajemné postupy.

Dulezité je ujasnit si schopnosti diagnostickych metod — co mohou poskytnout
a jaké jsou jejich slabé stranky a uskali. Zaroven je nutné k nim pfistupovat
jako jednomu z moznych nastroji a zdroju informaci, ne jako k jedinému. Nasledné
porovnavat vysledky znich ziskané s ostatnimi  zjiSsténymi informacemi

0 posuzovaném.?°

19 KOUBEK, L. Psychologie v fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2013, s. 34.
ISBN 978-80-210-6384-6.
20 Tamtéz, s. 34.
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Prakticky pro kaZdou oblast & agendu personalniho Fizeni lze zaznamenat
celou fadu metod, které je mozné aplikovat.

Napfiklad v pfipadé hodnoceni muze psycholog v komparaci s manazerem
aplikovat hodnotici stupnice, hodnotici Skaly, hodnotitelské zpravy C€i hodnotitelsky
rozhovor. U motivace a odménovani pak zase rozlicné teorie, jejichz prakticka aplikace
v sobé& nutné skryva i volbu pfislusnych metod, jez z dané motivacni teorie vyplyvaji.

Mezi zfejmé nevyznamnéjdi mékkou dovednost v sou¢asné organizaéni praxi patfi
komunikace, pficemz pravé relevantni komunikace predstavuje z psychologického
hlediska dllezity predpoklad pro zdravé interpersondlni vztahy na pracovisti
a pro efektivni zvladani vSech firemnich procesu a aktivit.

Psychologie prace a fizeni se v oblasti komunikace zaméfuje na verbalni
i neverbalni slozku komunikace, a to komunikace organizace z celkového hlediska,
tak z hlediska komunikace jednotlivych zaméstnancl organizace. Dlraz je kladen
na komunikaci verbalni i neverbalni, aplikuje se asertivita, transak¢ni analyza, metody
rozhovoru, fizena diskuse i metody argumentace.

Diskusni metody, formy a techniky komunikace znalosti pfedstavuji soubor
aktivizaCnich kontaktovych nastroji, pfi nichz lektor prenasi tézisté vzdélavaciho
procesu na uUc€astniky. Diskusi, vyménu nazord, pouze iniciuje, v nutnych pfipadech
ji usmériuje k feSeni problému, ukolu, orientuje ji na cil, ale pokud mozno se snazi
zUstavat v pozadi, pfenechavat iniciativu G¢astnikm.?!

Oblast motivace patfi mezi dalSi relevantni pfedméty zajmu psychologie prace
i managementu, pfi¢emz opét plati, Ze i v této oblasti je v zasadé mozné aplikovat
celou fadu metod a postupli — mlze se pfikladmo jednat o sociometrii ¢i o analyzu
motivaéniho klimatu.

Nespravny vybér metod v oblasti motivace je konkrétnim selhanim psychologa
v organizaci, nebot’ jsou-li zaméstnanci nevhodné motivovani, ma to negativni disledky
pro organizaci z dlouhodobého hlediska.

Mezi nejvyznamnéj§i metody psychologie prace a fizeni v oblasti vybéru
zaméstnancu pak patfi:

1) personalni anamnéza a reference;

2) psychodiagnostika;

3) vybérovy rozhovor;

4) behavioralni interview;

21 BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2007, s. 80-81. ISBN 978-80-86851-68-
6.
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5) stress interview (rozhovor zaméfeny na vytvoreni stresu);
6) projekt/vize;

7) assessment centrum.?

Rovnéz v pfipadé rozvoje zaméstnancl existuje cela fada relevantnich metod,
které mohou byt v organizaCni praxi aplikovany za u€elem dosazZeni optimalniho
personalniho rozvoje v pfislusné organizaci.

Prikladmo se mlze jednat o metodu budovani kultury zpétné vazby, o metodu
fizeni podle cili (management by objectives), o koucovani a mentoring, o metodu
zpétné vazby &i o e-learning.

Problém uplatfiovani zasad a postupl ,nejlepsi praxe v fizeni lidskych zdroja je
spojen s problémem zkoumani vztahu mezi Ffizenim lidskych zdroji a vykonem
organizace, kdy pfistup zalozeny na zasadach a postupech ,nejlepSi praxe“ v fizeni
lidskych zdroju je jednim z alternativnich pfistupl ke zkoumani vztahu mezi fizenim
lidskych zdroj a vykonem organizace.®

Pravé z divodu uzkého vztahu mezi fizenim lidskych zdroji a vykonem organizace
jako celku je obtizné zvolit konkrétni metody a postupy v oblasti psychologie prace
a fizeni organizace.

Rozsahla agenda, v ramci které se psychologie prace v organizacni praxi fakticky
uplatiiuje, navic modifikuje mozZnost zevSeobecrovani, nebot to, co se vjedné
organizace jevi jako mimofadné pfinosné a vhodné, je v jiné organizaci nezadouci
a dlouhodobé neudrZzitelné.

Specifickou metodou je pak v oblasti psychologie prace a fizeni v souvislosti
s firemnim vzdélavanim metoda zpétné vazby, prostfednictvim které je mozné
relevantné zjiStovat efektivitu jednotlivych vzdélavacich aktivit a pfijimat adekvatni
opatfeni v pfipadé zjisténi, Ze firemni vzdélavani neodpovida vytyCenym cilim

a pozadavkam.

22 KOUBEK, L. Psychologie v fizeni lidskych zdroju. 1. vyd. Brno: Masarykova univerzita, 2013, s. 57, 58,
59, 60, 61, 62. ISBN 978-80-210-6384-6.

23 §IKYR, M. Nejlepsi praxe v fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2014, s. 10. ISBN
978-80-247-5212-9.
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4 CILE FIREMNIHO VZDELAVANI

Formovani pracovnich schopnosti pracovnika musi byt sou€asti reakce organizace
na neustale se ménici naroky okoli. | kdyz existuje zpravidla i vnitini zajem pracovniku
na zvySovani kvalifikace, je nezbytné, aby organizace tento proces fidila
a usmeérfiovala. Vzhledem ke zménam v charakteru prace se vzdélavani stava
kvalifikaéni pfipravy.?

Firemni vzdélavani jakozto vice ¢i méné systematicka péce o rozvoj pracovniki
(ona systematicnost je odliSna napfi€ organizacemi, neni absolutni, vzdy koresponduje
s konkrétnimi  okolnostmi ve vztahu ke kazdé jednotlivé organizaci) sméfuje
v poslednich letech k celozivotnimu procesu.

Jestlize dfive byl vramci vzdélavani pracovnikl a obecné andragogiky kladen
diraz na profesni kvalifikacni pfipravy, dnes se firemni vzdélavani interpretuje
jako celozivotni proces, nebot jeho prostfednictvim je v zasadé nutné reagovat
na spole¢enské zmény, trendy a nové pozadavky kladené na lidské zdroje.

Firemni vzdélavani je v souCasné dobé mnohem vice orientovano na posileni
socialni interakce Clovéka v pozici pracovnika. Tomu ostatné odpovidaji i nejCastéji
formulované cile firemniho vzdélavani. Firemni vzdélavani fakticky v ramci organizacni
praxe usiluje o stimulaci formovani osobnosti pracovnika a na osvojeni takovych
dovednosti, které v kone¢ném dusledku usnadni jeho socialni interakci.

Kvalitni systém podnikového vzdélavani ma vétsi dosah nez pouhé zvyseni
profesni Urovné pracovniho potencialu. Prizkumy z vyspélych zemi prokazuiji,
Ze moznosti vlastniho rozvoje a zvySovani kvalifikace pUsobi jako jeden z nejsilngjSich
prvka pozitivni motivace k praci, stabilizace pracovnikl a jejich dobrého vztahu
k organizaci.®®

Pravé skuteCnost, Ze ze vzdélavani se stava celozivotni proces, stava
se vzdélavani logickym predmétem zajmu managementlu organizaci. Aby totiz lidé
mohli fungovat jako schopnd, produktivni pracovni sila, musi umét nejen své znalosti
a dovednosti aplikovat, ale rovnéz musi mit pfistup k ziskani a osvojeni poznatku

novych, jeZ souvisi se spoleenskym vyvojem.

24 VEBER, J. a kol. Management: zaklady, moderni manaZerské pristupy, vykonnost a prosperita. 2. vyd.
Praha: Management Press, 2009. s. 170. ISBN 978-80-7261-200-0.
25 Tamtéz, s. 171.
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Pojeti vzdélavani pracovnik(l v organizaci je dosti proménlivé v ¢ase a prostoru,
zavisi na povaze prace a pouzivané technice a technologii v organizaci, na velikosti
organizace a na mnoha dalSich okolnostech. V kazdém pfipadé se organizace
v soucasné dobé zaméfuji na vzdélavaci a rozvojové aktivity.?

Firemni vzdélavani je vzasadé prospé3né pro vSechny zucCastnéné aktéry.
Organizace diky vzdélavani ziskava konkurenceschopné pracovniky, ktefi jsou schopni
z dlouhodobého hlediska obstat v konkurencnim boji a jsou schopni dosahovat
vytyCenych organizaCnich cild. AvS8ak i pro zaméstnance je firemni vzdélavani
prospésné, nebot diky nému se na trhu prace stavaji konkurenceschopnégjSimi
a navic je jim umoznéno sledovat nové spoleenské trendy a jevy.

Pro firemni vzdélavani je typické, ze ma-li byt efektivni a smyslupiné, musi umét
sladit tfi primarni faktory, a sice ¢lovéka, techniku a inovace.

Inovace a stale se vyvijejici technika predpokladaji existenci lidi, ktefi s timto
vyvojem drzi krok a pohanéji jej kupfedu. V soucasné dobé, kdy jsme na pocatku nové
éry znalosti/védéni jako urcujiciho Cinitele prosperity v 21. stoleti zvitézi ty organizace,
které budou ,nejchytiejSi“. Protoze globalizace poskytuje kazdému stejné informace,
zdroje, technologie a trhy, schopnost podniku spojovat tyto prvky nejrychleji
a nejinovativnéji, oddéli v rostouci mife vitéze od porazenych v globaini ekonomice.?”

Primarnim faktorem s ohledem na relativné stejny pfistup vSech organizaci
ke stejnym informacim, zdrojim, technologiim a trhim se tak stavaji kvalifikovani
a vzdélani lidé, pfi¢emz vzdélavani jakozto proces musi v podminkach soucasné
organizacni praxe ve svétle shora uvedeného nabidnout organizace flexibilné vSem
svym zaméstnancim.

Stim ostatné souvisi problematika takzvané uclici se organizace, o niZz bude
pojednano v dalSi Casti prfedmétné diplomové praci. Pravé totiz koncepce
ucici se organizace je v sou¢asné dobé nutnym prvkem v oblasti firemniho vzdélavani.

Firemni vzdélavani je nutné interpretovat nejen jako urcity konkrétni proces,
ale rovnéz i jako specificky systém.

Vzdélavani dospélych tedy vystupuje jako:

1) vzdélavaci proces — proces cilevédomého a systematického zprostfedkovani,

osvojovani a upevhovani schopnosti, znalosti, dovednosti, navyku,

26 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojti: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 238. ISBN 80-7261-033-3.

27 STYBLO, J., J. URBAN a M. VYSOKAJOVA. Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011, s.
440. ISBN 978-80-7357-627-1.
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hodnotovych postoja i spoleCenskych forem jednani a chovani osob,

jez ukoncily Skolni vzdélavani a pfipravu na povolani a vstoupily na trh prace;
2) vzdélavaci systém — systém institucionalné organizovanych i individualnich

(sebevzdélavacich) vzdélavacich aktivit, které nahrazuji, doplnuji, rozsifuji,

inovuji, méni nebo jinak obohacuji pocateéni vzdélavani dospélych osob.?8

Stran cilG firemniho vzdélavani Ize didvodné konstatovat, Ze ony cile v podstaté
koresponduji s ukoly, jez jsou s firemnim vzdélavanim standardné spojovany. Jinymi
slovy Ffe€eno, firemni vzdélavani ma urcity ucel, ¢emuz odpovidaji ukoly a cile,
které jsou v kazdé jednotlivé organizaci v souvislosti se vzdélavanim zaméstnancu
formulovany.

Cilem podnikového vzdélavani je prostfednictvim cilevédomého systematického
formovani pracovniho potencialu vytvofit podminky pro u&inné plnéni Ukolt podniku.
Nékdy to vSak byva spiSe iluze nez realita. Aby se pfipadna iluze stala skuteCnosti, je
nutné stanovit konkrétni cile vzdélavani. V praxi jde o:

1) rozvoj schopnosti zaméstnancu a zlepSeni jejich vykonu;

2) pomoc zaméstnancum k tomu, aby se v organizaci rozvijeli a aby tak budouci

potfeba jejich lidskych zdroji byla uspokojena ,zevniti;

3) snizit dobu nezbytnou k zacviku a adaptaci zaméstnancu, ktefi zacinaji

pracovat na nové zfizenych mistech.?°

Je nutné si uvédomit, Ze aby firemni vzdélavani skutecné plnilo formulované cile
a ukoly, musi byt aplikovano v Sir§im pojeti.

V organiza&ni praxi to znamena, ze firemni vzdélavani ma byt idealné orientovano
na kariéru zaméstnance nez jen na pfisluSnou praci, kterou zaméstnanec momentalné
VvV organizaci realizuje.

Jinymi slovy fec€eno, firemni vzdélavani by mélo byt koncipovano spise na pracovni
potencial jednotlivych zaméstnancu pfisluSné organizace nez jen na jejich momentalni
kvalifikaci. To ostatné souvisi i s tim, jaka je dnes situace ve vzdélavani dospélych
pracovniku.

Soucasna situace ve vzdélavani dospélych se da charakterizovat takto:

1) hodnota a prestiz vzdélani roste;

28 PALAN, Z. a T. LANGER. Zaklady andragogiky. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského,
2008, s. 41. ISBN 978-80-86723-58-7.

29 STYBLO, J., J. URBAN a M. VYSOKAJOVA. Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011, s.
445, ISBN 978-80-7357-627-1.
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2) vzdélavani dospélych se stalo souéasti personalni politiky v organizacich;

3) podil nestatni nabidky vzdélavani dospélych prudce roste;

4) uceni je souc€ast konzumniho zpusobu Zivota a kultivace vlastniho ZzZivotniho
stylu;

5) tradice vzdélavani dospélych jako svépomocného socialniho hnuti se obnovuji
S jinym obsahem;

6) tyto zmény jsou nejenom dlsledkem spoleCenského vyvoje, ale i zmén

ve vzdélanostni Grovni a hodnotovych zaméreni soucasného ¢lovéka.®

Je zfejmé, ze firemni vzdélavani jakozto vzdélavaci proces je realizovany
samotnou organizaci, pfiemz mlze zahrnovat nejen vzdélavani interni, jez probiha
vramci vzdélavacich zafizeni uvnitf organizace, ale rovnéz vzdélavani externi,
které se realizuje mimo vzdélavaci zafizeni organizace.

Jestlize je mozné firemni vzdélavani v zasadé interpretovat jako identifikaci,
analyzu a nasledné odstranovani rozdild mezi tim, co je, a tim, co je vhodné (zadouci,
prospésné), pak se fakticky jedna o systematicky vzdélavaci proces, ktery je zalozen
na pozitivni modifikaci chovani, znalosti i dovednosti. Tim se vlastné eliminuje rozdil
mezi subjektivni kvalifikaci na jedné strané a objektivni kvalifikaci na strané druhé.

Kvalifikaci subjektivni je zde mySlen soubor schopnosti, dovednosti, navykd,
zkuSenosti, postojli, kliCovych kvalifikaci ziskanych béhem Zivota s potencialni
moznosti vyuZiti pro vykon urcité Cinnosti. Kvalifikaci objektivni je zde pak myslena
kvalifikovanost prace, to znamena pozZadavky na kvalifikaci pracovnika, vyplyvajici
z narocnosti, charakteru, tempa a odbornosti prace.®!

