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Uvod

Svét se kazdym dnem méni. Rika se ,kdo chovili stdl, uz stoji opodal”.
Kazdy, nejen ten, kdo se dnes pohybuje ve vyrobnim sektoru, vice ¢i méné
pocituje, jak rychle se méni a zvysuji naroky trhu. Trh si vyZaduje neustale
modernéjsi, dostupnéjsi, kvalitnéjsi a bezpecné&jsi produkty. Pfirozené tak tlaci
firmy! k vyuzivani novych modernich technologii, které jim pomohou tyto
pozadavky uspokojit. Ten, kdo se bude tomuto tlaku branit, dfive ¢i pozdéji
nebude své obchodni partnery schopen uspokojit a ztrati na trhu svou pozici.
V lepSim pfipadé ,bude stat opodal”, v horsim pfipadé nebude na trhu stat
viibec.

Pfirozeny tlak na zmény nutné vede vyrobni (a nejen vyrobni) firmy
k investicim do inovaci, do ndkupu nové technologie, automatizace, ¢i ke
zméné systémi nebo vyrobnich procest. Investice timto smérem vSak nestaci.
Ruku v ruce s témito zménami pfichdzi i zmény v povaze a naro¢nosti prace,
coZ s sebou casto pfinadsi nové kvalifikaéni poZzadavky na pracovniky?, ktefi ji
vykonavaji. Do péce o kvalifikaci svych pracovnikt tak musi firmy investovat
mnoho casu i nemalé finanéni prostfedky. Pokud budou firmy investovat do
inovaci a soucasné také vhodné a spravné do vzdélavani a rozvoje svych
pracovniki, maji velké pfedpoklady kuspéchu ve stupnujicich
se konkurencnich bojich.

V této diplomové préci se zaméfim na systém vzdélavani pracovniki
jedné konkrétni vyrobni firmy na Vysociné. Firma si dtilezitost spravného
pristupu k péci o kvalifikaci svych lidi uvédomuje. Pocituje zde vsak v
soucasnosti jisté nedostatky, a to zejména sohledem na vzdélavani
pracovnikti vyroby (operatorti vyroby, délniki), ktefi jsou pro fungovani této

firmy klicovi, protoze se velkou mérou podileji na kvalité i kvantité produktu,

! Pojmy firma, podnik a organizace budu pro tcely prace vyuzivat jako synonyma
2 Pojmy zaméstnanec a pracovnik budu dale v praci vyuzivat jako synonyma
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ktery firma vyrabi. Z tohoto diivodu mi bylo jednatelem firmy umoZnéno
vypracovat tuto diplomovou préci a prinést firmé nejen uceleny pohled na
soucasny systém (proces) vzdélavani pracovnikil vyroby, ale také piipadné
navrhy k optimalizaci zkoumaného systému. Na zakladé tohoto poZadavku
byl formulovan cil diplomové prace.

Cilem prace je analyzovat systém3 vzdélavani pracovniki vybrané
vyrobni firmy a na zadkladé zjiSténi z analyzy navrhnout kroky kjeho
optimalizaci.

Diplomova prace je celkové rozdélena do péti zdkladnich kapitol.
Celkové ma prace teoreticko-empiricky charakter. Nejprve se prace zamétuje
na teoretické ukotveni problematiky vzdélavani pracovniki ve firmach
s dirazem na cyklus vzdélavani pracovnikti. Teoreticka ¢ast prace pak slouzi

.7

jako zakladni vychodisko pro navazujici ¢ast empirickou.

3 Systém = pojmem systém se pro ucely prace rozumi cyklus (proces) systematického
firemniho vzdéldvani, tj. identifikace potfeb vzdélavani, planovani vzdélavani, realizace
vzdélavani, evaluace vzdélavani (viz dale kap. 2)
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1. Vzdélavani pracovniku

v organiza¢nim kontextu

Ke vzdélavani pracovniktl neni mozné pristupovat jako k samostatné,
resp. izolované firemni aktivité (viz dale v praci). Z toho dtvodu je prvni
kapitola vénovana problematice vzdélavani pracovnikti v nejvyznamnéjSim

kontextu s ostatnimi klicovymi firemnimi procesy.

1.1 Firemni strategie

Chce-li jakdkoliv firma fungovat, byt tspésna a konkurenceschopna,
musi vSe, co ¢ini, ¢init v souladu se svou strategii (Soucek, 2003, s. 25). Je tedy
ziejmé, Ze i firemni vzdélavani pracovniki, jak o ném budu déle v praci
hovofrit, musi probihat pfedné v souladu s celkovou strategii firmy. Z toho
d@ivodu se v prvni kapitole budu vénovat problematice firemni strategie, resp.
vzdélavani pracovnikii v kontextu s firemni strategii.

Johnson, Scholes & Whittington fikaji, Ze firemni strategie v zasadé
vyjadfuje sméfovani a ptisobeni firmy v dlouhodobém horizontu, ¢imz skrze
usporadavani a pfizptisobovani svych zdrojii a kompetenci dosahuje vyhod
v ménicim se prostfedi scilem splnit a uspokojit ocekdvani vSech
zuclastnénych stran (vedeni firmy, dodavateli, zdkaznik{i, zaméstnanct,
statu...) (Johnson, Scholes, & Whittington, 2005, s. 3).

Pfi vypracovani firemni strategie je nutné vychazet pfedné z podstaty
existence firmy na trhu (tj. z poslani) a z toho, jak si tuto existenci pfedstavuje
v budoucnu (. z vize) (Soucek, 2003, s. 25).

Poslani urcuje, proc firma na trhu existuje, co chce firma dodavat, jak se
vymezuje vicéi zaméstnanciim, zdkazniktim, co chce udélat pro vlastniky, ¢i
jak se vymezuje k vnéjsimu prostiedi (Charvat, 2006, s. 26). Bartorikova uvadyi,
Ze v poslani najdeme hodnoty firmy a v podstaté tvoii image firmy

(Bartonkova, 2010, s. 33).



Ve vizi je vyjadfeno to, jak si firma predstavuje svou budoucnost
(Charvat, 2006, s. 28).

Poslani a vize firmy predstavuji jednak zakladni charakteristiky firmy
a zaroven jsou hlavnim zdrojem pro definovani strategickych «cilt
(Cimbalnikova, 2007, s. 27), které pak vyjadfuji to, co chce firma dosahnout
z dlouhodobéjsiho hlediska (Charvat, 2006, s. 21)

Prostfednictvim formulace poslani, vize a strategickych cilt firma jasné
vyjadfuje, kym chce byt a ¢eho dosahnout. Strategie firmy celkové vyjadfuje
zplsob (strategické operace), jak toho chce dosahnout (Soucek, 2003, s. 25). Je
vSak vhodné doplnit, Ze kromé formulace vySe uvedenych zdkladnich
atributd, je pfi tvorbé a efektivni implementaci strategie také nutné uvazovat
v ramci Sirsiho specifického kontextu dané firmy. Vyznamnou roli zde hraji
podminky, které jsou pro danou firmu unikatni (Hronik, 2007, s. 14). Jedna se
napiiklad o organiza¢ni kulturu, strukturu nebo specificky vyuzivané
technologie, veskeré interni procesy, podminky a prostfedky pro fungovani
firmy. Zohlednit je tfeba i vnéjsi prostfedi firmy, jako naptiklad technologicky
vyvoj, legislativa, konkurence nebo situace na trhu prace (Bartonkova, 2010, s.
14 a 25).

Maji-li veskeré aktivity firmy sméfovat k naplnéni firemni strategie (viz
vyse), je nutné, aby cile niZsich tirovni fizeni firmy dopliiovaly cile na trovni
vy$si a vychdzely z nich (Cimbdalnikova, 2007, s. 27). Pfi tvorbé a implementaci
jakékoliv strategie tak musi firma vychdzet predné ze strategie nadfazené,
pricemz zdkladnim vychodiskem je vzdy strategie firemni. Vzdélavani
pracovniki tak musi probihat pfedné v souladu s definovanou strategii
rozvoje a vzdélavani, kterd nasleduje strategii persondlni, potazmo strategii
firemni. Divodem je to, Ze vzdélavani pracovnik je soucasti procesu rozvoje
a vzdélavani (viz déle také v kap. 1.3), jehoz aktivity jsou nedilnou soucasti
personalni prace firmy (viz dale v kap. 1.2). Strategie rozvoje a vzdélavani pak

vymezuje zdkladni principy, na kterych jsou aktivity firemniho vzdélavani
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pracovnikti zaloZeny, a na nichZ stoji koncepce firemniho vzdélavani,
predstavujici smysl, postaveni a pojeti samotného vzdélavani zaméstnancti ve
firmé. Ze samotné koncepce poté vychazi systém vzdélavani, je tvofen plan
vzdélavani a ndasledné jsou pripravovany jednotlivé vzdélavaci akce
(Bartonkova, 2010, s. 28).

Zavérem této kapitoly je vhodné doplnit, Ze pfestoze prace na firemni
strategii je primarné ukolem nejvyssiho vedeni firmy (Soucek, 2003, s. 15),
zakladnim predpokladem pro jeji napliiovani je to, Ze vSichni pracovnici firmy
védj, jaké jsou spolecné cile a orientuji své chovani a jednani k jejich dosaZeni
(Smida, 2003, s. 49).

Vysejsem uvedla, Ze vzdélavani pracovnikti ve firmé, které predstavuje
ustfedni téma mé prace, je soucasti procesu rozvoje a vzdeéldvani, jehoz
aktivity jsou nedilnou soucasti personalni prace v podniku. Pfedtim, neZ se
budu dale v praci vénovat konkrétné vzdélavani a rozvoji pracovniki, se
proto kratce zastavim u persondlni prace. Zejména pak u charakteristiky
nejnovéjsiho pojeti, které predstavuje fizeni lidskych zdroja (Koubek, 2012, s.

15).

1.2 Personalni prace ve firmé

Personalni prace ve firmé v podstaté zahrnuje vSe, co se tyka ¢lovéka
v souvislosti s pracovnim procesem (tedy i aktivity vzdélavani a rozvoje
pracovnikil). Jak jsem jiz vysSe v praci uvedla, nejnovéjsi koncepci personalni
prace v podniku pfedstavuje fizeni lidskych zdroju, jehoz klicovym znakem
je strategicky pristup ke vSem souvisejicim cinnostem, ale také vzajemna
provazanost a sladénost téchto ¢innosti (Koubek, 2012, s. 15).

Smyslem konceptu fizeni lidskych zdroji neni jen zajisténi persondlni
administrativy. Rizeni lidskych zdrojti sméfuje ke koncepénosti a piistupuje

k personadlni prdci strategicky, orientuje se na vnéjsi faktory formovani a
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fungovani pracovni sily ve firmé. Toto koncepéni pojeti persondlni prace
predstavuje aktivity, které jiz nejsou jen odpovédnosti pracovniki
persondlnich utvarti, ale stava se kazdodenni ¢innosti vSech vedoucich
pracovniki (Koubek, 2012, s. 13-15). Vedouci pracovnici participuji na Sirokém
spektru persondlnich ¢innosti. Jsou zainteresovani napiiklad do vybérovych
fizeni, aktivné participuji na systému hodnoceni a motivace zaméstnancu a
jsou také aktivné zapojeni do procesu vzdélavani a rozvoje pracovniki, jak o
ném budu dale v praci hovofit (Armstrong & Taylor, 2015, s. 88-89). V ramci
personalni prace v podobé fizeni lidskych zdroji prochazi preménou takeé role
zminénych persondlnich atvarti. Autofi uvadéji, Ze role personalisti nabyva
spiSe podoby strategického partnerstvi s liniovymi atvary, a to jak na arovni
leadershipu a vrcholového managementu, tak na trovni lokdlnich generalistt,
a to pro vSechny oblasti persondlni prace (Armstrong & Taylor, 2015, s. 88-89;
Harrison, 2005, s. 43). Personalista se stava viceméné podnikovym partnerem,

poradcem, ktery je vyuzivdn pro interakci pfi zpracovani rdznych

Vev/s

vvvvv

slozku celého strategického fizeni firmy, a to z d@ivodu, Ze prostfednictvim
svych ¢innosti systematiky spojuje firmu a lidi (Schuler & Jackson, 2007, s. 5).
Bez lidi (svych zaméstnancti) by firmy nemély Sanci dosahovat stanovenych
cild, protoze jsou to pravé lidé, kdo uvadi do pohybu dalsi zdroje, kterymi
firma disponuje (finance, technologie, informace...) (Koubek, 2012, s. 13). Jak
uvadi Colvin (2016, s. 47), nikdy pravdépodobné nevznikne jakasi mechanicka
imitace cloveéka, ktera by ho z pracovniho procesu uméla plné nahradit a
definitivné ho z néj vyclenit. ,Pohonem” firmy pravdépodobné budou vzdy
jejilidé (tj. zaméstnanci). Pfedevsim pak ti, ktefi budou schopni vyrovnavat se

s ménicimi se a rostoucimi pozadavky na vykon jejich povolani.
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Je tedy logické, Ze lidé jsou nejcennéjsi zdroj, jaky firma ma (Koubek,
2012, s. 13). Firma tak musi o své lidi pecovat a musi vytvaret a zlepsSovat
takové ndstroje a procesy, které budou lidi pfi dosahovani zmén ucinné
podporovat (Colvin, 2016, s. 47).

PrestoZe vSechny oblasti (Cinnosti) strategické persondlni prace maji
pro firmu velky vyznam, na dtleZitosti stale vice nabyva ta oblast, ktera
zahrnuje praveé aktivity vzdélavani a rozvoje pracovnikii (napf. Hronik, 2007,
s. 61; Koubek, 2012, s. 252; Mathis & Jackson, 2008, s. 292; Liker & Meier, 2016,
s. 31).

Vyznam vzdélavani a rozvoje pracovnikti spociva predevsim v tom, Ze
jeho prostfednictvim ziskdvaji pracovnici takové kompetence (znalosti,
dovednosti, schopnosti, postoje, hodnoty, zkusenosti, vlastnosti), které jim
umozni dosahovat takovych vykont, které jsou diileZzité pro to, aby firma
mohla dosahovat met, které si vytycila. Pokud chce firma dosahovat svych cili
(met), byt tspésna a konkurenceschopna, musi tedy vnimat vzdélavani a
rozvoj pracovniki jako prioritu (napf. Hronik, 2007, s. 61; Mathis & Jackson,
2008, s. 292; Liker & Meier, 2016, s. 31). Tato oblast persondlni prace vSak
nenabyvd na vyznamu jen ve vztahu k manaZertim, administrativnim
pracovnikim, specialistiim (celkové tzv. bilym limeck@im). PfestoZe to byva
v praxi ¢asto podceriovdno, je nutné zacit vénovat velkou pozornost také
vzdélavani a rozvojilidi v délnickych profesich (tzv. modrych limecki). Pojem
,nekvalifikovana délnicka prace” se pomalu, ale jisté ze slovnikdl personalistil
i dalSich odbornikti vytraci. Je zcela jisté, Ze se, diky ménicimu se charakteru
délnické prace, casem vytrati uplné. Ve vztahu ke stdle sofistikovanéjsim
technologiim, které jsou casto specifické pro dané pracovni prostfedi, neni
realné, aby délnik vykondval svou préaci bez specifickych znalosti a
dovednosti, které navic z velké casti ziskdva pravé v priubéhu zameéstnani

(Vojtovic, 2011, s. 81).
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V této kapitole jsem se vénovala strucné charakteristice fizeni lidskych
zdrojt v kontextu se vzdélavanim a rozvojem pracovnikti. Konkrétné procesu
rozvoje a vzdélavani a zakladnim souvislostem se vzdélavanim pracovniki ve
firmach, prfedstavujicim ustfedni téma mé prace, se budu vénovat
v nasledujici kapitole.

4 4

1.3 Proces rozvoje a vzdélavani

Jak jsem jiz vySe uvedla (viz kap. 1.1), vzdélavani pracovniki je soucasti
procesu vzdélavani a rozvoje. Jsem si védoma, Ze ve vztahu k vySe uZivané
terminologii (tj. vzdélavani pracovnikti, rozvoj pracovnikil, proces rozvoje a
vzdélavan), zde mohou vyvstat urcité otazky. Pfi¢inou téchto otdzek muze byt
fakt, Ze ve firemni praxi (resp. ve vztahu k firemnimu vzdélavani pracovnik)
se uziva fada pojmd, které jsou casto chybné povazovany za synonyma nebo
se zaménuji (Hronik, 2007, s. 31). Vzhledem k cili mé prace proto povazuji za
dtlezité nejprve tyto zakladni pojmy od sebe odlisit, ale zaroven je uvést do
vzajemnych souvislosti.

Kromé jiz zminovanych pojmu vzdélavani a rozvoj a pojmu proces
vzdélavani a rozvoje, se v praxi ¢asto uziva také pojem uceni (ucenti se). Tento
pojem je vSak nutné chapat jako velmi komplexni. Pojem uceni nezahrnuje jen
organizované a ohranicené vzdélavaci aktivity, protoZe se uc¢ime i spontanné.
Jinak feceno, u¢ime se, i kdyZ se organizované nevzdélavame, uéime se i
zkuSenosti. Je vSak tfeba dodat, Ze ¢asto i to, co je nezddouci (Hronik, 2007, s.
31; Armstrong & Taylor, 2015, s. 336).

Pokud mluvime o rozvoji, mluvime pak o uéeni se tomu, co je Zadouci.
Rozvoj obsahuje zameér, ktery je vSak podstatnou casti nejen ohranicenych, ale
i neohranicenych rozvojovych programii (Hronik, 2007, s. 31).

Vzdélavani je v zdsadé mozné oznacit za soucast rozvoje, potazmo pak

uceni se. Takové uceni je vSak tfeba chapat praveé jako institucionalizované a
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organizované. Vzdélavanim jsou oznacované takové vzdélavaci aktivity, které
jsou ohranicené, maji sviij zacatek a konec (Hronik, 2007, s. 31-32). Armstrong
& Taylor (2015, s. 336) vymezuji pojem vzdélavani jako osvojovani si znalosti,
dovednosti a schopnosti.

Jak jsem jiz vySe uvedla, vzdélavani pracovnik ve firmach je soucasti
procesu vzdélavani a rozvoje. Pojem proces vzdélavani a rozvoje se v praxi
objevuje pravé v souvislosti s pojmem rozvoj, tak jak ho chape Hronik
(vysvétleni viz vyse). Pod timto pojmem je moZné si celkové predstavit , proces
zabezpeCujici to, Ze firma ma vzdélane, kvalifikované a angazované lidi, které
potiebuje” (Armstrong & Taylor, 2015 s. 333). Pojem proces rozvoje a
vzdélavani v zdsadé nahrazuje také stdle casto pouzivany pojem rozvoj
lidskych zdroji. S pojmem rozvoj lidskych zdroji stdle pracuje mnoha
odborna literatura. Divodem nejednotnosti terminologie a stale castéjsiho
pouzivani pojmu proces rozvoje a vzdélavani je pfedné to, Ze pouzivani pojmu
rozvoj lidskych zdrojii evokuje vnimani clovéka jako zdroje. Vnimat vsak
clovéka jako zdroj 1ze z urcitého pohledu povazovat za nediistojné, nemoralni
a ve svém dusledku to mutize vést k vytvofeni dojmu, Ze jde o bezcitnou
manipulaci s ¢lovékem, coz rozhodné smyslem procesu rozvoje a vzdélavani
neni. Ztoho davodu se pojem lidskych zdroji stale castéji upozaduje
(Harrison, 2005, s. 5). Smyslem tohoto procesu je predné usnadnovat
jednotliveim i tymim osvojovat si pozadované znalosti, dovednosti a
schopnosti, a to prostfednictvim vlastnich zkusSenosti, vzdélavacich programi
a aktivit zajiStovanych firmou; vedenim a koucovanim zajiStovanym
liniovymi manaZery a dal$imi subjekty; nebo prostfednictvim sebevzdélavani
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 335-336). Spojeni rozvoj a vzdélavani v podstaté
odrazi presvédceni, Ze je dulezité pfedevsim vytvaret prileZitosti k uceni a
vzdélavani, kdy se lidé casto uci sami pro sebe, s potfebnym vedenim a
odpovidajici podporou. Toto je v zdsadé vyznamnéjsi nez byt jen piijemcem

toho, co nabizi firma (Armstrong & Taylor, 2015, s. 333).
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V mé praci budu i nadale ¢asto vyuzivat pfedevsim pojmy vzdélavani
arozvoj. Tyto pojmy je vSak ve vztahu k cili mé prace tfeba chapat jako soubor
ohranic¢enych, institucionalizovanych vzdélavacich aktivit, majicich svij
zacatek a konec (viz vySe), které jsou pro zaméstnance organizované firmou,
které se tykaji pfimo jejich pracovniki, kde se firma angazuje v plné mife,
dochézi k nim z jeji iniciativy, k uspokojeni jejich potfeb a jsou soucasti jejiho
systému. Takové vzdélavani je pak oznacovadno jako podnikové/firemni
vzdélavani (Priicha & Veteska, 2012, s. 204). Firemnimu vzdélavani se budu
podrobnéji vénovat v nasledujici kapitole

14 14

1.4 Firemni (podnikové) vzdélavani

Bartorikova shrnuje podstatu firemniho vzdélavani do jednoduché
definice. Rik4, Ze firemni vzd&lavani je v podstaté ,hledini a ndsledné
odstrariovdni rozdilu mezi tim ,co je” a tim, ,co je Zddouci”(Bartonikova, 2010, s.
11).

Koubek (2012, s. 253) uvadi, Ze primdrni, nejcastéjsi a tradi¢ni kol
firemniho vzdélavani je pfizplisobovat pracovni schopnosti pracovnikii
ménicim se pozadavkiim pracovniho mista, tj. prohlubovat pracovni
schopnosti pracovnikti. Autor zde mluvi o zajisténi tzv. podélné flexibility.

Nejen Koubek (2012, s. 253), ale i dalsi autofi, napt. Armstrong & Taylor
(2015, s. 355), uvadéji, ze je vSak také dulezité se zaméfovat na rozsifovani
pracovnich schopnosti pracovnikii, které prekracuji hranice stavajictho
pracovniho mista. Koubek (2012, s. 253) zde mluvi o zajisténi tzv. pfi¢né
flexibility, o vzdélavani vedoucimu k rozvoji potencidlu pro budoucnost.

V souladu s vyse uvedenym Koubek (2012, s. 254) rozliSuje ve firemnim
vzdélavani oblast odborného vzdélavani a oblast rozvoje. Oblast rozvoje, jak
o ni zde Koubek (2012, s. 254) mluvi, vSak neni mozné zaménovat s rozvojem,

jak jsem o ném hovorila v kap. 1.3.
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O rozvoji se zde uvazuje v podstaté jako o dals$im vzdélavani
(ohraniceném, institucionalizovaném, majicim sviij zacatek a konec, viz kap.
1.3). Takové vzdélavani se vSak neomezuje pouze na ziskdvani znalosti a
dovednosti, které jsou nutné pro vykon pracovnika vjeho soucasném
pracovnim zarazeni. Jde v podstaté o rozsifovani kvalifikace, které casto
prekracuje hranice stavajiciho oboru pracovnika. Rozvoj je vice orientovan na
kariéru pracovnika, na zvySovani jeho pracovni adaptability, na podporu
seberealizace, a to v souladu s potfebami a cili firmy (viz kap. 1.1). Autofi
hovofi také o tom, Ze vramci rozvojovych aktivit je vétSinou vénovana
pozornost uréitym skupindm pracovniki, ktefi maji rozvojovy potencidl.
V této oblasti firemniho vzdélavani je podle autor(i vénovana pozornost spise
manazeriim nebo specialistiim (napt. Bartorikova, 2010, s. 17-18; Tureckiova,
2004, s. 96; Mathis & Jackson, 2008, s. 260). V oblasti rozvoje jde celkové o
formovani potencidlu jedince, kde je, kromé formovani ryze pracovnich
schopnosti, vyznamny také rozvoj osobnosti jedince smérem k lepsSimu plnéni
ciltt firmy a ke zlepSovani mezilidskych vztaht v organizaci (Koubek, 2012, s.
257). Firma se v oblasti rozvoje angaZuje organizovanim takovych aktivit,
kterymi si snazi pfipravit pracovniky na budouci zmény, napiiklad
v organizacni struktufe. Jde tedy predevsim o rozvoj potencidlu pracovniki
pro jeho budouci vyuzitelnost a prostfedkem k rozvoji je zde pravé vzdélavani
(Koubek, 2012, s. 253).

V oblasti odborného vzdélavani pak firmy iniciuji a organizuji aktivity
sméfujici prfedevsim k orientaci a adaptaci pracovnik(i, dosSkolovani
pracovniktl a preskolovani pracovniki (rekvalifikace) a sousttedi se na takové
vzdélavani pracovnikd, které je potiebné pfimo k vykonu prace v jejich
soucasném pracovnim zarazeni (Koubek, 2012, s. 256).

Vzdélavani v pritbéhu adaptace a orientace je realizované zpravidla pfi
nastupu pracovnika do firmy. Ulelem takového vzdélavani je umoznit

pracovnikiim ziskat informace potfebné pro budouci vykon jejich prace u
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zaméstnavatele (Dvofdkova & Serdk, 2016, s. 112). Jde o usili smérujici ke
zkraceni a zefektivnéni adaptace pracovnika na firmu, pracovni kolektiv a jeho
konkrétni praci. Jde o soubor vSech informaci, které souvisi s vykonem prace
u zameéstnavatele, ale také o specifické znalosti a dovednosti, nutné pro fadny
vykon prace (Koubek, 2012, s. 256).

