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Témér kazda lidska Cinnost je zalozend na znalostech, pod pojmem
znalost pracevnimameaktivity (komunikace, transakce, interakce), které jsou
dulezité pro organizovanou znalost prace, coz je proces rozvijejici poznatky do
produktivni sily (Willke, 1998, s. 161).

Dobré firmy se stavaji tim, ¢im je krev a voda pro zdravé télo, z ¢ehoz
plyne, ze jsou pro zivot nezbytné, ale hlavnim smyslem zivota nejsou (Collins,
2008, s. 203). Podle Bartaka (2008, s. 14) cilem obojiho je upevnovani
védomosti, vzdélavani a rozvoj lidi. Cilem diplomové prace je analyza systému

vzdélavani zaméstnancu vyrobni firmy.

Prvni tfi kapitoly predstavuji terminologické ukotveni vzdélavani
dospélych v prostfedi znalostniho managementu, procesniho Ffizeni lidskych
zdrojl a strategického pfistupu k firemnimu vzdélavani. Ctvrta kapitola popisuje
dynamicky cyklus vSech fazi systému vzdélavani zaméstnancu. Pata kapitola je
vénovana pfipadové studii, ktera pomoci komparace s teoretickymi vychodisky
odbornych autor(i a analyzy hleda odpovédi na vyzkumné otazky. Hlavni
vyzkumna otazka: Probiha ve firmé systematické vzdélavani zaméstnanci?
Diléi vyzkumné otazky: Podporuje systém vzdélavani strategii firmy v oblasti
sniZeni zmetkovitosti? MiZe zpatna vazba na reklamace ovliviiovat systém
vzdélavani? Podili se systém vzdélavani na spokojenosti zakaznika? Jak
investice do vzdélavani koresponduji se strategii firmy? Odpovidaji oblasti
vzdélavacich aktivit a ziskanych certifikatu strategii firmy? Podporuje systém
vzdélavani strategii firmy v oblasti rozvoje zaméstnanci? Predstavuje
zkoumanou vyrobni firmu a jeji prostfedi, z néhoz vychazeji pozadavky na
systematické vzdélavani zaméstnancl, interpretuje vysledky provedené analyzy

a nabizi moznosti na optimalizaci systému vzdélavani.

Zavér zdlivodnuje vyznam strategického pristupu ke vzdélavani a rozvoji
zaméstnancu s ohledem na soucasné trendy znalostni spole¢nosti a informuje
o naplnéni cile diplomové prace.

Mohlo by se stat, ze &tenar kriticky zhodnoti, ze je prace pfilis Siroce

zamérena na strategicky pfistup ke vzdélavani ve firmé. Uchopila jsem to dle



specifickych potieb pro vyrobni firmu. Aby byl pochopen vyznam slova ,systém®,
ktery se rovna systematicky pfistup neboli proces dynamicky oproti vyznamu

slova struktura, ktera ma spise statickou povahu.



1 STRATEGIE

Uz samotny nazev nas pfivadi k hlavni mySlence, ze strategie je
vyjimecnost. Mit strategii znamena, ze firma ma vlastni vyjimecnou filozofii Ci
hodnoty, na nichz stavi svoje podnikani, vi, pro€ existuje, kam sméfuje a jaké
cile chce dosahnout. Strategii mizeme nazyvat specifické nastroje a metody,
které pouziva pro fizeni svych procesu k dosazeni stanovenych strategickych
cili. Uvedené casti strategie jsou vychozim bodem pro strategické fizeni
lidskych zdroju a z néj vychazejici strategii vzdélavani a rozvoje zaméstnancu,
ktera je touto cestou integrovana v organizacnim prostredi firmy. V prvni
kapitole se budu vénovat vzajemnym souvislostem firemni strategie, strategie

fizeni lidskych zdroj(i a strategického pristupu ke vzdélavani ve firmé.
1.1 Firemni strategie