Firemni vzdélavani vsobé& zahrnuje celou fadu vyhod, jez Uzce souvisi
s nejCastéjSimi cili, které jsou v souvislosti s firemnim vzdélavanim formulovany.

Pfedné tedy firemni vzdélavani mize minimalizovat naklady na potfebné osvojeni
znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnik(, coz nasledné posiluje produktivitu
pracovniku, jejich flexibilitu a schopnost relevantnim zpdsobem reagovat na zmény
ve vnéjSim prostiedi organizace.

Cilem firemniho vzdélavani pak muze byt rovnéz pfilakani kvalitnich lidskych zdroju

do organizace, a to tim, Ze organizace témto lidem dokaze zajistit a garantovat takovy

30 BENES,VM. An(jragogika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 27, 28. ISBN 978-80-247-2580-2.
31 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani: Strategicky prfistup ke vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 16. ISBN 978-80-247-2914-5.
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stupen a formu vzdélavani, Ze to bude prospésSné nejen pro organizaci jako celek,
ale rovnéz pro jednotlivé zaméstnance.

Diky firemnimu vzdélavani totiz jsou pfislusni pracovnici schopni dosahovat
nejen lepSich ohodnoceni za vykonanou praci, ale jsou rovnéZz mnohem vice
konkurenceschopnéjdi na trhu prace, maji lepsi predpoklady pro ziskani vedoucich
pracovnich mist nebo pro efektivni planovani jejich profesni kariéry.

Efektivni vzdélavani dale muze:

1) zvySit oddanost a angazovanost pracovnikd tim, ze podporuje jejich ztotoznéni

se s poslanim a cili organizace;

2) usnadnit fizeni zmény tim, Zze jednak vytvafi pochopeni pro zménu

a porozuméni jejim pfi¢inam a jednak poskytuje lidem znalosti a dovednosti,
které budou potfebovat k pfizpusobeni se nové situaci;

3) napomoci pfi vytvareni pozitivni kultury v organizaci, napfiklad kultury

orientované na zlepSovani vykonu;

4) poskytnout zakaznikam vys$si Groven sluzeb.®?

Aby bylo firemni vzdélavani efektivni a aby sméfovalo k dosazeni vytyCenych cill
firemniho vzdélavani, je nezbytné spinit nékolik primarnich podminek pro efektivni
vzdélavani.

Pfedevsim lidé v organizaci museji byt motivovani se ucit. Absence motivace
v procesu uceni je obecné velmi zavaznym faktorem, jenz v kone¢ném dusledku miize
oCekavané vysledky zcela zhatit. Jen motivovani pracovnici si dostatecné jasné
uvédomuji, Ze museji své dosavadni znalosti, schopnosti a dovednosti posilovat
a doplfiovat o nové poznatky, postupy a zkusenosti jinych lidi.

Je pomérné zavaznou chybou, pokud organizace neformuluje cile firemniho
vzdélavani. V organizaCni praxi to ovS8em neni nikterak Zadnou vyjimkou,
a to pfedevsim u menSich organizaci.

Plati ovSem, Ze vzdélavajici se pracovnici museji mit zcela jasny prehled
o tom, jaky je dlvod jejich vzdélavani, jakym smérem se ma firemni vzdélavani ubirat
a v neposledni fadé i to, jaka oCekavani a vysledky jsou s firemnim vzdélavanim

spojena.

32 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 492. ISBN 80-247-0469-2.
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Pravé ztéchto divodl je nutné, aby pfislusni kompetentni pracovnici v dané
organizaci zcela jasné a oteviené uvadéli cile firemniho vzdélavani, aby tak doSlo
k vy$8i identifikaci pracovniku s firemnim vzdélavanim.

Vzdélavajici se osoby potfebuji peclivé vedeni. Museji byt spravné orientovany
a potfebuji odezvu na to, jak si vedou. Vnitiné motivovani jedinci si mohou zabezpedit
tuto orientaci a zpétnou vazbu sami, ale vzdy by mél byt po ruce vzdélavatel,
ktery by je povzbudil a v pfipadé potfeby i pomohl. Vzdélavajici se osoby museji mit
pocit uspokojeni ze svého vzdélavani.3?

Je nutné si uvédomit, ze u€eni a obecné vzdélavani musi byt vzdy procesem
aktivnim a nikoliv pasivnim. Jen tehdy, pokud jsou zaméstnanci aktivné vtazeni
do vzdélavaciho procesu, mize byt firemni vzdélavani smyslupiné a efektivni a muze
tak smérovat k dosazeni pfislusnych cild.

Castou chybou v organizaéni praxi je to, ze firemnimu vzdélavani je vénovano malo
Casu. Zcela jisté je firemni vzdélavani pomérné vyraznou nakladovou polozkou
v hospodareni kazdé organizace, avsak je nezadouci, pokud je na pracovniky pfi jejich
vzdélavani vyvijen natlak na to, aby vzdélavani probihalo co nekratsi dobu.

Mnozi vedouci pracovnici se Casto domnivaji, Ze €as vénovany firemnimu
vzdélavani musi byt co nejkratdi, nebot se jedna o dobu, po kterou zaméstnanci
nemuseji pracovat ve prospéch organizace. Tudiz ¢im déle se zaméstnanci vzdélavaji,
tim se zvySuje doba, kdy nejsou pfitomni na svém pracovisti a neplni své pracovni
ukoly.

Ve skute€nosti se ovSem tito vedouci pracovnici myli, nebot firemni vzdélavani

“

nemuze byt provadéno jen proto, aby bylo mozné ho prosté ,jen“ vykazat,
a pfitom nemélo smysluplny vystup.

Jinymi slovy Fe€eno, €as vénovany firemnimu vzdélavani nelze povaZovat
z hlediska zaméstnavatele za ztraceny, ale naopak je nutné firemnimu vzdélavani
poskytovat adekvatni mnozstvi ¢asu i penéz, aby bylo efektivni a pro zaméstnance
relevantni.

Navic plati, ze firemni vzdélavani je pomérné rozmanité a cely firemni vzdélavaci
systém vyzaduje specificky pfistup kompetentnich pracovniku.

Jedna-li se napfiklad o velkou organizaci se slozitou organizacni strukturou,
pak bude pomérné Casové narotné zajistit adekvatni firemni vzdélavani pro vSechny

skupiny pracovniku, nadto za situace, kdy je v organizaci pfitomno znaéné mnozstvi

33 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 495. ISBN 80-247-0469-2.
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rozlicnych pracovnich pozic a funkci, vyzadujici pfitom rizné urovné uceni
a vzdélavani.
Je nezbytné uznat to, Ze existuji rizné urovné uceni se a Ze vyzaduji rizné metody
a zaberou rOznou dobu. V souvislosti srostouci slozZitosti u€eni a vzdélavani
|ze rozeznat Ctyfi urovné:
1) na nejjednodudsi urovni spociva uceni v pfimych fyzickych reakcich, v uéeni
se nazpamét a v zakladnim formovani ¢lovéka;
2) na vySS8i urovni u€eni zahrnuje pouziti existujicich znalosti nebo dovednosti
pfi novych ukolech nebo v novém prostredi;
3) na dalSi urovni se uceni stava slozitym procesem, kdy dochazi k rozpoznavani
podstaty urcitého okruhu postupt nebo akci;
4) k nejslozitéjsi formé uceni dochazi v pfipadech, kdy se vzdélavani a vycvik

zaméfuji na hodnoty a postoje lidi a skupin.3

Standardné plati, ze firemni vzdélavani zahrnuje nejen oblast vzdélavani
pracovniku, ale rovnéz oblast jejich rozvoje.

Vzdélavani pracovnikll je mozné z pohledu psychologie prace a fizeni (a potazmo
manazerské védy) interpretovat jako ur€ity trénink zaméstnancl tak, aby si tito
zaméstnanci osvojili potfebné kompetence za ucelem efektivnéjSiho, flexibiln&jSiho
a vykonnéjsiho zabezpedeni stavajicich pracovnich pozic ¢i funkci.

Naproti tomu rozvoj zaméstnancl je primarné orientovan na zaméstnance
disponujici vysokym potencidlem, pfiCemz smyslem jejich rozvoje je pfedevSim rozvoj
jejich profesni kariéry a obecné profesniho rustu tak, aby to odpovidalo potfebam
rozvoje pfislusné organizace.

Firemni vzdélavani tedy zahrnuje:

1) vzdélavani vramci adaptaéniho procesu a pfipravu pracovnik(i k pracovni

¢innosti (orientace);

2) prohlubovani kvalifikace (dosSkolovani) — pokracovani odborné pfipravy v oboru,

ve kterém Clovék pracuje na svém pracovnim misté;

3) rekvalifikaci (pfeSkolovani) — jde o takové formovani pracovnich schopnosti

Clovéka, které sméfuje k osvojeni si nového povolani, mize byt plna

nebo &astecna;

34 ARMSTRONG, M. .‘?izenilidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 495. ISBN 80-247-0469-2.
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4) profesni rehabilitaci — op&tovné zafazeni osob, kterym jejich stavajici zdravotni
stav brani trvale nebo dlouhodobé vykonavat dosavadni praci;

5) zvySovani kvalifikace (oblast rozvoje).®

Firemni vzdélavani musi byt vorganizaéni praxi koncipovano koncepéné,
cozZ znamena, ze pristup k pracovnikim musi byt stran obsahové a metodické stranky
relevantni a uc€inny. Pracovnici museji v ramci firemniho vzdélavani dostavat jednotny
a pritom uceleny soubor poznatk(l z téch oblasti, jez jsou pro né v dal§im profesnim
Zivoté smérodatné.

Vzdy je nezbytné sledovat ekonomickou stranku firemniho vzdélavani, nebot jak jiz
bylo uvedeno, firemni vzdélavani Casto patfi mezi vyrazné naklady v ramci
hospodareni organizaci. UrCita zasada ekonomicnosti v oblasti firemniho vzdélavani
se tak promita do efektivniho vynakladani finanénich prostfedkd na firemni vzdélavani.

Firemni vzdélavaci projekty musi vychazet ze strategie a firemni kultury firmy,
pro kterou se pfipravuji. Vzdélavani se jevi jako jeden z nejefektivnéjSich nastrojl
k prosazeni strategickych zamérl podniku a hodnot firemni kultury do mysSleni
a jednani manazerl a ostatnich pracovniku firmy. Bézné je provéfeni vzdélavaciho
programu na takzvané pilotni skupiné. Cilem je zjiSténi, jestli vzdélavaci program
odpovida aktualnim pozadavkum firmy.36

Urcita jednotnost v ramci firemniho vzdélavani ovSem neznamena, Ze vzdélavani
neni nutné rozlisit a tfidit podle jednotlivych skupin pracovniki a podle toho,
jaké pozice v organizaci vykonavaji. Vtomto sméru musi byt firemni vzdélavani
navic zameéfeno nejen na posilovani a rozvoj védomostni slozky pracovniku,
ale rovnéz na posilovani a rozvoj slozky postojové a hodnotové.

Jak jiz bylo uvedeno, ony cile firemniho vzdélavani fakticky odpovidaji ukollm,
které s firemnim vzdélavanim Uzce souviseji. Absence formulovanych cill firemniho
vzdélavani je pfitom krajné nezadouci a dokonce snad i kontraproduktivni.

Cile firemniho vzdélavani jsou pomérné rozmanité a v zasadé se liSi v kazdé
jednotlivé organizaci. Navic ony cile firemniho vzdélavani mohou ovliviiovat i konkrétni
vnéjsi okolnosti a faktory, které na organizaci pusobi.

Nicméné snad pro kazdou organizaci bez ohledu na jeji velikost, organizacni

strukturu, pfedmét Cinnosti i oblast plsobeni Ize v souvislosti s cili a ukoly firemniho

35 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani: Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovnikt. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 17. ISBN 978-80-247-2914-5.

36 MUZIK, J. Rizeni vzdélavaciho procesu. Andragogické didaktika. 1. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR,
2011, s. 78. ISBN 978-80-7357-581-6.
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vzdélavani uvést, Ze nelze opomenout na zajiStovani flexibility v ramci firemniho
vzdélavani.

Mezi kli€ové ukoly firemniho vzdélavani tedy patfi zajistovani podélné a pficné

flexibility:

1) podélna neboli longitudinalni flexibilita — znamena pfizplsobovani pracovnich
schopnosti zaméstnancli ménicim se pozadavkim pracovniho mista. Je to
flexibilita v ramci pracovniho mista. Tato &ast je hlavnim ukolem firemniho
vzdélavani;

2) pfitna neboli transverzalni flexibilita — znamena zvySovani flexibility
a kompetentnosti zaméstnancu tak, aby zvladali znalosti a dovednosti potfebné
k vykonavani dalSich, jinych pracovnich mist. Dochazi tak k rozSifovani

pracovnich schopnosti.®’

Lze dlavodné konstatovat, ze ona podélna flexibilita do jisté miry souvisi
se vzdélavanim pracovnikl v souvislosti se zménami v oblasti legislativy &i technologii,
naproti tomu kariérni planovani a zmény v organizaCni struktufe organizace jsou
zase spojeny s pfi¢nou flexibilitou.

Stim, jak jsou formulovany cile firemniho vzdélavani a stanoveny ukoly,
jez se od firemniho vzdélavani v kazdé jednotlivé organizaci standardné ocekavaji,
souvisi aplikace konkrétnich pfistupl v ramci firemniho vzdélavani.

Primarnimi pfistupy jsou vtomto sméru reaktivni a proaktivni pFistup, existuji
ovSem i dalSi pfistupy, mezi néz patfi napfiklad pfistup systémovy, pfistup strategicky
Ci pfistup kompetencéni.

Stran onéch primarnich pfistupl lze uvést, Ze zatimco reaktivni pfistup v zasadé
fedi jiz existujici problémy, pfistup proaktivni je zaméfen spiSe do budoucna,
na peclivém sledovani potencialnich problém( a dalSich vnéjSich faktord a vlivd,
které budou mit dopad na zaméstnance i organizaci, a jez bude nutné zadoucim
zpUusobem ovlivnit pravé prostfednictvim firemniho vzdélavani.

Stran firemniho vzdélavani a jeho cili nelze opomenout zminit vztah, jaky ma
firemni vzdélavani k jinym personalnim ¢innostem v organizaci.

Vzdélavani pracovnikd v organizacich patfi v posledni dobé& k nejdulezit&jSim

personalni ¢innost. Moderni Fizeni lidskych zdroju také na né klade mimofadny ddraz.

37 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani: Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 18-19. ISBN 978-80-247-2914-5.
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Tato personalni ¢innost ma také pochopitelné velmi silné vazby na vétSinu ostatnich
personalnich ¢innosti.*®

Firemni vzdélavani jakoZto specificka personalni ¢innost v organizaci uzce souvisi
zejména s planovanim lidskych zdroju, snaborem a vybérem pracovnikd,
s personalnim poradenstvim a s péci o pracovniky.

Opomenout ovSsem nelze ani ty personalni ¢&innosti, které jsou s firemnim
vzdélavanim uzce propojeny nebo z jeho vystupl pfimo vychazeji — jedna se zejména
0 hodnoceni pracovnikll, jejich odménovani a rozmistovani a v neposledni fadé
o fizeni jejich pracovniho vykonu.

Propojeni firemniho vzdélavani s ostatnimi personalnimi &innostmi pfispiva
k efektivité samotného firemniho vzdélavani i pFisluSnych personalnich c&innosti.
Firemni vzdélavani je samo o sobé jednou z personalnich ¢innosti. Na fadu z nich je
Uzce navazano a fada znich je Uzce propojena se vstupy ¢&i vystupy firemniho

vzdélavani.s®

38 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 261-262. ISBN 80-7261-033-3.

39 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani: Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 21, 20. ISBN 978-80-247-2914-5.
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5 VYVOJ PRISTUPU K FIREMNIMU VZDELAVANI

Vyvoj pfistupu k firemnimu vzdélavani byl postupny a fakticky zahrnuje zejména
pristup systematicky, pfistup planovaci, pfistup strategicky a pfistup kompetenéni.
V organizacni praxi se lze setkat i s kombinaci uvedenych pfistupl, zejména je
tomu tak v pfipadé pfistupu systematického a pfistupu planovaného, jez se vzajemné
doplfuji a jsou Casto proto aplikovany oba.