Doskolovani predstavuje takovy soubor vzdélavacich aktivit, které
vedou k prohloubeni kvalifikace v oboru konkrétniho pracovniho zafazeni
pracovnika (Dvordkova & Serak, 2016, s. 256). Jde zde v podstaté o
pokracovani odborného vzdélavani v oboru pracovniho zafazeni. Timto
vzdélavanim jsou pfizpusobovany znalosti a dovednosti pracovnika novym
pozadavkim jeho pracovniho zafazeni, které mohou vzniknout napfiklad
v diisledku zmény technologie, pozadavk trhu apod. Takové vzdélavani je
obecné povaZzovano za nejdtlezitéjsi pro udrZeni a zvySovani vykonnosti a
prosperity firmy na trhu (Koubek, 2012, s. 256).

Pokud je vzdélavanim sméfovano k osvojeni si novych pracovnich
schopnosti pro jiné pracovni zafazeni, jednd se o vzdélavani sméfujici
k rekvalifikaci (Dvorakova & Serak, 2016, s. 112). Jedna se pfedevsim o aktivity
iniciované firmou za tucelem caste¢ného nebo plného osvojeni si novych
znalosti a dovednosti odliSnych od téch, kterymi pracovnik aktudlné
disponuje. Pfi caste¢né rekvalifikaci jsou nékteré znalosti a dovednosti
pouzitelné i v novém pracovnim zafazeni pracovnika. V rdmci rekvalifikace
muze jit také o usili sméfujici k znovuzarazeni pracovnika do pracovniho
procesu jeho stavajictho pracovniho zafazeni. Takové vzdélavani je pak
oznaovano za pracovni rehabilitaci (napf. pracovnika dlouhodobé
neschopného vykonavat praci ze zdravotnich divodi) (Koubek, 2012, s. 256).

Jednotlivé aktivity je ddle mozné rozliSovat také podle toho, o jaky typ
vzdélavaci akce se jednd, resp. podle toho, co je obsahem vzdélavani.
Naptiklad Hronik (2007, s. 128-129) rozliSuje nékolik oblasti (typt)

vzdélavani. Hovori o funkénim vzdélavani, které ma charakter odborné
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pfipravu a uceni do zasoby, navazuje na popis prace a zabezpecuje, aby mohl
pracovnik zdarné a standardné vykonavat svou praci. Tento typ vzdélavani
byva také casto predmétem certifikace (jako napf. svarecské opravneéni,
prukaz fidice VZV4, jefabnicky priikaz, certifikovany svafovaci technolog,
certifikovana Skoleni vizualni kontroly svartt apod., dale naptiklad
produktova skoleni, Skoleni technologie aj.). Autor mluvi také o doplitkovém
funkénim vzdélavani, které mda charakter jakési nad-oborové pfipravy
(typicka jsou zde napi. Skoleni jakosti, prodejni dovednosti aj.) a miva
charakter zakazkového feSeni. Dale mluvi o manazerském vzdélavani, které
muze mit riznou podobu (skupinové feseni problémti, vedeni lidi, motivace
aj.). Jako dalsi typy vzdélavani uvadi jazykové vzdélavani, vzdélavani IT
(informacni technologie), ucelové vzdélavani (zde pak jde pfevazné o rozvoj
tzv. mékkych dovednosti). Skoleni, kterym se pak musi zabyvat kazda firma,
které ma nevybérovy charakter a je povinné pro vSechny, predstavuje Skoleni
ze zakona (typicky se jednd o Skoleni bezpecnosti prace).’

VysSe uvadéné aktivity firemniho vzdélavani mohou byt pak
realizovany jak interné, ve vlastnim firemnim vzdéldvacim zafizeni, nebo na
jiném pracovisti (tj. interni vzdélavani). Mohou vsak byt realizovany také
mimo firmu a pak se jednd o externi firemni vzdélavani (Palan, 2002, s. 157).
Celkové vsak autofi pro jakékoliv firemni vzdélavani vyzdvihuji potfebu
uplatiiovani formdlnich procesti (Armstrong & Taylor, 2015, s. 336, Koubek,
2012, s. 255, Hronik, 2007, s. 31). Autofi uvadéji, Ze vzdélavani ve firmé by
mélo byt zajisfovano pfedné profesionalné (Kucharéikova & Voddk, 2011, s.
80) a pii koncipovani vzdélavani by se mélo tedy postupovat systematicky
(Hronik, 2007, s. 31). Podle Urbana (2004, s. 195) by se pfi zlepSovani

individudlniho nebo skupinového vykonu pracovnikii prostfednictvim

4+ VZV = vysokozdvizny vozik

5 Rozdéleni podle Hronika jsem zvolila s ohledem na rozdéleni vzdélavani ve firmé, kterad je
dale v praktické casti prace pfedmétem mého zajmu
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vzdélavani mélo postupovat tak, Ze budou identifikovany vzdéladvaci a
rozvojové potieby pracovnikii, naplanovano konkrétni vzdélavani, toto bude
zajisténo a realizovano a nasledné bude vyhodnocena jeho efektivita. Proces,
ktery Urban (2004, s. 195) vyzdvihuje, v podstaté odrazi charakteristiky
systematického firemniho vzdélavani.

Systematické vzdélavani, predné pak proces (cyklus, systém)
systematického vzdélavani, pfedstavuje klicova vychodiska pro naplnéni cile

mé diplomové prace, proto se mu budu vénovat dale v samostatné kapitole.
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2. Systematické firemni vzdélavani

Nejprve je vhodné uvést, Ze ve firemni praxi je mozné se setkat vesmés
s ttemi modely (pfistupy, systémy) vzdélavani. Prvni z moZnych modelt
vzdélavani je charakteristicky tim, ze firmy viceméné jen reaguji na
momentalni potfeby jednotlivcli nahodilym, nesystematickym a casto i
chaotickym organizovanim jednotlivych vzdélavacich akci. Dals$im modelem
je systematické uplatfiovani procesti vzdélavani (tj. systematické firemni
vzdélavani), kdy systém vzdélavani je soucasti personalni prace, dochazi zde
k propojeni systému vzdélavani se strategii fizeni lidskych zdrojt a strategii
firemni (viz kap. 1.1 a 1.2). Tfeti model pfedstavuje koncept ,Ucici se
organizace”. Zde je sice zdkladem zminéné uplatniovani systematického
procesu vzdélavani, jde vSak navic o jakysi komplexni model rozvoje lidi.
Podstatou je zde to, Ze se lidé uci priibézné, jednd se o kontinudlni rozvoj a
firemni vzdélavani je zdroven vnimano jako vyznamnd soucdast strategie
firmy, pfi uvédomovani si charakteristik firemni kultury a klimatu jako
pozitivnich vliva (Tureckiova, 2004, s. 89). Simberova (2007, s. 51-52) uvadji,
ze v ,Udici se organizaci” je vSeobecné pozitivni vztah k uéeni v podstaté
soucasti klimatu® firmy.

Jaky model vzdélavani firmy voli, to do jisté miry zavisi na jejich
velikosti. Firmy Ize obecné rozliSovat na velké, sttedni a malé. Velikost firmy,
resp. rozliSeni, do které velikostni skupiny firma patfi, je mozné urcit
napiiklad podle smérnice Evropské unie. Velikost firmy se odviji podle poétu
zaméstnancti, velikosti obratu a bilan¢ni sumy. Mezi stfedni firmy (kam se
fadi i firma, kterou se dale v praci budu zabyvat) patii ty firmy, které

zaméstnavaji maximalné 250 zaméstnancti, obrat maji do 50 mil. € (pfes 1,3

¢ Klima: Klima odrazi popis toho, jak si lidé urcité aspekty ve firmé uvédomuji, jak je vnimaji.
Klima charakterizuje vztahy mezi lidmi a firmou a vztahy nadfizenosti a podfizenosti. Ty jsou
uréeny vzajemnym pusobenim cilti, formalnich struktur, ¥idicich procesti a stylti a chovani
lidi (Dédina & Cejthamr, 2005, s. 269).
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mld. K¢) a bilanéni sumu do 43 mil. € (pfes 1 mld. K¢) (Uzivatelska prirucka k
definici malych a stfednich podnikti, 2015). Koubek (2011, s. 140) uvadi, Ze aby
vzdélavani v takové firmé plnilo sviij ucel, méla by byt pripravena realizovat
odpovidajici vzdélavaci akce a jit tedy cestou organizovaného, planovaného a
zacileného systematického vzdélavani s propracovanou koncepci.

Jak jsem jiz predeslala v zavéru kap. 1.4, charakteristikou procesu
systematického vzdélavani je nepretrzité probihajici a opakujici se cyklus
analyzy a identifikace potfeb vzdélavani, planovani, realizace a
vyhodnocovani vzdélavani. Jde v podstaté o jakysi vzdélavaci systém sloZeny
z urcitych krokt (¢asti), které na sebe vzdjemné ptisobi, ovliviuji se, jsou
logicky provazané a synergické (viz ddle v praci) (napf. Bartorikova, 2010, s.
109-110; Buckley & Caple, 2009, s. 24-53; Hronik, 2007, s. 127-135; Tureckieova,
2004, s. 90; Mathis & Jackson, 2008, s. 267; Armstrong & Taylor, 2015, s. 364 aj.).

Zakladni model cyklu (systému) systematického vzdélavani uvadi

naptiklad Buckley & Caple (2009, s. 25):

Analyza a
Identifikace

planovani

vzdélavani vzdélavani

realizace vzelavani

Obr. ¢. 1: Zakladni model cyklu systematického vzdélavani (Buckley &

Caple, 2009, s. 25)

Tento systém vzdélavani pracovnikti povazuji autofi za nejefektivnéjsi,
coZ obecné plati ve vztahu k jakémukoliv vzdélavani (napf. Tureckiova, 2004,
89-91; Koubek, 2012, s. 259; Kocidnova, 2010, s. 171; Liker & Meyer, 2015, s. 37).

Autofi uvadéji, Ze prednosti tohoto systému je napfiklad to, Ze je zdrojem
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odbornych pracovniki, ¢asto obtizné zajistitelnych na trhu prace. UmozZnuje
reagovat na specifické potfeby organizace tim, Ze priibéZné formuje pracovni
schopnosti pracovnikii, soustavné zlepsuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti i
osobnost pracovnikti. Pfispiva ke zlepsSeni a ovliviiovani pracovniho vykonu,
produktivity prace, kvality vyrobkli a sluzeb, a to vice nezZ jiné zptsoby
vzdélavani. Zdokonalovani vzdélavacich procesi umoZnuje tim, Ze
zkuSenosti z pfedchozich fazi cyklu se berou v tivahu ve fazich nasledujicich
(napf. Koubek, 2012, s. 259-260, Kocianova, 2010, s. 82, Mathis & Jackson, 2008,
s. 266). Systematické vzdeélavani ma také vyrazny vliv na angaZovanost
pracovniki a na jejich loajalitu. Z vyzkumt’ provadénych v zdpadnich zemich
vyplynulo, Ze obecné moznost vzdélavani je soucasti nepsané psychologické
smlouvy mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Vyplynulo, Ze vzdélavani
zameéstnanci ocekavaji, a to vyménou za projev své angazovanosti a loajality
k zaméstnavateli (Bartlett, 2001; Newman, Thanacoody & Hui, 2011).
Tureckiova (2004, s. 89) uvadi, Ze pokud vzdélavani neprobihd systematicky,
ale je nahodilé, je pak viceméné chaotické a nemtize mit ani skutecny
vzdélavaci ¢i rozvojovy efekt, coz se podle autorky (2004, s. 91-92) muze
zasadné negativné projevit v pracovni spokojenosti, motivovanosti a vyse
zminéné angazovanosti a loajalité pracovnikti vii¢i firmé (Tureckiova, 2004, s.
91-92). Liker & Meier (2016, s. 37-39) fikaji, ze vzdélavani, které ve firmé
probiha viceméné nahodile, ma za dtsledek ,neustdlé haseni pozart” a
,zaplatovani problémt”. Vzdélavani, které neprobiha systematicky, pfinasi
vysledky nevypocitatelné, nekonzistentni a téméf neméfitelné. Autofi zde

mluvi o jakémsi zacarovaném kruhu zdpaseni s problémy a haseni pozart.

" Jsem si védoma, Zze vyzkum nebyl provadén pfimo v souvislosti s vyrobnim sektorem,
nicméné vyzkum se obecné vztahuje ke vzdélavani pracovnikili, proto povazuji za mozné
vztahnout vysledky i ke vzdélavani pracovniki ve vyrobnim sektoru
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Objevi se ,prusvih”, zacne se narychlo hasit, situace se nakratko uklidni, ale
zahy mohou vypuknout jesté vétsi problémy.

Vsouladu svySe uvedenym je tak mozZzné skutecné oznacit
uplatiiovani systematického vzdélavani (viz vySe), za nejefektivnéjsi pristup
ke vzdélavani pracovnikii, resp. za nejefektivnéjsi systém vzdélavani
pracovniku viibec.

Cyklus firemniho vzdélavani, jak jsem o ném vyse hovofila, vSak musi
vychdzet ze zasad politiky vzdélavani, sledujice cile a strategie vzdélavani a
opirat se o peclivé vytvofené organizacni a instituciondlni pfedpoklady
vzdélavani (Koubek, 2012, s. 259). Podle Hronika (2007, s. 127) je pro
systemati¢nost také klicové vytvorit vhodnou organiza¢ni strukturu, kde
nositeli systematického pfistupu jsou personalisté.

O systematickém vzdélavani je mozné hovofit jen v pfipadé, Ze
vzdélavani a rozvoj povazuje firma za prioritu, za stéZejni aktivity personalni
prace a vénuje jim trvalou pozornost (Dvorakova & kolektiv, 2007, s. 287-288).
Jak jsem jiz vySe v praci predeslala, systém vzdélavani, vazany na strategii
firmy, vychazi z koncepce vzdélavani, predstavujici zakladni smysl a pojeti
vzdélavani ve firmé (viz kap. 1.1). Koncepce vzdélavani urcuje postaveni
vzdélavani ve firmé, vramci systému fizeni lidskych zdrojd, v ramci
organizacni struktury, stanoveni cilti a funkci, véetné definovani zaclenéni do
systému fizeni lidskych zdrojid (hodnoceni, kariérové planovani apod.).
Koncepce vzdélavani v podstaté konkretizuje strategii firemniho vzdélavani.
Zakladem koncepce jsou detailné zpracované popisy pracovnich mist,
stanovené kvalifikacni pozadavky, zplisob ovéfovani zptsobilosti (napf.
hodnoceni pracovnikt). Déle jde o stanoveni vnitfnich pravidel vzdélavani
(organizace, koordinace, financovdni) a vymezeni spoluprace s dalSimi
institucemi (pro zajisténi lektorti, identifikaci potfeb vzdélavani, evaluaci aj.)

(Bartonkova, 2010, s. 109)
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VysSe jsem uvedla, Ze systematické vzdélavani probihd v ramci
provazaného, opakujiciho se cyklu analyzy a identifikace potfeb vzdélavani,
planovani vzdélavani, realizace a hodnoceni (evaluace) vzdélavani.
Jednotlivym fazim cyklu se budu vénovat dale v samostatnych kapitolach,

které predstavuji klicova vychodiska pro naplnéni cile mé prace.

2.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb

Prvni fazi cyklu systematického vzdélavani, ktera v zasadé predurcuje
parametry celého firemniho vzdélavani, pfedstavuje analyza a identifikace
potieb vzdélavani (Priicha & Veteska, 2012, s. 29). Je logické, Ze nez firma vlozi
prostiedky do vzdélavani, mé€lo by byt jasné a zfejmé, Ze je vzdélavani
skutecné potfebné a také, proc je potfebné. Potfeba vzdéldvani v zdsadé
vyjadfuje wurcity nepomér mezi znalostmi, dovednostmi, pristupem,
porozumeénim problému na strané pracovnika a tim, co je vyZadovano pro
pracovni misto nebo tim, co vyplyva z organizacnich ¢i dalSich, i budoucich
planovanych zmeén (viz také kap. 1.4, oblasti vzdélavani) (Koubek, 2012, s.
261).

Analyza a identifikace potfeb vzdélavani je fazi, ktera je pro efektivitu
celého procesu vzdélavani nejkriti¢téjsi, protoze chyba v ni provedend by se
projevila i ve fazich nasledujicich, tj. pfi pldnovani, realizaci a evaluaci
vzdélavani (Bartonkova, 2010, s. 118).

Analyzu potfeb vzdélavani je mozné obecné definovat jako
systematicky priizkum, kterym je mozné zjistit, jaké znalosti, dovednosti a
schopnosti si potiebuji zaméstnanci doplnit nebo osvojit, aby vykonavali svoji
profesi s optimalni a pozadovanou vykonnosti (Styblo, 2009, s. 382). Jde
v podstaté o kumulaci informaci o aktudlnich znalostech, schopnostech a
dovednostech pracovnikd, o vykonnosti jednotlivct, tymt i celé firmy a

nasledném  porovndvani zjiSténé tGrovné surovni pozadovanou
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(Kucharcikova & Vodak, 2011, s. 85). PricemZ toto porovnani je mozné
provadét jak na arovni skupinové, tak individualni (Bartak, 2007, s. 20). Vzdy
je v8ak nutné vychazet z potfeb firmy, tj. z firemni strategie a firemnich cilti
(Bartonkova, 2010, s. 118).

Je bohuzel stale castou praxi, Ze potfeby vzdélavani vychazeji jen
z obecné predstavy o tom, co ma pracovnik umét a védét. To je do jisté miry
samoziejmé snadné, ale také velmi povrchni. Tato predstava totizZ mtZze byt
natolik obecnd, Ze vysledné vzdélavani mize byt pro vSechny, stejné jako pro
nikoho (Armstrong & Taylor, 2015, s. 354). Mtize to v disledku vést k tomu,
ze, ve vztahu kaktudlnim znalostem, dovednostem a schopnostem
pracovniki bude zvoleno zcela nevhodné vzdélavani, které nema
predpoklady ktomu, aby ve vysledku splnilo ocekdvani. Investice do
vzdélavani pak mize byt v zasadé pomérné netielna (Noe, 2010, s. 103-104).

Vyhoda analyzy potfeb vzdélavani spociva zejména v tom, ze vede ke
zjisténi mezer ve vykonnosti, které je vhodné odstranit pravé néjakym typem
vzdélavani. Vykonnost pracovnikil je celkové formovana vice faktory a
analyza potfeb vzdéldvani dokdze odhalit i takové problémy, které je
vhodnéjsi fesit jinym zptisobem, neZ pravé realizaci néjaké vzdélavaci akce
(Bartonikova, 2010, s. 118). Pfi hledani cesty k optimalizaci vykonnosti je pak
mnohdy vhodnéjsi zaméfit se spiSe na motivaci zaméstnancid, organizaci
prace nebo naptiklad na komunikaci vykonnostnich pozadavki (Noe, 2010, s.
103-104). Casto je feSenim napf. investice do zlepSeni kvality materialu,
vylepSeni pracovnich podminek, pracovnich metod, postupli, pomiicek,
celkové zménit napiiklad strukturu nebo optimalizovat pocet pracovnikd,
pfipadné optimalizovat jiné dalsi zdroje, zrevidovat systém odmeénovani
apod. (Kucharcikova & Vodak, 2007, s. 78).

V praxi cely proces probiha tak, Ze se analyzuje Sir$i nebo uzsi skala
udajti, které jsou ziskdvany zinterniho podnikového systému nebo ze

zvlastnich Setfeni (Koubek, 2012, s. 262). Autofi vesmés shodné uvadéji, ze
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informace pro analyzu potreb je vhodné cerpat nejen ze zdroji ziskanych ve
firmé a o firmé, ale i mimo firmu (tj. vnitini i vnéjsi prostredi). Uvadeéji, Ze pro
ziskani informaci k identifikaci potfeb vzdélavani, vychazejicich z vnitfniho
prostfedi, je vhodné k analyze vyuzit kombinaci tfi zdkladnich skupin tdaji
(zdrojit). Jednd se o udaje tykajici se celé firmy, tudaje vztahujici se
k pracovnimu mistu a ¢innosti a udaje tykajici se jednotlivych pracovnikii
(napf. Koubek, 2012, s. 262; Mathis & Jackson, 2008, s. 267; Bartorkov4a, 2010,
s. 121).

Vycet, nikoliv vSak vycerpavajici, moznych zdroji dat, vyuzivanych
pfi identifikaci potfeb vzdélavani v jednotlivych vyse uvedenych skupinach,
nabizi naptiklad Koubek (2012, s. 262).

Na arovni celé firmy (organizace) hovofi autor naptriklad o struktufe
firmy, vyrobnim programu a ¢innosti firmy, materialnich, finanénich nebo
technologickych zdrojich. Dtlezité jsou podle autora také informace o
struktufe, pohybu nebo poctu pracovnikdi, vyuzivani kvalifikace, pracovni
doby, persondlni statistika, idaje o produktivité, kvalité, plany zavadéni nové
technologie, cile a plany firmy aj. (Koubek, 2012, s. 262).

Mezi zdroje tidajli na urovni prdce fadi autor pfedevSim popisy
pracovnich mist a dinnosti, specifikace a kvalifikaéni charakteristiky
pracovnich mist, informace o stylu vedeni, kultufe pracovnich vztahti
(Koubek, 2012, s. 262). Bartorikova zde uvadi jako vyznamny zdroj také
pozadavky na vzdélavani, které prichazeji pfimo od manazerti, pfipadné
rozhovory s odchéazejicimi pracovniky apod. (Bartorikova, 2010, s. 121).
Krajcarova (2004, s. 13) vSak uvadi, Ze je tfeba vyvarovat se toho, ze vSe, co
manazefi povazuji za potieby vzdélavani, bude jen nekriticky pfijiméano.

Na trovni jednotlivct se jedna naptiklad o iidaje obsazené v personalni
evidenci, ktera mtize obsahovat napfiklad zdznamy o pracovnikové
kvalifikaci, dosazeném vzdélani, absolvovanych vzdélavacich akcich. Mize se

jednat o udaje ze zdznamt zrozhovord s pracovnikem ¢i z rdznych
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pruzkumti, v nichz se zobrazuji postoje a nazory jednotlivych pracovnikia a
jejich nadfizenych. Jako vyznamny zdroj uvadi také zaznamy z hodnoceni
pracovniki (Koubek, 2012, s. 262). Zde je vhodné doplnit, Ze pfistupt
k hodnoceni pracovnikil existuje celd fada. Prikladem mtize byt hodnoceni
pracovniki, které je soucasti systému fizeni podle ciltt (MBO — Management
by Objectives). Principem takového hodnoceni je to, Ze jsou pracovnici
primarné hodnoceni na zdkladné plnéni stanovenych cilii, které a priori
vychazeji z cili celé firmy. Tento systém je vétSinou propojen se systémem
odmén, které se vazi na miru splnéni stanovenych cilti a mize byt aplikovan
vesmeés na zameéstnance na vSech urovnich organizace. Vystupem hodnoceni,
pfipadné stanoveni ciltit mtze byt pak napriklad dohoda o dalsim vzdélavani,
které pracovnik potfebuje k tomu, aby svou praci vykondval efektivnéji a
efektivné tak plnil stanovené cile (Dédina & Cejthamr, 2005. s. 67-69). Systém
fizeni podle cili1 je mozné kombinovat s dal$imi principy hodnoceni. Zfejmé
nejcastéji uplatnovanou metodou je vyuZzivani hodnotici stupnice, kde
hodnotitel oceniuje pracovni vykon a jednani na urcité skale plnéni daného
kritéria. Suma dosazenych bodéi za vSechna kritéria uddvaji celkové
hodnoceni pracovnika (Dvorakova & kolektiv, 2007, s. 267-268).

Vhodnym zdrojem tidajii na tirovni jednotlivct (zejména pak v pfipadé
manudlnich pracovnik®i, vyrobnich délniki) mohou byt také tzv. ,Skills
Matrics” neboli ,Matice dovednostni”, které jsou zaroven ucinnym
prostiedkem pro odménovani zaméstnancti. Matice dovednosti nabizi vhled
do individudlnich schopnosti pracovniki. Jde o usporadani pozadovanych
znalosti a dovednosti pro danou pozici ve vyrobé a nasledné odliSeni rtizné
urovné u jednotlivych pracovnikii, pfiéemz je nutné stanovit uroven
pozadovanou. Autofi zde mluvi o analyze manudlnich dovednosti
pracovnikt (Koubek, 2011, s. 179-180; Bartorikov4, 2010, s. 125, Liker & Meier,
2016, s. 223-224).
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Volba konkrétniho zdroje informaci pro identifikaci potfeb vzdélavani
zavisi samoziejmé na konkrétni situaci, pfi¢emz pro dosaZeni skutecné
efektivity vzdélavani je nutné tyto zdroje vzdjemné propojit (Bartorikova,
2010, s. 120). V kap. 1.1 jsem uvedla, Ze vSe, co firma ¢ini, by méla cinit
v souladu se svou strategii. Pravé propojeni jednotlivych zdrojii demonstruje
strategicky pfistup ke vzdélavani, protoze tak v podstaté dochazi ke sladéni
individudlnich potfeb s potfebami firmy. Vzdjemné propojeni uvedenych
urovni zdrojii vede k tomu, Ze jsou cile firmy prenaseny k jednotlivciim a
vzdélavaci aktivity jsou tak planovany s ohledem na strategické cile firmy
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 354; Hronik, 2007, s. 136).