Zvolit strategii je stejné dllezité, jako zvolit Zivotniho partnera. Zvolite-li
dobfe, na zakladé souladu a vzajemné podpory budete stoupat po spirale
k uspéchu a spokojenosti, zvolite-li Spatné, budete se trapit vy i vSichni
zainteresovani. Na poc¢atku rozhodovani o firemni strategii je dllezité odpoveédét
si na otazky, kdo jsem, jakymi realnymi i jedineénymi skutec¢nostmi disponuiji, co
znam a umim, kam chci dojit, zda je to mozné a jestli jsem na to pfipraven. Da
se tedy s nadsazkou fici, ze volba strategie je strategii k uspéchu a zisku.
Hlavnim dlvodem je, Ze strategie firmy stoji na vrcholu pyramidy navazuijicich

hierarchickych strategii nizSich drovni a vSechny sméfuji k jednomu cili.

Strategicky ramec ma podle Plaminka (2008, s. 42-46) pét zakladnich
slozek, a to podnikatelskou hypotézu, vizi, poslani, hodnoty a strategii, pomoci
nichz se definuji cile, uréi cesty naplnéni a zplsoby hodnoceni dosahovanych

vysledkd.

Vizi predstavuji Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001, s. 216) jako pozitivni
predstavu o budoucnosti, ktera je motivujicim faktorem k akci, jez mlize zménit
svét. Vize pro Smidu (2003, s. 58-60) znamena zaklad strategickych cilG
rozpracovany do BSC, ¢imz ziskame koncepty pro potiebu technologii, vyrobk,

planovani a vzdélavani a tréninku zaméstnanc.
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Poslani podle Janisové a Kfivanka (2013, s. 78) urCuje podstatu
podnikani, nastavuje klicové procesy vedouci k zakaznikim a ukazuje pfidanou

hodnotu produktu &i sluzby.

Firemni hodnoty a zasady, které pfi podnikani firma dodrzuje a oCekava
od ostatnich, maji podle Bélohlavka, Kostana a Sulefe (2001, s. 218)

vypovidajici hodnotu o etice podnikani, etice managementu a firemni kulture.

Firmou Tureckiova (2004, s. 7) rozumi systém s vnitini strukturou vztaht
mezi prvky na pozadi procesu koordinovaného propojeni Cinnosti pro dosazeni
spole¢ného cile. Cejthamr a Dédina vymezili firmu jako soubor d&tyr
organizacnich komponent — lidé, prace, informace a technologie, které maiji
urCity organizacni fad, systém produkce, hodnotovych a informacnich toku a
jsou spojeny pomoci procesli a délby prace, vazeb, jez jsou rozhodujici pro jeji
vykonnost. Soulad jednotlivych komponent je kriticka ¢ast firmy, ktera miize vést

k disharmonii, konfliktim a nevykonnosti (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 23).

Firma je tedy vzajemné propojeny systém lidi, prace, informaci a
technologii, ktery je nezbytné udrzovat v souladu, aby mohlo byt dosazeno

spole¢ného strategického cile.

Strategicky pohled na firmu pomoci aspektového modelu vypovidajiciho o
vzajemnych vazbach a souvislostech nabizi Charvat (2006, s. 48) a obsahuje
sedm propojujicich slozek - kulturu firmy, strukturu firmy, zavedené systémy,

strategie, styl vedeni, mysleni a chovani, lidské zdroje a kliCové dovednosti.

Navrh strategie je dle JaniSové a Kfivanka (2013) soucasti dokumentu
zvaného strategicky plan, ktery obsahuje vychodiska odvozena od poslani,
vysledky analytickych zkoumani interniho a externiho prostfedi firmy uvedené
ve SWOT analyze, definuje strategickou vizi prostfednictvim strategickych cilt
a aktivit. Za jeho sestaveni nese odpovédnost vrcholové vedeni firmy a musi byt
flexibilni, aby mohl byt kazdoro&né vyhodnocen a aktualizovan, nezbytna je jeho
komunikace ve firemnim prostredi pro ziskani podpory a motivaci zaméstnanc
(Janisova, Kfivanek, 2013, s. 104-106).

Kostan a Sulef (2002) popisuiji &tyfi obecné strategické alternativy, a to:

e Stabilizace — vyrobky firmy jsou stejné, ale zlepSuji se vykony a efektivita
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Expanze — rozsifeni ¢innosti o novy vyrobek, plisobeni na novém trhu
Omezeni — redukce vyrobkul, omezeni ¢innosti ke zlepseni fungovani

Kombinace — firma védomé soucasné implementuje nékolik strategii.