Koncepce systematického vzdélavani vznikla koncem 60. let minulého stoleti,
pficemz jiz od po€atku byla orientovana na uspokojeni pfedem vybranych potieb
a pozadavka.

Primarnim smyslem firemniho systematického vzdélavani je skutecnost,
Ze vzdélavani probiha permanentné vramci konkrétniho vzdélavaciho cyklu,
zahrnujiciho identifikaci potfeby, dale planovani, samotnou realizaci a provedeni
hodnoceni vzdélavani.

Smyslem vyhodnoceni je eliminovat chyby ve vzdélavani a v pfistim vzdélavacim
cyklu se jich vyvarovat tak, aby bylo dosazeno vysSi efektivity v oblasti firemniho
vzdélavani.

Systematické vzdélavani je tedy v organizaci neustale pfitomné a formuje
nejen znalosti, dovednosti a schopnosti potfebné k souasnému vykonu prace,
ale pfipravuje lidi i na zménu, &ini znich flexibilni pracovni silu. Systematické
vzdélavani je zaloZzeno na nasledujicim jednoduchém &tyifazovém modelu:

1) definovani potfeb vzdélavani;

2) rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je k uspokojeni téchto potfeb zapotrebi;

3) vyuziti zkuSenych a Skolenych vzdélavatelu pfi planovani a realizaci vzdélavani;

4) monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani za ucelem zjisténi jeho efektivnosti.*°

Lze tedy konstatovat, Ze systematické vzdélavani patfi mezi primarni instrumenty
stran realizace i implementace pfistupu k firemnimu vzdélavani.

Firemni vzdélavani je dle systematického pfistupu nezbytné interpretovat
pravé jako systém, v ramci néhoz je firemni vzdélavani nastaveno tak, aby odpovidalo

pozadavkim a potfebam organizace.

40 ARMSTRONG, M. .‘?izenilidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 496. ISBN 80-247-0469-2.
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V manazerské a andragogické literatufe se lze pomérné cCasto setkat s tim,
Ze zatimco néktefi autofi terminy systémovy a systematicky pfFistup povazuji
za identicky, jini autofi ho zase striktné odliduji a oba pfistupy k firemnimu vzdélavani
povaZzuji za specifické a na sobé nezavislé.

Systémovy pfistup mize byt vniman jako pfistup, ktery vzdélavani ve firmé vidi
jako subsystém spolupracujici s ostatnimi subsystémy, na nichZ zavisi postup a preziti
organizace. Toto pojeti nabizi SirSi pohled na faktory, vlivy, problémy a zpusoby,
které ovliviiuji nejen vzdélavani, ale vSechny dalsi ¢asti systému. Jako systematicky
pFistup pak muzeme vnimat logicky vztah mezi naslednymi stadii v procesu analyzy
a identifikace vzdélavacich potieb, planovani, realizace a hodnoceni vzdélavani.*

Vzhledem k tomu, Ze o systematickém firemnim vzdélavani bude pojednano v dalsi
Casti pfedmétné diplomové prace, je zfejmé nadbyteCné se tomuto pfistupu
nyni vénovat podrobnégji.

DalSim pfistupem k firemnimu vzdélavani je takzvany planovaci pristup, ktery je
zaméfen na koncepci firemniho vzdélavani, které by meélo primarné sméfovat
k dosazeni vysSi miry efektivity v oblasti pracovniho vykonu.

Planovaci pfistup je pomérné Uzce spojen s pFistupem systematickym,
nebot efektivni a smysluplné firemni vzdélavani v zasadé muize fungovat toliko tehdy,
pokud je firemni vzdélavaci proces propojen se systémem pfisluSnych vztaha, struktur
a prace v prisludné organizaci.

Proces planovaného vzdélavani se sklada z nasledujicich kroku:

1) identifikace a definovani potfeb vzdélavani;

2) definovani poZzadovaného vzdélavani;

3) definovani cili vzdélavani;

4) planovani vzdélavacich programd;

5) rozhodnuti o tom, kdo bude zabezpecovat vzdélavani;

6) realizace vzdélavani;

7) vyhodnoceni vzdélavani;

8) zdokonaleni vzdélavani a pokracovani v ném, pokud je to nezbytné.*

41 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavéni: Strategicky pfistup ke vzdélédvani pracovnikii. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 108. ISBN 978-80-247-2914-5.

42 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 496-497. ISBN 80-247-
0469-2.
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Strategicky pfristup k firemnimu vzdélavani vychazi z poslani a vize organizace,
respektive plati, Ze z poslani a vize organizace vyplyva urcita strategie organizace,
z niz nasledné vychazi i strategie pfislusné organizace v oblasti firemniho vzdélavani.

Poslani a vize organizace vzdy formuluji to, co vlastnici ¢i management organizace
vlastné od pfislusné spolecnosti o¢ekavaji, od poslani a vize organizace se pak odvijeji
formulované organizaéni cile i to, jak se organizace bude chovat jako celek
v sou€asnosti i v budoucnosti.

Poslani a vize nejsou smérodatné pouze pro subjekty zvenci (tedy pro dodavatele
Ci zakazniky), ale rovnéz pro zaméstnance organizace. Pravé totiz lidské zdroje
totiz se mohou prostifednictvim poslani a vize organizace lépe (efektivnéji a pevnéji)
identifikovat s cili organizace, coz ma v kone¢ném dusledku i vliv na jejich produktivitu
a loajalitu.

Poslani organizace by mélo specifikovat, o co bude organizace z dlouhodobého
hlediska usilovat. Tato vize by méla vytycCit dlouhodobé cile a hlavni strategie vedouci
k jejich dosazeni. Poslani organizace by mélo uréovat sméry dlouhodobého rozvoje
a specifika, kterymi se bude od obdobnych organizaci odliSovat. Smyslem poslani je
poskytnout vS§em zaméstnancim firmy jasnou pfedstavu o zaméfeni a vyznamu
podnikatelskych ¢innosti organizace.*?

Vyznam poslani a vize pak spociva pravé v tom, Ze se od nich odvijeji formulované
strategické cile, pfiCemz jejich spInénim (dosaZenim) ve stanoveném Case se zabyva
strategie. Primarnim smyslem strategie je uréeni sméru, jakym se organizace bude
ubirat, pfiemz od organizaCni strategie se odvijeji i dil¢i strategie, mezi které patfi
i strategie v oblasti firemniho vzdélavani.

Z hlediska strategického pfistupu k firemnimu vzdélavani pak Ize poukazat,
Ze zminény pfistup vychazi pravé z oné vzdélavaci firemni strategie, pficemz daraz je
kladen zejména na vybrané koncepce — jedna se napfiklad o fizeni pracovniho vykonu,
uCici se organizace ¢i o metodu Balanced Scorecard umoziujici relevantnim
zpusobem propojit systém fizeni lidskych zdroju na jedné strané a systém fizeni
organizace na strané druhé.

Kompetenéni pfristup k firemnimu vzdélavani a uplatnéni metodiky fizeni
podle kompetenci pfedstavuje soucéast strategického ramce pfi planovani a realizaci

firemniho vzdélavani. Kompetenéni pfistup je oblasti, ktera udava jak prostor,

43 DONNELLY, J. H., J. M. GIBSON a J. M. IVANCEVICH. Management. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
1997, s. 231, 232. ISBN 80-7169-422-3.
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respektive moznosti firemniho vzdélavani, tak pfedstavuje soucasné jeden z moznych
nastrojl implementace ¢i vyhodnocovani strategie firemniho vzdélavani.*

Je pfitom navic zfejmeé, Ze jiz samotna spravna identifikace a interpretace
jednotlivych  kompetenci a stim spojené nasledné generovani jednotlivych
kompeten€nich modell patfi mezi zasadni prvky pfi tvorbé strategie vzdélavani
v pfislusné organizaci.

Profesni kompetence pak nelze chapat jako néjaké izolované schopnosti,
ale naopak se jedna o urcity soubor schopnosti, dovednosti, znalosti a zkuSenosti,
které dovoluji efektivnéji zvladat pracovni funkce a plnit profesni role a ofekavany
zpusob jednani v pfislusnych pozicich.

S ohledem na dynamiku spoleCenskych zmén pak prestava platit, Ze jednou
ziskané znalosti a dovednosti jsou pro cely zivot plné dostacujici. Naopak dlraz je
kladen na permanentni u€eni.

TéZisté odpovédnosti za vlastni uCeni a vzdélavani je pfesouvana do ,privatni
sféry“. Hovofi se o celozivotnim ucéeni a kontinualnim rozvoji, za néz nese odpovédnost
i jednotlivec. Tak je tfeba kvalifikaci doplfiovat, rozSifovat ¢i ménit (rekvalifikovat se).
Formalni kvalifikace tak stale rychleji ,koroduje“ a zména jejiho obsahu byva
dlouhodobym procesem. Profesni kompetence naproti tomu tvofi dynamicky celek,
jehoz jednotlivé &asti je mozné doplfiovat, a nékteré z nich jsou dokonce mezioborové
pfenosné.®

Prostfednictvim kompetenénich modelt je mozné dosahnout jakéhosi propojeni
mezi organizacni strategii na jedné strané a strategii Fizeni lidskych zdroju na strané
druhé, pfiemz management organizace musi formulovat takzvané kliCové faktory
uspéchu. Jednim z téchto faktorl je pak v organizacni praxi témeér vzdy i firemni uceni
a ruast, pficemz relevantnim instrumentem pro mérfeni jednotlivych kli€ovych faktor(
uspéchu jsou pravé kompetenéni modely.

Jinymi slovy Fe€eno, kompetencni model predstavuje relevantni instrument
dovolujici nalézt odpovédi na primarni otazky typu kdo, co, jak a pro¢, nadto
kompetencni model umoziiuje nejen vertikalni, ale rovnéz i horizontalni integraci.

Prislusna strategicka mapa pak vhodné signalizuje nahled managementu
organizace na klicové faktory uspéchu a rovnéz demonstruje cesty, jak chce uspéchu

vlastné dosahnout.

44 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavéni: Strategicky pfistup ke vzdélévéni pracovniki. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 82. ISBN 978-80-247-2914-5.

45 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 31. ISBN
80-247-0405-6.

38



Se strategickou mapou Vv perspektivé uc€eni se a rastu souvisi takzvany Zivotni
cyklus kompetenci. Vyznam jednotlivych kompetenci pro organizaci se v ramci
strategického ramce mize ménit — mimo jiné i dle toho, jak se méni klicové faktory
uspéchu v jednotlivych perspektivach. Podle strategického zaméru firmy Ize usoudit,
jaké kompetence budou pro jeji uspédné realizovani rozhodujici. Rozvoj téchto
kompetenci miiZze potom vyrazné prispét k realizaci a implementaci strategie.*®

Stran vyvoje pfistupl k firemnimu vzdélavani Ize jeSté uvést, Zze dochazelo rovnéz
ke zménam v oblasti formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka a s tim spojeného
formovani pracovnich schopnosti pracovnika organizace.

Tyto zmény a postupny vyvoj se ovSem jevi jako logické, nebot souvisi se zménami
vnéjSich i vnitfnich podminek, jez na organizace standardné pusobi, navic doSlo
s ohledem na koncepci fizeni lidskych zdroji rovnéz k tomu, ze lidé v organizaci
se stali primarnim pfedmétem zajmu na ukor ostatnich zdroju.

SkuteCnost, ze se cela primyslova spole¢nost tolila kolem produktivni prace
a ze zivotni zdatnost se zacala identifikovat s Uspéchem v praci, méfitelnym majetkem
a penézi, méla vliv i na pedagogiku, andragogiku a vzdélavaci systém. Z riznych
divodl by bylo nesmysiné vychazet z absolutni duality svéta prace a rozvoje
osobnosti. Pro pedagogiku a andragogiku vyvstala tedy otazka, jak skloubit pfipravu
na praci s vlastnimi idealy.*’

Profesni vzdélavani v&etné firemniho vzdélavani se zhruba od 70. let minulého
stoleti tedy dostalo do pfedmétu zajmu nejen manaZerské védy, ale rovnéz
andragogiky a pedagogiky, pfiemz od té doby profesni i firemni vzdélavani dosahlo

znacného tempa a rozvoje. A organizaéni praxe tyto trendy prost& nemohla ignorovat.

46 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavéni: Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 105. ISBN 978-80-247-2914-5.
47 BENES, M. Andragogika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 119. ISBN 978-80-247-2580-2.
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6 SYSTEMATICKE FIREMNI VZDELAVANI

Smyslem vzdélavani zaméstnancl je systematicky utvaret, prohlubovat a rozSifovat
schopnosti (znalosti, dovednosti i chovani) zaméstnancu k vykonavani sjednané prace
a dosahovani pozadovaného vykonu. Systematické vzdélavani pfipravuje
zameéstnance na soustavné zmény podminek a pozadavkl jednotlivych pracovnich
mist i celé organizace. Pfipravenost na zmény, spojena se schopnosti a motivaci
zameéstnancu vyuzit zménu jako prilezitost, zajiStuje organizace potfebnou
konkurenceschopnost.*®

Je zfejmé, Ze systematické vzdélavani pracovnik(l v sou¢asné organizacni praxi
Uzce souvisi s personalnim rozvojem zaméstnancu. Kromé planovani kariéry a rfeSeni
naslednictvi v fidicich pozicich souvisi systematické vzdélavani rovnéz s fizenim
talentd.

Proces systematického vzdélavani zameéstnancl vychazi zfiremni strategie
vzdélavani, je ovSem nutné rovnéz pfihlédnout k organizaénim predpokladim
vzdélavani.

Systematické vzdélavani zaméstnancll je realizovano v pfislusném opakujicim
se cyklu, pficemz tento cyklus je mozné pfizpusobit podminkam kazdé jednotlivé
organizace.

NejefektivnéjSim vzdélavanim pracovnikl v organizaci je dobfe organizované
systematické vzdélavani. Je to neustale se opakujici cyklus, vychazejici ze zasad
politiky vzdélavani, sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvorené
organizacni a institucionalni predpoklady vzdélavani.*

Je-li systematické vzdélavani realizovano efektivné a relevantnim zplsobem,
pak v sobé& zahrnuje celou fadu vyhod.

Naopak jestlize neni v organizaci k systematickému vzdélavani pfistupovano
peclivé a zodpovédné, muze pak vkoneéném dusledku firemni systematické
vzdélavani vést ke znaénym finanénim ztratam a pfipadné i k likvidaci organizace,

a to napfiklad z dGvodu nizké produktivity pracovniku €i jejich nizké flexibility a loajality.

48 SIKYR, M. Nejlepsi praxe v fizeni lidskych zdroju. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2014, s. 124. ISBN
978-80-247-5212-9.

49 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: zéklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 244. 1ISBN 80-7261-033-3.
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Vzdélavani je uzSi pojem nez rozvoj. Systematicky pfistup ke vzdélavani
v organizaci se snazi vnést do raznych systému veétSi prehlednost a poradek.
Pro systemati¢nost je nezbytna patfi€na organizacni struktura. Nositeli systematického
pristupu jsou personalisté. Ve velkych firmach se na systematickém pfistupu podili
specialni struktury.®®

Jak jiz bylo uvedeno, systematické firemni vzdélavani se realizuje v uréitém cyklu,
jenz se sklada z konkrétnich fazi:

1) identifikace potieby firemniho vzdélavani v pfisluSné organizaci;

2) planovani firemniho vzdélavani;

3) realizace vzdélavaciho procesu;

4) vyhodnoceni vzdélavaciho procesu.

V ramci systematického vzdélavani pracovnik( maiji kliCové postaveni zejména ffi
faze — identifikace potfeby vzdélavani, planovani vzdélavani a vyhodnocovani vysledku
vzdélavani a vyhodnocovani uc€innosti vzdélavaciho programu a pouzitych metod.
Tyto faze rozhoduji o tom, jak bude vypadat vilastni proces vzdélavani a jaka bude jeho
ucinnost v dal$ich cyklech vzdélavani pracovnika.s!