Informace ziskané zvysSe uvedenych zdroji jsou dale vyuzity
k identifikaci potfeby vzdélavani. Pro samu identifikaci potfeb vzdélavani
jsou obecné dvé moZnosti, a to kompetencni pristup k rozvoji lidskych zdroji
nebo kvantitativni sociologicky vyzkum (viz ddle v praci) (Bartornkova, 2010,
s. 122). Volba té ¢i oné moznosti pak do jisté miry zavisi na tom, o jaky typ
vzdélavaci potfeby se jednd. Pokud souvisi potfreby vzdélavani s optimalizaci
vykonu pracovnika, potazmo firmy v budoucnu, hovoii autofi o tzv.
proaktivnich vzdélavacich potfebach. Pokud firma reaguje na pokles
vykonnosti nebo produkce, ktery je fesitelny vzdélavanim, mluvi autofi o tzv.
reaktivnich vzdélavacich potfebach (Buckley & Caple, 2009, s. 27).

V pfipadé, Ze je pfistupovano ke vzdélavani proaktivné, je vhodné
vyuzit pravé vyse zminéného kompetencniho pfistupu k rozvoji lidskych
zdrojti. Jedna se v podstaté o identifikaci proaktivnich potfeb vzdélavani,
které maji vztah k podnikové strategii, k planu lidskych zdrojii. Vyusténim je
sestaveni souhrnu kompetenci, které jsou pro vykon pracovnika dtlezité
(Bartorikova, 2010, s. 122). Pri aplikaci kompetencniho pfistupu ke vzdélavani
a k rozvoji lidskych zdroji jde pfedevsim o préci s dokumenty a literaturou
(pfi vyuziti kombinace zdrojti, viz vySe). Timto zptsobem jsou ziskavany

obecné pozadavky na pracovni misto vyjadiené v tzv. kostie kompetenci.
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Tento pristup je vhodny zejména pro manaZerské pozice a specialisty a jeho
pfidanou hodnotu je moZné spatfovat ve vyuzitelnosti pro fadu dalSich
personalnich ¢innosti (kariérové planovani, hodnoceni, vybér pracovniki aj).
(Bartonkova, 2010, s. 122). Kompetence (definice viz kap. 1.2) se vztahuji pfimo
ke konkrétni pracovni pozici. Vychazi se pfedevsim z popisu pracovniho
mista, tedy z ndrokt na schopnosti a charakteristiky pracovnika, ktery bude
toto pracovni misto zastdvat (Kocianova 2010, s. 63). Pokud tyto naroky firma
zna, umi vyzadované kompetence identifikovat a jejich troven pak méfit
(Bartonikova, 2010, s. 122).

Pokud je ve firmé zaznamendn néjaky okamzity pokles vykonnosti (viz
vySe reaktivni pfistup ke vzdélavani), je pro identifikaci potfeb vzdélavani
vhodné  postupovat  prostfednictvim  zminéného  kvantitativniho
sociologického vyzkumu. Jednd se v podstaté o terénni Setfeni (dotazniky,
rozhovory, pozorovani), kdy je vSak nutné drzet se zasad a pravidel provadéni
sociologického vyzkumu. V praxi to znamend, Ze se pfimo v terénu ptame
pracovniki nebo jejich nadfizenych, podfizenych, kolegti atd. na jejich
vzdélavaci potfeby. Tento postup je vSak do jisté miry vyuzitelny i pfi aplikaci
vySe uvedeného kompetencniho pristupu, resp. v urcité fazi tvorby
kompetenéniho modelu®. Uréitou nevyhodou tohoto postupu, oproti
kompetenénimu pfistupu, je nevyuZitelnost ziskanych informaci pro dalsi
persondlni c¢innosti. Oproti tomu vSak tento pfistup nabizi mozZnost
identifikovat potfeby vzdé€ldvani na miru konkrétniho zaméstnance
(Bartonikova, 2010, s. 122).

Proces identifikace potieb vzdélavani vzdy zacinad sbérem informaci,
kde je porovnavana aktudlni turoven vykonu, schopnosti, dovednosti a

znalosti pracovniktl s pozadovanym standardem (Kucharcikova & Vodak,

8 Kompetenéni model pfedstavuje popis konkrétni kombinace védomosti, znalosti,
dovednosti a dalSich charakteristik osobnosti, kterymi musi pracovnik disponovat, aby

efektivné vykonaval pracovni tikoly (Kubes, Spillerova, & Kurnicky, 2004, s. 60).
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2007, s. 91-92). Dale v praci uvedu modelovy vycet technik (vcetné stru¢ného
vysvétleni jejich vyuzitelnosti a také nevyhod), které je mozné ke sbéru
informaci vyuzit.

Pokud je tfeba minimalizovat pferuSeni prace (napfiklad u manualnich
pracovnikil), je vhodné vyuzit techniku pozorovani, resp. pozorovani
pracovnika (pracovnikt) pfi praci. Tato technika je vyhodna v tom, Ze pfindsi
skutecné relevantni informace ve vztahu k pfirozenému prostfedi.
Nevyhodou této techniky je moZné ovlivnéni pfirozeného chovani pracovnika
a je tak nutna vysoka kvalifikovanost pozorovatele (Noe, 2010, s. 108).

Pokud je pottebné ziskat uidaje o postojich pracovnikti k rtiznym
aspektim jejich prace, je vhodné vyuzit dotaznikové Setfeni (Kucharcikova &
Voddk, 2011, s. 91). Tato technika vSak nabizi pomérné omezeny zdroj
informaci s ohledem na formulované otazky, mtZe byt nizka ndvratnost a je
pomérné casove narocna, i kdyz relativné levna (Noe, 2010, s. 108).

Vyse bylo uvedeno, Ze vyznamnym zdrojem informaci jsou zdznamy
z hodnoceni pracovnikti. V rdmci hodnoceni pracovniki je vhodné vyuzivat
hodnotici pohovory (rozhovory) (Koubek, 2012, s. 263). Hodnotici pohovor
oznacuje Wagnerova (2008, s. 84) jako ucelovou diskusi, kde cilem je ,dospét
k pevnym a dohodnutym zdvériim o budoucim rozvoji hodnoceného, o vsech oblastech
vyZadujicich jeho zlepseni a o tom, jak tohoto zlepseni dosahnout”.

Rozhovory jsou vyhodné pro odhaleni podrobnosti, pfi¢in a feSeni
problémt, otazky je mozné dle potfeby modifikovat. Na druhou stranu
vyzaduji kvalifikovaného tazatele a jsou pomérné hodné ¢asové narocné (Noe,
2010, s. 108). Pfi rozhovorech doporucuji Armstrong & Taylor (2015, s. 355)
s pracovniky diskutovat o praci, kterou délaji a spole¢né snimi odhalit
vSechny oblasti, ve kterych by se jejich vysledky nebo schopnosti mohly
zlepsit, coz miize vést k tomu, Ze si sami pracovnici uvédomi, co by jesté
potfebovali umét a védét. Dil¢i pohledy mohou byt ndsledné slouceny tak, aby

vznikl celkovy obraz vyjadfujici potfeby vzdélavani.
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Hronik (2006, s. 103) hovofi o vyznamu aktivniho zapojeni
hodnoceného zaméstnance do rozhovoru, ktery by mél byt a priori dialogem,
nikoliv. monologem vedouciho. Pracovnik by mél dostat prileZitost
k sebehodnoceni a pro diskusi o budoucim vyvoji. Zapojeni jedince do diskuse
o dalS$im vzdélavani ma vyrazné pozitivni vliv na motivaci pracovnika ke
vzdélavani (viz také kap. 5.3).

Sebehodnoceni neni dulezité jen pro motivaci, ale jak uvadi
Bartorikova, jedna se v podstaté také o jednu z mozZnych technik sbéru dat pro
identifikaci potfeb vzdélavani (Bartorikova, 2010, s. 124-125). Hronik (2007, s.
135) vSak uvadi, Ze je tfeba neopomenout fakt, ze individudlni potfeba neni
identicka s individudlnim pfanim, pfestoZe se nutné tyto dva aspekty nemusi
vylucovat (Hronik, 2007, s. 135).

K vySe uvedenym technikdm je vhodné doplnit, Ze v ptipadé dotaznikii
je tfeba uvazovat zejména o absenci potfebnych detaild a o predpokladu
odpovédi, které se vztahuji pfimo jen k otdzkam. V rozhovorech je tfeba
zvazovat kvalifikaci a nestrannost tazatele a brat v potaz to, Ze odpovédi
mohou byt formulovany podle toho, co tazatel chce slySet a v podstaté
neodrazi objektivni realitu (Noe, 2010, s. 108).

Podle autort hraje klicovou roli pfi analyze potieb vzdélavani
spoluprace vedoucich pracovnikti na vSech drovnich fizeni s persondlnim
oddélenim (napt. Koubek, 2012, s. 281; Noe, 2010, s. 105; Armstrong & Taylor,
2015, s. 371). Koubek (2012, s. 281) oznacuje vedouci pracovniky dokonce za
rozhodujici cinitele v procesu identifikace potfeby vzdélavani. Uvadi, Ze
vedouci museji predevSim soustavné zkoumat to, zda jejich podfizeni
vyhovuji kvalifikaénim pozadavkiim danych pracovnich mist. Museji
soustavné sledovat také jejich pracovni vykony a pracovni chovéni a
rozhodovat nasledné o tom, kdo a v ¢em by mél byt vzdélavan (Koubek, 2012,
s. 281). Blaha, Mateiciuc & Kandkova (2005, s. 186) uvadéji, ze ukolem

vedoucich pracovniki (zejména téch na nizsi tirovni fizeni) je spolupracovat s
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personalisty pfi identifikaci oblasti, kde je vzdélavani potfebné, resp. jaké
znalosti, dovednosti a schopnosti jejich podfizeni potfebuji ziskat pro spravny
vykon prace. Také Noe ikd, Ze do procesu identifikace potieb vzdélavani je
tfeba zainteresovat pfedevsim vedouci pracovniky. Mluvi vSak o vedoucich
na vSech urovnich fizeni. Uvadi, Ze vedouci na vyssi tirovni fizeni vstupuji do
procesu identifikace potreby vzdélavani z pohledu Sirsi perspektivy firmy a
nesoustiedi se na konkrétni tikoly, coz je ilohou vedoucich na trovni nizsi.
Ulohou vedoucich vy$si Grovné Fizeni je pfedné pomahat personalistiim
zhodnotit, zda vzdélavani souvisi s firemni strategii (Noe, 2010, s. 105).

Analyza potfeb vzdélavani je pfedné ikkolem specialist(i na vzdélavani.
Témito specialisty mohou byt bud pracovnici interné povéfeni
zaméstnavatelem, ale neni vyjimkou, Ze si na tuto ¢innost firmy najimaji
externi specialisty, ktefi zaroven c¢asto pomadhaji firmé navrhnout, jak tyto
potfeby uspokojit (j. navrhuji vhodné vzdélavani) (Armstrong & Taylor, 2015,
s. 371).

Kvalitné provedend analyza vzdélavacich potieb by tedy meéla
poskytnout informace, na jejichz zdkladé je mozné definovat vhodné
pozadované vzdélavani (Mathis & Jackson, 2008, s. 268). Jinymi slovy, pokud
je dobfe provedend analyza potieb vzdélavani, zndme relevantni odpovédi na
otazky , Kdo by mél byt vzdélavan?”“ a ,,V ¢em by mél byt vzdélavan“?. Pak je
teprve mozné pfistoupit k dalsSimu kroku, a tim je planovani vzdélavani
(Dvorakova & kolektiv, 2007, s. 292).

O plénovani vzdélavani budu podrobnéji hovofit v nasledujici
kapitole. Jak jsem jiz vySe uvedla (viz kap. 2), jednotlivé faze cyklu
systematického vzdélavani jsou synergicky provazané a prolinajici se.
Jednotlivé faze planovani vzdélavani, jak budou dale v praci uvedeny, tak
zahrnuji i nékteré terminy, které se a priori tykaji i ostatnich fazi cyklu
systematického vzdélavani, tj. identifikace potreby vzdélavani, realizace i

hodnoceni vzdélavani.
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2.2 Planovani firemniho vzdélavani

Jak je patrné z obr. €. 1, na fazi identifikaci potfeb vzdélavani navazuje
taze planovani vzdélavani.

(Kucharc¢ikova & Vodak, 2007, s. 97) rozdéluji proces planovani
firemniho vzdélavani na tfi na sebe navazujici faze, témi jsou faze pripravna,
faze realizacni a faze zdokonalovaci.

Faze ptipravna podle autori zahrnuje specifikaci potfeb vzdélavani,
analyzu ucastnikt a stanoveni cilt vzdélavaciho projektu’ (Kucharcikova &
Vodak, 2007, s. 97). Podle Hronika (2007, s. 144) je prvnim logickym krokem,
ktery je pfi planovani vzdélavani nutné ucinit, interpretace vysledki analyzy
potfeb a v ndvaznosti na to formulace cilt vzdélavani. Teprve pokud je jasné
definovany cil, je mozné ptistoupit k dalsimu planovani (Hronik, 2007, s. 144).
Cile vzdélavani urcuji podstatu, rozsah a objem védomosti, postojii a
dovednosti, které by se mély u ucastniktt v pribéhu vzdélavani zménit
(Prokopenko & Kubr, 1996, s. 132). Z analyzy vzdélavacich potieb by vSak také
mély vyplynout informace, které fikaji, zda je tfeba ,rozvijet ¢i odstraniovat”,
a v jaké konkrétni oblasti. Zda v oblasti znalosti, dovednosti nebo praktickych
aplikaci. Povaha stanoveného cile pak stanovuje zaméreni celého vzdélavani

(Hronik, 2007, s. 144).

9 Pro ucely prace jsou terminy vzdélavaci akce, trénink, Skoleni, vycvik, pouzivany jako
synonyma
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Cile vzdélavani maji nékolik trovni a lze tak hovofit o hierarchii cili

(Pokorna, 2000, s. 33):

1 - Vykonnostni cile

2 - Ucebni cile

3 - Umoznujici cile

Obr. €. 2: Hierarchie cilti podle Pokorné (Pokornd, 2000, s. 33)

Na nejvyssi trovni hierarchického wuspofadani cilt stoji cile
vykonnosti/programové. Programovy cil je komplexni, vyjadfuje zavérecny
cil konkrétniho vzdélavani, je vdzany na hlavni tikol, souvisejici s o¢ekdvanou
zménou ve vykonnosti pracovnika, jednd se tedy o cil vykonnostni
(Prokopenko & Kubr, 1996, s. 135, Pokorna, 2000, s. 33). Dalsi uroven
predstavuji ucebni cile/cile lekci, které se vazi spiSe ke konkrétnim
vzdélavacim akcim, ale jsou zaroven predpokladem pro plnéni cilt
programovych. Tyto cile jsou klicové pro tspéch celé akce (Prokopenko &
Kubr, 1996, s. 135, Pokorna, 2000, s. 33). Jde o stanoveni budouciho konecného
chovani ucastnika dané vzdélavaci akce, tj. co ma byt schopen délat po
ukonceni akce. Jinak feceno jde o stanoveni profilu absolventa vzdélavaci
akce. Definice cile na této trovni vyjadfuje kritéria chovani, kterych ma byt
dosazeno, aby bylo vzdélavani efektivni (Armstrong, 2000, s. 503).
Odpovédnost za definici a formulaci téchto trovni cild vétSinou nesou
personalisté (resp. manazefi vzdélavani) a vétSinou tak ¢ini v soucinnosti
s vedoucimi pracovniky, pripadné se vzdélavateli (Bldha, Mateiciuc &

Kanakova, 2005, s. 186).
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Na nejnizsi trovni (nikoliv vSak nejméné diilezité) stoji cile umozZnujici
(dilci), které vyjadfuji plnéni dilcich casti jednotlivych vzdélavacich akci.
PInéni téchto cilti umozZnuje tcastnikovi splnéni cilti na tirovni ciltt uc¢ebnich a
nasledné vykonnostnich. Postupné tspésné plnéni cilti v dané hierarchii v
konecném dtisledku predstavuje miru efektivnosti vzdélavani (Prokopenko &
Kubr, 1996, s. 135).

Po definovani a formulaci cili je diileZité vybrat vhodné ucastniky
vzdélavani. Celkoveé je vhodné ucastniky vzdélavani podrobit (pred vlastni
realizaci vzdélavani) analyze. Jinymi slovy, je nutné urcit profil tcastnika
vzdélavani. Analyza je vyznamnad pro rozhodovdni o ndsledné turovni
podpory vzdélavani, ktera je pro program nezbytna (Prokopenko & Kubr,
1996, s. 134). Vyhodné pro samotnou pfipravu, ale i realizaci vzdélavani je,
pokud je skupina sestavena z tcastniki majicich podobnou uroven znalosti,
dovednosti, postojli, zkusSenosti a skupina je viceméné sourodd. Urcitd mira
nesourodosti mtize byt vSak také v urcitych pfipadech pro vzdélavani
pfinosem a je tak Zadouci napfiklad pfi potrebé vymény zkuSenosti mezi
ucastniky vzdélavani. Dulezité je vSak také posoudit motivaci a pfistup k
uceni (Bartak, 2003, s. 190). Pfedpokladem pro efektivni vzdélavani je vybér
takovych ucastnikti, ktefi nejen vzdélavani potfebuji, ale také jsou ke
vzdélavani motivovani a v rdmci procesu jsou sebefizeni (Mathis & Jackson,
2008, s. 269).

Motivace pracovnikii ke vzdélavani ovliviiuje podle autort efektivitu
vzdélavani zdsadnim zptisobem. Dilezitd je hodnota, kterou tucastnici
prikladaji ucebnim aktivitam ve vztahu ke svému soucasnému pracovnimu
zafazeni a budouci kariéfe (Kucharcikova & Voddk, 2007, s. 102). Zajem
ucastnika o uceni je pfimo vazan na jeho pozornost, ochotu a zapojeni se do
programu (Buckley & Caple, 2009, s. 120). Odborna literatura vSak uvadi, ze
je tfeba nezaménovat motivaci se stimulaci. Stimulace (napfiklad odménami)

miuize pusobit do té doby, dokud budou tyto odmény nabizeny. Co se vSak
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bude dit dale? Budou pracovnici spolupracovat? Pokud je cileno na motivaci,
tedy na ochotu spoluprace i bez néjakych vnéjSich podnéti, je mozné
predpokladat dlouhodobé osobni zapojeni pracovnikii, coZ je samoziejmé
idealni stav, napomahajici dosaZeni stanovenych cilt (Plaminek, 2007, s. 14).
Motivaci pracovnikti vyznamné zvysuje také moZnost jejich participace na
procesu planovani vzdélavani, napriklad na volbé vzdélavatele, metod,
tématu, celkové zaméfeni programu (Urban, 2013, s. 162).

Pfi tvorbé vhodného motivacniho programu ke vzdélavani, k dosaZeni
vysoké motivovanosti zaméstnancti k uceni se doporucuje uplatriovat urcité
zasady a opatfeni. Napfiklad Kucharcikova & Vodak (2007, s. 105) mluvi o
tom, Ze je vhodné zapojit do procesu vzdélavani manazery, a to jejich aktivni
ucasti, ¢imz vytvori osobni pozitivni ptiklad pro své podfizené. Je také vhodné
vytvaret povédomi o pfinosu a uzitenosti vzdélavani. Seznamovat
pracovniky scili, a to dostatecné s pfedstihem. Dulezité je zajistit soulad
vzdélavani s dosavadnimi zkuSenostmi tcastnikti, teorii aplikovat na jejich
problémy a zkusSenosti z praxe.

Pokud jsou stanovené cile, vybrdni ucastnici a je zvazena jejich
motivace ke vzdélavani, vstupuje planovani do faze tzv. realizac¢ni. Tato faze
predstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap vlastniho vzdéldvaciho
projektu a vlastni realizace ve formé tkolli a stanoveni pofadi témat. Jde o
vybér a stanoveni vhodnych metod vzdélavani s ohledem na intelektudlni
schopnosti a motivaci vybranych tcastnikii. Ddle je tfeba zohlednit pocet
ucastniki, priority organizace, podminky mozného uvolnéni pro vzdélavani
a potteby spoluprace ucastniki a lektort (Kucharc¢ikova & Vodak, 2007, s. 97).
Vzhledem k pfesouvani zodpovédnosti za vzdélavani z personalisti na
vedouci pracovniky (viz kap. 1.2) je nutné, aby aktivity planovani vzdélavani
byly provadény celkové v jejich vzajemné interakci, ptipadné také v interakci
se vzdélavateli (Armstrong & Taylor, 2015, s. 371). Personalni oddéleni

s vedoucimi konzultuje nejen c¢asové moznosti pro vzdélavani ve vztahu
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k pracovnim ukoliim, ale také napriklad vybér metod, kterymi bude
vzdélavani realizovano (Koubek, 2012, s. 281).

Zavérecnou fazi tvorby planu vzdélavani je faze zdokonalovaci,
zahrnujici priibéZné hodnoceni jednotlivych etap programu ve vztahu ke
stanovenym ciltim, pficemz jsou hleddny moznosti zlepSeni celého procesu za
vyuziti vhodnych technik a hodnoticich modeld. Je vhodné provérovat
informovanost ucastniki o vzdélavani, iroven organizacniho zabezpeceni
vcetné nakladovosti a irovné lektorti. Zakladem je stanoveni vhodnych metod
hodnocenti a stanoveni kritérii hodnoceni (Kucharcikova & Vodak, 2007, s. 97).

Kvalitné sestaveny plan vzdélavani by mél podle Kucharcikové &

Voddka (2007, s. 97-98) celkové zahrnovat nasledujici informace:

> Témata vzdélavani - tj. co je pfedmétem vzdélavani
> Cilova skupina - tj. sestaveni vhodné skupiny tcastnikti
> Metody — tj. definice postupu, kterym bude dosaZeno cile (vice o

metodach viz kap. 5.3)

> Vzdélavatel - tj. externi dodavatel nebo interni lektor atd. (vice o
vzdélavatelich viz kap. 5.3)

> Casovy harmonogram — tj. jednorazova nebo opakovana akce
atd.

> Misto realizace — tj. kde se vzdélavani uskutecni (na pracovisti,
mimo pracoviste, externi Skolici mistnosti dodavatele atd.)

> Zpusoby prubézného a zavérecného hodnoceni planu i
jednotlivych aktivit — tj. jak bude hodnocena efektivita vzdélavani

> Néklady na vzdélavani - tj. ndklady na vzdélavatele, organizaéni
zabezpeceni, mzdy pracovnikii, pomfticky, cestovni nahrady, ubytovani,
strava apod.

Plan vzdélavani pak celkové pfedstavuje souhrn a prehled vsech
vzdélavacich aktivit uréenych k realizaci v urc¢itém obdobi (Bartorikova, 2010,

s. 112).
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Pokud je tedy vzdélavani dobfe napldnovano, je mozné pristoupit
k realizaci, ktera predstavuje dalsi krok cyklu systematického vzdélavani (viz
kap. 2.). Realizaci firemniho vzdélavani se budu vénovat v nasledujici
kapitole.

14 14

2.3 Realizace vzdélavani

Faze realizace vzdélavani je s fazi predchozi, tj. planovanim, velmi tizce
propojena, protoZe o urcitych aspektech realizace je nutné uvazovat jiz ve fazi
planovani vzdélavani (viz kap. 2.2). Napriklad je nutné zvaZovat vybér
vhodnych metod vzdélavani ¢i vybér vzdélavateltt (Vodak & Kucharcikova,
2011, s. 99).

Realizace planu vzdélavani se celkové, podle Hronika (2007, s. 162),
odehrava ve tfech fazich. Témi jsou pfiprava, vlastni realizace a transfer. Do
taze pripravy patti podle autora (2007, s. 162) vybér vhodnych metod, vybér
vzdélavatelt (lektoril?), pfiprava ucebnich materidli, pomiticek, priprava
ucastnik a celkova organizace.

Metodu vzdélavani je mozné vymezit jako soubor postupti, které
vramci vzdélavaci aktivity uplatnuji vzdélavatelé scilem dosdhnout
stanovenych cilti (Pricha & Veteska, 2012, s. 172). Prostfednictvim téchto
postupt si ucastnici vzdélavani osvojuji znalosti, dovednosti a schopnosti.
Prostfednictvim metody vzdélavani je stimulovdno wuceni jedince a
dosahovana efektivita uceni (Muzik, 2011, s. 89). Volba vhodnych metod
vzdélavani zavisi na celé fadé proménnych, jako jsou: oblast vzdélavani,
povaha vzdélavani, pocet tcastnikii, zda jde o individudlni nebo tymovou

akci, s ohledem na zdroje, ndklady a ¢as apod. (Mathis & Jackson, 2008, s. 273).

10 Terminy vzdélavatel, lektor, skolitel budou pro tcely této prace vyuzivany jako synonyma
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Metody, kterych se postupem casu vytvorila Siroka skala, je mozné
rozdélit do dvou zdkladnich velkych skupin. Autofi hovofi o metodach
pouzivanych ke vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace, které oznacuji jako
,on the job” metody. Déle pak hovofi o metodach pouzivanych ke vzdélavani
mimo pracovisté, které oznacuji jako , off the job” (napt. Hronik, 2007, s. 128;
Koubek, 2012, s. 265-266; Kucharcikova & Vodak, 2011, s. 113). Vycet
jednotlivych metod vramci jednotlivych skupin, jak budou dale v praci
uvedeny, je ilustrativni. Nize uvedené metody jsem vybrala s ohledem na
vyrobni délniky, na které se dale v praci uzZeji zaméfuji.