Krome této strategické alternativy navrhuji navazujici moznosti napf. Porterovu

generickou strategii, AnsoffGv model produkt/rist trhu, adaptacni model nebo
model pfeziti (Kostan, Sulef, 2002, s. 90-91).

Z pohledu zkoumané firmy je dllezita zakladni strategie dle Portera,

kterou déli Mallaya (2007) na ¢tyfi modely, protozZe jeji orientaci je diferenciace

na kvalitu produkt(:

strategie vedouciho naklad( — na trhu jsou jednoduché vyrobky, které
udrzeni urovné kvality vyrobku, coz vyzaduje velmi ucinnou uroven
fizeni, snizeni nakladd za kazdou cenu, kontrolu osobnich nakladd,
minimalizaci naklad( pracovist, vyuziti efektu zkusenostni kiivky
strategie odliSeni/diferenciace — na trhu dominuji vysoce hodnotné a
velmi rozdilné vyrobky, k dosazeni uznani proti konkurenci vede pres
vyjimecnost, kterou povazuje zakaznik za hodnotu, coz muze byt
spolehliva dodavka, lepsi kvalita, Siroky sortiment. K hlavnim
pozadavkim strategie patfi dlouholeta tradice, silna kooperace
distribuénich kanall, reputace vysoké kvality, tvaréi pfistup ve vyzkumu
a konstrukci, inovativni technologie, vysoce kvalifikovani zaméstnanci.
Strategie zaméfeni — na vybraném zuzeném segmentu trhu konkurovat
pomoci nizké ceny nebo diferenciace vytvorenim strategie na miru, pro
Uspésnost strategie je dllezité branit svou pozici pfi vstupu konkurenta
z SirSiho spektra a vytvofit bariéry proti imitaci od ostatnich konkurentd
(Mallaya, 2007, s. 112-117).

Kontrolni systém Mallaya (2007) vidi jako proces zajistujici zpétnou vazbu

souladu aktivit s o€ekavanimi, ktery zahrnuje méfeni skuteéné vykonnosti

v porovnani se standardy vCetné pfipadnych napravnych opatfeni k dosazeni

ocekavanych cilu firmy a také ocekavani hlavnich zainteresovanych skupin —

vedeni firmy, zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé, banky, odbory, konkurenti.
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K hlavnim divodum tvorby kontrolniho systému patfi skutecnost, Ze strategie
zestarne v neustale se ménicich podminkach, protoze interni i externi prostredi
firmy je dynamické, dokaze eliminovat chybna strategicka rozhodnuti a jejich
dopady, umozriuje odhalit skutecné problémy a provést kroky k napravé
(Mallaya, 2007, s. 201-205).

Firemni strategie stojic na vrcholu firmy, udava smér vsem, ktefi v ni
pracuji, i vSem, ktefi do ni pfichazi, nastavuje systémy, vede management a
soucasné neustale monitoruje svij stav, aby ,nesesla“ ze spravné cesty.

7 s

1.2 Strategické fizeni lidskych zdroju

Spojeni lidi a strategie vyzaduje obrovské usili, nebot se jedna o zivouci
proces usmeérnovani, ktery ma podpofit snahu o zapojeni, vyssi a kvalitngjsi

vykon prace, rozvoj klicovych zplisobilosti a spolupraci pii naplriovani cild firmy.

Strategie Fizeni lidskych zdrojli je podle Blahy, Mateiciuce a Karnakové
(2005) zameérena na optimalizaci struktury pracovnich mist, kvalifikacni urovné
zaméstnancu a potieby naboru, vychazi z firemni strategie a soucasné je jednou
z funkcionalnich a operacnich strategii firmy. Tyto dvé urovné strategii
predstavuji rozdil mezi strategii lidskych zdroji zamérenou na to, mit spravné
zaméstnance a strategii fizeni lidskych zdroju zaméfenou na pouzivani
spravnych postupll a metod pro realizaci strategickych cili (Blaha, Mateiciuc,
Kanakova, 2005, s. 88-90).