Co se tyCe identifikace potfeby firemniho vzdélavani v pfislusné organizaci,
pak plati, Ze se jedna o pomérné obtiznou &innost ¢i agendu, ackolivtomu nemusi byt
na prvni pohled zcela zfejmé.

Fakticky je ovSem komplikované formulovat kvalifikacni poZadavky na jednotliva
pracovni mista v organizaci, nadto je nutné jesté pfihlédnout rovnéz k dosazeni
jakéhosi souladu mezi pozadavky pracovniho mista na jedné strané a pracovnimi
schopnostmi pracovnika na strané druhé.

Faze identifikace potfeby firemniho vzdélavani se v podminkach souc€asné
organiza¢ni praxe odehrava vramci analyz, odhadl a kvalifikovanych oc&ekavani.
Ono predikovani potieby firemniho vzdélavani a identifikace jeho potfeby se tak maze
na prvni pohled jevit jako pouhé experimentovani.

Nicméné vSechny zavéry zfaze identifikace potfeby firemniho vzdélavani jsou
podrobeny peclivé a relevantni analyze kompetentnich pracovnikd tak, aby bylo firemni
vzdélavani skutec¢né realizovano ve prospéch organizace jako celku i ve prospéch

jednotlivych pracovnik( organizace.

50 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 127. ISBN 978-
80-247-1457-8.

51 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojti: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 246. ISBN 80-7261-033-3.
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Pokud by tomu totiz takto nebylo, ztracelo by firemni vzdélavani vlastné svdj smysl
a ucel.

Ve fazi identifikace je tim nejdulezitéjSim sladit zajmy organizace a jednotlivci.
Aby to bylo mozné, je potfeba velmi dobfe znat strategii firmy, tedy nejen kompetencni
profil. Individualni rozvojové a vzdélavaci potfeby mizeme identifikovat ze tfi riznych
uhli pohledu:

1) subjektu vzdélavani — individualni potfeby a prani;

2) pozadavkl vyplyvajicich z funkce — hodnoceni, nesoulad mezi naroky prace

a realnymi zpUsobilostmi;

3) budoucnosti — o¢ekavani, planovaného profesniho a kariérniho ristu.%?

Identifikace potfeby firemniho vzdélavani se v podminkach organizaéni praxe
pomérné uzce spojuje s konkrétnimi pozadavky vedoucich pracovnikil (zejména
liniovych manazert).

Nelze pausalné tvrdit, Ze takovy postup je nevhodny &i nezadouci, nicméné vzdy je
v téchto pfipadech nezbytné pfistupovat k identifikaci vzdélavaci potfeby v pfislusné
organizaci pfistupovat obezietné, nebot pravé vedouci pracovnici maji stale jesté
tendence firemni vzdélavani devalvovat a povazovat ho za nezadouci
Ci dokonce nadbytec¢né.

Naopak co je pomérné smérodatné stran identifikace potfeby firemniho vzdélavani
jsou konkrétni vystupy z Fizeni lidskych zdroji v dané organizaci. Jedna se zejména
o vystupy v podobé pravidelného hodnoceni pracovnikl a hodnoceni jejich pracovniho
vykonu.

P¥i identifikaci potfeby vzdélavani pracovnik(l se nelze opirat pouze o udaje tykajici
se organizace, ale v kazdém pfipadé je velmi dulezité a prospésné znat profesné
kvalifikaéni strukturu pracovnich zdroju a jeji vyvojové tendence v uzemi,
z néhoz organizace Cerpa rozhodujici mnozstvi svych pracovnich sil, i preference
vyskytujici se u mladeze v obdobi volby pfipravy na povolani. Je nutné brat v uvahu
i dosavadni zkuSenosti s obtiznosti ziskavani pracovnik( jednotlivych profesné
kvalifikacnich skupin na trhu prace.*?

Faze planovani vzdélavani pracovnikG logicky vyplyva z pfedchozi faze

(tedy zfaze identifikace potfeby firemniho vzdélavani), pficemz vramci této faze

52 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 136. ISBN 978-
80-247-1457-8.

53 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojti: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 248. ISBN 80-7261-033-3.
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vzdélavaciho cyklu je nutné vénovat adekvatni pozornost rovnéz relevantni volbé
metod vzdélavani, jejich aplikovatelnosti a u€innosti.

Plan vzdélavani zahrnuje prehled vSech vzdélavacich aktivit firmy uréenych
k realizaci v urcitétm obdobi, sestavuje se na zakladé identifikovanych rozdila
mezi pozadovanou a skute¢nou vykonnosti pracovniku, které Ize fesit vzdélavanim,
a zahrnuji se do néj videalnim pfipadé i vSechny prfedvidatelné limitujici bariéry.
Planované vzdélavani jsou promyslené kroky orientované k dosaZeni vzdélani
nezbytného pro zlep$eni pracovniho vykonu.%*

Vramci planovani  vzdélavani pracovnik by meélo byt dosazeno
mezi kompetentnimi pracovniky shody stran toho, komu viastné ma byt firemni
vzdélavani poskytovano, dale jakym zpUsobem bude firemni vzdélavani realizovano
a kterymi subjekty (je pfitom mozné vyuzit internich i externich zdroj().

Opomenout ve fazi planovani vzdélavani pracovnikll ani nelze ¢asovy plan
firemniho vzdélavani, misto realizace firemniho vzdélavani a samoziejmé
rovnéz naklady, které budou s firemnim vzdélavanim spojeny.

Jiz ve fazi planovani firemniho vzdélavani by navic mélo byt zfejmé, jak se budou
nakonec jednotlivé i v souhrnu hodnotit dosazené vysledky v ramci realizovaného
firemniho vzdélavani a také jak bude posuzovana ucinnost Ci efektivnost jednotlivych
vzdélavacich akci a programd.

Po fazi planovani firemniho vzdélavani pak nastupuje samotna realizace firemniho
vzdélavani. Plati, Ze urcité korekce v oblasti firemniho vzdélavani v dobé jeho realizace
jsou mozné, nicméné nelze provadét prilis striktni zasady €i opatfeni. Duraz je nutné
klast na ur€itou konzistentnost firemniho vzdélavani, k Cemuz by ovSem vyraznéjSi
zasahy v dobé realizace vzdélavaciho procesu ziejmé pfilis nepfispély.

Realizaci vrcholi cyklus vzdélavani. O uspésnosti vzdélavaci aktivity se rozhoduje
pfi identifikaci. Zde je vSak mozné zhatit veSkeré Usili vloZzené v pfedchozich fazich.
Realizace vSak neni jen setrvacnosti, se kterou se pohybujeme z pfedchozich fazi.
| zde Ize vSe planované obohatit. Tato faze je velmi dulezita predevSim u zakazkovych
feseni.®

Realizace firemniho vzdélavani ve smyslu realizace pfislusné vzdélavaci aktivity

ma nejcastéji tfi zakladni faze — jedna se o pfipravu, samotnou realizaci a pfenos.

5 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani: Strategicky pfistup ke vzdélévani pracovnikii. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 112. ISBN 978-80-247-2914-5.

5 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnika. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 161. ISBN 978-
80-247-1457-8.
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Co se tyCe procesu pfipravy, fakticky se jedna o zajisténi vdech &innosti a agend,
které jsou srealizaci pfislusné vzdélavaci aktivity spojeny. Pfiprava zahrnuje
nejen samotnou pripravu lektora, ale také zajisténi u€ebnich pomicek a materialt
v€etné organizacniho zajisténi.

Vlastni realizace firemniho vzdélavani ve smyslu realizace konkrétni vzdélavaci
akce zacina pfijezdem lektora, po kratkém zahajeni je pfistoupeno k samotné
vzdélavaci akci, pfi€emz dlraz je nutné klast na dodrzeni schvaleného harmonogramu,
byt je mozné podle povahy Ucastnikl vzdélavaci akce se pripadné od predmétného
harmonogramu odchylit.

Dullezitou soucasti procesu vlastni realizace pfislusné vzdélavaci aktivity je
monitorovani déje a pribéhu vzdélavaci akce, lektor by mél usilovat o navozeni vysoké
urovné pracovniho spoleCenstvi. Pomérné casto je nutné pfi vlastni realizaci
vzdélavaci akce feSit nenadalé Ci neoCekavané situace.

Mezi nenadalé situace patfi vSechny situace, které se vymykaji zadani
a predpokladanym reakcim, se kterymi designéfi kalkulovali a zohlednili je v samotné
vzdélavaci aktivité. Pomineme-li nenadalé situace, jeZz maiji organizacni charakter, je
mozné se soustfedit na ty, které vznikaji pfi samotném kurzu - nevyvazena skladba
uCastnikll, pfitomnost rusie, pasivni GcCastnici, poznamky vaO&i nepfitomnym
nebo nepfesna analyza individualnich potfeb.%®

ZavéreCna faze realizace firemniho vzdélavani zahrnuje pfenos (transfer),
pfiemz jiz pfi planovani firemniho vzdélavani jsou nastaveny takové aktivity,

které bude nutné realizovat po skon€eni kazdé jednotlivé vzdélavaci akci.

56 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 173, 174. ISBN
978-80-247-1457-8.
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7 HODNOCENI EFEKTIVITY FIREMNIHO VZDELAVANI

Stejné jako vSechny dalSi personalni aktivity a €innosti realizované v organizacni
praxi je rovnéz i oblast firemniho vzdélavani podrobit systematickému hodnoceni
za UCelem zjisténi, zda je firemni vzdélavani efektivni, relevantni a smyslupiné
Ci nikoliv.

O evaluaci firemniho vzdélavani mizeme hovofit ve tfech rovinach:

1) evaluace strategie vzdélavani — monitorovani a vyhodnocovani strategie

vzdélavani;

2) evaluace vzdélavani jako jedna z fazi systému firemniho vzdélavani;

3) evaluace konkrétni vzdélavaci akce.®’

Co se tyCe evaluace strategie firemniho vzdélavani, pak Ize dGvodné
konstatovat, Ze existuje znacné mnozstvi instrumentd a metod, prostfednictvim
kterych je mozné hodnotit organiza¢ni vzdélavaci strategii.

Vybér vhodnych nastroju a metod patfi do kompetence konkrétnich pracovniki a je
nezbytné vénovat tomuto vyhodnocovani adekvatni pozornost. V opacném pripadé
totiz realné hrozi, Ze strategie vzdélavani nebude pro pfislusnou organizaci
jakkoli pfinosna.

Strategie vzdélavani zaméstnancl je formulovana a realizovana v souladu
s personalni strategii zaméstnavatele a vede k vytvofeni nutnych organizacnich
pfedpokladl vzdélavani zaméstnancl, kdy zaméstnavatel obvykle potiebuje
odpovidajici poCet zaméstnancl odpovédnych za pfipravu a realizaci vzdélavani,
kvalitni vzdélavaci programy, odpovidajici podminky a prostory pro vzdélavani
na pracovisti i mimo né, vhodné materialni a technické vybaveni, apod.%®

Dojde-li management organizace k zavéru, Ze formulovana a pfijata strategie
firemniho vzdélavani neni pro organizaci a jeji pracovniky vhodna, je nutné pfipravit
a nasledné pfijmout novou strategii firemniho vzdélavani.

Je ov8em nutné si uvédomit, Zze firemni vzdélavani by mélo byt realizovano

v delSim €asovém horizontu, tudiz pfili§ Casté zasahy do firemni vzdélavaci strategie

57 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani: Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 181. ISBN 978-80-247-2914-5.

8 SIKYR, M. Nejlepsi praxe v fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2014, s. 125. ISBN
978-80-247-5212-9.
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nebo dokonce jeji pfilis Casté nahrazovani novou firemni vzdélavaci strategii by bylo
pro organizaci jako celek krajné nezadouci.

Jak jiz bylo v pfedmétné diplomové praci uvedeno, za uc€elem monitorovani
a vyhodnocovani strategie firemniho vzdélavani je mozné aplikovat celou Fadu
instrumentd a metod.

Mezi hlavni nastroje monitorovani a vyhodnocovani strategie vzdélavani patfi:

1) metodika fizeni podle kompetenci;

2) proces fizeni pracovniho vykonu;

3) metodika Balanced Scorecard;

4) uplatnéni kompetenénich modell a nastroji méfeni urovné kompetenci;

5) metody a techniky hodnoceni pracovnikd a hodnoceni pracovniho vykonu;

6) uplatnéni metodiky fizeni podle cill;

7) uplatnéni nastroji 360° zpétné vazby.>°

Lze konstatovat, Zze bez ohledu na to, zda se jedna o hodnoceni strategie firemniho
vzdélavani nebo o hodnoceni vzdélavani jakozto jedné zfazi systému firemniho
vzdélavani &i toliko o hodnoceni konkrétni vzdélavaci akce, mélo by vzdy v zasadé
platit, Ze o konkrétnim zplUsobu hodnoceni je vzdy rozhodnuto jiz predem,
a to k tomu opravnénymi €i kompetentnimi pracovniky.

Stran evaluace vzdélavani jakozto jedné z fazi systému firemniho vzdélavani
je mozné zejména zdUraznit, Zze systém firemniho vzdélavani se odehrava
Vv jiz zminéném cyklu, pfiemz zkuSenosti a vysledky hodnoceni se pak promitaji
do dalSich vzdeélavacich cykll, k nimz v pfislusné organizaci nasledné dochazi.
Pokud by tomu tak nebylo, bylo by vlastné hodnoceni vzdélavani v systému firemniho
vzdélavani zcela zbyteéné.

Zakladnim problémem vyhodnocovani vysledkd vzdélavani i vyhodnocovani
ucinnosti vzdélavaciho programu je stanoveni kritérii hodnoceni. Kvalifikace a vzdélani
jako kvalitativni charakteristiky jsou obtizné kvantifikovatelné a jejich uroven
nebo velikost zmény lze zjistit jen nepfimo, mnohdy dosti spekulativnimi zpUsoby.
Z toho ovSem vyplyva znacna rozmanitost kritérii a postuptl vyhodnocovani.®°

Evaluace firemniho vzdélavani v ramci daného systému v pfislusné organizaci je

posledni fazi zminéného cyklu, pfi€emz po realizaci nastupuje pravé ono hodnoceni.

5 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélévani: Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovnikt. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 77. ISBN 978-80-247-2914-5.

80 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojti: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 258. ISBN 80-7261-033-3.
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Na zakladé vysledkd hodnoceni ziska organizace relevantni poznatky, jez muze
nasledné aplikovat pro dalSi vzdélavaci cyklus. Tim se firemni vzdélavani fakticky
ZlepSuje a dosahuje se vysSi miry jeho efektivity.

Hodnoceni firemniho vzdélavani by mélo byt primarné zaméfeno na to, zda bylo
dosazeno cilu, jez byly v souvislosti s firemnim vzdélavanim formulovany.

Pokud ano, tak Ize spravedlivé konstatovat, ze firemni vzdélavani splinilo svdj ucel,
pokud by tomu ov8em takto nebylo a formulované cile (Ci nékteré z nich) by splnény
nebyly, musely by byt vramci hodnoceni firemniho vzdélavani definovany
nejen duvody, ale rovnéz opatfeni k odstranéni nezadouciho stavu.

PFi vyhodnocovani vysledkl vzdélavani se zkouma a posuzuje, zda byly pouzity
a dodrzeny adekvatni metody, jaka byla bezprostfedni a nasledna odezva ucastnikd,
jaka je skute€na mira osvojeni si novych znalosti a dovednosti a jejich uplatnéni
v kazdodenni praci. Vyhodnocovani vysledkl vzdélavani se provadi na zakladé
porovnani vysledkl vstupnich a vystupnich testd nebo monitorovani prabéhu
vzdélavaciho programu. Zvlast dulezité je vyhodnocovani vysledkld vzdélavani
béhem pravidelného hodnoceni zaméstnanc(.®!