,On the job” metody se pouzivaji na konkrétnim pracovnim misté, pri
vykonu béznych pracovnich ¢innosti a jsou vyuzivané casto u vyrobnich
délniki. Mezi tyto metody patfi napfiklad instruktdZ na pracovisti. Tato
metoda je vhodnd pro zacvik novych pracovnikdi nebo pro zlepSeni
pracovnich schopnosti stavajicich zaméstnancti, napiiklad pfi zméné
technologie. Principem je, ze zkuSeny pracovnik predvede pracovni postup a
Skoleny zaméstnanec si pozorovanim a napodobovadnim tento pracovni
postup osvoji (Koubek, 2012, s. 267). Casto se vyuziva naptiklad i zkuSenosti
stavajicich pracovnikii, ktefi jsou zapojeni do mentoringu a pomahaji se
zaskolenim novych nebo méné zkusSenych pracovnikti (Noe, 2010, s. 263).
Specifikem mentoringu je dobrovolny vztah vzdélavatele a icastnika, pficemz
dtlezita je vzdjemnd akceptace. Mentor v procesu vystupuje v roli radce a
patrona (Koubek, 2012, s. 267). Dalsimi metodami skupiny ,On the job” jsou
napiiklad cross-training neboli rotace prace. Tato metoda pfedstavuje
vzdélavani pracovniki v riznych oblastech tymové prace tak, aby byli
schopni zastat v ramci tymu rtizné role (Noe, 2010, s. 263). Principem cross
trainingu je povérovani pracovnika urcitymi pracovnimi tkoly pro urcité
casové obdobi na réiznych pracovistich (Koubek, 2012, s. 269). Jednou
z tradi¢nich a c¢asto pouzivanych metod v oblasti ,,on the job” vzdélavani je i

metoda asistovani. Principem je, Ze méné zkuSeny pracovnik je pridélen jako
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pomocnik zkuSenéjSimu kolegovi, tomu pomdahd pfi plnéni pracovnich
povinnosti a uéi se od ného pracovnim postuptim, a to az do doby, nez je
schopen samostatné danou praci vykonavat (Koubek, 2012, s. 268). UZivana je
naptiklad i metoda povéreni tkolem, kterd je postavena na principu povéreni
ucastnika vzdélavatelem splnit néjaky ukol. Ke splnéni musi byt vsak
vytvoreny potfebné podminky a prdce je sledovana. V ramci skupiny ,,on the
job” metod jde prevazné o individualni pfistup a partnersky vztah mezi
ucastnikem a vzdélavatelem (Koubek, 2012, s. 268-269).

, Off the job” metody se li$i od ,,on the job” metod predevsim tim, Ze se
pouzivaji ke vzdélavani mimo pracovisté pracovnika (resp. mimo vykon
prace), pficemz to nemusi nutné znamenat mimo firmu (Koubek, 2012, s. 269).
Mezi tyto metody patfi napfiklad predndska, prostfednictvim které jsou
ucastnikiim preddvany faktické informace nebo teoretické znalosti. Pfednaska
muZe byt spojena také s diskusi a predstavuje tak dal$i moZznou metodu
v ramci této skupiny. Charakterem se prilis nelisi od pfednasky, ale umoznuje
Casteéné zapojeni ucastnikd. Dal$i metodou je demonstrovani, jehoz
principem je zprostfedkovani znalosti a dovednosti ndzornym zptisobem pri
vyuziti riznorodych pomiicek. MtiZe jit o vzdélavani ve vyukovych dilnach,
na trenazérech, testovacich strojich, rtizné exkurze apod. Tyto metody se
orientuji vice na praktické vyuZzivani znalosti (Koubek, 2012, s. 270).

Uvedené metody i skupiny metod mohou byt v rdmci vzdélavani
kombinovany. Z kombinace metod se napfiklad vyvinul postup, ktery je
oznacovan jako ,¢tyfkolovd metoda preddvani pracovnich instrukci”. Tuto
metodu je moZné oznacit za trend soucasné doby ve vzdélavani pracovniki
vyroby. Pfi uplatiiovani tzv. ¢tyfkolové metody se postupuje nasledovneé:
Prvni kolo pfedstavuje pfipravu tucastnika ke vzdéldvani. Druhé kolo
predstavuje pfedvedeni postupti vzdélavatelem, coz v podstaté odpovida
instruktazi, ale mtze byt i demonstrovanim, a to s ohledem na to, zda probiha

vzdélavani pfimo na pracovisti nebo mimo né. V dalSim kole nasleduje
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procvi¢eni prace ucastnikem za asistence vzdélavatele az do uplného
zvladnuti pracovniho postupu. Tato faze opét muze probihat pfimo na
pracovisti nebo napfiklad i ve vyukové dilné. Zavérecné kolo predstavuje
povéteni praci (ikolem), vytvofeni podminek pro splnéni, pri¢emz tcastnik
je vzdélavatelem kontrolovan a intenzita kontroly se postupné snizuje podle
toho, jak pracovnik préci zvlada vykonavat, tato faze pak jiz probiha vyhradné
na pracovisti pracovnika. Autofi uvadeéji, Ze prestoZe je tato metoda vyuzivana
predevsim pro charakter automobilové (pasové vyroby), je vyuZitelna témér
pro jakykoliv typ vyroby (Liker & Meier, 2015, s. 73).

Hronik 11k, Ze volba metody primarné vychdazi ze zaméfeni programu,
jehoz charakter predurcuji stanovené cile vzdélavani. Zaroven je vSak nutné
zohlednit ptistup ke vzdélavani, tedy zda se jednd o pfistup proaktivni nebo
reaktivni. V pfipadé reaktivniho pristupu jsou nejcastéji voleny metody ,,on
the job” nebo kombinace metod (Hronik, 2007, s. 144).

Vybér vhodnych metod vzdélavani je casto provadén ve spolupraci
personalisty a vzdélavateli (dodavateli vzdélavani). Vybér metody je vsak
zarovenl urcitym vychodiskem pro vybér konkrétniho lektora, ktery tyto
metody ucastnikiim v pribéhu vzdélavani vysvétluje a profesiondlné je
uplatniuje (Blaha, Mateiciuc & Kanakova, 2005, s. 186).

Po vybéru vhodnych metod je diileZity vybér a pfiprava vzdélavatele
(lektora), ktery bude ticastniky ,,Skolit” (Liker & Meier, 2016, s. 89). Zakladnim
vychodiskem pro vybér lektora je charakter vzdélavani, které budeme
realizovat. Lektor by mél mit vSak pfedevsim vhodnou kvalifikaci pro praci
lektora. Casto se totiz mylné piedpoklada, Ze ten, kdo umi v praxi a pii své
praci nejlépe zvladnout dané téma vzdélavani, je automaticky také tim
nejlepsim c¢lovékem pro vzdélavani druhych (Liker & Meier, 2016, s. 89).
Kazdé vzdélavani nese jiné pozadavky na kompetence vzdélavatele. Vybér
lektora by nemél byt postaven jen najeho znalostech, ale také na osobnostnich,

pedagogickych pfedpokladech, najeho trovni socidlni inteligence, schopnosti
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komunikovat, celkové schopnosti zprostfedkovat tcastnikiim dany obsah
vzdélavani (Kucharc¢ikova & Vodak, 2007, s. 117-118). Je tfeba brat v potaz také
zaméfeni lektora. Zda se lektor zaméfuje na obsah vzdélavani (experti
predavajici informace, ktefi se nesoustfedi primarné na skupinovou
dynamiku, vhodni pro produktova skoleni, finan¢ni fizeni apod.) nebo na
proces (kladou otdzky, ale nesd€luji a neformuluji odpovédi, stimuluji
pozitivné ucastniky k odpovédim, jsou experty na zménu a uplatiiuji se
napriklad v koucinku, teambuildingovych a dalSich aktivitich zamétfenych
vice na tzv. mékké dovednosti) (Hronik, 2007, s. 163).

V mnoha firmdch je pro interni vzdélavani pracovnikt vyuzivano tzv.
internich lektorti. Firma vSak nemd pravdépodobné na kazdém oddéleni lidi
s idealnimi predpoklady pro roli interniho lektora. Pfesto je nutné vybirat pro
tuto roli takové kandidaty, ktefi maji co nejvice potfebnych vlastnosti pro tuto
roli (nebo se u nich daji rozvinout). Nékteré , vlastnosti” se daji naucit, nékteré
jsou vak soucasti osobnosti a nedaji se snadno vytvofit nebo zménit. Uspésni
interni lektofi by méli mit pfirozené vlohy. Pfi vybéru je nutné orientovat se
podle schopnosti nezbytnych pro vykon dané prace, ochoty a schopnosti udit
se, adaptability a flexibility, upfimné starostlivosti a zdjmu o druhé,
trpélivosti, vytrvalosti, schopnosti prevzit odpovédnost, sebejistoty a viadcich
schopnosti, pfemyslivosti. Kromé pfirozenych vloh je nezbytné klast diraz na
rozvoj pozorovacich a analytickych schopnosti, komunikacnich dovednosti,
zaméfeni na detail, znalosti pracovnich ukolti. Dtilezity je také respekt kolegti.
Nezbytnym pfedpokladem je vSak také jakasi , touha” po roli vzdélavatele a
odbornost pro roli vzdélavatele (Liker & Meier, 2016, s. 90-96).

Vramci pfipravy je déle nutné vybrat vhodné ucebni pomiicky a
materidly. Tyto jsou dulezité pro efektivitu vzdélavaciho procesu a pro
zvyraznéni programu. Mezi zdkladni materidly patfi skripta, pracovni sesity
aj. Pomticky jsou voleny dle charakteru vzdélavani. Muze se jednat napriklad

o testovaci materidl, stroje, testovaci pracovni pomtcky apod. (Hronik, 2007,
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s. 166-169). Tento krok je odpovédnosti personalisty (manaZera vzdélavani),
jakoZto osoby odpovédné za vzdélavani a je realizovan v tzké spolupraci se
vzdélavateli (Blaha, Mateiciuc & Kanakova, 2005, s. 186; Hronik, 2007, s. 170).

Nezbytné je také na vzdélavani pripravit ucastniky vzdélavani. Je tfeba
ucastniky informovat o tom, co je ¢eka a vzbudit v nich zdjem o vzdélavaci
aktivitu. Vhodné je, aby personalista ve spolupraci s vedoucim zajistil, aby se
Ucastnici méli moznost pred vzdélavaci akci setkat s lektorem, aby jim byly
sdéleny organizacni informace, pfipadné predvedena ukazka programu, ktery
je ¢eka apod. (Hronik, 2007, s. 170-171). Nezbytné je, aby vedouci zajistili
moznosti tcastnika viici jeho pracovnim ukolim. V pfipadé vzdélavani pfi
vykonu prace je také tfeba, aby informovali pracovniky o vzdélavani pri
pracovnim procesu (Liker & Meier, 2016, s. 240-246). Vedouci by mél,
v ptipadé vzdélavani pti vykonu préce, zajistit, aby pracovisté bylo v idedlnim
stavu, bez zmatku, nepofadku. V ptipadé adaptacnich Skoleni je toto navic
predpokladem pro dobré fungovani pracovnika v budoucnu, protoZze mu
takové prostredi bude pripadat prirozené (Liker & Meier, 2016, s. 236).

Dale je tfeba, aby personalista ¢i lektor zajistili dalsi nezbytnosti dle
charakteru vzdélavani. Témi jsou napfiklad ubytovani, obcerstveni,
dopliikové pomiticky a pfiprava pfimo na misté, kde bude vzdéladvani
realizovano (Hronik, 2007, s. 170).

Celkové je tieba fici, ze faze pfipravy realizace je velmi dtilezitd pro
findlni efektivitu celého vzdélavani. V praxi je bohuZzel casté, Ze pravé
v ptipadé vzdélavani ,,on the job”, naptiklad pfi zaskolovani pracovniki, se
na piipravu casto zapomind nebo je podceriovdna, ackoliv je pro toto
vzdélavani neméné dilezitd (Liker & Meier, 2016, s. 221). Pfi zapracovani
novych pracovnikii na jejich bézném pracovisti pfi vykonu prace (coz je
zejména u vyrobnich délnikia velmi dulezité, protoze pfimo ovliviiuji kvalitu
findlniho vyrobku) se firmé vyplati uplatiiovat celkové systematicky proces

vzdélavani, protoze jinak miiZze byt proces zapracovani chaoticky, net¢inny a
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ve svém dusledku pro firmu velmi nehospodarny (Armstrong & Taylor, 2015,
s. 360)

Pokud je tedy vzdélavani odpovidajicim zptsobem pripraveno, je
mozné pristoupit k jeho vlastni realizaci a transferu. Vlastni realizace zac¢ina v
podstaté prichodem lektora a zahdjenim vzdélavani (Hronik, 2007, s. 173-174).
Vlastni realizaci a transferu se dale nebudu podrobnéji vénovat, protoze
detaily pfimo nesouvisi snaplnénim cile mé prace. Zminim vsak, Ze
v prubéhu vlastniho transferu vzdélavani je velmi podstatné zejména to, aby
lektor sledoval a zaznamenaval déni a provadél pribézné ovéfovani, tj.
hodnotil, zda se tcastnici naucili to, co se naucit méli (Hronik, 2007, s. 174).
Jedna se o tzv. priibéZné vyhodnocovani. Cilem priabézného vyhodnocovani
je, aby lektor prubézné ovéfovat nabyté znalosti, dovednosti a ziskané
schopnosti, a to v rdmci realizace vzdélavaci akce. Toto mtize byt provadéno
rozhovory, pozorovanim, testy, praktickymi tkoly apod. Zjisténi umozni
vzdélavateli upravit proces transferu jiz vjeho samém béhu. Vzdélavatel
muze upravit napiiklad tempo nebo se vratit k tématu ¢i tikkonu, ktery c¢ini
ucastnikovi stale problémy. Toto prubézné hodnoceni je vhodné predevsim
pro vzdélavani pti vykonu prace a je vhodné napiiklad pro zacvik pracovniki
do vyrobniho procesu (Liker & Meier, 2015, s. 258) Tato aktivita se jiz
v podstaté castecné prolind s dalsi fazi cyklu systematického vzdélavani,
kterou je evaluace vzdélavani. Této zavérecné (nikoliv vSak uzavirajici, viz
dale v praci) fazi cyklu systematického vzdélavani se budu vénovat
v nasledujici kapitole.

14 4

2.4 Evaluace vzdélavani

Bartak uvadi, ze hodnoceni firemniho vzdélavani v podstaté slouzi
k ovéfeni prinosti vzdélavani (Bartdk, 2007, s. 20). O hodnoceni zde vsak

hovofim jako o evaluaci. Bartonkova uvadi, Ze pojem hodnoceni je mozné
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chapat spiSe jako ovéfovani naucenych znalosti, dovednosti a ziskanych
schopnosti prostfednictvim vzdélavani. Pro hodnoceni firemniho vzdélavani
tedy autorka uziva termin evaluace. Evaluace je podle autorky komplexné&jsi
pojem, vyjadrfujici, Ze v ramci firemniho vzdélavani je tfeba brat v iivahu také
uroven spokojenosti ucastniki se vzdélavanim, vyuZziti nabytych znalosti,
ziskanych dovednosti a schopnosti pfi samotném vykonu prace a
v neposledni fadé efekty vzdélavani na vykony pracovniki, potazmo firmy
(Bartorikova, 2010, s. 182). Termin evaluace vyuzivaji také mnozi dalsi,
viceméné zahranicni autori (Mathis & Jackson, 2008, s. 281; Noe, 2010). Mnozi
¢eSti autofi vyuzivaji ve vztahu k evaluaci, jak ji vymezuje Bartorikova (2010,
s. 182), termin vyhodnocovani vzdélavani, hodnoceni vzdélavani (napt.
Koubek, 2012, s. 260, Kucharc¢ikova & Vodak, 2007, s. 123). Hronik (2007, s.
176) zde dokonce mluvi o zpétné vazbeé.

Mezi autory nepanuje terminologicka jednotnost. Dédle v praci budu
proto vyuzivat terminy evaluace, hodnoceni, vyhodnoceni, vyhodnocovani
jako synonyma, pficemz budu uvazovat v komplexnim pojeti, jak jej definuje
Bartonkova (2010, s. 182).

V rdmci procesu vyhodnocovani evaluace vzdélavani jde v podstaté o
porovnani stanovenych cilt (viz kap. 2.2) s dosazenymi vysledky. V souhrnu
jde o zjisténi, zda vzdélavaci aktivita splnila sviij iicel. Takové vyhodnocovani
probiha v né€kolika tirovnich, pfi¢emz ve svém vysledku by mélo byt zjisténo,
zda vzdélavani vyresilo problém, ktery mél byt prostfednictvim vzdélavani
vyfeSen a ktery byl identifikovan ve fazi identifikace potieb vzdéldvani
(Armstrong & Taylor, 2015, s. 367).

Komplexni pojeti evaluace vzdélavani v podstaté odpovida
Kirkpatrickovu modelu troviiového vyhodnocovani vzdélavani. Donald L.
Kirkpatrick identifikoval ¢étyfi arovné, na kterych by mélo byt vzdélavani

vyhodnocovano (Mathis & Jackson, 2008, s. 281).
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Urovné hodnoceni podle Kirpatricka uvadim ve zndzornéni nizZe.

vysoka

Hodnota

pro

organizaci

nizka

Obr. & 3: Urovné hodnoceni vzdélavani podle Kirkapatricka, upraveno

narocné

(Mathis & Jackson, 2008, s. 282).

Na dtrovni ,reakce” (viz obr. ¢ 3) je vyhodnocovana hodnota
vzdélavani pro tucastniky, jejich spokojenost s prostfedim, stylem prace
lektora, subjektivni vnimani uZite¢nosti vzdélavani apod. Lektofi casto
provadéji tuto fazi prostfednictvim rozhovort sucastniky, casto se vsak
vyuzivaji také napfiiklad dotazniky (Mathis & Jackson, 2008, s. 282-283;
Hronik, 2007, s.178).

Na trovni ,,uéeni” (viz obr. ¢. 3) se v podstaté ovétuje, zda se ticastnici
naucili to, co se naucit méli. K tomuto hodnoceni casto lektofi pouzivaji,
zejména pak u vyrobnich délnikti, naptiklad praktické testy. Toto hodnoceni
je zpétnou vazbou pro lektora, aby v pfipadé potieby mohl vzdélavani
optimalizovat (Mathis & Jackson, 2008, s. 282-283; Hronik, 2007, s. 178).

Na trovni ,,chovani” (viz obr. ¢. 3) jde o vyhodnoceni vlivu vzdélavani

na vykon prace ucastniki vzdélavani. Provadi se s odstupem a napriklad
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prostfednictvim rozhovoru s tcastniky nebo jejich vedoucimi pracovniky,
sledovanim pracovniho vykonu nadfizenym nebo jinou povéfenou osobou
(Mathis & Jackson, 2008, s. 282-283; Hronik, 2007, s. 188). Obecné se metody
vyhodnocovani efektivity vzdélavani na této trovni velkou mérou prekryvaji
s technikami analyzy vzdélavaci potfeby (viz kap. 2.1). Pokud napftiklad byla
u pracovnika vyroby zjisttna mezera ve vzdélavani prostfednictvim
pozorovani nebo rozhovoru, je vhodné pro vyhodnocovani vyuzit opét tyto
techniky. Zde je vSak tfeba fadna ptiprava uz pred zahdjenim vzdélavani, neni
mozné ziskat relevantni vysledky ad hoc (Hronik, 2007, s. 178).

Na trovni ,,vysledky” (viz obr. €. 3) jde o méfeni vlivu vzdélavani na
dosazeni organizacnich cil@i. Je mozné porovnavat vysledky produktivity,
prodeje, obratu, kvality, casovych hledisek apod., a to pred a po vzdélavani.
Hodnocenti je obtiZzné pfi posuzovani, zda na dané vysledky mélo skutecné
vliv vzdélavani nebo jiné faktory (zména technologie, pracovniho postupu,
norem vykonu apod.), cozZ je nutné brat v ivahu a pfi hodnoceni na této tirovni
zohlednit (Mathis & Jackson, 2008, s. 282-283).

Vétsinou jsou celkové za evaluaci a zpracovani informaci o celkové
efektivnosti vzdélavaciho programu zodpovédni personalisté (manazefi
vzdélavani) nebo jiné povéfené osoby, ktefi o téchto vysledcich informuji
vedouci i nejvyssi vedeni firmy. Vysledky komunikuji také se vzdélavateli pro
pfipadnou optimalizaci programt v budoucnu (Blaha, Mateiciuc & Kanakova,
2005, s. 186; Hronik, 2007, s. 193). Pokud firma pfistupuje k evaluaci na
urovnich reakce a chovani a jen sporadicky vyhodnocuje vzdélavani na irovni
vysledkii, miize to znacit nesystémovost firemniho vzdélavani nebo to mtize
byt ijejim divodem (Tureckiovd, 2004, s. 107).

Cilem evaluace firemniho vzdélavani je zjistit, zda bylo
prostfednictvim vzdélavani dosazeno pozadované zmény (Noe, 2010, s. 216).

Evaluace vzdélavani je tak velmi dtlezitou fazi cyklu systematického
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vzdélavani, pfedevsim tim, Ze informace maji vliv na dalsi fazi cyklu, kterou

je opét identifikace potfeby vzdélavani (viz cyklus vzdélavani, kap. 2).

Kapitola vénovana evaluaci vzdélavani uzavira teoretickou c¢ast prace,
kde byly shrnuty odborné poznatky tykajici se problematiky vzdélavani
pracovniku ve firmach, zejména pak cyklu systematického vzdélavani. Teorie
byla (v urcitych aspektech) zaméfena predevsim na problematiku vzdélavani
pracovniki vyroby (vyrobnich délnik(), na které se celkové v praci uzZeji
zaméfuji. Teoreticka cast prace tvori podklad pro nasledujici empirickou cast
prace. Predstavuje klicova vychodiska pro analyzu systému vzdélavani a
formulaci navrht pro optimalizaci, coz tvofi jaddro empirické ¢asti prace. Pri
zpracovani praktické éasti prace budu postupovat tak, Ze nejprve strucné
predstavim vybranou firmu a oblast personalni prace této firmy, konkrétné ve
vztahu Kk firemnimu vzdéldvani. Nasledné se budu vénovat metodice
vyzkumu, v jehoZ rdmci je analyza systému vzdélavani realizovana. Déle se
budu jiz vénovat interpretaci ziskanych dat, diskusi vysledkd ve vztahu

k odborné literatute a navrhiim krokt pro optimalizaci zkoumaného systému.
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3. Prfedstaveni vybrané firmy

Systém vzdélavani je analyzovan ve vyrobni firmé Schéfer-Sudex s.r.o.,
pricemZ analyza se zaméfuje konkrétné na vzdélavani vyrobnich délniki (tj.
pracovnikti vyroby), coZ vyplynulo ze specifického pozadavku generalniho
feditele této firmy. Tato kapitola je vénovana predstaveni vybrané firmy
charakteristice prostfedi vyroby této firmy. Ddle jsou uvedeny zakladni
informace vztahujici se k persondlni praci dané firmy, konkrétné pak k oblasti
tiremniho vzdélavani.

Firma Schifer-Sudex s.r.o. (déle jen ,firma“) je pfednim svétovym
vyrobcem pfepravnich nerezovych kontejnerti a tlakovych nadob, zejména
pro potravinarsky, chemicky a farmaceuticky pramysl. Firma byla zaloZena
v roce 1995 a sidli na Vysociné, konkrétné v Ledci nad Sazavou a patfi do
divize Schafer Container Systems, ktera je soucasti némecké rodinné skupiny

Schafer-Werke (schaefer-werke.cz, 2017).
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Obr.c. 4: Poloha firmy Schéifer-Sudex s.r.o. vramci CR, upraveno
(maps.cz, 2017)

Nerezové kontejnery, které firma vyrdbi, jsou uréeny zejména pro
uskladnéni a dalsi zpracovani tekutych, pastovitych i sypkych hmot. Firma
vyrabi konkrétné tzv. nerezové standardni typy kontejneri nebo nerezové

kontejnery se zafizenim pro ohfev ¢i mraZeni. Tlakové nadoby jsou pak
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uréeny predevSim na plynné smeési, uréené napiiklad pro pohon
horkovzdusnych balénti. Firma se v Led¢i nad Sdzavou zamétuje na findlni
vyrobu téchto produkt. Obchod s témito produkty pak zprostfedkovava
matefska firma v Némecku. V Led¢i nad Sazavou jsou pouze tzv. podpurna
oddéleni obchodu (tzv. back office) a dalsi oddéleni, ktera slouzi viceméné pro
podporu vyroby v tomto zavodé. V ramci své nabidky klade firma dtiraz
predevSim na bezpecnost a kvalitu vyrobkti a schopnost uspokojovani
pozadavkt trhu v celosvétovém meéfitku. Produkce firmy sméfuje z vétsiny

na export (Pfirucka fizeni jakosti, 2016; schaefer-werke.cz, 2017; Generalni

reditel, 2017).