Moznost propojeni firemni strategie a strategie lidskych zdroju nabizi
Armstrong (2007) pomoci Porterovy strategie ziskani konkurenéni vyhody.
Jednou uvadénych je strategie ziskani konkurencéni vyhody prostrednictvim
kvality, ktera z pohledu zabezpeceni lidskych zdroju musi pouzivat promysleny
rozvoje zaméstnancli musi vytvaret a zavadét procesy fizeni znalosti cilenym
vzdélavanim podporovat iniciativy zamérené na komplexni kvalitu a péci o
zakaznika a z pohledu odmeériovani musi propojit kvalitni praci a vysokou uroven

sluzeb se systémem odménovani (Armstrong, 2007, s. 132).

SikyF (2014) ukazuje pomoci Guestova modelu soulad strategie Fizeni lidskych

zdrojli s firemni strategii a vzajemny vztah k finan¢nim vysledk(m zaloZeny na
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uplatiiovani specifickych postupt pfi fizeni lidskych zdroji (vybér, hodnoceni,
odmeénovani, vzdélavani) vychazejici z firemni strategie a strategie lidskych
zdrojli  prostfednictvim vysledk(i strategického fizeni lidskych zdroju
(zpUsobilost, oddanost nebo pfizplisobivost) ovliviiuji kvalitu vyrobk( a sluzeb i
produktivitu firmy, ¢imz ovliviiuji dosahovani financnich vysledk(. Zakladnim
predpokladem tohoto procesu je hodnoceni efektivity Fizeni lidskych zdroju
(Sikyf, 2014, s. 73).

¥

Schéma 1 Vztah mezi fizenim lidskych zdrojti a vykonem firmy
Zdroj: Sikyr (2014, s. 73)

Armstrong popisuje tfi pfistupy ke strategickému fizeni lidskych zdroju:

e fizeni zamérené na vysoky vykon — uplatiujici specifické postupy pfi
ziskavani a vybéru zaméstnancli, vzdélavani a rozvoji, odménovani a
fizeni pracovniho vykonu ovliviujici produktivitu, kvalitu, riist a zisky

e fizeni zamérfené na oddanost — uplatriujici postupy zvysujici identifikaci
zaméstnanci s firmou, loajalitu, podporujici motivaci, rozvijeni
schopnosti a kariérni planovani, snizujici fluktuaci

e fizeni zamérené na miru zapojeni a participace - uplatiujici
komunikaéni dialog, zapojujici zaméstnance do rozhodovani a fizeni na

urovni partner(l za icelem sdileni informaci a definovani o¢ekavani.
Cilem strategického fizeni lidskych zdrojli je dosazeni vyhody plynouci
z jednoho ze zakladnich zdroju firmy, a to lidskych. Nastrojem strategického

fizeni lidskych zdroji je formulovani, realizace a monitorovani specifické

strategie pro kazdou oblast fizeni lidskych zdroju (Armstrong, 2007, s. 118-121).
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Vyznam strategického fizeni lidskych zdroji spociva podle Vodaka a
Kucharcikové (2011, s. 46) v tom, ze systematicky vytvari a fidi personalni
systém, strategie lidskych zdroji je promyslena, vyuziva planovani, sladuje
aktivity firemni strategie a strategického fizeni lidskych zdrojli, propaguje

zaméstnance jako strategicky zdroj pro dosazeni konkuren¢ni vyhody.

Systémovy pfistup ke strategickému fizeni lidskych zdroji popisuje SikyF
(2014, s. 52,67) i Werther a Davis (1992, s. 33-37), kdy fizeni lidskych zdroju
povazuji za systém se subsystémy a souCasné za subsystémem firmy, pficemz
jako nezbytné dllezité udavaji uvédoméni, Ze se jedna o oteviené systémy

ovliviiované okolnim i vnitfnim prostfedim.