Ponékud problematické v souvislosti s hodnocenim vzdélavani a jeho efektivity je
to, kdy vlastné je vhodné a ucelné zkoumat onu efektivnost.

Zatimco v nékterych organizacich se efektivnost firemniho vzdélavani posuzuje
ihned po skonleni pfislusného vzdélavaciho procesu a tedy po zavrSeni
jedné konkrétni faze vzdélavani v ramci zminéného cyklu, v jinych organizacich
naopak management preferuje zkoumani efektivnosti firemniho vzdélavani az s ur€itym
Casovym odstupem.

A zde vyvstava dal$i dulezita otazka, a sice jak dlouhy by pfipadny ¢asovy odstup
vlastné mél byt. P¥iliS dlouhy odstup by totiz mohl hodnoceni efektivnosti ponékud
zkreslit, pfili§ kratky Casovy odstup by zase mohl vést k ukvapenym zavérum
stran pfislusného hodnoceni.

Hodnoceni firemniho vzdélavani se pak obvykle zamé&fuje na nasledujici otazky:

1) zkouma se, zda pfi vzdélavani byly pouzity adekvatni nastroje, tedy metody

vzdélavani, technické vybaveni, Casovy plan, ale i obsahova stranka
vzdélavani;

2) zkouma se odezva, postoje a nazory ucastnikl vzdélavani samych;

61 SIKYR, M. Nejlepsi praxe v fizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2014, s. 130. ISBN
978-80-247-5212-9.
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3) zkouma se mira osvojeni rozvijenych znalosti nebo dovednosti — zpravidla
se k tomu pouziva testovani ucastnikd bezprostfedné po ukonéeni vzdélavani;
4) zkouma se, do jaké miry uplathuji absolventi vzdélavani v praxi,

tedy pfi vykonavani své prace.®?

Lze divodné konstatovat, Ze zkoumani a hodnoceni prvnich tfi shora uvedenych
bodi je zfejmé nejjednodussi, nebot takovy postup dovoluje provést
ur€ité zformalizovani hodnoticiho procesu a tedy do jisté miry i zajistit méfitelnost
zjistovanych skute€nosti.

Vzdy je ovSem nezbytné prihlédnout ke specifikam pfislusné organizace jako celku.
Jako nezadouci se pak naopak jevi to, pokud je hodnoceni efektivity firemniho
vzdélavani toliko ryze formalni a nijak nepodlozené. V takovém pfipadé ztraci
na své duvéryhodnosti.

Nelze ani zapominat na to, ze vysledek vzdélavani do znacné miry zavisi
na tom, jaka je motivace pracovnikl se vzdélavat, jaké je klima v organizaci ve vztahu
ke vzdélavani, jak se vSeobecné v organizaci vyuziva pracovni doba a kvalifikace
pracovniku, jaka je kontrola pracovnikll, atd. V literatufe i v praxi Ize nalézt dosti
Sirokou Skalu pristupd k hodnoceni vysledkd vzdélavani a ucinnosti vzdélavaciho
programu.5?

V zasadé je v8ak vzdy vhodné doporucit rozdélit samotny proces hodnoceni
firemniho vzdélavani a posuzovani miry jeho efektivity na jednotlivé (dil€i) hodnoceni.
Diky takovému postupu je pak totiz mozné identifikovat nejen bezprostfedni
a zfetelné ucinky firemniho vzdélavani, ale rovnéz potencialni &i perspektivni u€inky.
A tak lépe zjistit faktickou miru efektivity firemniho vzdélavani v podminkach konkrétni
organizace.

Z hlediska vyhodnocovani efektivity konkrétni vzdélavaci akce v ramci firemniho
vzdélavani plati, Zze je nutné ono vyhodnocovani realizovat v komplexni roviné.
To znamena, Ze je nutné komparovat pfinosy a naklady pfislusné vzdélavaci akce,
a to nejen zhlediska ekonomického (takzvana efektivita vzdélavaci akce
z ekonomického hlediska), ale rovnéz z hlediska andragogického (takzvana efektivita

vzdélavaci akce z pedagogického Ci didaktickeho hlediska).

62 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojti: zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management Press,
2001, s. 260. ISBN 80-7261-033-3.
63 Tamtéz, s. 259.
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Hodnoceni/evaluace firemniho vzdélavani je proces, ktery stanovi, zda byl problém
vyfeSen. Je integralni sou€asti vzdélavani, v podstaté je to porovnani cilu (Zadouciho
chovani) s vysledky (vysledné chovani) odpovidajici na otazku, do jaké miry
vzdélavani splnilo svij ucel. Nastroje a kritéria hodnoceni bychom tak méli vytvaret
uz v ramci Uvodnich krok( projektovani dané vzdélavaci akce.®*

V ramci hodnoceni konkrétni vzdélavaci akce, jez je soucasti firemniho vzdélavani
v pfisludné organizaci, je nutné pozornost zaméfit zejména identifikaci silnych
a slabych stranek predmétné vzdélavaci akce a na zjiSténi, do jaké miry dana
vzdélavaci akce splnila formulované cile a oCekavani.

Zarovenn vSak hodnoceni vzdélavaci akce umozfiuje vedoucim pracovnikiim
v organizaci zjistit, ktefi zaméstnanci z dané akce mohou mit nejvétSi prospéch
s ohledem na realizovanou praci.

Je ziejmé, ze hodnoceni konkrétni vzdélavaci akce a jeji efektivity z hlediska
firemniho vzdélavani neni zaméreno toliko na obsahovou stranku. Naopak pozornost je
nutné vénovat rovnéz samotné realizaci vzdélavaci akce, chovani lektora a studijnim
podkladim.

Hodnotime tedy:

1) kontext — tedy souvislosti, za kterych se vzdélavaci akce uskuteCriuje;

2) vystupy — tedy co se zménilo v dusledku Skoleni (znaji u€astnici néco nového,

naucili se novym dovednostem, atd.);

3) organizaci vzdélavaci akce — mizeme ji chapat jako ,membranu®, ktera obaluje

celou vzdélavaci akci;

4) vstupy a prvky, které navrhuji pfednasejici a tvlrci kurzu — jsou soucasti

oficialniho planu studia v kurzu;

5) proces vyuky — tedy zkuSenost, kterou ucastnik prochazi v pribéhu kurzu.

6 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani: Strategicky pfistup ke vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha:
Grada Publishing, 2010, s. 182. ISBN 978-80-247-2914-5.
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8 UCICi SE ORGANIZACE

V kazdé organizaci probiha neustaly proces uceni, tento proces ale vétSinou
probiha nevédomé, lidé se uci, aniz by pfemysSleli nad podminkami uceni,
aniz by reflektovali, jak se novym vécem naucit efektivngji, jak vyuzit technik uceni
v novych oblastech, tento komplexni proces musi byt védomy a transparentni.
Stale vice a vice se potvrzuje potfeba zavedeni konceptu celoZivotniho vzdélavani.®®

Aby tedy byly organizace z dlouhodobého hlediska uspé&sSné a produktivni, je
nezbytné, aby disponovali dobfe vzdélanymi a kvalifikovanymi zaméstnanci.

Pouze totiz vzdélavani mlze jakozto systematicky proces relevantnim zpusobem
skute¢né kvalifikované a vzdélané pro vykon svéfenych Cinnosti.

V souvislosti se vzdélavanim a rozSifovanim kvalifikace zaméstnancl je pak stale
intenzivngji aplikovan v organizaCni praxi takzvany princip udici se organizace,
tedy takové organizace, vramci které si jeji pracovnici permanentné rozSifuji
své schopnosti, znalosti a dovednosti uéenim, ¢imz pak v kone€ném disledku neustale
zvysuji (posiluji) svou schopnost vykonavat v organizaci to, co fakticky vykonavat chtéji
Ci maji.

Vzhledem k tomu, ze primarnim pfistupem stran firemniho vzdélavani je zfejmé
pristup systematicky, je mozné jeho prostfednictvim dospét k vybudovani ucici
Se organizace.

Zatimco systém podnikového vzdélavani je jednim z dil€ich systému prace s lidmi
ve firmé, je ucici se organizace zaloZzena na myslence kontinualniho vzdélavani,
respektive ,zdokonalovani“ a rozvoje. Tato zakladni premisa se promita v jeji strategii
a Vv kulture, ktera jiz vzdélavani nejen podporuje, ale byva oznaCovana pfimo
jako ,kultura vzdélavani«.%®

V zdsadé obsahuje manazerska literatura znacné mnozstvi definic toho, co je ,ucici
se organizace®. Fakticky v8ak riznymi terminy ony definice obsahové uvadéji totéz,

a sice Ze v podminkach ucici se organizace se lidé permanentné uci, uci se rovnéz

65 STYBLO, J., J. URBAN a M. VYSOKAJOVA. Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011, s.
441. ISBN 978-80-7357-627-1.

66 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 108. ISBN
80-247-0405-6.
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spolu s ostatnimi pracovniky, pfitom se spolupodileji na formovani &i vytvareni reality,
kterou mohou pochopitelné i ménit.

Smyslem konceptu ucici se organizace je to, Ze uceni je samo o sobé kliCovym
faktorem, jenz dovoluje organizaci jako celku pfezit v konkurencnim boji, respektovat
dosahovat vyty€enych cilu.

Jinymi slovy fe€eno, u€eni v ramci konceptu ucici se organizace nesmi probihat
samo o sobé, jakoby samo a nesystémoveé.

Naopak je nutné poukazat, ze uceni v uCici se organizaci musi byt védomé
(zamérné), soustavné, systematické a také integrované, pfi¢emz vSechny uvedené
pozadavky museji byt vramci uceni realizovany nejen na urovni firemni politiky,
ale také na urovni firemni strategie a vSech realizovanych organizac¢nich ¢innosti.

Primarni odpovédnost za realizaci konceptu ucici se organizace nese management
organizace, ktery musi zajistit pro zaméstnance organizace takové podminky, Ze uceni
bude skute¢né relevantni a soustavné.

Z hlediska ucici se organizace lze hovofit o takzvaném Sestifaktorovém modelu
ucici se organizace:

1) sdilena vize, umoznujici organizaci rozpoznat budouci pfilezitosti, reagovat

na né a mit z nich prospéch;

2) struktura poskytujici moznosti, které usnadnuji uceni;

3) podporujici  kultura, ktera povzbuzuje k utoklm na status quo

a ke zpochybnovani zabé&hanych vychodisek a zpUusobu vykonavani prace;

4) fizeni posilujici pravomoci — manazefi upfimné véfi, Ze delegované

rozhodovani a lepSi tymova prace maiji za nasledek zlepSeny vykon;

5) motivované pracovni sily, které se chtéji soustavné udit;

6) duraz na uceni — existuji postupy a politika povzbuzujici v§echny pracovniky

k uéeni.5”

UCici se organizace jakozto realizovany princip firemniho vzdélavani patfi
bezesporu k modernim instrumentiim, nicméné je nutné si uvédomit, Zze ucici se
organizace je zameéfena na budoucnost a na realizaci skute¢né efektivniho firemniho

vzdélavani a u¢eni se.

67 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 473. ISBN 80-247-0469-2.
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V tomto sméru plati, Ze ucici se organizace je schopna generovat a pfedavat
relevantni znalosti a na zakladé novych znalosti pak regulovat poZzadovanym smérem
organizaéni chovani.

Je Zadouci, pokud se ucici organizace primarné zaméfuje na skupinové feSeni
problému v pFisluSsné organizaci, kdy je mozné relevantné a pfitom efektivné aplikovat
tymové uceni.

UcCici se organizace se velmi vyrazné orientuji na vytvareni a pfedavani znalosti,
které jsou pro jejich strategickou UspéSnost rozhodujici. Problémem je, ze je obtizné
podchytit takzvané ,micCici“ znalosti v podobé hluboce zakofenéné smési védomosti
a know-how, které konkurenti nemohou napodobit.®®

Pfechod organizace od systému firemniho vzdélavani ke konceptu
uCici se organizace zahrnuje nékolik dilCich fazi, jejichz peclivé absolvovani je
pro budoucnost organizace zasadni. Nelze spravedlivé oCekavat, Zze organizace
se stane ucici sama od sebe ve velmi kratké dobé. Naopak je nutné si uvédomit,
ze prfechod ke konceptu ucici se organizace vyZzaduje €as i investice.

Pfechod od systému podnikového vzdélavani k ucCici se organizaci souvisi
se zmeénou paradigmatu, ve smyslu zakladnich principl a pravidel pouzivanych
pro zkoumani a fizeni urcitého socialniho systému. A to jak v uzSim vyznamu systému
fizeni organizace, tak takeé v Sir§im vyznamu pferodu celé spole¢nosti. Koncepce ucici
se organizace je pravdépodobné jednim ze signald zmény spolecnosti (od industrialni
ke znalostni, respektive uCici se) a rozhodné projevem zmény v paradigmatech
managementu, respektive ve zplsobech prace lidi a s lidmi ve firmé.®°

Z prozatim uvedeného by se mohlo jevit, Ze koncepce ucici se organizace je
z hlediska firemniho vzdélavani a také z hlediska fizeni lidskych zdroji snad jedina
spravna cesta v sou¢asné organizaéni praxi. Je v8ak nutné zminit, Ze koncepce ucici
se organizace ma vedle pozitivnich stranek rovnéz i urCité negativni aspekty, rizika
a problémy. Je proto nutné pfi zavadéni konceptu ucici se organizace v maximalné
mozné mife vyuzit onéch vyhod a prednosti a naopak co nejvice eliminovat nevyhody
a rizika.

Co se tyCe vyhod koncepce ucici se organizace, je nutné kromé jiz uvedeného

poukazat jesté na néktera dalSi pozitiva.

68 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 473-474. ISBN 80-247-
0469-2.
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PfedevSim stavajici dlraz na fizeni lidskych zdroju a preferenci takzvanych
meékkych instrumentl v fizeni je firemni vzdélavani a stim spojeny koncept
uCici se organizace skute¢né relevantnim zplsobem jak obstat ve vysoce
konkurenénim prostfedi a jak soustavné dosahovat vyty¢enych organizacnich cila.

Kromé& toho roste pomérné rychle tempo zmén, organizace kladou ddraz
nejen na lidské zdroje, ale rovnéz i na zakazniky €i odbératele, firemni vzdélavani
a obecné ucici se organizace pomérné uzce souvisi s firemni kulturou, s motivaci
zameéstnancu, s fizenim jejich pracovniho vykonu a odménovanim.

Uplatfiovani koncepce ucici se organizace samoziejmé souvisi také s vnitfnim
prostfedim firmy a s jejim lidskym kapitalem, respektive s osobnostnim potencialem
jejich &lend, s etapou jejiho rozvoje a s jeji ,vizi budoucnosti — kam firma sméruje,
jak se chce uplatnit na trhu, jaké prostfedky vytvareni a udrzeni konkurencni vyhody
ma k dispozici a jaké systémové nastroje k tomu chce pouzit.”™

Stran nevyhod ¢&i problém, které jsou s konceptem udici se organizace pomérné
uzce spojeny, je vhodné upozornit zejména na ty zakladni. Nezvladnuti pfechodu
organizace ke konceptu ucici se organizace mulze byt pro organizaci jako celek
pomeérné nebezpecné, a to nejen z kratkodobého hlediska (fluktuace pracovnikl, nizsi
produktivita), tak rovnéz z hlediska dlouhodobého (ztrata konkurenceschopnosti, nizsi
zisk Ci dokonce ztrata).

V souvislosti s ucici se organizaci se Ize v organizaéni praxi setkat stim,
ze velmi Casto je jen malo pozornosti vénovano tomu, ¢emu se lidé v organizaci
vlastné chtéji viibec ucit.

Jinymi slovy fe€eno, lidské zdroje v organizaci museji mit danou moznost, aby sami
spolurozhodovali o tom, jak budou investovat do svého vlastniho rozvoje — u€eni nelze
pojimat toliko jako urcity systém, ale naopak jeho prostfednictvim mohou zaméstnanci
dosahovat vyS8Si miry kooperace a uméni koordinovat své jednotlivé aktivity

VvV organizaci.