Obr.¢. 5: Ukazka produktii firmy Schéafer-Sudex s.r.o. (Schafer Werke,
2017).

Firma je certifikovana podle systému ISO 9001 a ve firmé je tak
zpracovan systém dokumentace upravujici interni procesy, tzv. systém
dokumentace QMS (Quality Management Systém, tj. systém fizeni jakosti).
Soucasti QMS systému je i dokument, ve kterém je definovano poslani, vize a

strategickeé cile této firmy (Cile kvality, 2017).
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Poslanim firmy je: , Nerezovd jistota”. Poskytujeme zdkaznikiim kvalitni
technickd a technologickd fteseni v produkci nerezovych kontejnerii, s neustdilou
optimalizaci hodnoty téchto vyrobkii zejména pro farmaceuticky, potravinarsky a
chemicky priimysl v celosvétovém mévitku”(Cile kvality, 2017).

Vize firmy: , Schifer-Sudex, pro vsechny proni a nejlepsi volba”.
svétovym vyrobcem a dodavatelem kvalitnich a modernich feSeni v oblasti nerezovych
kontejnerii a tlakovyjch nadob, mit image nejen poskytovatele produktu, ale i kvalitnich
sluzeb, byt spolehlivou a nejlepsi volbou pro své obchodni partnery i perspektivnim
zameéstnavatelem pro své zaméstnance”(Cile kvality, 2017).

V souladu s poslanim a vizi byly nejvyssim vedenim firmy definovany
strategické cile, které jsou v politice jakosti formulovany nasledovné:

> Rovnomeérny riist novych instalaci a modernizaci na trhu

> Maximalni efektivita vyroby

> Maximalni spokojenost obchodnich partnerii

> Pozitivni financni vysledky (Cile kvality, 2017)

V dokumentu Cile kvality jsou definovany také cile jednotlivych diléich
oblasti fizeni této firmy. Je zde uvedeno, ze zakladni cil persondlni prace ve
tirmé je: , Zajistit kvantitu a kvalitu pracovnikil, kteri jsou hybnou silou vykonu
firmy”. Tento zékladni cil je dale rozpracovan na cile dil¢i. Jednim z téchto cilt
je: ,Uplatiiovat efektivni systém vzdéldvini pracovnikii pro zajisténi odborné
pfipravenosti pracovnikii k plnéni pracovnich iikolii” (Cile kvality, 2017).

Firma celkové zaméstnava 182 pracovnikii. Zaméstnanci jsou rozdéleni
na TH (technickohospodafské pozice, tzv. ,bilé limecky”) a D (délnické
pozice, tzv. ,modré limecky”) (Vyroc¢ni zprava, 2016).

Firma je v Led¢i nad Sdzavou vedena generdlnim feditelem, ktery
predstavuje, spolecné s dalsimi manaZery jednotlivych oddéleni (Manazer
kvality, Vyrobni manazer, Personalni manazer aj.), nejvyssi vedenti této firmy

v CR. Jednotliv4 stfediska jsou vedena vedoucimi pracovniky (napt. vedouci
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technologie, vedouci konstrukce, mistr vyroby aj.). Dale je organizacni
struktura firmy vétvena podle velikosti oddéleni a dalSich pfipadnych tzv.
pod-stfedisek (vedenych ve vyrobé tzv. predadky), viz organizacni struktura
priloha €. 1. (Organizacni struktura, 2017).

V TH pozicich celkové firma zameéstnava 49 zameéstnancti. Do této
skupiny pracovnikti firma interné fadi veSkerou administrativu (financni,
personalni, obchodni oddéleni, ndkup, logistika) a technicky zamétené pozice
(konstrukce, technologie, planovani, kvalita, IT, vedouci pracovnici, véetné
vyroby) (Vyroéni zprava, 2016; Organizacni struktura, 2017).

Pfimo ve vyrobé firma zaméstnava celkem 133 pracovniki (vyrobnich
délnikt, ,D*), ktefi pracuji vjednosménném az tfisménném pracovnim
rezimu. Oddéleni vyroby je celkové vedeno feditelem vyroby, dale hlavnim
mistrem a osmi tzv. predaky (tj. liniovymi vedoucimi jednotlivych pracovnich
stfedisek vyroby). Konkrétné se jedna o preddka pripravy vyroby, pfedaka
rué¢niho svarovani, robotického svarovani, polo-automatického svarovani,
montdaze, skladu, udrzby elektro a udrzby strojni) (Vyro¢ni zprava, 2016;
Organizacdni struktura, 2017)

Vyroba kontejnertt a tlakovych ndadob je kusového, pripadné
malosériového charakteru. Jaddro vyrobniho procesu tvofi rucni,
poloautomatické a ¢astecné robotické svafovani, a to metodou TIG!'. Vyrobni
proces zacind tak, ze obchodni oddéleni situované v Némecku vyjedna
zakazku s klienty. Pozadavek na vyrobu je pak pfedan do tzv. back office
v Led¢i nad Sazavou, které zajisti zpracovani zakazky. Zpracovani probiha
primarné v soucinnosti oddéleni technologie, konstrukce, planovani vyroby,
nakupu, vyrobniho manazera a hlavniho mistra. Po pfipravé findlniho navrhu
produktu a stanoveni terminti vyroby je zakazka pfedana k dalSimu

projednani se zdkaznikem. Po odsouhlaseni navrhu zdkaznikem je vyrobek

11 TIG = Tungsten Inert Gas, tj. svafovani wolframovou elektrodou v ochranné atmosféte
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zadan do planu vyroby. Proces vlastni vyroby pak prochazi nékolika fazemi.
Nejprve musi byt vstupni kontrolou schvalen material, pfipadné vstupy
z kooperace pro dalsi vyrobu. Vlastni vyrobni proces pak zacina na tzv.
pfipravé. Zde jsou jednak zkompletovany dily zakoupené z kooperace a je
proveden stfih a lisovani oceli, kterou firma nakupuje v podobé svitki (je
uréeno predevsim pro tzv. télo kontejneru). Pracovnici pfipravy pracuji
s vykresovou dokumentaci, podle které pripravi produkt ke svafovani, které
je pak jadrem celého procesu vyroby finalniho produktu. Nékteré produkty
jsou findlné zpracovany v tzv. svafovacich boxech, kde jsou svafovany
vyhradné rucné. Nékteré produkty jsou vSak ve svarovacich boxech pouze
tzv. nastehovany a findlni svar je déale provadén na poloautomatickych
svareckach. Zde opét pracovnici pracuji predevSsim podle vykresové
dokumentace, pfipravené oddélenim konstrukce a technologie. O findlnim
procesu pro dany produkt rozhoduje hlavni mistr vyroby ve spolupraci
s manazerem vyroby. Cely uvedeny proces umi nahradit svafovaci robot,
jehoz prostfednictvim je mozné castecné eliminovat proces rucniho i
poloautomatického svarovani. Proces robotického svarovani vyzaduje
predevsim spravné nasazeni jednotlivych dild a spravné nastaveni parametru
svafovani (naprogramovani). Cely proces svafovani je pak automaticky.
Firma aktudlné disponuje jednim svafovacim robotem a do budoucna uvazuje
o dals$ich investicich do této technologie, které jsou vsak limitovany jednak
finanénimi prostfedky a zejména pak lidskymi zdroji (tj. firma fe$i nedostatek
kvalifikovanych pracovnikii pro préci na specifickych svafovacich robotech).
V soucasné dobé tak maximum produkce stdle vyzaduje rucni proces

svarovani. Proces vyroby konci montazi (napt. ventilti, chladiciho zafizenti aj.),
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findlnim brousenim a findlni kontrolou (testovani tlaku, tésnosti aj.), nasledné
je predan k expedici'? (generalni feditel, 2017).

Vzdélavani pracovnikii je soucasti systému persondlni prace firmy.
Systém persondlni prace je obecné definovan ve smérnici Personalistika a
vycvik, ktera je soucasti dfive zminované interni QMS* dokumentace. Podle
smérnice ma personalni oddéleni, v soucinnost s vedoucimi pracovniky na
jednotlivych urovnich fizeni, povinnost zajistovat a koordinovat cinnosti
personalni prace tak, aby bylo dosaZeno stanovenych cilt firmy. V ramci
personalni prace je persondlni oddéleni primarné odpovédné za fadné vedeni
a zpracovani personalni a mzdové agendy, a to pfedevsim v souladu s platnou
legislativou a dalSimi platnymi pracovné pravnimi pfedpisy. Personalni
oddéleni se aktivné podili na vytvareni a napliiovani personalni strategie
firmy. Pro naplnéni persondlni strategie firmy zastfeSuje a koordinuje
personalni oddéleni ¢innosti souvisejici s odmeénovanim (které dale vétsinové
upravuje smérnice Mzdovy predpis), motivaci, vénuje se zpracovani
personalniho planu, ziskavani, vybéru, pfijimani, rozmistovani a propousténi
zaméstnancti, hodnoceni pracovniki (upraveno ddle smérnici Systém
hodnoceni pracovnikti), fizeni adaptacniho procesu, vzdélavani pracovniki,
péci o pracovni prostfedi, fizenim a hodnocenim oblasti bezpecnosti prace a
pozarni ochrany (které dale upravuje smérnice Bezpecnost prace a pozarni
ochrana) (Personalistika a vycvik, 2017).

Ve smérnici Personalistika a vycvik jsou wuvedeny zdkladni
odpovédnosti a pravomoci pracovnikil ve vztahu k persondlni praci, potazmo
ke vzdélavani pracovnikii. Ze smérnice vyplyva, Ze personalni prace, véetné

vzdélavani pracovniki, neni odpovédnosti pouze personalniho oddéleni, ale

12 Pozn.: proces vyroby je popsan jen velmi strucné a obecné (uvedeny popis slouzi pouze pro
predstavu o vyrobnim procesu firmy). Detailni postup vyroby neni uveden jednak z diivodu,
Ze to piimo nesouvisi s cilem prace a déle z diivodu zabezpeceni know-how firmy.
13 QMS = Quality management systém = ISO 9001
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vSech vedoucich pracovnikt firmy. Zaroven uvadi, Ze odpovédnost za
vzdélavani maji i jednotlivi pracovnici, ktefi maji povinnost se aktivné ticastnit
vzdélavacich aktivit, které pro né firma organizuje (Personalistika a vycvik,
2017).

Funkce a cile jednotlivych oblasti personalni prace jsou konkrétnéji
specifikovany ve smérnici Personalistika a vycvik, kde je kazdé oblasti
personalni prace vénovana samostatna kapitola, pfipadné je dale odkazano na
daldi dokument. Konkrétné ve vztahu ke vzdélavani pracovnikt je zde
uvedeno, Ze cilem vzdélavani pracovnikt je: ,Zajisténi co nejoyssi miry
kvalifikace a zpiisobilosti pracovnikii k prdci, a to pro dosaZeni co nejvyssi tirovné
kvality a kvantity findlniho vyrobku pro udrzeni konkurenceschopnosti firmy na trhu”
(Personalistika a vycvik, 2017).

Z téze smérnice je patrné, Ze vzdélavani je ve firmé zastfeSovano a
koordinovano prostfednictvim personalniho oddéleni (Personalistika a
vycvik, 2017). Podle platné organizacni struktury firmy patfi do struktury
personalniho oddéleni tfi pozice. Oddéleni zastfeSuje personalni manazerka.
V podfizenosti této pozice je personalistka a mzdova ucetni, dale externi
dodavatelé sluzeb BOZP/PO, tiklidovych sluzeb, firemni kantyny a ostrahy
(Organizacni struktura, 2017). Za zastfeSovani a koordinaci oblasti firemniho
vzdélavani pracovnikti odpovidd odbornd personalistka, kterd ma povinnost
spolupracovat na zjiStovani potfeb vzdélavani, pripravovat a aktualizovat
plan vzdélavani pracovnikii na rok, zajiStovat organizacni zalezitosti véetné
vybéru vhodnych vzdélavateli a odborné garance jejich kvality
(Personalistika a vycvik, 2017, Personalista 2, 2017).

Ve smérnici Personalistika a vycvik jsou také specifikovany jednotlivé
typy vzdélavani, které firma pro své pracovniky iniciuje a organizuje. Témito

jsou (Personalistika a vycvik, 2017):

14 BOZP/PO = Bezpecnost prace a pozarni ochrana
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> vstupni a periodicka skoleni BOZP/PO - tento typ skoleni je povinny pro
vSechny zaméstnance firmy, a to v den ndstupu do zaméstnani a
nasledné v pravidelnych zdkonem stanovenych periodach

» zdakladni orientace — v den nastupu do zaméstnani musi byt vsichni
pracovnici seznadmeni se zdakladnimi principy pracovné pravniho
vztahu, informacemi a procesy, které souviseji s fddnym vykonem prace
u zaméstnavatele a pravy a povinnostmi obou smluvnich stran, tj.
smérnice o obsahu pracovniho poméru (pracovni doba, prestavky
Vv praci aj.), pracovni fad, mzdovy a benefitovy pfedpis, organizac¢ni fad,
mozZznosti stravovani apod., cilem Skoleni je usnadnit pracovnikiim vstup
do pracovniho poméru a orientaci v pracovné pravnich vztazich

> zaskoleni na pracovisti — vedouci pracovnici maji povinnost kazdého
nové prichoziho pracovnika v pritbéhu zkusebni lhiity fadné zaskolit
pro vykon prace na pracovisti, pfipadné urdit jiného kvalifikovaného
pracovnika, ktery zaskoleni provede, pracovnici jsou povinni se
zaskoleni aktivné ucastnit a vykonavat praci v dobé zaskoleni vyhradné
pod dozorem odpovédné osoby; cilem je, aby se pracovnici mohli co
nejdfive zapojit do chodu pracovisté a mohli vykondvat svéfené
pracovni tikoly s minimalni poZadovanou vykonnosti

» zdkladni a opakované profesni povinné Skoleni (napt. VZV) — bez
platného povinného profesniho Skoleni (povinné funkcéni Skoleni
vyplyvajici z mandatornich pozadavki), které je pozadovano v popisu
pracovniho mista, nesmi pracovnik vykonavat pracovni tkony spojené
s touto kvalifikaci, zakladni Skoleni pro danou pozici je pracovnik
povinen absolvovat nejpozdéji do konce zkusSebni lhiity, pfipadné do tii
meésicti po nastupu do nové pozice a nasledné v zdkonem stanovenych
periodach dle planu vzdélavani firmy; cilem je, aby pracovnici splnovali

zadkonem pozadovanou odbornou kvalifikaci pro vykon svéfené prace

57



» Skoleni QMS - vSichni pracovnici jsou povinni se ticastnit Skoleni QMS
pozadovanych pro dané pracovni misto a definovanych v popisech
pracovnich mist, nejpozdéji do konce zkusebni lhiity (pfipadné do tfi
mésiclt od ndstupu do jiné pracovni pozice) a ndsledné opakované
jednou za dva roky, pfipadné dojde-li ke zméné v procesech tak
v terminech urcenych zaméstnavatelem; cilem je vytvofit pracovnikiim
povédomi o systému fizeni kvality, seznamit je s principy a normami
jakosti, které souviseji pfimo nebo nepfimo s vykonem prace v jejich
pracovni pozici

> dalsi odborné vzdélavani — kazdy pracovnik ma pravo a povinnost se
aktivné tucastnit odborného vzdélavani souvisejicitho s efektivnim
vykonem jeho prdce (napft. Skoleni technologie, principy stihlé vyroby,
apod.), pozadavky na odbornou zptisobilost pracovnikd jsou
definovany v popisech pracovnich mist a vzdélavani je realizovano na
zdkladé schvaleného rocniho planu vzdélavani, pfipadné jeho
schvdlenych aktualizaci; cilem je zvySovani odborné zptisobilosti

pracovniki k vykonu prace a dosaZzeni maximalni efektivity vykondvané

prace

Smérnice Personalistika a vycvik dale vymezuje zdkladni pravidla pro
vzdélavani jazykd, IT vzdélavani, manazerské vzdélavani a rozvoj mékkych
dovednosti. U téchto typli vzdélavani je vSak uvedeno, Ze dané vzdélavani se
tyka pouze TH pracovniki firmy (Personalistika a vycvik, 2017).

Firma Schéfer-Sudex s.r.o. povazuje efektivni pfistup ke vzdélavani
svych pracovnikii za jednu ze svych priorit pro udrzeni konkurenceschopnosti
firmy na trhu, pro efektivni napliiovani poslani, vize a strategickych cild.
V prirucce jakosti je uvedeno, Ze za kli¢ ke svému tspéchu povazuje firma
predevsim své zaméstnance. Zaméstnanci, jejich zkuSenosti, znalosti,

dovednosti, schopnosti a odhodlani povazuje firma za klicové parametry pro
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sve uspésné fungovani. Podle ISO 9001 musi firma dbat na zptsobilost
pracovniki a tuto systematicky pfizplisobovat jejich pracovnim mistim
zvysovanim jejich kvalifikace, podporovanim jejich smyslu pro odpovédnost
a rozvijenim jejich silnych stranek (Pfirucka fizeni jakosti, 2016).

V této kapitole jsem strucné predstavila vybranou firmu, zejména pak
prostfedi vyroby, na které se v praci ddle uizeji zamétuji. Dale byly uvedeny
obecné informace vztahujici se k persondlni praci ve firmé, konkrétné pak
k oblasti firemniho vzdélavani této firmy. Jak jiz bylo vyse pfedeslano, analyza
systému vzdélavani (tj. cyklu identifikace potieb vzdélavani, planovani,
realizace a evaluace vzdélavani) je realizovdna v rdmci vyzkumu. Nasledujici

kapitola je proto vénovana metodice vyzkumného Setfeni.
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4. Metodika vyzkumu

Cilem préace je analyzovat systém vzdélavani pracovniki vybrané
vyrobni firmy a na zakladé zjisténi z analyzy navrhnout kroky kjeho
optimalizaci.

S ohledem na cil prace a doporuceny rozsah prace bude metodika
vyzkumu vysvétlena ddle pouze strucné. Empiricka c¢ast prace je zaloZena na
interpretaci vysledki vyzkumného Setfeni, diskusi vysledki ve vztahu

k odborné literatufe a navrhiim pro optimalizaci zkoumaného systému.

Vyzkumné Setfeni bylo zahdjeno definici cile vyzkumu a vyzkumné

otazky, které uvadim v nasledujici kapitole.

4.1 Vyzkumné cile a vyzkumné otazky

Vsouladu scilem diplomové prace byl pro vyzkumny projekt
definovan hlavni vyzkumny cil a dale vyzkumné cile dil¢i, které sméfuji k jeho

naplnéni (srov. Pelikdn, 1998, s. 39).

Hlavni vvzkumny cil:

Analyzovat systém vzdéldvini pracovnikii vyroby vybrané firmy.

Firma velikosti Schafer-Sudex by méla pfistupovat ke vzdélavani svych
pracovnik systematicky (viz kap. 2). Vyzkumné Setfeni proto bylo zaméfeno
na vyskyt charakteristik jednotlivych fazi cyklu systematického vzdélavani, tj.
identifikace potfeb vzdélavani, planovani vzdélavani, realizace a evaluace
vzdélavani (viz kap. 2.1-2.4). V souladu s tim byly formulovany nasledujici

dil¢i vyzkumné cile.
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Dil&i vvzkumné cile:

1. Charakterizovat, jak jsou identifikovany vzdélavaci potieby pracovnikii
vyroby.

2. Charakterizovat, jak je vzdélavini pracovnikii vyroby planovino.

3. Charakterizovat, jak je vzdélavini pracovnikil vyroby realizovdno.

4. Charakterizovat, jak je vzdélavini pracovnikii vyroby vyhodnocovaino.

Vsouladu scili vyzkumu byly nasledné formulovany vyzkumné
otazky, které tvori jadro vyzkumného projektu, ukazuji cestu vyzkumu a
konkretizuji vyzkumny problém. Nejprve byla formulovdna hlavni
vyzkumna otdzka. Jednalo se vSak o komplexni vyzkumné Setfeni. Z toho
dtvodu byly dale formulovany dil¢i vyzkumné otazky, pricemz odpovédi na
tyto dil¢i vyzkumné otdzky dohromady sklddaji odpovéd na vyzkumnou

otazku hlavni (srov. Svaiicek & Sedova, 2007, s. 70).

Hlavni vvzkumna otazka , HVO”:

HVO: Jak probiha systém vzdéldvani pracovnikii vyjroby?

Diléi vyzkumné otazky ,DVO*:

DVO 1: Jak jsou identifikoviny vzdélavaci potteby pracovnikii vyroby?
DVO 2: Jak je planovdno vzdéldvini pracovnikii vyroby?
DVO 3: Jak je realizovdno vzdéldvini pracovnikil vyjroby?

DVO 4: Jak je vyhodnocovino vzdélavini pracovnikii vyroby?

Daéle bude stru¢né vysvétlen postup (strategie), ktery byl zvolen pro

vyzkumné Setfeni.
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4.2 Strategie vyzkumu

Jak bylo vyse uvedeno, jednalo se o komplexni vyzkumné Setfeni. Pro
dosaZeni stanoveného cile vyzkumu bylo nutné ziskat pomérné velké
mnozstvi dat. Z toho divodu byla vyuZzita kombinace réiznych technik sbéru
dat, coZz umoznilo vytézit a zpracovat maximum informaci zraznych
datovych zdrojii a dospét tak ke komplexnéjSimu poznani podoby celého
systému vzdélavani pracovnikii vyroby dané firmy (srov. Svaticek & Sedova,
2007, s. 101; Mares, 2015, s. 116; Hendl, 2005, s. 56).

Vyskyt charakteristik jednotlivych fazi cyklu systematického
vzdélavani (viz formulované DVO kap. 4.1) byl zjiStovan prostfednictvim
obsahové analyzy interni dokumentace firmy, kterd se vztahuje k systému
vzdélavani a upravuje systém vzdélavani v dané firmé pisemné. Bylo tak
mozné ziskat velké mnozstvi informaci o systému vzdélavani z teoretického
hlediska (srov. Hendl, 2005, s. 46). Déle byly tyto charakteristiky hledany
prostfednictvim polo-strukturovaného rozhovoru s personalistkou firmy,
ktera za oblast vzdélavani v dané firmé odpovida a je mozné ji tak povazovat
za cenny zdroj informaci, pramenicich pfimo z jeji zkuSenosti (srov. Hend],
2005, s. 46). Ke sbéru dat byla tedy vyuzita kombinace kvantitativnich i
kvalitativnich technik sbéru dat (srov. Hendl, 2005, s. 151).

Obsahovou analyzu dokumentt oznacuje Reichel (2009, s. 127) za
kvantitativné/kvalitativni postup, jehoz prostfednictvim jsou hledany,
identifikovany a formulovany prvky a fenomény, které je teprve poté mozné
kvantifikovat.

Technika polo-strukturovaného rozhovoru patfi tradicné mezi
techniky vyuzivané v kvalitativnim vyzkumu. Vyhoda této techniky spociva
v tom, Ze (jedna-li se o jednoho nebo malou skupinu respondentii) umoznuje
pomérné flexibilné ziskat velké mnozstvi informaci. Ackoliv dotazovani

vychdzi primarné z pfedem pfipravenych otdzek, je tento soubor otazek
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mozné v pritbéhu rozhovoru castecné modifikovat, doplnovat, pokud jim
respondent napfiklad nerozumi, nepochopil je nebo je jinak vhodné dotaz
doplnit ¢i rozsifit (srov. napt. Reichel, 2009, s. 111; Hendl, 2005, s. 178; Svaiicek
& Sedova, 2007, s. 160).

K dosaZeni vyzkumného cile bylo nutné ovéfit, utfidit a uspotradat
vyskyt charakteristik jednotlivych fazi cyklu systematického vzdélavani
v systému vzdélavani pracovniki vyroby dané firmy. Vzhledem k tomu, Ze
tedy bylo pfedem ziejmé, jaké tdaje je tfeba zjistit (oporou byla teoreticka cast
prace), byl k analyze ziskanych dat zvolen kvantitativni pfistup (Reichel, 2009,
s. 40).

Strategie vyzkumného Setfeni méla tedy charakter pfipadové studie.
Pfipadovou studii Miovsky (2006, s. 94) oznacuje za zakladni a nejrozsifenéjsi
typ kvalitativniho vyzkumu. Podle Yina (2003, s. 13) je vSak moZzné a vhodné
v ptipadové studii vyuzit a kombinovat vSechny dostupné techniky sbéru a
analyzy dat, které zdkladni vyzkumné pfistupy (tj. kvalitativni a kvantitativni)
nabizeji, coz také autor oznacuje za nespornou prednost této strategie, protoze
umozniuje, jak také uvadi Svaricek & Sedova (2007, s. 102), poznat p¥ipad vice
do hloubky.

Celkové bylo, pfi hledani odpovédi na stanovené DVO, postupovano
tak, Ze pro jednotlivé DVO byly na zdkladé odborné teorie formulovany dilci
komponenty (sledovatelné znaky). Jednotlivé znaky byly formulovany do
podoby otazek, na které pak byly hledany odpovédi prostfednictvim vyse
uvedenych technik sbéru dat. Odpovédi na stanovené otazky pro jednotlivé
DVO pak sklddaly odpovéd na vyzkumnou otdzku hlavni (srov. Buridnek,

1993, s. 18-22; Reichel, 2009, s. 51).
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NiZe jsou uvedené otazky (sledovatelné znaky) blize konkretizujici
jednotlivé dil¢i vyzkumné otazky:

DVO 1: Jak jsou identifikovany vzdélavaci potieby pracovnikt vyroby?