Systém strategického fizeni lidskych zdroji podle Sikyfe (2014, s. 79)

obsahuije:

e motivujici pracovni mista

e strategické planovani lidskych zdrojl

e pozitivni vybér zaméstnancl

e pravidelné hodnoceni zaméstnancl

e spravedlivé odménovani zaméstnancl

e systematické vzdélavani zaméstnancl

e smysluplnou péci o zaméstnance

e spolehlivy personalni informacni systém.

Strategické fizeni lidskych zdroji pomoci strategie lidskych zdrojli a

systémového pfistupu je schopno naplnit strategické cile v oblasti ocekavani

dokazi vlivem spravné zvolenych postupl a nastrojl fizeni odvadét vysoce

kvalitni praci, jejimz vysledkem je vyrobek uspokojujici potfeby zakaznika.
1.3 Strategicky pristup ke vzdélavani

Uhel pohledu na strategii vzdélavani je riznorody, je mozné ji pouzit jako
filozofii zitfka k rozvoji zaméstnance i firmy nebo ji vyuzit jako mocenského

nastroje k tvorbé zisku a konkurencni vyhody.
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Strategicky pfistup ke vzdélavani vychazi dle Tureckiové (2004, s. 90-91)
z firemni strategie a strategie fizeni lidskych zdroji a jeho hlavni vyhodou je
podpora manazerskych procest s ohledem na vedeni lidi, organizaci a
rozhodovani, coz vede napr. k rustu vykonnosti, zkvalitnéni poskytovanych

sluzeb zakaznikim a lepsi uplatnitelnosti zaméstnancul na trhu prace.

Armstrong (2007, s. 443) chape strategicky ramec vzdélavani jako zaklad
Uspésného pInéni cili prostrednictvim zlepSovani firemniho, tymového a
individualnino vykonu, kde investice do vzdélavani prospivda vsem
zainteresovanym stranam a firma ziska pro uspokojovani svych soucasnych i

budoucich potreb spravnou kvalitu zaméstnancu.

Existuji riizné strategie vzdélavani a Hronik (2007) Cleni strategii rozvoje
a vzdélavani na tfi zakladni osy:
e strategie organizaéniho rozvoje — strategie rozvoje jednotlivce
o strategie diferenciace — strategie integrace

e strategie velkého skoku — strategie plynulého zlepSovani.

Podle vysledk( Setfeni Hronik uvadi, ze vétsina firem se priklani ke strategii
plynulého zlepSovani s diferenciacnim pristupem v ramci organizacniho rozvoje,
pficemz je uplatiiovana strategie maximailni latky. Nejinak je tomu u zkoumané
vyrobni firmy, proto dale budou vysvétleny jen tyto strategie (Hronik, 2007, s.
19,26).

Bartorikova (2010) popisuje strategii organizacniho rozvoje na principu
zmény fungovani celku a jeho casti, kdy vzdélavaci aktivity maji pouze
podplrnou roli a hlavnim cilem je zvySeni vykonnosti procesti a efektivity firmy.
Strategie diferenciace vytvari kritéria pro rozvojovy program, aby byl zamérny a
rozliSoval potreby firmy i jednotlivcll, dochazi k uplatiiovani strategie minimalni
latky (odstrafiuje nedostatky u téch, kdo nenaplfiuji minimalni uroven) a
strategie maximalni latky (zaméfuje se na zvySovani urovné nejlepsich
zaméstnancu). Tato strategie ma vyznam, pokud se firma pohybuje v silném
konkurenénim prostredi. K hlavnim konceptim a nastrojim implementace

strategie vzdélavani patii BSC, ucici se organizace, fizeni pracovniho vykonu,
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fizeni podle kompetenci, knowledge management, projektovy management,

management kariéry a dalsi (Bartorikova, 2010, s. 55,36,74).

Vztahové souvislosti nejlépe vystihuje Bartonkova na svém popisu

vychodisek strategického pristupu ke vzdélavani, jak predklada schéma 2.

Schéma 2 Strategické vychodisko
Zdroj: Upraveno Bartofikova (2010, s. 28)

Soucasti strategického planovani je proces monitorovani a vyhodnoceni
strategie firemniho vzdélavani, jehoz hlavnimi nastroji jsou:
e metodika fizeni podle kompetenci,
e proces fizeni pracovniho vykonu,
e metodika Balanced Scorecard,
e kompetenéni model a nastroje méreni urovné kompetenci,

e metody hodnoceni pracovniho vykonu a hodnoceni zaméstnanct,
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e metodika fizeni podle cild,

e nastroje 360°zpétné vazby (Bartorikova, 2010, s. 77).