70 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 109. ISBN
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9 MOTIVACE ZAMESTNANCU

V souvislosti s firemnim vzdélavanim a jeho vyznamem pro soucasné organizace
lze poukazat na skute€nost, ze relevantnim instrumentem v oblasti firemniho
vzdélavani a obecné fizeni lidskych zdrojli v organizaci ma motivace zaméstnancu.

Na motivaci zaméstnancl z hlediska firemniho vzdélavani je pak mozné nahlizet
rlznymi pohledy.

Jednak je totiz mozné interpretovat motivaci zaméstnancl jako motivaci
smeérem Kk aktivni uc€asti zaméstnancl v oblasti firemniho vzdélavani, jez pfislusna
organizace svym zameéstnancum nabizi.

Dale je mozné motivaci zaméstnancu chapat jako skute¢né efektivni a relevantni
instrument v oblasti Fizeni a vedeni lidi v organizaci, pfi¢emz pfirozenou soucasti
onoho fizeni lidskych zdroju je pravé i oblast firemniho vzdélavani.

A kone¢né motivace zaméstnancl muze byt produktem firemniho vzdélavani,
nebot firemni vzdélavani muze vést k vyssSi mife identifikace zaméstnancl s organizaci
jako celkem, s vyty€enymi organizacnimi ukoly a cili, coz v kone¢ném disledku muze
byt prospésné a stimulujici nejen pro organizaci jako celek, ale rovnéz pro jednotlivé
zameéstnance organizace.

Jestlize tedy je firemni vzdélavani v organizaci realizovano systematicky
a efektivné s pfihlédnutim k opravnénym pozadavkum pfisluSné organizace i potfebam
zaméstnancl, muze takové vzdélavani vést klepSi motivaci zaméstnancd,
a to se vSemi pozitivnimi aspekty, jez jsou s tim uzce spojeny.

Manazerska literatura se problematice motivace vénuje podrobné a peclive,
nebot organizaCni praxe ukazuje, ze neni snadné pienaSet teoretické aspekty
a motivacni pfistupy do organizacni praxe a do podminek konkrétni organizace.

Abychom motivaci mohli dosahovat cili organizace, musime motivaci angazovat
lidi a uvadét je do pohybu v poZzadovaném sméru, v poZzadované intenzité a dobé
trvani. Proto jsou dulezité tfi slozky motivace:

1) smér — zamérfeni na cile a prostfedky k jejich naplfiovani;

2) intenzita — usili, které vynakladame;

3) trvani — doba, o kterou se o to pokousime a jak vytrvale to dokazeme.’*

71 CASTORAL, Z. Zaklady moderniho managementu. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského,
2009, s. 97. ISBN 978-80-86723-76-1.
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Motivaci zaméstnanci je nutné chapat jako =zakladni soubor Ciniteld,
které predstavuji interni hnaci sily ¢innosti zaméstnancu, pficemz prostfednictvim
onéch Cinitell je v zasadé mozné rovnéz korigovat lidské jednani a prozivani.

Motivace znamena zformovani vnitfniho zajmu u kazdého jednotlivého pracovnika.
Primarnim impulsem motivace v chovani zaméstnancu jsou motivy, jez predstavuji
vnitfni  pohnutky podnécujici Clovéka. Na zaméstnance v organizaci nepusobi
toliko jeden konkrétni motiv, ale naopak cely soubor motivli, nadto motivy jsou
vzdy vyrazné modifikovany prostfedim, v ramci néhoz lidé v organizaci zZiji a pracuiji.

Motivace integruje a organizuje celkovou psychickou a fyzickou aktivitu smérem
ke stanovenému cili, Cili pfedstavuje vnitini aktivaci Clovéka zaméfenou urcitym
smérem. Znamena tudiz psychickou regulaci lidské €innosti. Projevuje se v podobé
aktivizace urcité formy jednani a stanoveni urcitého cile jednani z celé fady moznych
forem a cild. S tim souvisi proménlivost a subjektivnost jakéhokoliv vykonu ¢lovéka.”

V souvislosti s firemnim vzdélavanim a vyuzitim motivace v ramci efektivniho fizeni
lidskych zdroju je v organizaéni praxi nezbytné zaméfit pozornost toliko na takzvanou
pracovni motivaci.

Stran pracovni motivace plati, Zze na zaméstnance je mozné pusobit
prostfednictvim celé Fady aktivizacnich prostfedkd, jez jednotlivé i v souhrnu Kkoriguji
chovani zaméstnance v organizaci tak, aby to bylo prospé3né nejen pro samotného
pracovnika, ale rovnéz pro pfisludnou organizaci.

Management organizace si ovSem musi vzdy a priori uvédomit, jaké aktivizaCni
prostfedky bude povaZovat za stéZejni a které naopak za spiSe marginalni,
respektive vramci kazdé organizace jsou pracovnici, na néz puUsobi jednotlivé
aktivizacCni faktory odliSné.

Je proto nezbytné, aby volbé relevantnich aktivizanich prostfedk(l prfedchazela
peclivd uvaha managementu s pfihlédnutim k charakteru vykonavané prace, cilim,
jez jsou stanoveny, a také s ohledem na povahu a osobnost jednotlivych pracovniku
v organizaci. Ddulezitou roli vtomto sméru sehrava zejména liniovy management
organizace.

Pro manazera ma studium motivace, tedy pohnutek jednani provazenych
mobilizaci sil, aktivitou i jejim poklesem, zasadni vyznam. Znalost konkrétnich motivd

jednotlivych pracovnik(i odkryva moznosti jejich efektivni stimulace. Ridici pracovnik

72 | EDNICKY, V. Zaklady managementu. 2 vyd. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001, s.
89. ISBN 80-7048-017-3.
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by mél mit zmapovanu hierarchii potfeb svych podfizenych a znat odpovéd na otazku,
o¢ usiluji, jaké jsou jejich konkrétni prani a cile.”

Pracovni motivace je tedy specificka v tom, Ze je zaméfena (respektive by méla byt
zaméfena) na podniceni pracovnich aktivit zaméstnancl vcetné udrzeni aktivity
do urcitého cile. Poté nasleduje obnoveni procesu pracovni motivace,
pfipadné stanoveni novych cill a formulace novych motivacnich instrumentu.

Jinymi slovy fe€eno, management organizaci pfistupuje k problematice pracovni
motivace ¢i motivace zaméstnancl racionalné, nebot z ekonomického hlediska
organizace usiluje v soukromém sektoru o generovani zisku a plnéni stanovenych
hospodarskych cilli, pficemz to je mozné zajistit toliko tehdy, pokud organizace
disponuje motivovanymi zaméstnanci.

Motivovany zaméstnanec totiz veSkerou svou aktivitu orientuje na plnéni cill
a jedna tedy ve prospéch organizace jako celku, nebot vi, Ze takové chovani bude
managementem organizace ocenéno bud formou hmotnych, anebo formou
nehmotnych stimuld.

Stran pracovni motivace v zasadé plati, ze tato je slozena jednak ze souboru
vnitfnich faktor( a jednak ze souboru faktord vnéjSich. Zatimco ony vnitini faktory jsou
reprezentovany jednotlivymi motivy, vnéjsi faktory jiz pfedstavuji konkrétni stimuly,
jez lze charakterizovat jako vnéjSi podnéty vyvolavajici motivaci zaméstnancu
VvV organizaci.

Jednotlivé stimuly zasadnim zpusobem ovliviiuji individualni i skupinovou
produktivitu zaméstnancl, nadto razné formy vnéjSich podnétd a pobidek fakticky
predstavuji soubor stimull, jez vytvareji konkrétni formu stimulace pracovniku
v podminkach pfislusné organizace. Je pfitom zfejmé, Zze soubor stimult pusobi
na motivaci pracovnikl a tuto ovliviiuje.

Smyslem stimulace jako procesu pouZzivani stimull je podniceni u pracovnika
urcité aktivity nebo jeji omezeni. Stimuld mize byt hodné, ale ne kazdy pusobi
motivaéné. Zalezi na tom, zda podnét je pro pracovnika vyznamny, zda uspokojuje
jeho potfeby, nedostava se do rozporu s jeho Zivotnimi hodnotami, obecné fe€eno

sjeho motivy. Na druhé strané je vSak vliv organizace, ktera muaze volit rizna

3 KOHOUTEK, R. a J. STEPANIK. Psychologie préce a fizeni. 1. vyd. Brno: Akademické nakladatelstvi
CERM, 2000, s. 108. ISBN 80-214-1552-5.
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seskupeni stimuld podle svych vlastnich potfeb, coz mlze byt v rozporu se zajmy
pracovnika.”

V souvislosti s motivaci zaméstnancu je mozné v organizacni praxi zaznamenat
jak organizace, v niz je problematice motivace vénovana vyznamna pozornost,
tak organizace, které vyznam pracovni motivace spiSe podcefiuji. Podle pfistupu
managementu organizaci pak Ize identifikovat jak vysokou Uroveri motivace
zameéstnancu v organizaci, tak naopak nedostate¢nou nebo velmi nizkou uroven
motivace.

Mezi primarni znaky vysoké urovné pracovni motivace patfi zejména vysoka
produktivita zaméstnancli, zdravé pracovni prostiedi v€etné korektnich
interpersonalnich vztahu, ochota zaméstnancu prebirat odpovédnost, dale vysoka mira
identifikace zaméstnancl s organizaci jako celkem, vysoka mira kooperace
a schopnost zaméstnancl i managementu koordinovat jednotlivé aktivity a €innosti,
jez jsou v dané organizaci realizovany.

Jedna se toliko o demonstrativni vyéet znaku, jez deklaruji vysokou uroven
pracovni motivace v organizaci. Nicméné jedna se o znaky typické, s nimiz je mozné
se vorganizatni praxi nejCastéji setkat v souvislosti s efektivni pracovni motivaci
zaméstnancu.

Naopak nedostatek motivace nebo nizkd uroven motivace jako vysledek
nevhodného stimulaéniho pdsobeni se projevuje témito znaky:

1) apatie a nezajem o praci;

2) Spatné dodrzovani terminu a vysoka absence;

3) prfehanéni slozitosti existujicich problému, vzrist odhadovani, stiznosti

a reklamaci;

4) nedostatek spoluprace pfi FeSeni problému;

5) nezdlvodnény odpor ke zméné;

6) chybné a nedbalé provadéni prace;

7) Ihostejnost a nezajem vuci zakaznikam.™

V pfipadé firemniho vzdélavani a motivace zaméstnanct Ize poukazat, Zze samotny
systém firemniho vzdélavani by v organizaci nebyl smysluplny, kdyby zaméstnanci

nepfistupovali k firemnimu vzdélavani zodpovédné a ochotné. Jinymi slovy fe€eno,

74 _LEDNICKY, V. Zaklady managementu. 2 vyd. Ostrava: Akademie Jana Amose Komenského, 2001, s.
93. ISBN 80-7048-017-3.
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pravé i voblasti firemniho vzdélavani je nutné zaméstnance motivovat k tomu,
aby se firemniho vzdélavani ucastnili aktivhé, nebot je prospésné i pro jejich osobni
rozvoj a pripadny rlst v hierarchii organizace.

Organizaéni praxe nezna konkrétni specifické motivaéni instrumenty,
jejichz aplikace by byla typicka v oblasti firemniho vzdélavani. SpiSe totiz plati,
Ze cely systém firemniho vzdélavani je Uzce propojen s dalSimi personalnimi aktivitami
v prisludné organizaci, coZz vede ktomu, Ze kompetentni pracovnici motivuji
zaméstnance napfi¢ personalnimi ¢innostmi.

Neni napfiklad nijak ojedinélé, Zze zaméstnanci jsou motivovani k aktivni ucasti
na akcich firemniho vzdélavani tak, Zze za kazdou Ucast ziskavaji urcity pocet bodd,
pficemz dosazeni urcité vySe bodl vede Kk finanénim bonusim vyplacenych
za predpokladu, Ze zaméstnanci prokazatelné zvySuji svou produktivitu na zakladé
ziskanych poznatkt z firemniho vzdélavani.

Zaméstnanci jsou rovnéz motivovani k uc€asti na akcich firemniho vzdélavani
tak, ze tim posiluji svlj osobni rlst, coz je zakladnim pfedpokladem pro jejich budouci
povysSeni ¢i zménu finanéniho ohodnoceni.

Je vhodné zminit, Ze motivace zaméstnancll je v organizacni praxi Uzce spojena
s odménovanim a fizenim pracovniho vykonu zaméstnancu, jakoz i s hodnocenim
zameéstnancu, o ¢emz bude jesté pojednano v dalsi ¢asti této diplomové prace.

Nicméné ty organizace, které skuteCné efektivné pracuji s lidskymi zdroji, maiji
jednotlivé personalni aktivity — tedy motivaci zaméstnancu, vzdélavani zaméstnancu,
fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu a jejich odménovani — propojeny
tak, Ze tvofi uceleny a srozumitelny systém prace s lidskymi zdroji v podminkach
pfislusné organizace.

VS8echny zminéné personalni aktivity pak Ize interpretovat jako zakladni
instrumenty pro rozvoj potencialu lidskych zdroju v dané organizaci. Je pfitom obtizné
nékterou personalni aktivitu vynechat Ci ji néjakym zplsobem omezit ve prospéch
jiné personalni ¢innosti.

Pochopitelné v nékterych organizacich k tomu muize dochazet, nicméné pak Ize
jiz s obtizemi hovofit o tom, Ze takova organizace (respektive jeji management) pracuje
s lidskymi zdroji v organizaci efektivné a systematicky.

Komplexni pé€e o v8estranny rozvoj stimulace a motivace zaméstnancu zahrnuje:

1) v8estranné rozvijeni firemniho potencialu prostfednictvim rozvoje sdileni,

uplatiiovani €i rozvijeni filozofie firmy;

2) zjiStovani spokojenosti zaméstnancl a specifikaci motivacnich podnétd;

58



3) vytvoreni firemniho motivacniho systému;
4) uplathiovani metod preprojektovani a obohacovani prace v tymove spolupraci;
5) tvorbu motivacnich programu;

6) aplikaci motivaénich nastrojd, kontrolu, hodnoceni, navrhy a modifikaci.”®

Lze duvodné konstatovat, Ze s ohledem na vyznam motivace zaméstnancu
Vv organizaci a provazanost pracovni motivace s firemnim vzdélavanim je vhodné,
pokud jiz strategie &i plany firemniho vzdélavani vychazeji z konkrétnich motivacnich
strategii, jez se v podminkach dané organizace aplikuiji.

Vytvofeni individualniho planu vzdélavani by pak mélo byt realizovano na zakladé
uzké kooperace mezi personalnim utvarem na jedné strané a liniovym manazerem
na strané druhé, nebot kazdy individualni plan vzdélavani by mél pfihlédnout
k tomu, jaké konkrétni formy &i prostfedky nejvice stimuluji daného zaméstnance.

To by mél umét identifikovat pravé pfislusny liniovy manazer jakozto pFimy
nadfizeny daného zaméstnance.

Ukolem manaZera je nalézt hlavni motivaéni faktory jednotlivych zaméstnancu.
NejCastéjSi chybou pfi motivaci zaméstnancu je pfedpoklad, Ze vSichni pracovnici jsou
motivovani stejnymi faktory. SkuteCnosti v8ak je, ze jednoduchy navod na motivaci
vSech neexistuje — zaméstnance pfi praci motivuje fada faktori, pficemz Zzadny
pracovnik neni motivovan jen jednim z nich. Vyznam jednotlivych motivacnich faktord
se vSak u jednotlivych osob i v riznych pracovnich situacich maze lisit.””

Zajisténi provazanosti firemniho vzdélavani s motivaci pracovniku
v pfedmétné organizaci pak mimo jiné generuje predpoklad vysSi miry efektivity
firemniho vzdélavani a obecné rozvoje lidskych zdroji v dané organizaci.

A jestlize je firemni vzdélavani efektivni pro organizaci jako celek, je pak bezesporu
pfinosné (a tedy i motivujici) rovnéz pro jednotlivé zaméstnance predmétné
organizace.