Probiha ve firmé analyza vzdélavacich potfeb?; Kym je analyza
vzdélavacich potreb realizovdna?; Kdy je analyza potfeb pracovniki vyroby
provadéna?; Jaké zdroje dat jsou pro analyzu vyuzivany?; Jaké techniky jsou
vyuzivany ke sbéru informaci pro analyzu potieb vzdélavani?; Jak a kym jsou
identifikované potfeby vzdélavani dale zpracovany?

DVO 2: Jak je vzdéladvani pracovnikii vyroby pldnovano?

Co je vychodiskem pro planovani vzdélavani pracovnika vyroby?; Jak
probiha planovani vzdélavani?; Jaké informace obsahuje plan vzdélavani?; Jak
a kym je plan vzdélavani vytvaren?; Kym je plan vzdélavani schvalovan?; Jak
jsou pracovnici ke vzdélavani motivovani?

DVO 3: Jak je vzdélavani pracovniki realizovdno?

Jak firma zajistuje vzdélavani pracovnikii vyroby?; Jakymi vzdélavateli
je vzdélavani provadéno?; Jak a kym jsou vzdélavatelé vybirdni?; Jakymi
metodami je vzdélavani pracovniki provadéno?; Kdo a jak voli metody
vzdélavani?; Jak a kym je tvofen obsah vzdélavani?; Jak jsou ucastnici na
vzdélavani pfipravovani?; Jak a kym je vzdélavani organizacné zajistovano?

DVO 4: Jak je vzdélavani pracovnikil vyroby hodnoceno?

Provadi firma evaluaci vzdélavani?; Kdo je za evaluaci vzdélavani
odpovédny?; Najakych arovnich, podle Kirkpatrickova modelu, je vzdélavani
hodnoceno?; Jaké metody hodnoceni jsou k hodnoceni vyuzivany?; Jak firma
dale s vysledky hodnoceni pracuje?

V nasledujici kapitole bude stru¢né popsano, jakym zptisobem bylo

vyzkumné Setfeni realizovano.
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4.3 Proces vyzkumu

4

Sbér dat celkové v rozmezi zafi az listopad 2017. V druhé poloviné zari
2017 byl vyzkum zahdjen studiem interni dokumentace firmy. Interni
dokumentace byla poskytnuta na pozadani personalistkou firmy. Konkrétné
se jednalo o tyto zdkladni dokumenty: smérnice Personalistika a vycvik z roku
2017, dokumentace souvisejici se systémem jakosti firmy a Vyro¢ni zprava za
rok 2016. Kdispozici byly dale v priibéhu celého vyzkumného Setfeni
poskytnuty vesSkeré dalsi materialy, na které vrozhovoru personalistka
odkazala a na které je také odkazovano dale v této praci. Dopliiuji, Ze vyuziti
internich materialti bylo pfedem schvaleno generalnim feditelem firmy (viz
priloha €. 2). 5.11. 2017 probéhl rozhovor s personalistkou.

Tento postup byl zvolen zdmérné. Nejprve bylo cilem ziskat informace
o systému vzdélavani, jak je definovan firmou. Na zdkladé téchto informaci
byl pak pfipraven zakladni navod rozhovoru s personalistkou, jehoz cilem
bylo primarné zjistit, jak probihd systém vzdélavani v praxi dané firmy, dale
doplnit, pfipadné upresnit informace ziskané z interni dokumentace a ziskat
informace dalsi, které interni dokumentace nenabizela nebo blize
nespecifikovala. Technika polo-strukturovaného rozhovoru (viz vyse)
umoznovala pruzné reagovat a klast dalsi dopliiujici otazky, které v pribéhu
rozhovoru vici sledovanému tématu vyvstaly a odpovédi na né dale mohly
prispét ke komplexnéjsi struktufe informaci, vyuzitelnych k nasledné analyze.
Strukturu otdzek poloZzenych personalistce uvadim v pfiloze €. 6, pfi¢emz jako
zdkladni mantinely pro rozhovor slouzily otdzky formulované k jednotlivym
dil¢im otdzkam (viz kap 4.1, operacionalizace). V rozhovoru jsem finalné
postupovala tak, ze pokud to bylo mozné, nechala jsem k danému tématu
personalistku volné hovorit, pfi¢emz jsem pouze sledovala mantinely daného

tématu rozhovoru (srov. Svaficek & Sedovd, 2007, s. 162).
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Rozhovor se uskutecnil v zasedaci mistnosti firmy. Misto bylo vybrano
tak, aby bylo zamezeno nezaddoucimu vyruseni, kterému by nebylo mozné se
na pracovisti personalistky vyvarovat. Personalistka pfedem védéla, za jakym
ucelem se rozhovor uskutecni, souhlasila sjeho realizaci a s vyuZitim
poskytnutych informaci pro tucely diplomové prace. Nejprve probéhlo
neformalni zahajeni rozhovoru a nasledné bylo pfistoupeno k vlastnim
otdazkdm dle pfedem pfipraveného navodu. Otdzky byly v pribéhu
rozhovoru podle potteby dopliiovany a modifikovany (srov. Hendl, 2005; s.
170). Cely prabéh rozhovoru byl, se souhlasem personalistky, zaznamenam
na diktafon a nasledné prespan do MS Word. Z pfepisti rozhovort byly
nasledné ziskdvany informace pro odpovédi na jednotlivé DVO (srov.
Svaritek & Sedova, 2007, s. 179-181).

Data ziskand zanalyzy dokumentli a zrozhovoru byla nasledné
tfidéna a analyzovana ve vztahu k jednolitym dil¢im vyzkumnym otazkam (tj.
Analyza systému vzdélavani, viz kap. 5). Vysledky vyzkumu byly déle
diskutovany ve vztahu k odborné literature, uvedené v teoretické ¢asti prace.
Pro zjisténé nedostatky byla, v souladu s teorii, navrzena napravna opatteni

(srov. Hendl, 2005, s. 112 a s. 341).
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5. Analyza systému vzdélavani

V rdmci této kapitoly budou uvedeny vysledky vyzkumu, tj. budou
zodpovézeny stanovené vyzkumné otazky. Vysledky budou v ramci
jednotlivych podkapitol dale diskutovany ve vztahu k odborné literatufe,
predstavené v teoretické casti prace. Na zdkladé porovnani vysledki
s odbornou literaturou budou dale pro zjisténé nedostatky formulovana

doporuceni na optimalizaci systému (cyklu) vzdélavani pracovnikii vyroby.

51DVO 1: Jak jsou identifikovany vzdélavaci
potfeby pracovnika vyroby?

Analyza a identifikace potfeb vzdélavani je kli¢ova pro nasledujici faze
vzdélavaciho systému (cyklu) pracovniki vyroby v dané firmé a probiha ve
spolupraci vrcholového managementu firmy, manaZera vyroby, hlavniho
mistra, pfedakt (. liniovych vedoucich), persondlniho oddéleni i
jednotlivych pracovniki. Analyza a identifikace potfeb vzdélavani je
realizovana kazdoro¢né a je vychodiskem pro planovani a naslednou realizaci
jednotlivych vzdélavacich akci (Personalistika a vycvik, 2017; Rozhovor
s personalistkou, 2017).

Pro analyzu potfeb vzdélavani pracovnikti vyuziva firma primdarné

nasledujici zdroje dat, které slouzi pro formovani planu vzdélavani:

1. popis pracovniho mista;
2. ro¢ni hodnoceni pracovnikti (resp. hodnotici rozhovory);
3. udaje z persondlni evidence o periodickych zdkonnych a funkcénich

povinnych skolenich;

4. evidence skoleni QMS (Rozhovor s personalistkou, 2017).
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V popisech pracovnich mist jsou stanoveny pozadavky na vzdélani,
praxi, zakladni poZadavky na schopnosti a odborné dovednosti a kvalifika¢ni
pozadavky QMS. Popisy pracovnich mist jsou zdkladem pro personalni
¢innosti firmy, tedy i pro oblast vzdélavani pracovnikt. Za jejich tvorbu a
pravidelnou aktualizaci odpovidd vedouci pracovnik v soucinnosti
s persondlnim oddélenim (Personalistika a vycvik, 2017). Kvalifikacni
pozadavky na pracovni mista ve vyrobé stanovuji predaci ve spolupraci s
hlavnim mistrem, manaZerem vyroby, manaZerem kvality a persondlnim
oddélenim. Soucasné jsou povinni porovnavat pozadovany stav se stavem
aktudlnim u jednotlivych pracovniki (pfehled plnéni kvalifikacnich
pozadavki jednotlivych pracovnikil). Mezera mezi pozadavky a skute¢nosti
u jednotlivych pracovnikil je feSena pozadavky vedoucich pracovnikii na
vzdélavani (Rozhovor s personalistkou, 2017)

Vyznamnym zdrojem tudajid pro identifikaci potfeb vzdélavani
pracovniki, potazmo pro tvorbu planu vzdélavani, jsou vystupy z roéniho
hodnoceni pracovnikt. Hodnoceni pracovnikt probihd ve firmé dle vedenim
schvaleného systému hodnoceni, zpracovaného persondlnim oddélenim ve
smérnici Systém hodnoceni pracovnikti. Pracovnici vyroby jsou hodnoceni
pfimymi nadfizenymi (pfedaky) pravidelné jednou ro¢né. Pro hodnoceni jsou
vyuzivany hodnotici formuldfe (ukazka viz pfiloha ¢. 3), kde jsou pfedem
stanovena kritéria pro hodnoceni. Pro vysledné hodnoceni jednotlivych
kritérii je vyuzivana hodnotici skdla A az E, pficemz A= expert; B= vyborné;
C= standardni; D=nevyvaZené; E= nedostate¢né. U pracovnikii vyroby je
individudlné hodnocena komunikace a tymova spoluprace, dodrZzovani
pravidel a dochazky, dodrzovani bezpecnosti prace, dodrzovani pracovnich

postuptl, schopnosti a odborné dovednosti. Na vysledné celkové hodnoceni
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pracovnika ma z 50% vliv kolektivni pIlnéni stanovenych cila® strediska a
2 50% individudlni hodnoceni pracovnika (Systém hodnoceni pracovnikii,
2017). Potfeby vzdélavani pracovnikti jsou zjiStovany prostfednictvim
hodnoticich rozhovori, které je pfeddk povinen s pracovniky provést vzdy
v priibéhu ledna. V ramci hodnotictho pohovoru ma vedouci povinnost
diskutovat s pracovnikem o tom, v jakych oblastech by se pracovnik vuci
vysledkiim hodnoceni potfeboval zlepSit a co by pro to potfeboval védét a
umét. Vysledek rozhovoru vedouci pracovnik zaznamena do hodnoticiho
formulare a odevzda nejpozdéji do konce ledna do personalniho oddéleni
k dal$imu zpracovani v souvislosti s pfipravou centralniho planu vzdélavani
na rok (Rozhovor s personalistkou, 2017). Vedouci pracovnici nejsou na
vedeni hodnoticich rozhovort nijak specidlné pripravovani. Pro vedeni
hodnoticich rozhovori neni zpracovana zddnd metodika a zptisob vedeni
rozhovoru je viceméné vyhradné na predakovi (Rozhovor s personalistkou,
2017). Jak vedouci hodnoceného do rozhovoru zapoji, zalezi na jeho
rozhodnuti. Z formuldfa pro hodnoceni je vSak patrné, Ze je pfipraven prostor,
kde hodnoceni mohou vyjadrit sviij ndzor a pfidat komentar a aktivné se tak
do procesu hodnoceni zapojit (Systém hodnoceni pracovnikii, 2017). Podle
personalistky vyuzivaji pracovnici moznost k vlastnimu vyjadfeni spiSe
ojedinéle (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Zakonna Skoleni a povinna funkéni Skoleni eviduje persondlni
oddéleni v centralni databazi (viz ptiloha ¢. 8) a zaroven uchovava certifikaty,
pritkazy a dalsi opravnéni v osobnich slozkach jednotlivych pracovnikti. Bez

platnych zdkonnych Skoleni, povinnych funkénich Skoleni stanovenych

% Hodnoceni pracovniki je soudasti fizeni podle cila (MBO, Management by Objectives). Cile
stfediska jsou vzdy stanovené manazerem vyroby dle cilt celé oblasti fizeni. Vychodiskem
pro stanoveni cilti je firemni strategie, cile a podnikatelské plany, potazmo konkrétni cile
definované top managementem na dany kalendafni rok. Hodnoceni dle individudlniho plnéni
se uplatiiuje pouze pro TH pracovniky a management firmy (Systém hodnoceni pracovnik,
2017).
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popisem pracovniho mista nesmi pracovnik praci vykondvat. Persondlni
oddéleni ma povinnost u jednotlivych pracovnikii sledovat platnost
pozadovanych Skoleni. V pripadé, ze v planovaném obdobi vyprsi platnost
néjakého Skoleni, jsou informace zapracovany do centrdlniho planu
vzdélavani (Rozhovor s personalistkou, 2017)

Skoleni QMS eviduje centrélné taktéZ personalni oddéleni (viz p¥iloha
¢. 9) a taktéZ sleduje platnost Skoleni u jednotlivych pracovnika. Kazdy
pracovnik musi byt proskolen zQMS dokumenti prislusnych jeho
pracovnimu mistu, a to vzdy nejpozdéji do konce zkusebni lhiity a nasledné
minimalné jednou za dva roky. Pozadavky na QMS skoleni urcuje vedouci
vyroby ve spolupraci s manazerem kvality a vedenim spolecnosti. V pfipadé,
Ze v planovaném obdobi vyprsi platnost urcitého Skoleni, jsou informace
zpracovany do centrdlniho planu vzdélavani (Rozhovor s personalistkou,
2017).

Plan vzdélavani je déale v pribéhu roku dopliiovan o pozadavky
vedoucich pracovniki a jednotlivych pracovnikii na vzdélavani, jejichz
potfeba vznikla v pribéhu roku, a to napfiklad zdavodu upravy
technologického parku firmy, procesi nebo zmén v legislativé (Rozhovor

s personalistkou, 2017).

Shrnuti a diskuse

Analyza a identifikace potfeb vzdélavani pfedstavuje prvni a vychozi
tazi systému (cyklu) vzdélavani pracovniki vyroby v dané firmé. Je
realizovana kazdoroc¢né a jejim vysledkem jsou informace o tom, kdo a v ¢em
ma byt vzdélavan. Na zdkladé vysledkil procesu analyzy a identifikace potieb
vzdélavani je nasledné formovan plan vzdélavani pracovnik(, na jehoz
zdkladé jsou realizovany jednotlivé vzdélavaci aktivity, coz veskrze odpovida

teoretickym poznatkiim odborné literatury (srov. kap. 2.1).
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V kap. 1.1 jsem uvedla, Ze vSe, co firma ¢ini, by méla ¢init v souladu se
svou strategii. Pro dosaZeni strategického pfistupu ke vzdélavani, pro
dosazZeni skutecné efektivity vzdélavani je nutné, aby doslo ke sladéni
individualnich potfeb s potfebami firmy (srov. kap. 2.1). Odborna literatura
uvadi, Ze pro dosazeni skutecné efektivity vzdélavani je nutné propojit zdroje
vyuzivané pro analyzu potfeb vzdélavani, tj. zdroje na trovni jednotlivct,
prace a organizace. Prostfednictvim propojeni téchto zdroji je pak mozné
dosahnout strategického pfistupu ke vzdélavani, tj. planovat vzdélavaci
aktivity v souladu se strategickymi cili firmy (srov. kap. 2.1). Firma vyuziva
k analyze potfeb vzdélavani pracovnikti vyroby tudaje vztahujici se
k pracovnimu mistu a udaje tykajici se jednotlivych pracovnikti. Zdroje na
uarovni organizace vSak nejsou prfi analyze potfeb vzdéldvani cilené
vyuzivany. Hlavnim zdrojem pfi identifikaci potfeb vzdélavani jsou pak
zdznamy z hodnoceni pracovniki, které podle odborné literatury predstavuji
vhodny a dilezity podklad pro identifikaci potfeb vzdélavani (srov. kap. 2.1).
Hodnocenim schopnosti a odbornych dovednosti pracovniki firma
identifikuje individudlni potfeby vzdélavani u jednotlivych pracovniki
vyroby. Potfeby vzdélavani jednotlivych pracovnikd jsou identifikovany
porovnanim vysledkii hodnoceni tirovné schopnosti a odbornych dovednosti
a vykont jednotlivych pracovnikii s pozadavky na jednotlivd pracovni mista.
Pro hodnoceni urovné schopnosti a dovednosti vSak vedouci vyuZzivaji
hodnotici Skalu A az E. Vysledek tak zalezi viceméné na vztahu podfizeného
s nadfizenym, resp. na osobnim postoji hodnotitele v{i¢i hodnocenému, coz je
obecné v rozporu s postupy doporucovanymi odbornou literaturou (srov.
kap. 2.1).

Ke sbéru informaci pro identifikaci potfeb vzdélavani jsou vyuzivany
hodnotici rozhovory. Hodnotici rozhovory jsou odbornou literaturou obecné
povazovany za vhodnou techniku pro analyzu potfeb vzdélavani (srov. kap.

2.1). V prabéhu hodnoticitho rozhovoru vedouci s podfizenymi diskutuji o
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tom, vjakych oblastech by se pracovnik potfeboval zlepsit, resp. co by
pracovnici potfebovali védét a umét k tomu, aby svou praci vykonavali 1épe.
Odborna literatura vsak uvadi, Ze vyzaduji kvalifikovaného tazatele (srov.
kap. 2.1). Vedouci pracovnici vSak nejsou na pohovory nijak specidlné
pripravovani a kvalifikovanost vedoucich k vedeni hodnoticich rozhovorti je
tak pomérné diskutabilni. Podle teorie by mél byt hodnotici rozhovor predné
dialogem a pracovnici by méli dostat prostor pro sebehodnoceni a pro diskusi
o budoucim vyvoji (srov. kap. 2.1). Pracovnik vSak nema realnou moZnost se
v ramci hodnoticiho rozhovoru vyjadrit ke své budouci kariéfe. Rozhovor se
vztahuje vyhradné k vykontim pracovnika v jeho stavajici pracovni pozici. Pti
identifikaci potfeb vzdélavani pracovnikt vyroby se firma zaméfuje viceméné
na odstranéni zjisténych nedostatkd, tj. reaktivni potteby vzdélavani (srov.
kap. 2.1). Proaktivni vzdélavaci potteby vztahujici se k podnikové strategii,

k planu lidskych zdroji nejsou zjistovany (srov. kap. 2.1).

Navrhy opatfeni pro optimalizaci

Pro zefektivnéni procesu identifikace potfeb vzdéldvani, potazmo
celého systému vzdélavani pracovnikii vyroby, navrhuji firmé pro pracovniky
vyroby vypracovat ,,matice dovednosti”. Podle odborné literatury (srov. kap.
2.1) jsou matice dovednosti i¢innym ndstrojem nejen pro odmeénovani, ale
také pro efektivni pristup ke vzdélavani, a to zejména vyrobnich délnika.
V praxi by to znamenalo usporadat pozadované dovednosti pro dané pozice
ve vyrobé, stanoveni jejich pozadované urovné, kritéria pro tyto urovné a
nasledné odliSeni rtizné trovné u jednotlivych pracovniki ve vyrobé. Matice
by bylo vhodné prubézné aktualizovat, a to i ve vztahu k budoucim ciliim a
plantim firmy, potazmo k ciliim oddéleni a stfedisek, které v ramci MBO jiz
dnes firma definuje. Tim by firma dosdhla strategického pfistupu ke
vzdélavani, protoze by se cile firmy timto pfendsely kjednotliveim a

vzdélavaci aktivity by tak byly planovany s ohledem na strategické cile firmy
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(srov. kap. 2.1 akap. 1.1). To si ostatné firma vytycila jako jeden z hlavnich cili
personalni prace, potazmo firemniho vzdélavani pracovnikii (srov. kap. 3).
Matice dovednosti by pak mohly slouZit pro objektivni posouzeni odbornosti
jednotlivych pracovnik(i, potazmo pro identifikaci specifickych potfeb
vzdélavani jednotlivych pracovnikd, ale i celych tymt. Pfi hodnoceni
vykonnosti pracovnikti by také bylo moZné snadné&ji odhalit jiné pficiny
poklesu vykonnosti, na které by se pak firma mohla zaméfit jinym zptisobem
(odménovani, motivace, organizace pracovisté apod. (srov. kap. 2.1). Pro
tvorbu matic by bylo moZné vyuZit informace zjiZz existujicich popist
pracovnich mist, dale by bylo mozné realizovat terénni Setfeni (napft.
rozhovory, pozorovani) (srov. kap. 2.1). Do tvorby matic dovednosti bych
navrhovala zapojit vedouci (predaky), coz by jim v budoucnu usnadnilo nejen
objektivné hodnotit skute¢nou tiroven schopnosti a dovednosti u jednotlivych
pracovnikti, ale také lépe urcit specifické vzdélavaci potieby pracovnikti.
Vystupy z matic by ndsledné mohly slouzit jako podklad pro hodnoceni a pro
diskusi o potfebach vzdélavani s pracovniky. Celkové bych doporucovala
zménit hodnotici formulafe pro hodnoceni a definovat vhodna kritéria pro
hodnoceni pracovniki, na jejichZ zdkladé by bylo mozné objektivnéji méftit
individudIni vykony pracovniki. S pracovniky bych také navrhovala, kromé
potfeb vzdélavani vztahujicich se k jejich stavajic pozici, diskutovat o jejich
predstavach o budouci kariéfe u zaméstnavatele, coz by celkové mohlo posilit
jejich motivaci se dale vzdélavat (srov. kap. 2.1). Zaroven by to tak bylo
u¢innym zdrojem informaci pro identifikaci potfeb v oblasti rozvoje
pracovnikti (srov. kap. 4), kterému by se firma ve vztahu k planovanému
budoucimu pfechodu na robotické svafovani (srov. kap. 3) méla zacit ve
vztahu k vyrobnim délnikiim vénovat. MozZnost rozvoje (srov. kap. 1.4) navic
miize prispét ke stabilité a zvySeni angazovanosti pracovnikti vyroby (srov.
kap. 2) a mutze tak byt pro firmu cennym zdrojem kvalifikovanych

pracovnikil, obtizné sehnatelnych na trhu prace (zejména jedna-li se o
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programatory a operatory robotickych pracovist, do kterych firma planuje
investovat (srov. kap. 2 a kap. 3).

V souvislosti s hodnoticimi rozhovory bych navrhovala zaméfit se na
kvalifikovanost vedoucich k vedeni téchto rozhovorti. Kromé vypracovani
vhodné metodiky, kterou by se vedouci pracovnici mohli fidit, bych
navrhovala zaméfit se pfi identifikaci potfeb vzdélavani také na vykony
vedoucich pracovnikii jakozto hodnotitelti a podporovat vedouci v této roli
napiiklad vhodnym vzdélavanim (napf. komunikacni dovednosti,
prezentacni dovednosti aj.) (srov. kap. 2.1).

Pro dosazeni vysoké produktivity a efektivity prace vyrobnich délnik
je vhodné, aby bylo minimalizovdno pferuseni jejich vykonu prace. Z toho
dtivodu navrhuji firmé zvazit pro analyzu potfeb vzdélavani vyuziti fizeného
pozorovani pracovniki pfimo prfi praci (vedoucimi pracovniky nebo jinymi
odborniky na vzdélavani). Odborna literatura uvadi pro tento pripad tuto
techniku jako vhodnou (srov. kap. 2.1). Firma by tak ziskala informace o
schopnostech a dovednostech pracovniki pfimo z pfirozeného pracovniho

prostiedi (srov. kap. 2.1).

52DVO 2: Jak je vzdélavani pracovnikii vyroby
planovano?

Pfi planovani vzdélavani pracovnikt vyroby firma vychdzi z informaci
ziskanych z identifikace potfeb vzdélavani (dale viz kap. 5.1). Planovani
vzdélavani tak predstavuje druhou fdzi systému (cyklu) vzdélavani
pracovnikd vyroby v dané firmé (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Pred vlastnim sestavovanim pldnu vzdéladvani ujastiuje persondlni
oddéleni v soucinnosti s vedoucimi zaméfeni vzdeélavani, jehoz potieba
vyplynula zhodnoceni pracovnikd. Persondlni oddéleni ma povinnost

sjednotit pozadavky na vzdélavani z hodnoticich formuldfti pro jednotliva
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stfediska (viz pfiloha ¢. 5). Nasledné probéhne schiizka s kazdym vedoucim
pracovnikem (predakem)', které se ucastni personalistka, hlavni mistr a
manazer vyroby. Na této schiizce jsou jednotlivé pozadavky dale
prodiskutovany a je upresnovan obsah, cile a zaméfeni vzdélavani. Po
vyjasnéni zameéreni vzdélavani je vzdéladvani ddle planovano, viz dale
informace, které obsahuje plan vzdélavani. Vybér tucastnikii pro dané
vzdélavani je provadén vicdi charakteru a zaméfeni vzdélavani, termintim a
moznostem uvolnéni pracovnik(i ke vzdélavani, pfipadné jsou zvaZovany
individudlni moZnosti pracovnikd, pro které je vzdélavani planovano
(Rozhovor s personalistkou, 2017)

Plan vzdélavani je zpracovan persondlnim oddélenim v MS Excel a
obsahuje nasledujici informace (Rozhovor s personalistkou, 2017; Plan
vzdélavani, 2017):

> Typ vzdélavani (zdkonné, povinné funkéni, odborné, QMS, viz
kap. 3)
» Téma vzdélavani (VZV, programovani robota, fizeni
neshodného vyrobku aj.)
> Informace o vzdélavateli a postupu (tj. metoda, on the job, off the
job)
Planovany a findlni termin realizace

Seznam ucastnikt vzdélavaci akce (jednotlivec, skupina)

YV V V

Misto konani (interné, externe)
> Predbézny rozpocet a findlni cena
Pred koncem kalendainiho roku personalistka nejprve zapracovava do
planu vzdélavani informace a terminy periodickych zdkonnych a povinnych

funkénich Skoleni a periodickych Skoleni QMS, kterym v planovaném obdobi

16 Zde je tfeba doplnit, ze vzdélavani pracovnikia TH je od systému vyroby oddéleno a je
kompletné zastfeSovano a zajistovano vedouci personalniho oddéleni

75



konci platnost. V priibéhu tinora je plan doplnén o vzdélavani, jehoZz potfeba
vyplynula z roéniho hodnoceni pracovnikt. Zpracovany plan vzdélavani ma
povinnost persondlni oddéleni do konce tunora predloZit ke schvaleni.
Vsouladu se schvalenym planem vzdélavani jsou nasledné realizovany
jednotlive vzdélavaci akce (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Plan vzdélavani je schvalovadn generdlnim freditelem, ktery také
posuzuje, zda je pldnované vzdélavani v souladu s firemni strategii a
vyrobnim programem. V priibéhu planovaného obdobi ma personalni
oddéleni povinnost plan praibézné aktualizovat, a to dle potieb vzdélavani,
které jsou identifikovany v pribéhu roku (zména QOP smérnic, zmény
v legislativé, technologii, pozadavkt vedoucich na vzdélavani apod.). Pokud
se jednd o zmény v planu, které se netykaji zdkonnych a povinnych profesnich
Skoleni a Skoleni QMS, podléhd zména planu vzdy schvaleni generalniho
feditele firmy (Personalistika a vycvik, 2017).

Z rozhovoru s personalistkou vyplynulo, Ze firma nema pfipraveny
zadny plan, kterym by cilené motivovala pracovniky ke vzdélavani. Pokud se
jednd o néjaké financéné ndroéné vzdélavani, jsou s pracovniky uzavirany
dohody o zvySeni kvalifikace, jejichZ soucasti je také dohoda o zvySeni mzdy

po uspésném absolvovani vycviku (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Shrnuti a diskuse

Planovani vzdélavani predstavuje druhou fazi systému (cyklu)
vzdélavani pracovnikdi vyroby v dané firmé. Vzdéldvani pracovniki je
planovano na zdkladé potfeb vzdélavani zjiSténych ve fazi analyzy a
identifikace potfeb a plynule na prvni fazi cyklu navazuje, coz odpovida
poznatkim odborné literatury (srov. kap. 2.2).

Plan vzdélavani firmy je prehlednym souborem vsech vzdélavacich
aktivit firmy urcenych k realizaci v kalendafnim roce. Je souborem informaci

o tématu Skoleni, cilové skupiné, vzdélavateli, zvolenych metodach. Je
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stanoven ¢asovy harmonogram, misto realizace a jsou kalkulovany pfedbézné
naklady na vzdélavani. Odborna literatura vSak doporucuje, aby ve fazi
planovani (tj. pfed zahdjenim vzdélavani) bylo zvaZeno, jakym zptisobem
bude vyhodnocovano, zda vzdélavani splnilo sv(j ucel, tj. hodnoceni
efektivity vzdélavani. Tyto informace plan vzdélavani neobsahuje. Podle
odborné literatury neni mozné tyto vysledky relevantné zjistovat ad hoc a
zplisoby vyhodnocenti je tak nutné pfedem pfipravit (srov. kap. 2.2 a kap. 2.4).

Firma cilené nemotivuje pracovniky vyroby ke vzdélavani, ackoliv to
odborna literatura povazuje za velmi dutlezity faktor pro efektivitu celého

vzdélavani (srov. kap. 2.2).

Navrhy opatfeni pro optimalizaci

Na zdkladé porovnani odborné teorie s praxi firmy lze fici, Ze firma
viceméné postupuje pri planovani vzdélavani pracovnikii vyroby v souladu
s teoretickymi poznatky uvadénymi v odborné literature.

Pfi planovani vzdélavani vsak doporucuji zvazovat zpusoby
hodnoceni dle Kikrpatrickova modelu srov. kap. 2.4 (dale viz kap. 5.4 navrhy
pro evaluaci) a tyto zahrnout do planu vzdélavani. Plan vzdélavani pak bude
zohlednovat veskeré informace, které jsou dulezité pro nasledujici faze cyklu
vzdélavani.

Pro zvysSeni motivace pracovnikia ke vzdélavani doporucuji zapojit
pracovniky do procesu planovani. Napfiklad tim, Ze budou moci ovlivnit
vybér vzdélavatele, metody vzdélavani, o ¢emz by mohli s pracovniky cilené

diskutovat vedouci napt. jiz v pribéhu hodnoticich rozhovort (srov. kap. 2.2).
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5.3DVO 3: Jak je vzdélavani pracovnikda vyroby

realizovano?

Krealizaci vzdélavani pracovniki vyroby v dané firmé je mozZné
pristoupit v pfipadé, Ze je vzdélavani odpovidajicim zptisobem navrzeno,
naplanovano a schvaleno (Personalistika a vycvik, 2017).

Vzdélavani pracovniki vyroby je zajiSfovano vétSinou interné a
probiha pfimo pfi vykonu prace pracovnikii (on the job) nebo mimo chod
pracovisté (off the job). Vyjimkou vSak neni ani ti¢ast pracovnikti na externich
vzdélavacich akcich. Volba zptisobu zaleZi na typu, charakteru a zaméreni
vzdélavani a je provadéna ve spolupraci personalniho oddéleni a vedoucich
pracovniki (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Interni Skoleni v rdmci adaptace (viz také kap. 3), které je povinné pro
vSechny nové pracovniky, je provadéno vedenim povéfenymi
kvalifikovanymi a zkuSenymi pracovniky (Personalistika a vycvik, 2017).

Zakladni orientace je pripravovana, organizovana a zaroven
zprostiedkovavéna zastupcem personalniho oddéleni. Skoleni je povinné pro
pracovniky v den nastupu do pracovniho poméru (Personalistika a vycvik,
2017). Skoleni je provddéno metodou prednasky s diskusi, ktera probihd
v interni Skolici mistnosti. Obsah a scénaf Skoleni je pro pracovniky vyroby
univerzdlni, odpovidd viceméné zdkladnim vnitfnim pfedpisim
zaméstnavatele (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Zakladni a opakovana Skoleni BOZP/PO piipravuje a provadi
bezpecnosti technik a organizuje persondlni oddéleni. Pro pracovniky je
povinné v den nastupu do pracovniho pomeéru a nasledné opakované jednou
rocné v terminech stanovenych planem vzdélavani (Personalistika a vycvik,
2017). Skoleni probiha v interni $kolici mistnosti metodou pfednasky s diskusi
a jeho obsah vychdzi ze zdkona a mistnich bezpec¢nostnich pfedpisti

zaméstnavatele (Rozhovor s personalistkou, 2017).
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Zaskoleni novych pracovnikii a doskoleni (napf. pfi zméné
pracovnich postupil) pracovnikiil na pracovisti provadi pfedak nebo jiny jim
povéfeny odborné kvalifikovany a zkuSeny pracovnik. Podle smérnice
Personalistika a vycvik musi zaSkoleni pracovnik(i probihat efektivné,
ekonomicky, jednoduse a prokazatelné. Lhtita pro zaskoleni pracovnik je tfi
mésice od ndstupu pracovnika do pracovni pozice (Personalistika a vycvik,
2017). Pracovnici jsou zaskolovani a doskolovani do pracovnich postupt
daného pracovisté metodou instruktaZe a asistovani, a to pfimo p¥i vykonu
prace. Podle personalistky neni proces zaskolovani specidlné pfipraven ani
organizovan. Priibéh a obsah zaskolovani je vyhradné v kompetenci
pracovnika, ktery zaskolovani provadi. Doskolovani pracovniki, napfiklad
pfi zméné technologie nebo postupt, provadi vedouci pracovnik nebo jiny jim
povéfeny pracovnik, ktery dany postup nebo technologii dostatecné ovlada
(Rozhovor s personalistkou, 2017).

Zakladni a opakované profesni povinné Skoleni je zajiStovano
externimi vzdélavateli, ktefi musi byt primarné odborné zptsobili
k provadéni Skoleni dle zdkona (napf. certifikdt svafovaciho instruktora,
osoba odborné zptsobild dle zdkona). Za vybér a kontrolu odborné
zplsobilosti vzdélavateld odpovidad persondlni oddéleni (Personalistika a
vycvik, 2017). Skoleni je vétsinou realizovano externé, ve Skolicich prostorach
dodavatele, pfipadné pfimo ve kolici mistnosti firmy. Skoleni je provadéno
vétSinou metodou prednasky, spojené s demonstrovanim a jeho obsah je dan
zakonnymi normami. Organizac¢né Skoleni zajiStuje persondlni oddéleni ve
spolupraci s dodavateli (Rozhovor s personalistkou, 2017)

Interni zakladni a opakovana sSkoleni QMS jsou provadéna
povéfenym pracovnikem oddéleni kvality, ktery metodou klasické pfednasky
seznamuje pracovniky sinternimi smérnicemi (procesy), které souviseji
s pracovnikem vykondvanou pracovni pozici. Za tvorbu smérnic (procestt)

odpovidaji odpovédni manazefi pro jednotlivé oblasti fizeni a jsou
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schvalovany generdlnim reditelem. Smérnice zdroven tvori obsah Skoleni.
Skoleni je organizovdno oddélenim kvality ve spolupraci s persondlnim
oddélenim (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Dalsi odborné vzdélavani pracovnikit vyroby je realizované dle
schvaleného planu vzdélavani na rok. Jednotliva Skoleni probihaji jak na
pracovisti, tak mimo pracovisté, v prostorach firmy, i mimo né. Casto se jednéa
také o kombinovand Skoleni (tj. cast Skoleni probihd externé a cast je
realizovdna pfimo ve firmé). VétSinou je Skoleni provadéno externimi
vzdélavateli. Jejich vybér provadi vedouci ve spolupraci s persondlnim
oddélenim. Hlavnim kritériem vybéru vzdélavatele je predné odbornost
(vzdélavani je spojeno nejcastéji s novou technologii, specifickymi procesy),
ktera musi byt vyvaZena zkuSenosti s lektorskou cinnosti (tj. dle vybéru
vhodné metody) a vhodnymi referencemi. Skoleni probihd nejcast&ji
metodami demonstrovani, instruktaze, asistovani, ale také naptiklad
prednaskou s diskusi. Volba metody vzdélavani je provadéna ve spolupraci
persondlniho oddéleni, vedoucich, pfipadné je vybér konzultovan se
vzdélavateli. Vybér vhodnych metod a vzdélavateld je provadeén jiz ve fazi
planovani vzdélavani a zalezi pfedevsim na charakteru, tématu a zaméfeni
vzdélavani. Obsah vzdélavani vychdzi z cilti a zaméfeni vzdélavani a je tvofen
vzdélavateli, pfipadné ve spolupraci vzdélavateli a vedoucich pracovnikii.
Organizacné zajistuje vzdélavani persondlni oddéleni (doprava ucastnikd,
ubytovani, prostory apod.), ¢asto ve spolupraci s dodavateli vzdélavani.
Utastnici jsou pfed planovanym terminem seznamovani s préibéhem gkolent,
organizacnimi zaleZitostmi a dostavaji prostor pro diskusi o pifipadnych

nejasnostech (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Shrnuti a diskuse

Pro realizaci je vzdélavani pracovnikii vyroby odpovidajicim

zplisobem navrzeno, naplanovano a schvéleno, tj. vychodiskem pro realizaci
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vzdélavani je schvaleny plan vzdélavani pracovnikt. Pfiprava realizace
vzdélavani se celkové vyznamné prolind sfazi planovani vzdélavani.
Vzdélavani pracovniki vyroby je firmou celkové viceméné realizovano
v souladu s doporucenimi odborné literatury (srov. kap. 2.3).

Odpovidajicim zptisobem jsou voleni externi vzdélavatelé. Pfi jejich
vybéru spolupracuji vedouci s persondlnim oddélenim. Vybér vychdzi
z charakteru a zaméfeni vzdélavani a na vybéru metody, kterou bude
vzdélavani realizovano. Pfi vybéru je zvaZovana odbornost lektora a lektorské
zkusenosti (srov. kap. 2.3).

Rozpor s doporucenim odborné literatury shleddvam vsak ve volbé
internich vzdélavateld. Pfi vybéru interniho vzdélavatele hraje nejvétsi roli to,
jak dany pracovnik umi v praxi zvladnout dané téma vzdélavani. To, zda je
pracovnik vhodny pro praci lektora, resp. zda ma pro tuto roli pfedpoklady a
vhodnou kvalifikaci a ma o roli lektora celkové zdjem, neni zvazovano (srov.
kap. 2.3).

Za vhodny povazuji vybér metod vzdélavani. Pro vzdélavani
zaméfené na znalosti jsou voleny pfevazné metody pfednaska a prednaska
s diskusi, které jsou odbornou literaturou pro toto zaméfeni povazovany za
vhodné (srov. kap. 2.3). Pro prakticky vycvik voli firma metody instruktdze a
asistovani. Pro ziskdni dovednosti, napfiklad prace s technologii, je voleno
demonstrovani.

Obsah vétSiny vzdélavacich programuti vychdazi zcili, tématu a
zaméfeni vzdélavani a je pfipravovan vzdélavateli, pfipadné ve spolupraci
s vedoucimi pracovniky. Rozpor shleddvdm v pripadé zaSkolovani
pracovnikil na pracovisti. Zde je celkové pfiprava podcenéna. Volba obsahu
a celkové priibéh zaskoleni zalezi pouze na vybraném vzdélavateli (srov. kap.

2.3).
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Navrhy opatfeni pro optimalizaci

Firmé doporucuji primarné se zaméfit na optimalizaci interniho
vzdélavani provadéného interné povéfenymi pracovniky. Pro interni
vzdélavani (zejména pro zaskolovani a doskolovani pracovnikii na pracovisti)
jsou vzdélavatelé voleni ne zcela odpovidajicim zptisobem, coz muiZze mit
zasadni vliv na efektivitu celého procesu vzdélavani (srov. kap. 2.3).

Firmé doporucuji pro vyrobu vytvofit pozice internich lektort, ktefi by
se cilené a plné vénovali zaSkolovani a doskolovani pracovnikii. Efektivita
interniho Skoleni by se tak zasadné zvysila. Prfi vybéru vhodnych kandidata
doporucuji zaméfit se nejen na zkusenost pracovnika, ale také najeho motivaci
pro roli vzdélavatele a na jeho osobnostni pfedpoklady pro tuto roli. Vybrané
pracovniky také doporucuji pro roli internich lektorti odpovidajicim
zplisobem pripravovat a vhodnym vzdélavanim je v této roli dale rozvijet
(srov. kap. 2.3).

Firma vyuziva pfi vzdélavani pracovnikii na pracovisti (véetné
zaskolovani pracovniktl) metody, které obecné odborna literatura doporucuje
(srov. kap. 2.3). Pro optimalizaci celého procesu zaskolovani pracovnikii bych
viak doporucila zvazit vyuzivani tzv. ¢tyfkolové metody vzdélavani (srov.
kap. 2.3).

Ziizeni pozic internich lektorti a fizend kombinace tradi¢nich metod
vzdélavani by firmé mohlo vyrazné zkratit a zefektivnit proces zaskolovani a
doskolovani, potazmo ovlivnit vysledky celé vyroby.

V souvislosti s tim také doporucuji zaméfit se na obsah zaskolovani
pracovniki na pracovisti. Celkové doporucuji pro tento typ vzdélavani
uplatiiovat systematicky proces vzdélavani, coz vyrazné podpoii jeho
celkovou efektivitu. Pro uplatiiovani systematického pfistupu pfi zaskolovani
by firma mohla vyuzit napf. jiz dfive (srov. kap. 5.1) navrhované matice

dovednosti, které by mohla vyuZzit pro zjisténi skute¢nych vzdélavacich potfeb
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anasledné pro vytvoreni individualniho planu zaskoleni pro konkrétni pozici,

potazmo pro konkrétniho pracovnika.

54DVO 4: Jak je vzdélavani pracovnika vyroby

vyhodnocovano?

Za vyhodnoceni efektivity vzdélavani odpovida persondlni oddéleni
v soucinnosti s vedoucimi pracovniky. Vedouci pracovnici jsou povinni
sledovat, zda vzdélavani prispiva k efektivité sveéfeného pracoviste.
Persondlni oddéleni je povinné pozadat absolventy vzdélavani o zpétnou
vazbu a zajisStovat ndpravnd opatfeni (Personalistika a vycvik, 2017). Podle
prirucky jakostije firma povinna hodnotit pfinosy vzdélavani. Pfirucka jakosti
uvadi, Ze manazefi jsou povinni pravidelné informovat vedeni firmy o tom,
jaky vliv mélo vzdélavani pracovniki na efektivitu jejich oddéleni (Pfirucka
jakosti, 2017). Podle personalistky vSak tato zpétnd vazba fizeni v praxi
neprobihd (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Firma vyuziva k hodnoceni vzdélavani formulaf Hodnoceni vzdélavaci
akce (viz pfiloha ¢. 7), ktery je absolventiim distribuovan prostfednictvim
vedoucich pracovniki. Persondlni oddéleni odpovidd za zpracovani
dotazniki a feSeni ndpravnych opatfeni sdodavateli vycviku.
Prostfednictvim formuldfe hodnoti absolventi schopnosti lektora, obsah
vycviku, troven materiald, prostfedi, pfipadné ubytovani. Zaroveri mohou
prostfednictvim otevienych otdzek vyjadfit svij ndzor a doporuceni pro
ostatni kolegy (Personalistika a vycvik, 2017). Formulaf je vyuzivan vyhradné
pro vzdélavani realizované externé a pro vybrané vzdélavaci akce. Podle
personalistky je vSak navratnost dotaznikti pomérné nizka (Rozhovor
s personalistkou, 2017).

Pro ovéfovani toho, zda se pracovnik naudil to, co se naucit mél, je

vyuzivano ve vétsiné pripadt praktickych zkousek. Zejména z toho diivodu,
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Ze se vétSinou jedna o vzdélavani zaméfené na ziskani praktickych
dovednosti. Pokud je Skoleni spojeno s nutnosti orientovat se v néjaké teorii
(napft. ¢teni vykresové dokumentace), je hodnoceni doplnéno naptiklad o
znalostni testy. U vyrobnich délnikti je ¢asta kombinace téchto dvou metod
hodnoceni. Metody hodnoceni vychdzeji v podstaté z charakteru daného
vzdélavani a jsou vazany na cile daného vzdélavani. V pfipadé zaskolovani
pracovniki na pracovisti se fizené nevyhodnocuje to, zda se pracovnici naucili
to, co se naucit méli. Vedouci pracovnici, pfipadné jini pracovnici odpovédni
za zaskolovani, doSkolovani, pouze subjektivné zhodnoti miru zvladnuti
tématu Skolenym pracovnikem (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Firma fizené nevyhodnocuje, jak pracovnici v praxi vyuzivaji nabyté
znalosti a dovednosti. Pokud vyroba bézi, jak ma a funguje, je to povazovano
za dostate¢nou zpétnou vazbu o efektivité vzdélavani. Resi se viceméné jen
negativni ndhodna zpétna vazba vedoucich pracovnikii nebo jen u vybranych
typt Skoleni. Vysledky nejsou ddle fizen€ zpracovavany a diskutovany. Pouze
u vylozené problémovych situaci (napt. pokud se podle vedouciho pracovnici
naucili néco vylozené Spatné) projednd personalistka situaci se vzdélavateli a
fesi ndpravu (zména obsahu, metody aj.) (Rozhovor s personalistkou, 2017).

V piipadé urcitych finanéné narocnych projektt je pfedem vedenim
vyzadovano, aby bylo nasledné posouzeno, zda mélo pro firmu vzdélavani
pfinos. VétSinou se jedna o porovnani vstupniho a ndsledného procenta
produktivity, pfipadné zména norem vykonu (zpravidla po Sesti mésicich od
ukonéeni vzdélavani). Vysledné procento produktivity je mozné pievést do

dalSich ukazatelti obratu ¢i zisku firmy (Rozhovor s personalistkou, 2017).

Shrnuti a diskuse

Z porovnani pristupu dané firmy k evaluaci vzdélavani s odbornou
literaturou (viz kap. 2.4) vyplynulo, Ze se firma zabyva evaluaci vzdélavani

pracovnikil vyroby na prvni a druhé trovni Kirpatrickova modelu (srov. kap.
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2.4), pricemZz hodnoceni vzdélavani neni uplatiiovano pro vsechny typy
vzdélavani, které firma organizuje. Vysledky hodnoceni urcitych typt S8koleni
jsou vyuzivany k optimalizaci dalsiho vzdélavani. Hodnoceni je realizovano
ve spolupraci persondlniho oddéleni, top managementu, vedoucich i
fadovych pracovnikti. Tento postup je viceméné v souladu s odbornou
literaturou (viz kap. 2.4).

K evaluaci vzdélavani na prvni trovni dle Kirkpatrickova modelu (viz
kap. 2.4) jsou vyuzivany hodnotici formulafe, které odborna literatura obecné
doporucuje (srov. kap. 2.4). Firma se vSak vtomto hodnoceni omezuje
vyhradné na vzdélavani realizované externé a externimi vzdélavateli.

K hodnoceni na druhé urovni je u vyrobnich délnikii nejcastéji
vyuzivano praktickych zkousek, které jsou pfipadné doplnény o znalostni
testy. Volba metod hodnoceni je vdzdna na charakter, cile a zaméfeni
vzdélavani, coz odpovida odbornym teoretickym doporucenim. (srov. kap.
2.4). V pripadé zaskolovani, doskolovani pracovniki na pracovisti vsak
vyhodnoceni toho, zda se pracovnici naucili to, co méli, fizené neprobihd, coz
lze povazovat za zdsadni nedostatek a za znak nesystemati¢nosti procesu
vzdélavani v rdmci zaSkolovani, doskolovani pracovnikt (srov. kap. 2.3 a 2.4).

Hodnoceni na tfeti irovni fizeni neprobiha ve firmé téméf viibec. Jedna
se pouze o ad hoc zpétnou vazbu vedoucich, a to v pfipadé zjisténi néjakych
problémt. To mtize podle odborné literatury znacit nesystémovost vzdélavani
nebo to mtize byt i jejim dtivodem (srov. kap. 2.4)

Pro étvrtou uroven je vyuZivano porovnani pocateéni a vysledné
produktivity, norem vykonu, coZ jsou zplisoby obecné odbornou literaturou
doporucované. Firma vyhodnocuje vSak pouze vybrané, financné naroc¢né,
vzdélavaci akce (srov. kap. 2.4).

Vysledky hodnoceni vzdélavani jsou dale zpracovavany personalnim
oddélenim. Vysledky jsou pak dale vyuzivany pro napravna opatfeni (prava

programu, organizace, vybér lektora, metod aj.).
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Navrh opatieni pro optimalizaci

Pro fazi evaluace vzdélavani navrhuji (pro prvni uroven podle
Kirpatrickova modelu, srov. kap. 2.4) firmé uplatiiovat pfipravené dotazniky
pro vSechny typy vzdélavani, které firma organizuje, véetné vzdélavani ,on
the job”, realizovaného internimi lektory. Firma by tak mohla ziskat cenné
informace, které by nasledné mohla vyuZit k zefektivnéni téchto typti Skoleni
v budoucnu (srov. kap. 2.4 a 2.3). Analyza ukazuje, Ze navratnost dotaznikii je
pomérné nizka. Navrhuji, aby vedouci pracovnik osobné tyto dotazniky
vybiral a necekal na jejich odevzdani pracovniky. To by zvySeni procenta
navratnosti mohlo podpofit (Reichel, 2009, s. 122).

V druhé trovni podle Kirpatrickova modelu (srov. kap. 2.4) doporucuji
firmé zaméfit se na vyhodnocovani interniho vzdélavani, zejména pri
zaskolovani pracovnikii na pracovisti. Zde bych firmé navrhla spojit
hodnoceni zaskoleni na této urovni sjiz dfive navrhovanou matici
dovednosti. Informace z matice dovednosti by slouzily zejména pro stanoveni
oblasti a kritérii hodnoceni. Pro tento typ hodnoceni by pak vhodnou metodou
pro vlastni hodnoceni mohly byt praktické zkousky ¢i predvedeni pracovniho
postupu pracovnikem (zde by lektor mohl vyuzit napfiklad néjakou formu
kontrolniho zdznamového listu, kterym by ovéfoval, zda a jak pracovnik
provadi pozadované pracovni operace, coz by ndsledné mohl porovnat
s pozadovanou urovni zaskoleni do pracovnich operaci). Ostatné tento postup
je také soucasti jiz dfive v praci navrhované ctytkolové metody vzdélavani
(srov. kap. 5.3). Pro interni vzdélavani zaméfené na ziskdni znalosti (QMS)
bych navrhovala zvazit zavedeni kratkého pisemného testu, kterym by lektofi
objektivné ovéfili, zda dany pracovnik informacim a pravidldm skutecné
rozumeél (srov. kap. 2.4).