Je vSak vhodné upozornit, Ze motivaci pracovnikd nelze chapat jako manipulaci
se zaméstnanci. Jinymi slovy feeno, v organizaéni praxi (zejména v podminkach
malych organizaci) se lze stale jesté setkat s manazerskymi pfistupy, které pfistupuiji
k motivaci zameéstnancu tak, ze fakticky aplikuji manipulaci a nikoliv motivacéni

instrumenty a prostredky.

76 BARTAK, J. Personéini fizeni: soudasnost a trendy. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2011, s. 65-66. ISBN 978-80-7452-020-4.

77 STYBLO, J., J. URBAN a M. VYSOKAJOVA. Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011, s.
569. ISBN 978-80-7357-627-1.
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Zaméstnance v organizaci neni vhodné manipulovat, nebot’ efekty manipulace jsou
toliko kratkodobé, navic manipulace zUstava latentni jen pomérné kratkou dobu.
Jakmile si zaméstnanci plné uvédomi, ze je s nimi manipulovano, muze to vést nejen
k jejich vysoké fluktuaci nebo absenci, ale rovnéz kzamérnému sniZeni
jejich produktivity.

Je tak zfejmé, Ze manipulace se zaméstnanci se organizaci z dlouhodobéjsiho
hlediska nemuze nikdy ekonomicky vyplatit.

Zakladni faktory ¢i zdroje pracovni motivace a jim odpovidajici zpusoby,
jak jednotlivé zaméstnance motivovat, Ize rozdélit do péti skupin. Tvofi je:

1) vnitfni motivace, zalozena na zajimavosti ¢i zabavnosti prace;

2) vnéjSi motivace, spocivajici na ziskani (finanéni) odmény;

3) motivace zalozena na osobni poveésti ¢i odborné reputaci;

4) motivace zalozena na vyzvé, tedy snaze vyreSit problém nebo prekonat

urcité prekazky;

5) motivaci spocivajici na spole¢enském poslani prace.”

78 STYBLO, J., J. URBAN a M. VYSOKAJOVA. Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011, s.
570. ISBN 978-80-7357-627-1.
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10 RiZENi A HODNOCENiIi PRACOVNIHO VYKONU
ZAMESTNANCU

Jak jiz bylo uvedeno, firemni vzdélavani samo o sobé v organizaci nepfispéje
k efektivnimu a relevantnimu fizeni lidskych zdroju v organizaci. Plati totiz, Ze firemni
vzdélavani musi byt vhodné doplnéno dalSimi personalnimi aktivitami a €innostmi,
mezi néz patfi rovnéz fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanc.

Celkovy proces fizeni se déli na fadu jednotlivych proces(, coz jsou metody fizeni
vytvorené specialné pro to, aby napomahaly dosahovani cill. Jejich u¢elem je vnést
do ukold Fizeni takové mnozstvi systému, fadu, predvidatelnosti, logiky a dislednosti,
jaké je jen mozné v neustale se ménicim, rozmanitém a turbulentnim prostredi,
ve kterém manazefi pracuji.”

Zejména v poslednich letech se personalni aktivita spojena s fizenim
a hodnocenim pracovniho vykonu zaméstnancui dostava do popfedi zajmi manazerd,
nebot Ffizeni pracovniho vykonu fakticky pfedstavuje relevantni instrument stran fizeni
zaméstnancl a navazujiciho ohodnoceni zaméstnancu.

V souvislosti s firemnim vzdélavanim pak predstavuje fizeni a hodnoceni
pracovniho vykonu zaméstnancl moznost propojovat vysledky (efekty) firemniho
vzdélavani s konkrétni produktivitou konkrétnich zaméstnancl, coz je vyhodné
pro organizaci jako celek i pro samotné zaméstnance.

Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno spiSe na principu Fizeni zalozeném
na dohodé nebo smlouvé nez na Fizeni zaloZzeném na nafizovani. Klade dlraz
na rozvoj a pouzivani plantd samostatného uceni a vzdélavani a na propojeni
individualnich a podnikovych cild. V podstaté maze hrat hlavni roli v zabezpe€ovani
integrovanych a logickych procesu fizeni lidskych zdrojl, které se navzajem podporu;ji
a jako celek prispivaji ke zlepSovani efektivnosti organizace.®

Rizeni pracovniho vykonu je v podminkach souasné organizadni praxe nutné
interpretovat jako komplexni pfistup, ktery vede jednak Kk ovliviovani vykonu
zaméstnancu a potazmo i jejich chovani na pracovisti a jednak k rozvoji pracovnich

schopnosti zaméstnancu.

7 ARMSTRONG, M. a T. STEPHENS. Management a leadership. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2008,
s. 16. ISBN 978-80-247-2177-4.
80 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 425. ISBN 80-247-0469-2.
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Rizeni pracovniho vykonu jakoZzto specificka personalni aktivita se pak promita
jak do oblasti hodnoceni a odméfovani zaméstnancu, tak rovnéz do oblasti Fizeni
pracovni kariéry zaméstnancu u pfislusné organizace.

Vzhledem ktomu, Ze Fizeni pracovniho vykonu fakticky znamena dohodu
mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem stran pracovniho vykonu zaméstnance,
jeho vzdélavani a rozvoji, pak je zfejmé, Ze ono fizeni pracovniho vykonu neni
orientovano toliko na kratky ¢asovy interval.

Naopak realizuje se v predem urCeném obdobi, vramci néhoz management
organizace aplikuje ve vztahu k zaméstnancim jednotlivé motivaéni instrumenty,
nadto jsou zaméstnanci ve stanoveném obdobi vystaveni pribéznému sledovani
jejich vykonnosti.

Od Fizeni pracovniho vykonu organizace oéekava dosazeni konkrétnich cild,
pficemz Kk primarnim funkcim fizeni pracovniho vykonu patfi zejména motivace
zaméstnancu, stanoveni uUlohy jednotlivych zaméstnanci v dané organizaci, urceni
sméru, jakym se bude organizace (a potazmo jeji zaméstnanci) do budoucna ubirat,
a vneposledni fadé pak ur€eni dilich cilt, na jejichz splnéni se zaméstnanci
organizace podileji.

Vykon neni v pojeti Fizeni pracovniho vykonu chapan pouze v podobé vystupl
(splnéni kvantitativnich cil(l), ale zahrnuje i to, jak lidé vysledkl dosahuji. Vykon je
vysledkem chovani zalozeného na vlastnim usudku a efektivnim vyuZzivani potfebnych
schopnosti. V fizeni vykonu je nutné zvazovat jak vstupy (chovani), tak vystupy
(vysledky), a také schopnosti.

Rizeni pracovniho vykonu by mélo byt v zasadé flexibilni, nebot rigidni systém
by fakticky efektivnimu Fizeni pracovniho vykonu branil. Rizeni pracovniho vykonu
v podminkach soucCasné organiza¢ni praxe je tak nutné chapat spiSe nez systém
jako permanentni cyklus, zahrnujici dohodu o pracovnim vykonu, vzdélavani a rozvoji
zameéstnancu, fizeni pracovniho vykonu a vyhodnocovani pracovniho vykonu.

Vzhledem ktomu, Ze podstatou fizeni pracovniho vykonu je jeho zlepSeni
(nebo lépe FeCeno zlepSovani), pak lze duvodné konstatovat, ze Fizeni pracovniho
vykonu je Uzce spojeno s rozvojem pracovnikd v organizaci, pficemz jednim

z relevantnich zplisobul rozvoje pracovniku je prave firemni vzdélavani.

81 KOCIANOVA R. Personalini &innosti a metody personaini prace. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 141. ISBN 978-80-247-2497-3.
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Je tak zfejma ona provazanost personalnich aktivit, jejichz rovnomérna
a spravedlivd aplikace v organizaci je smérodatna jak pro organizaci samotnou,
tak pro jednotlivé pracovniky organizace.

Rizeni pracovniho vykonu je nepretrzity a flexibilni proces, ktery se tyka manazer(
a jimi Fizenych pracovnikl, ktefi jednaji jako partnefi v ramci, ktery stanovuje,
jak nejlépe mohou spole€nou praci dosahnout zadoucich vysledkl. Zaméfuje se spise
na planovani a zlepSovani budouciho vykonu nez na retrospektivni hodnoceni vykonu
¢i pracovnik(.®2

Rizeni pracovniho vykonu je v organizacich standardné aplikovana na jednotlivce,
nicméné nelze vylou€it ani moznost vyuzit fizeni pracovniho vykonu i ve vztahu
k pracovnim tym{m. Nicméné urcité limity v oblasti fizeni pracovniho vykonu tyma jsou
v tomto sméru patrné, tudiz je zfejmé efektivnéjsi aplikovat fizeni pracovniho vykonu
toliko na jednotlivce.

Rizeni pracovniho vykonu je pak Uzce spojeno s hodnocenim pracovniho vykonu,
coz lze chapat jako standardni hodnoceni zaméstnancll v organizaci. Zjednodusené
pfitom plati, Ze ono hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct je vlastné komparace
realizovaného vykonu zaméstnancem na jedné strané& s oCekavanimi (cili) na strané
druhé.

Rizeni pracovniho vykonu mimo jiné zahrnuje planovani osobniho rozvoje
zaméstnance, coZ je jen jedna z dil€ich aktivit v ramci procesu Fizeni pracovniho
vykonu.

S planem osobniho rozvoje je pak Uzce spojeno firemni vzdélavani, které mize byt
zameéfeno pravé na osobni rozvoj zaméstnancl a na pfizpusobeni se firemniho
vzdélavani opravnénym potfebam a pozadavkim zaméstnancim organizace.

Lze pomérné Casto v ramci manazerské teorie zaznamenat (a ostatné organizacni
praxe to pak i dosvédCuje), Zze stavajici koncepce fizeni pracovniho vykonu jsou
jednak orientovany vyhradné na budoucnost a rozvoj a jednak zahrnuji zakladni
principy fizeni soustavného vzdélavani zaméstnancu.

Vyznamnou €asti fizeni pracovniho vykonu tedy je hodnoceni pracovniho vykonu.
Plati pfitom, Ze ty organizace, které nerealizuji fizeni pracovniho vykonu,
pak nedisponuji jednotnym systémem hodnoceni pracovnikl, coz vS8ak proces

hodnoceni pomérné devalvuije.

82 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 432. ISBN 80-247-0469-2.
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Hodnoceni zaméstnancli patfi k zakladnim manazerskym ukolim. Je nastrojem
vedeni, motivace a rozvoje pracovnikl, podpory jejich vykonu, korekce
neodpovidajiciho chovani, prostfedkem vzajemné komunikace mezi manaZzery
a zaméstnanci i zdrojem jejich povzbuzeni a inspirace. Slouzi jako pfilezitost ke shrnuti
vykonu zaméstnance za uplynulé obdobi a jeho dokumentaci, ke stanoveni
jeho novych vykonovych cill, planovani dalSiho rozvoje zaméstnancu i postupu jejich
kariéry.8

V souvislosti s hodnocenim pracovniho vykonu zaméstnancl pak nelze opomenout
ani to, ze hodnoceni zaméstnancu je jednim z vyznamnych nastrojl tvorby (silné)
firemni kultury. Je tak zfejmé, Ze dopady fizeni a hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnancu jsou pomérné znacéné a fakticky se tykaji pfislusnych personalnich aktivit
V organizaci.

Je-li v organizaci aplikovano fizeni pracovniho vykonu, pak je jednim z primarnich
ukold manazera realizovat ono hodnoceni pracovniho vykonu.

Zejména liniovy manazer, ktery nejlépe zna jim fFizeny kolektiv podfizenych
pracovnikiu, by mél usilovat o v&asnou identifikaci chybovosti a nedostatku
kazdého jednotlivého zaméstnance, dale o relevantni uréeni silnych a slabych stranek
zaméstnancu a o ur€eni (vyhodnoceni), zda je nutné korigovat chovani (nékterych)
zameéstnancu, pfipadné rovnéz jakou formu & podobu firemniho vzdélavani
v podminkach pfislusné organizace bude nutné ¢i vhodné ve vztahu k zaméstnancum
aplikovat.

Hodnoceni ma vyznam pro organizaci, ponévadz poskytuje konkrétni poznatky
o kvalité socialniho subsystému v organizaci a umozhuje tvorbu realné strategie
a planovani i kvalifikované fizeni personalnich c&innosti. Zarovei ma hodnoceni
vyznam pro hodnocené pracovniky, ponévadz jim poskytuje zpétnou vazbu, kvazi
objektivni pohled na né samé, coz ovliviiuje jejich sebereflexi a umozniuje jim volbu
krok( k dal$imu profesionalnimu a kariérovému rastu.8

V zasadé existuje cela fada metod a nastrojd hodnoceni pracovniki
a jejich pracovniho vykonu, nicméné s ohledem na pfedmét zajmu a formulovany cil
této diplomové prace by byla analyza jednotlivych metod a nastroju hodnoceni

pracovnikd nadbyte¢na.

83 STYBLO, J., J. URBAN a M. VYSOKAJOVA. Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011, s.
257. ISBN 978-80-7357-627-1.

8 BARTAK, J. Personaini fizeni: soudasnost a trendy. 1. vyd. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2011, s. 77. ISBN 978-80-7452-020-4.
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Nicméné je vhodné alespon uvést, Ze relevantni a zodpovédna volba hodnoticich
metod je pro organizaci a pro samotny proces fizeni pracovniho vykonu
a jeho hodnoceni velmi dulezita.

Chybné zvolené metody a instrumenty hodnoceni pracovnikd totiz mohou vést
napfiklad k formalismu Ci k subjektivité, coz jsou dva konkrétni nezadouci prvky,
jez jednotlivé i v souhrnu vedou ke sniZzeni transparentnosti a ucinnosti hodnoceni
zaméstnancu a jejich pracovniho vykonu v dané organizaci.

K hodnoceni pracovnikl Ize pouzit vice metod a tyto metody Ize rozdélit i do fady
typu. Kjejich zakladnim délenim patfi rozdéleni z hlediska pfedmétu hodnoceni,
podle pouzivanych hodnoticich nastrojli, z hlediska toho, kdo hodnoceni provadi,
a podle jejich ¢asového prabéhu.®

V zasadé v organizacni praxi existuje moznost provadét hodnoceni pracovnikl
a jejich pracovniho vykonu neformalné (pak se jedna o takzvané pribézné hodnoceni)
nebo je mozné ho provadét pfilezitostné podle okamzité potfeby organizace. NejCastéji
se vSak hodnoceni zaméstnancl realizuje formalné (pak se jedna o takzvané
systematické hodnoceni), pficemz tato forma hodnoceni je standardizovana a ma
tak mnohem lepSi vypovidajici hodnotu v komparaci s prubéznym zpusobem

hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu.

Standardni zakladni cile systematického hodnoceni pracovnikl jsou:

1) zvySovani vykonnosti pracovnik(l na zakladé posouzeni jejich silnych a slabych
stranek;

2) osobni rozvoj pracovnikd, uréeni potfeb vzdélavani pracovniku;

3) diferenciace odménovani;

4) zjisténi osobnich pfedstav a potfeb pracovnikll a ziskani podnétl ke zlepSeni
situace na pracovisti;

5) zjisténi podkladu pro rozmistovani pracovnikd uvnitf podniku;

6) zlepSovani komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi.8®

V souvislosti s firemnim vzdélavanim jakozto primarnim pfedmétem zajmu
této diplomové prace Ize konstatovat, Ze prostfednictvim hodnoceni pracovnika

a jeho pracovniho vykonu je pomérné jednoduché urcit, zda tento zaméstnanec zvlada

85 STYBLO, J., J. URBAN a M. VYSOKAJOVA. Personalistika. 4. vyd. Praha: Wolters Kluwer CR, 2011, s.
259. ISBN 978-80-7357-627-1.

8 KOCIANOVA R. Personalini &innosti a metody personaini préce. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010,
s. 147. ISBN 978-80-247-2497-3.
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plnit své ukoly a jaké jsou moznosti €i limity dalSiho jeho vyuziti v podminkach
pfisludné organizace.