Pro tfeti troven podle Kirkpatrickova modelu (srov. kap. 2.4) navrhuji
s urcitym odstupem provadét rozhovory s vedoucimi pracovniky a pfimo od

nich zjiStovat, zda absolventi vzdélavani uplatnuji nabyté znalosti,
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dovednosti, schopnosti pfi kazdodenni praci (srov. kap. 2.4). Metody
hodnoceni navrhuji propojit s metodami analyzy potieb vzdélavani. Pokud by
firma vyuzivala k identifikaci potfeb vzdélavani pozorovani pracovnikt pfi
praci (srov. kap. 5.1), k posouzeni toho, zda pracovnici vyuzivaji ziskané
schopnosti v praxi, by bylo vhodné pfistupovat opét prostfednictvim fizeného
pozorovani pracovniki pfi praci (srov. kap. 2.1).

Pro ¢tvrtou aroven (srov. kap. 2.4) navrhuji firmé zvaZzovat také ostatni
faktory, které maji vliv na vykonnost pracovnika (srov. kap. 2.4 a kap. 2.1), aby
byly vysledky hodnoceni skutecné objektivni. Celkové bych doporucovala
sledovat ndklady u vSech typti Skoleni a vyhodnocovat investice do celé
oblasti firemniho vzdélavani. Tyto informace by nasledné mohly byt vyuzity
pfi komparaci ndkladd spojenych s fluktuaci, ndborem pracovniki,
produktivitou firmy celkové apod.

Navrhovala bych celkové, aby persondlni oddéleni peclivé vysledky
hodnoceni vzdélavani zpracovavalo a predavalo je pravidelné k diskusi top
managementu firmy, coz by v budoucnu mohlo vedeni usnadnit rozhodovani

o dalSim planovaném vzdélavani (srov. kap. 2.4).

Z analyzy systému vzdélavani celkové vyplynulo, ze pfi vzdélavani
pracovniki vyroby postupuje firma vramci cyklu identifikace potieb
vzdélavani, planovani, realizace a evaluace vzdélavani. Aby se vSak dalo
hovotit o skuteéné efektivnim, systematickém (potazmo strategickém)
vzdélavani pracovnikt, je nutné se zaméfit na urcité nedostatky (rezervy),
které z porovnani vysledkti analyzy a odborné teorie vyplynuly, a které
mohou mit na vyslednou efektivitu vzdélavani pracovnikii vyroby dané firmy
vyrazny vliv.

Vramci této kapitoly byly uvedeny vysledky vyzkumného Setfeni,
které byly zaroven porovnany s doporucenimi, které uvadi odborna literatura.

V souladu s doporucenimi odborné literatury byly nésledné navrZzeny urdité
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kroky pro optimalizaci systému vzdélavani pracovniki vyroby dané firmy
(resp. jeho jednotlivych fazi). Tim byl zaroven naplnén cil mé diplomové

prace.
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Zaveér

Pro diplomovou praci jsem si stanovila za cil analyzovat systém
vzdélavani pracovnikii vybrané vyrobni firmy a na zdkladé zjisténi z analyzy
navrhnout kroky pro optimalizaci.

Diplomova prace byla konkrétné zaméfena na vzdélavani pracovniki
vyroby firmy Schafer-Sudex s.r.o.

V rdmci struktury diplomové prace jsou nejprve uvedeny teoretické
poznatky tykajici se problematiky firemniho vzdélavani pracovniki, které
jsou dale v praci vyuzity pro dosazeni stanoveného cile. K dosazeni cile jsem
postupovala cestou empirického vyzkumu v konkrétni vybrané firmé, kterou
jsem v praci blize predstavila. Jako vyzkumnou strategii jsem zvolila
pfipadovou studii. K ziskani dat o podobé systému vzdélavani jsem vyuzila
kombinaci kvantitativnich a kvalitativnich technik sbéru dat. Data byla
nasledné vyhodnocena kvantitativné. V ramci ziskanych dat jsem hledala
vyskyt charakteristik procesu systematického vzdélavani, procez jsem jako
oporu vyuzila teoretickou c¢ast prace. Data byla ndasledné tfidéna a
analyzovana ve vztahu ke stanovenym vyzkumnym otdzkdm. Vysledky
vyzkumu byly déle interpretovany a diskutovany ve vztahu k odborné
literatufe a soucasné byly navrZeny kroky pro optimalizaci zkoumaného
systému (resp. jeho jednotlivych fazi).

Zavérem si dovolim fici, Ze je velmi pozitivni, Ze si firma Schéfer-Sudex
uvédomuje dtlezitost efektivniho pfistupu ke vzdélavani pracovnikt vyroby.
Uplatiiovani efektivniho systém vzdélavani povazuje firma za klicovy faktor
pro jeji soucasné i budouci fungovani. Pokud bude firma i naddle systém
vzdélavani pracovnikti zefektiviiovat a celkové bude vzdélavani svych lidi
vénovat dostatecnou pozornost, je velmi pravdépodobné, ze nebude stat

,opodal”.

89



10.

11.

12.

13.

Pouzita literatura a zdroje

Tisténé a elektronické zdroje

Armstrong, M. (2000). Rizeni lidskijch zdrojii. Praha: Grada Publishing
a.s.

Armstrong, M., & Taylor, S. (2015). Rizent lidskych zdrojii: Moderni pojeti
a ptistupy. Praha: Grada Publishing a.s.

Bartak, J. (2003). Zdkladni kniha lektora/trenéra. Praha: Votobia.

Bartdk, J. (2007). Vzdéldvini ve firmé. Praha: Alfa Publishing a.s.
Bartlett, K. R. (December 2001). The relationship between training and
organizational commitment: A study in the health care field. Nacteno z
Humar Resource Development Quaterly:
http://onlinelibrary.wiley.com/do0i/10.1002/hrdq.1001/abstract
Bartonikkova, H. (2010). Firemni vzdéldvdni, strategicky pristup ke vzdéldvini
pracovnikii. Praha: Grada Publishing a.s.

Blaha, J., Mateiciuc, A., & Kanakova, Z. (2005). Personalistika pro malé a
stredni firmy. Brno: CP Books.

Buckley, R., & Caple, J. (2009). The Theory and Practice of Training.
London: Kogan Page.

Buridnek, J. (1993). Systémouvd sociologie, problém operacionalizace. Praha:
Univerzita Karlova.

Cimbalnikova, L. (2007). ManazZerské techniky. Olomouc: Univerzita
Palackého Olomouc.

Colvin, G. (2016). Lidé jsou podceriovini, Co ani nejchytiejsi pocitace nikdy
nebudou umét. Praha: Management Press.

Dédina, J., & Cejthamr, V. (2005). Management a organizacni chovani.
Praha: Grada Publishing a.s.

Dvotékové, M., & Serdk, M. (2016). Andragogika a vzdéldvini dospélych,

Vybrané kapitoly. Praha: Univerzita Karlova, Filozoficka fakulta.

90



14.

15.

16.
17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Dvotakova, Z., & kolektiv, a. (2007). Management lidskych zdrojii. Praha:
C H Beck.

Harrison, R. (2005). Learning and Development, 4th edition. London: CIPD
Enterprises Ltd.

Hend], J. (2005). Kvalitativni vyjzkum. Praha: Portal s.r.o.

Hronik, F. (2007). Rozvoj a wvzdéldvini pracovnikii. Praha: Grada
Publishing a.s.

Charvat, J. (2006). Firemni strategie pro praxi. Praha: Grada Publishing
a.s.

Johnson, G., Scholes, K., & Whittington, R. (2005). Exploring Corporate
Strategy, Eight edition. Harlow: FT Prentice Hall.

Kocidanov4, R. (2010). Persondlni ¢innosti a metody persondlni prdce. Praha:
Granda Publishing a.s.

Koubek, J. (2011). Persondlni price v malych a stiednich firmaich. Praha:
Grada Publishing a.s.

Koubek, J. (2012). Rizeni lidskych zdrojii, zdklady moderni personalistiky.
Praha: Grada Publishing a.s.

Krajcarova, J. (2. 12 2004). Analyza tréninkovych potteb, firma CONEO.
Nacteno z HR zivé: http://www .hr-zive.cz/archiv.php

Kubes, M., Spillerova, D., & Kurnicky, R. (2004). Manazerské kompetence,
Zpusobilost vyjimecnych manazerii. Praha: Grada Publishing a.s.
Kucharcikova, A., & Vodak, J. (2007). Efektivni vzdéldvini zaméstnancii.
Praha: Grada Publishing a.s.

Liker, ]J. K., & Meier, D. P. (2016). Toyota Talent, Rizeni rozvoje

zameéstnancil podle Toyoty. Praha: Grada Publishing a.s.

91



27.

28.

29.

30.

31.
32.

33.

34.
35.

36.

37.

38.

39.

maps.cz. (5. 11 ~ 2017). Nacteno z  Google  maps:
https://www.google.cz/maps/place/Sch%C3% A4fer+-
+Sudex+S.r.0./@49.6975988,15.2599139,17z/data=!3m1!4b1!4m5!3m4!1s0
x470c585aeb433c25:0xe975495983e8eab7!8m?2!3d49.6975954!4d15.26210
26

Mares, J. (2 2015). Tvorba ptipadovyich studii pro vyzkumné uicely. Nacteno
z DPedagogika, casopis pro védy o vzdélavani a vychoveé:
http://pages.pedf.cuni.cz/pedagogika/?cat=16390&lang=cs

Mathis, R. L., & Jackson, R. H. (2008). Human Resources Management,
Twelfth edition. Mason Ohio: Thomson South-Western.

Miovsky, M. (2006). Kuvalitativni ptistup a metody v psychologickém
vyzkumu. Praha: Grada Publishing a.s.

Muzik, J. (2011). Rizeni vzdéldvaciho procesu. Praha: Wolters Kluwer.
Newman, A., Thanacoody, R., & Hui, W. (2011). Middlesex University
Research Repository. Nacteno z The impact of employee perceptions of
training on organisational commitment and turnover intensions:
https://eprints.mdx.ac.uk/4706/1/Thanacoody-
Impact_of_employee_perceptions....pdf

Noe, R. A. (2010). Employee Training and Development. New York:
McGraw-Hill/Irwin Companies, Inc.

Palan, Z. (2002). Lidské zdroje: Vykladovy slovnik. Praha: Academia.
Pelikan, J. (1998). Zdklady empirického vyzkumu pedagogickych jevii. Praha:
Karolinum, nakladatelstvi Univerzity Karlovy.

Plaminek, J. (2007). Tajemstvi motivace. Praha: Grada Publishing a.s.
Pokorna, D. (2000). Projektovini vzdéldvacich aktivit. Olomouc: VUP.
Prokopenko, J., & Kubr, M. (1996). Vzdéldvini a rozvoj manazerii, 1. vyd.
Praha: Grada.

Pracha, J.,, & Veteska, J. (2012). Andragogicky slovnik. Praha: Grada

Publishing a.s.
92



40.

41.

42.

43.

44.
45.

46.
47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

Reichel, J. (2009). Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii. Praha: Grada
Publishing a.s. .

Schiifer Werke. (6. 11 2017). Nacteno z Schafer Container Systems:
http://www .schaefer-container-systems.cz/cz/about-us/

Schuler, R. E., & Jackson, S. (2007a). Strategic Human Resource
Management. 2nd. Oxford: Blackwell.

Soudek, Z. (2003). Uspéiné zavddéni strategického izeni firmy. Praha:
Grada Publishing a.s.

Styblo, J. a. (2009). Personalistika 1.vyd. Praha: ASPI.

Simberova, Z. (12 2007). Organizacni klima a organizatni kultura jako
soucdst ucebniho prostiedi podniku. Nacteno z Studia Pedagogica:
http://www.phil.muni.cz/journals/index.php/studia-
paedagogica/article/view/441/597

Smida, F. (2003). Strategie v podnikové praxi. Praha: Grada Publishing a.s.
Svaridek, R., & Sedova, K. (2007). Kvalitativni vyjzkum v pedagogickych
védich. Praha: PORTAL.

Tureckieova, M. (2004). Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada
Publishing a.s.

Urban, J. (2004). Vykladovy slovnik tizeni lidskych zdrojii s anglickymi
ekvivalenty. Praha: ASPL

Urban, J. (2013). Rizeni lidi v organizaci: persondlni rozmér managementu, 2
vydani. Praha: Wolters Kluwer.

Uzivatelska prirucka k definici malych a stfednich podnikii. (2015).
Lucemburk: Utad pro publikace Evropské unie.

Vojtovic, S. (2011). Koncepce persondlniho tizeni a ¥izeni lidskych zdrojii.
Praha: Grada Publishing a.s.

Wagnerova, 1. (2008). Hodnoceni a fizeni vykonnosti. Praha: Grada

Publishing a.s.

93



54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.
67.

Walker, A. J. (2003). Moderni persondlni management, Nejnovéjsi trendy a
technologie. Praha: Grada Publishing a.s.

Yin, R. K. (2003). Case Study Research, Design and Methods, Third Edition.
Thousand Oaks: SAGE Publications.

Interni dokumenty:

Schéfer-Sudex. (2017). Pfirucka fizeni jakosti [Pfirucka fizeni jakosti].
Unpublished manuscript.

Schéfer-Sudex. (2017). Smérnice Personalistika a vycvik [Personalistika
a vycvik]. Unpublished manuscript.

Schifer-Sudex. (2016). Vyro¢ni zprava 2016 [Vyrocni zpraval.
Unpublished manuscript.

Schiéfer-Sudex. (2017). Organizacni struktura 2017 Schafer-Sudex
[Organizacni struktura]. Unpublished manuscript.

Schéfer-Sudex. (2017). Popis pracovniho mista personalista 2
[Personalista 2]. Unpublished manuscript.

Schéfer-Sudex. (2017). Mzdovy pfedpis [Mzdovy pfedpis].
Unpublished manuscript.

Schéfer-Sudex. (2017). Systém hodnoceni pracovnikdt [Hodnoceni
pracovniki]. Unpublished manuscript.

Schifer-Sudex. (2017). R-2016-01- Cile kvality [Cile kvality].
Unpublished manuscript.

Schifer-Sudex. (2017). Interni systém persondlniho oddéleni [Interni
system HR]. Unpublished manuscript.

Schafer-Sudex. (2017). Plan vzdélavani, 2017 [Plan vzdélavani].
Unpublished manuscript.

(generalni feditel, tvodni osobni rozhovor, 10.7.2017)

(polo-strukturovany rozhovor s personalistkou, 5.11.2017)

94



Seznam priloh

1.

© ® N o g s W N

Ptiloha ¢.1: Platna organizacni struktura firmy, 2017

Priloha ¢.2: Souhlas generalniho reditele s vyuzitim materidli
Pfiloha ¢.3: Ukdzka ¢asti rocniho hodnoticiho formulére
Priloha ¢.4: Hodnoceni po zacviku

Ptiloha ¢.5: Formulaf pro selekci vzdélavacich potteb

Ptiloha ¢.6: Navod rozhovoru s personalistkou

Ptiloha ¢.7: Formuladfr hodnoceni vzdélavani

Priloha ¢.8: Ukazka centralni evidence zdkonnych Skoleni

Priloha ¢.9: Ukazka centralni evidence QMS

Seznam obrazku

A N T

Obr. ¢.1: Zakladni model cyklu systematického vzdélavani
Obr. ¢.2: Hierarchie cilt podle Pokorné

Obr. ¢.3: Urovné hodnoceni vzdélavani podle Kirpatricka
Obr. & 4: Poloha firmy Schafer-Sudex s.r.o. v ramci CR
Obr. ¢. 5: Ukdzka produktti firmy Schafer-Sudex s.r.o.

Seznam zkratek

Viz vysvétlivky pod ¢arou nebo pfimo v textu prace

95



Pfiloha ¢. 1: Platna organizacni struktura firmy, 2017
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Priloha ¢. 2: Souhlas generalniho feditele s vyuzitim materialt

SCHAFER-SUDEX s.r0.

Podoli 5

C2-584 01 Ledet nad Sazavou

Tel/fax: +420 569 711 220-1/226 - KEG

Tel /fax: ~420 569 711 223 - IBC

Tel/fax: +420 569 711 291/292 - sekretariat
info@schaefer-sudex.cz
www.schaefer-sudex.cz
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CONTAINER SYSTEMS

Univerzita Palackého v Olomouci
Filozoficka fakulta
Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie

Sudex s.r.0..

Téma: Névrh systému rozvoje pracovnikii v konkrétni vyrobni firmé

Permission to work out the master diploma thesis within the company Schdifer — Sudex s.r.o..

The theme: The proposal of employees development in the particular production company

My, firma Schéfer-Sudex s.r.o. souhlasime s tim, aby pani Jana Ogounové, narozena dne
31.1.1978, vypracovala svou magisterskou diplomovou praci vramei nai spolecnosti a
vyuzila ke studijnim wdelim a Vvypracovani diplomové prace dostupné a potiebné interni
materidly.

We, company Schifer-Sudex s.r.o., gives an approval to Mrs. Jana Ogounovad, born at
31.1.1978, to work out her master diploma thesis within our company and we allow her to

use our related internal documentation for study and master diploma thesis purposes.

/

Bankovni spojeni:

Deutsche Bank AG Praha

¢ 6. CZK-3069600008/7910

BIC: DEUT CZ PXXXX

IBAN-CZK: CZ 64 7910 0000 0030 6960 0008
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IBAN-USD: CZ 42 7910 0000 0030 69600307

BIC: COBA CZ PXXXX

IBAN-CZK: CZ 55 6200 0062 1800 1025 4696
IBAN-EUR: CZ 93 6200 0000 0000 1025 4696
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V Led¢i nad Sazavou, in Ledeg nad Sézavou: 1.6.2017
Commerzbank AG Praha 1C: 60912278
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SCHAFER-SUDEX s.ro.
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Priloha ¢. 3: Ukazka cdasti hodnotictho formulafe (Systém hodnoceni

pracovnikt, 2017)

Key objectives from: 05T e 31.12.2017
Cile od: do:
agreed between employee: factors of rating:
mezi kategorle hodn.:
and manager: A 1.40
a manaZerem: B 1.20
D Oddéleni: c 1.00
D 0.80
Please enter the valld PRP-percentage of the employee: E 000
Vlozte vyl pohyblivé slozky zamastnance v %:
PRP for objectives 100%: ) 100.0%
o |
N § Description/Popis cile Criteria/Kritéria - comment/komentar target date part R PRP-% AcO
sl =
o
key objectives, expected results, personal Sum: 100% [ 125.00 [125.00% |
performance requirements
Goals linked to company strategy, strategic initiatives / ické clle:
Goals linked to customer visibility, projects, processes and quality / cfle oblasti Fizenl:
2v§Seni produkivity A=2,B=2.. 2% | A 35.00 35.00%
instalace nového robota A= ¢end instalace, denido piného provozu, 2% B 30.00 30.00%
goals / osobni cfle:
Hodnoceni vyroba:
ymova . N
atjmova ¢ | counenT? 0% | A | 140 14.00%
team work
Dodrzovani pravidel a dochézky 10% B 12.00 12.00%
Dodrzovani bezpecnosti prace 10% A 14.00 14.00%
Dodrzovani predpsanych pracovnich postupti 10% C 10.00 10.00%
Schopnosti a odborné dovednosti 10% C 10.00 10.00%
comment if necessary>
Training needs 0 poZe ich na i
Superior i for progress, If E Pplease comment if necessary
for progress/ if E please comment if necessary
C =100% of flexible part of salary and possible basics salary increase (actual percentage will be set by TOP the December 2017)
D = 80% of flexible part of salary, not possible t increase the basic salary 2017, E = 0%
Date/Datum Sign. Empl/ Podpis zaméstnance Sign.Manager
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Priloha ¢. 4: Ukdzka hodnoceni po zacviku (Systém hodnoceni pracovnikt,

2017)

Probation period evaluation

Jméno zaméstnance:
Name of employee:

Zacvik od - do:
Training from - until:

Pocet odprac.hodin:
Number of
work .hours:

Oddéleni, kde bude pracownik zafazen:
Department, where the employee will work :

Vedouci oddéleni:
Department manager:

Mentor (person responsible for support of the employee):

Instruktor (osoba zodpovédna za zauceni zaméstnance na daném pracowvisti a za dohled nad nim):

HODNOCENI / EVALUATION

Znamka 1 - 5 (8kolni hodnoceni) + event. slowni komentar

Celkow pracowni wkon / Job Performance Overall

Kvalita odvadéné prace / Quality of the work

Osobni iniciativa / Personal initiative

Spolehlivost / Reliability

Celkow pristup ke koleglim a spoluprace / Approach to the other colleagues

Schopnosti a dovednosti/ Skills and abilities

Nawrhy pro vzdélavani

Podpis zameéstnance:

Signature of the employee: Signature of employee supenisor:

Podpis nadfizeného zaméstnance:

Podpis instruktora:
Signature of the mentor:

Podpis vedouciho oddéleni:
Signature of depart.manager:
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Priloha ¢. 5: Formular pro selekci vzdélavacich potteb (Personalistika a vycvik,

2017)

SCHAFER

COMTAIMER SYSTEMS J‘"Stf-edisko
Vedouci pracovnik

TRENINKOVE POTREBY:* jméno a slovni popis
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Priloha €. 6: Navod k rozhovoru s personalistkou

Y ® N o 0o

11

12.
13.
14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

. Zjakych podkladti cerpate informace pro identifikaci potfeb

vzdélavani?

Jak probiha hodnoceni pracovnikii?

Jak je hodnoceni pracovnikii spojeno s procesem identifikace potieb
vzdélavani?

Jak jsou vedouci pripravovani na hodnotici pohovory?

Co je vychodiskem pro konecné hodnoceni vykonnosti pracovnik?
Setkavate se s néjakymi obtiZemi spojenymi s hodnocenim?

Jak pracujete s evidenci povinnych a QMS Skoleni?

Jak probiha planovani vzdélavani?

Jak konkrétné postupujete pri sestavovani planu vzdélavani?

. Jaké informace obsahuje plan vzdélavani?

. Jak probihd aktualizace planu vzdélavani?

Jak je planovano zaskoleni pracovnikti na pracovisti?

Kdo ajak vybira ucastniky vzdélavani?

Jak a kym je volena metoda, kterou bude vzdélavani realizovano?
Kdo a na zdkladé jakych parametrti vybira externi a interni
vzdélavatele?

Jakou metodou jsou realizovadna interni Skoleni BOZP, QMS, zaskoleni
na pracovisti?

Kdo je odpovédny za organizac¢ni zaleZitosti jednotlivych typti
skoleni?

Jak organizace Skoleni probiha?

PopisSte mi, jak v praxi hodnotite, zda bylo vzdélavani efektivni?
Kdo je za hodnoceni odpovédny?

Jak s informacemi ziskanymi z hodnoceni dale pracujete?
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Priloha ¢. 7: Formulaf hodnoceni vzdélavani (Personalistika a vycvik, 2017)

pe

SCHAFER ,j Hodnoceni vzdélavaci akce

CONTAINER SYSTEMS

lazev vzdélavaci akce: Datum a misto konani:

fira spokojenosti nebo vyuzitelnosti: 1 — nejvétsi, 5 — nejmensi (hodnoceni jako ve Skole). Voll

znadte krizkem.

lazev vzdélavaci instituce: ..o

méno (-a) lektora (-0): e

Iplnost vykladu
irozumitelnost vykladu
irozumitelnost pfednesu
'ouzité pomucky

)bsah vycviku
'rakticky vyznam

'finos pro moiji praci
'finos pro osobni rozvoj
lozsah Skoleni

'yukova mistnost
llu€nost

‘étrani

)svétleni

Materialy k tématu
Rozsah

Zpusob zpracovani
Srozumitelnost

Ubytovani (pokud bylo poskytnut
Cistota

Hlu¢nost
Soukromi

Ivedte, o co byste v budoucnu vycvik rozsifil(-a) ?

loporucil(-a) byste tento vycvik jinym spolupracovnikiim? Uvedte osoby (funkce).

Ucastnil byste se v budoucnu nadstavbové ¢asti tohoto vycviku ?  Ano Ne

'odpis UCastnika (hodnotitele):




Priloha ¢. 8: Ukdzka evidence zakonnych a profesnich Skoleni (interni systém

HR, 2017)

svarecské
opravnéni CSN EN
Jméno a pfijmeni__ [Pracovni zafazeni BOzZP/PO fidic Vzv jerabnik, vaza¢ |1SO 4063-131 MG
Petr Novak Operator Long Line A 18.6.2017 |A 5.8.2017 |N A 10.1.2017

Priloha €. 9: Ukéazka evidence Skoleni ISO QOP (interni systém HR, 2017)

QOP 3-04 Rizeni
datum QoOP 1-03 QMS - 6-02 QMS 6-03 neshodného
0€ |Iméno apiijmeni |Pracovni zafazeni nastupu | Politika jakosti | Organizacnifad | Pracovnifad | Mzdovy predpis vyrobku
1111 Petr Novak Operator Long Line A 18.6.2017 |A 5.8.2017 |A 1/10/2017(A 10.1.2017 |A 10.1.2017
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