Jinymi slovy jesté Fe€eno, hodnoceni pracovniho vykonu muize zaméstnance
motivovat, stabilizovat a zvySit jeho produktivitu, nadto je-li zaméstnanec hodnocen
pozitivné, ma to kladny vliv i na jeho odménovani.

Zjisténé vysledky a zavéry, jez vyplynou z hodnoceni pracovniho vykonu
zaméstnance, je pak mozné vyuzit pravé k planovani osobniho rozvoje zaméstnance,
je mozné jednak identifikovat jeho vzdélavaci potfeby a jednak vytvofit relevantni plan
jeho vzdélavani, opomenout pak nelze ani fizeni pracovni kariéry zaméstnance
v prislusné organizaci.

Na druhou stranu i zaméstnanec mize diky hodnoceni jeho pracovniho vykonu
ziskat relevantni informace a poznatky o sobé& samém a o tom, jak je vlastné vniman
svymi nadfizenymi a jaké je jeho souCasné (a pripadné i budouci) postaveni
v pfedmétné organizaci. Zaméstnanec si muze uvédomit své limity ¢i nedostatky
a vramci sebereflexe mize zadit pfistupovat efektivnéji a zodpovédnéji k firemnimu
vzdélavani s cilem ziskat nové poznatky, dovednosti a schopnosti a tak Iépe obstat

v dalsim (nasledujicim) hodnoceni jeho pracovniho vykonu.
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11 INVESTICE DO VZDELAVANIi ZAMESTNANCU - ZAKLAD
PROSPERITY ORGANIZACE

Vzdélavani zaméstnancll Ize zjednoduSené chapat jako konkrétni soucast péce
0 zaméstnance, pfitemz s vyjimkou statniho sektoru (napfiklad Ufednici uzemnich
samospravnych celki se musi obligatorné podle zakona vzdélavat v pravidelnych
Casovych periodach) nejsou organizace v privatnim sektoru povinny firemni vzdélavani
poskytovat.

Jinymi slovy feceno, firemni vzdélavani lze chapat v podminkach soukromého
sektoru jako jakysi benefit, k némuz neni organizace jakkoli povinna, nevyplyva-li
povinnost poskytovat vzdélavani z internich firemnich dokumentu.

Nicméné pfistup managementu v souCasnych organizacich je zcela jasné
a konkrétné zaméren na lidské zdroje a jejich rozvoj, tudiz firemni vzdélavani se stava
i v podminkach soukromého sektoru standardnim instrumentem, prostfednictvim
kterého organizace pecuje o své zaméstnance.

Pracovnici jsou nejdulezitéjSim zdrojem, ktery ma organizace k dispozici, a v trznim
prostfedi jsou zpravidla i nejdrazsim zdrojem, zejména pokud jde o pracovniky
kvalifikované. Zaméstnavatelé si stale vice uvédomuji, Ze jejich UspéSnost
a konkurenceschopnost je vrozhodujici mife zavisla na pracovnicich
a jejich schopnostech, jejich pracovnim chovani, jejich spokojenosti a jejich vztahu
k zaméstnavateli a Ze tedy je nutné jim vénovat nalezitou péci.%’

Pravé tedy uvédoméni si toho, Ze lidské zdroje jsou v souCasné dobé
to nejcenngjsi, s ¢im organizace fakticky disponuje, je problematice Fizeni a rozvoje
lidskych zdroji vénovana v organiza¢ni praxi znaéna pozornost.

Ona péce o pracovniky pak zahrnuje celou fadu aktivit, jeZ mohou v zasadé byt
trojiho druhu — jednak se jedna o obligatorni péci, ktera pro organizaci vyplyva pfimo
ze zakona, dale se jedna o peéci smluvni, jeZ vyplyva z uzavienych internich dohod
(typicky kolektivni smlouva), a konec¢né se jedna o dobrovolnou péci o zaméstnance,
ktera fakticky ukazuje, jak konkrétné zaméstnavatel pfistupuje

ke svym zaméstnancum.
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Dobrovolnd péte o zaméstnance je tak vyrazem personalni politiky pfislusné
organizace a signalizuje, Ze organizace jakoZto zaméstnavatel ma zajem o rozvoj
svych zaméstnancu, a proto k nim pfistupuje nad ramec obligatorni ¢i smluvni péce.

PéCe o zaméstnance u jednotlivych zaméstnavatell se bude pochopitelné liSit
podle moZnosti, ochoty a zajmu zaméstnavatele, ale i v zavislosti na potfebach
a zajmech zaméstnancl. VétSina zaméstnavatell si jiz uvédomuje, Ze spokojeny
zaméstnanec je nejlépe motivovan k podavani kvalitniho pracovniho vykonu. Cinnost
zaméstnavatele v oblasti péfe o zaméstnance se vSak odviji nejen z pfani
zaméstnancl a ochoty zaméstnavatele, ale predev$im z jeho finanénich moznosti.®®

Plati tedy, ze firemni vzdélavani patfi mezi takové instrumenty péce o pracovniky,
které se organizaci vyplati za pfedpokladu, ze vzdélavani je realizovano efektivné,
smysluplné a systematicky (nahodila forma vzdélavani je jen plytvanim finanénich
prostfedkl organizace).

Investice do firemniho vzdélavani tak Ize chapat jako relevantni zaklad prosperity
organizace toliko za predpokladu, ze budou dosahovany pravidelné pozadované efekty
ze vzdélavacich akci, a tedy ze firemni vzdélavani bude prospésné
nejen pro samotné pracovniky, ale rovnéz pro organizaci jako celek.

Nelze tedy a priori tvrdit, Ze pokud organizace investuje znacné prostiedky
do firemniho vzdélavani (a potazmo tedy do svych lidskych zdrojd), tak se bude jednat
0 organizaci prosperujici a generujici pravidelné zisk.

Naopak je nutné k této problematice pfistupovat vzdy individualng, nebot v zasadé
je vzdy nutné peclivé vyhodnotit, zda organizace investuje finanCni prostiedky
do personalniho rozvoje svych zaméstnancl smysluplné i nikoliv.

PéCe o personalni rozvoj pracovnikl je predevSim péci o kvalifikaci
a jeji prohlubovani a rozsifovani. Je tfeba doporucit zaméstnavatellim, aby ve svém
vlastnim zajmu pokraCovali ve vzdélavacich aktivitach pro své pracovniky,
protoze investice do lidského Ccinitele byva jednou z nejefektivnéjSich investic.
Meéli by vytvaret pfiznivé podminky i pro to, aby se bez problémd mohly realizovat
individualni vzdélavaci a kvalifikaéni cile pracovniku.®®

Jestlize  organizace investuje do  vzdélavani svych  zaméstnancl,
pficemz vzdélavani je pfinosné pro organizaci i pro zaméstnance, pak vlastné

organizace skute¢né pfiznivé plsobi na zaméstnance a jejich rozvo;.
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Prostfednictvim relevantniho vzdélavani organizace pozitivné plsobi na motivaci
pracovniku, nadto jiz samotné vytvafeni vhodnych podminek pro vzdélavani
signalizuje, Ze organizace chape vzdélavani svych zaméstnancu jako dulezitou aktivitu,
ktera muUze mit pozitivni vliv na osobnostni rozvoj zaméstnancl a na rozvoj
jejich schopnosti, dovednosti, znalosti a zkuSenosti.

Efektivni vzdélavani a investice do né&ho jsou primarnim zakladem prosperity
organizace, nebot se zvySuje mira identifikace zaméstnancl s organizaci jako celkem,
zameéstnanci jsou pfipraveni na plnéni dalSich (novych) ukoll, mohou se snadnéji
zastupovat, v organizaci je nizSi mira fluktuace a absence.

Navic firemni vzdélavani posiluje pracovni spokojenost zaméstnanc, coz je faktor,
ktery ma na prosperitu organizace znacny vliv, nebot plati, ze organizace muze
dosahovat prosperity a zisku toliko tehdy, pokud disponuje produktivnimi lidskymi
zdroji.

Nizka mira produktivity zaméstnancl totiz muze vést az k ukondeni cinnosti
pfislusné organizace, tedy k ukonceni podnikani a k pfenechani pfislusného mista
na trhu konkurenci.

Pfirozenou soucasti personalniho rozvoje pracovnikli by méla byt i problematika
fizeni pracovni kariéry zaméstnancu, byt je nutné zminit, Ze mnohé organizace
tento pozadavek viceméné ignoruji.

Pokud totiz zaméstnanci vi, Ze se Ucastni firemniho vzdélavani i z toho dlivodu,
Ze organizace s nimi ma urcité plany stran jejich rozvoje a pracovni kariéry v ramci
pFislusné organizace, pak bude pfistup zaméstnancl k firemnimu vzdélavani
aktivnéjsi. Investice organizace do vzdélavani zaméstnancu je pak v takovém pfipadé
mnohem efektivnéjSi a predstavuje onen zaklad pro sou€asnou i budouci prosperitu
organizace.

Pracovnici by méli byt pfedevS§im informovani o svych moznostech Kkariéry
v organizaci, zaméstnavatel by jim mél poskytnout jasnou perspektivu personalniho
rozvoje. Nejasna perspektiva, nejasna kariéra vede zejména ty neschopnéjsi
by méla organizace vénovat zvySenou pozornost zejména planim kariéry a planim
naslednictvi ve funkcich.%

V souvislosti se vztahem mezi investicemi do vzdélavani zaméstnanci na jedné

strané a prosperitou organizace na strané druhé tedy lze shrnout, Ze firemni
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vzdélavani skutecné muze byt jednim z primarnich pfedpokladd pro prosperitu
a ziskovost organizace, nicméné investice do vzdélavani zaméstnancl samy o sobé
nemusi znamenat prosperitu organizace.

Firemni vzdélavani je pomérné komplikovanym organizanim procesem
i systétmem a musi proto knému byt vorganizaci pfistupovano systematicky,
dlouhodobé a odpovédné.

Jen tak je mozZné zajistit, Ze firemni vzdélavani bude pro organizaci
i pro jeji zaméstnance relevantni a pfinosné a ze tedy investice do firemniho
vzdélavani jsou sméfovany pozadovanym smérem s oCekavanymi efekty.

Navic jak jiz bylo uvedeno, firemni vzdélavani nemuze byt v organizaci autonomni
personalni aktivitou, ale naopak je nutné, aby bylo vzajemné propojeno s dalSimi
zakladnimi personalnimi aktivitami, které teprve v souhrnu mohou jasné demonstrovat,
ze investice do lidského kapitalu v organizaci je z hlediska prosperity organizace
primarnim faktorem.

Obecné plati, ze ma-li byt organizace z dlouhodobého hlediska uUspésna
(tedy schopna generovat zisk, mit stabilni misto na trhu, mit spokojené zakazniky
i osvédCené a spolehlivé dodavatele), pak musi vénovat lidskym zdrojum adekvatni
pozornost, coZ v sob& nese i zakladni poZadavek na racionalni investice do rozvoje
pracovniku.

Stejné jako v pfipadé jinych investic by v8ak i u investic do lidského kapitalu mélo
v zasadé platit, Ze kazda vynaloZena koruna by méla byt podrobena nezavislé analyze,

zda byla vynalozena efektivné a zda byl v tomto sméru spinén vyty&eny cil i ukol.
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ZAVER

Pfedmétem diplomové prace byla problematika firemniho vzdélavani z pohledu
psychologie prace. Cilem prace pak bylo pfedevSim zjistit, jaky pfinos pro organizaci
firemni vzdélavani zaméstnancl predstavuje, jaké pfistupy k firemnimu vzdélavani je
dobré preferovat a jak velky podil na prosperité organizace muze firemni vzdélavani
mit.

Lze davodné konstatovat, Ze firemni vzdélavani je aktivitou, ktera mize mit
pro organizaci jako celek i pro jeji jednotlivé zaméstnance znalny pfinos,
avSak toliko za pfedpokladu, Ze firemni vzdélavani neni v organizaci realizovano
jakoby samo pro sebe, tedy Ze firemni vzdélavani vychazi z uréitého planu vzdélavani
a tento plan pak zase ze strategie fizeni lidskych zdrojl v podminkach pfislusné
organizace.

Jinymi slovy fe€eno, firemni vzdélavani je pro organizaci pfinosneé, pokud je
systematické, dlouhodobé a je orientovano na dosazeni ur€itych cild (efektl
vzdélavani).

Pokud tomu tak neni, nelze hovofit o tom, ze firemni vzdélavani je pro organizaci
pfinosné — naopak organizace na vzdélavani muze vynakladat znaéné mnozstvi
financénich prostfedku a pfitom vzdélavani neni pfinosné ani pro organizaci jako celek
ani pro jednotlivé zaméstnance organizace.

Je nutné si vzdy uvédomit, co je od firemniho vzdélavani primarné i sekundarné
oCekavano, tedy k &emu je firemni vzdélavani ureno a na co se ma zaméfit.
Rovnéz je nezbytné brat v potaz specifické vnitfni podminky kazdé jednotlivé
organizace a respektovat rovnéz vnéjSi okolnosti, faktory a podminky,
které na organizace vice ¢i méné pulsobi.

Co se tyCe pfistupu k firemnimu vzdélavani, plati, ze firemni vzdélavani neni vibec
vhodné realizovat v organizaci néjak izolované od ostatnich navazujicich personalnich
Cinnosti ¢i aktivit. Pokud by tomu tak bylo, jen st&Zi si Ize pFedstavit, Ze by firemni
vzdélavani bylo fakticky pro organizaci pfinosné.

Naopak je nutné vzdy preferovat to, aby firemni vzdélavani bylo Uzce spojeno
a provazano s dalSimi personalnimi ¢innostmi, nebot firemni vzdélavani je tésné spjato
s fizenim a vedenim lidskych zdroju.

Firemni vzdélavani je spojeno nejen s fizenim pracovniho vykonu zaméstnanci,

ale rovnéz s jejich hodnocenim a odménovanim, s fizenim jejich pracovni kariéry,

71



nadto je firemni vzdélavani soucasti pé€e organizace o zaméstnance, tudiz je spojeno
s motivaci a stimulaci zaméstnancu.

Je zfejmé, Ze firemni vzdélavani tedy musi byt v souladu s dalSimi personalnimi
¢innosti v oblasti fizeni lidskych zdrojl, pfiemz z hlediska pfistupu je rovnéz nutné
poukazat na poZadavek, aby firemni vzdélavani bylo realizovano v podminkach
prislusné organizace na zakladé uzké kooperace linioveého managementu
a personalniho utvaru.

Pravé totiz liniovy management nejlépe zna podfizené pracovniky a je tak schopen
identifikovat potfebu vzdélavani u jednotlivych pracovniki. A na druhou stranu
pravé personalni utvar ¢ manazer lidskych zdroji zna finanéni moznosti organizace
stran investic do vzdélavani a obecné do lidskych zdroji v organizaci a umi
se orientovat v nabidce vzdélavacich akci.

Jestlize jsou vorganizaci dodrZzeny a respektovany ony zakladni pravidla
(provazanost firemniho vzdélavani s dalSimi personalnimi &innostmi, kooperace
liniového managementu a personalniho utvaru, firemni vzdélavani je systematické,
dlouhodobé a vychazi z urcitého planu vzdélavani), pak Ize hovofit o tom, ze firemni
vzdélavani se mulze rozhodujicim zpusobem podilet na prosperité a ziskovosti
organizace.

Investovat do firemniho vzdélavani samo o sobé& nemusi byt Zadnou zarukou toho,
Ze organizace bude prosperovat. Naopak investovat do firemniho vzdélavani znamena
investovat racionalné s pfihlédnutim k tomu, jak je slidskymi zdroji v podminkach
pfislusné organizace pracovano a co organizace od svych lidskych zdroji fakticky
oCekava. Lidské zdroje jsou dnes zpravidla to nejcennéjSi, co organizace ma.
Takto by knim proto mé management organizaci pfistupovat nejen z hlediska

realizace firemniho vzdélavani.
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