Strategicky pfistup ke vzdélavani je tedy v souladu se strategii firmy,
vychazi ze strategického fizeni lidskych zdroji a pomaha napliiovat strategické

cile firmy prostrednictvim specifickych nastrojl a jejich vystupl.

Z prvni kapitoly vyplyva, Ze zvolena strategie by méla reagovat na okolni
prilezitosti, vyuZzivat silnych stranek firmy, inovacnich procesti a byt v souladu
s poslanim a vizi firmy. Strategické fizeni lidskych zdroju dava zéaklad strategii
vzdélavani a spole¢né udélaji ze zameéstnance strategicky zdroj k dosazeni
konkuren¢ni vyhody. To vS8e bych rada shrnula pomoci vSe vypovidajici
Plaminkovi (2008, s. 56) pyramidy vitality firmy obsahujici Ctyfi zakladni
predpoklady, uzitec¢nost produktl, potreb a subjektu, efektivitu struktury, zdroju
a procesu, stabilitu prostrednictvim zpétnych vazeb a akceptace téchto vystupt

a dynamiku aktivit a doprednych vazeb.
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2 STRATEGICKE RiZENi FIREMNICH PROCESU

Strategicky fidit znamena naplanovat, nastavit, organizovat, monitorovat,
vyuzivat kontrolni mechanismy, vyhodnocovat a samozfejmé inovovat,

nebot dnesni moderni doba je zalozena na vyuzivani technologii.

Firma se podle Smidy (2003) v dnesnim globalizovaném svété pro
dosazeni konkurenceschopnosti neustale vyrovnava se zménami, které musi
promitnout ve vSech procesech, proto je systémovy pfistup jedinym moznym
feSenim. Firma je systém se subsystémy — vyzkum a vyvoj, vyrobni systém,
lidské zdroje, marketing, logistika, informacni systém a finan¢ni systém, které
jsou propojeny. Jednotlivé systémy, byt by dosahovaly Spic¢kové urovng,
nemohou vytvofit synergicky efekt k maximalni vykonnosti a ziskat globalni
konkurenceschopnost, pokud nebudou fizeny systémové (Smida, 2003, s. 192-
196).

Ukolem strategického Fizeni je ziskani nebo udrzeni konkurenéni vyhody
a dosazeni realnych dlouhodobych cill, pfiéemz Kostan a Sulef (2002) jeho
zvysSujici se vyznam prikladaji zvy$enym ocekavanim zakaznik( v oblasti kvality
vyrobkU a sluzeb, rychlosti vyvoje, revoluci v dostupnosti technologii a zvysené
konkurenceschopnosti, spolecenské odpovédnosti, dlirazu na prava zakaznik,
rychlosti komunikac¢nich systémd a celosvétovému propojeni pfi podnikani
(Kostan, Sulef, 2002, s. 1-3).

Strategické fizeni zalozené na inovacich povazuji Drdla a Rais (2001) za
hybnou silu k zachovani konkurenéni vyhody, ktera bude zaméfena na inovaci
produktl a souvisejicich sluzeb, procesni inovace, dale inovace systému fizeni

a profesni a kvalifikacni Urovné zaméstnancl (Drdla, Rais, 2001, s. 3).

K principdim Uspésného strategického mysleni ve firmé Kostan a Sulef
(2002) fadi analyzu prostfedi, budovani vizi, orientaci na zakaznika,
systémovost, inovativni pfistup, filozofii jakosti, disciplinu, proaktivnost a
koncentraci zdrojli. Filozofii jakosti maji za samoziejmé ocekavani zakaznika,
kdy kvalita se vSeho a vSech ve firmé, kazdy musi vidét sam sebe jako

zakaznika i dodavatele pro ostatni ve firmé, ¢imz vznikne vnitini fetéz jakosti
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naplfiujici skuteéna oekavani externich zakaznikd (Kostan, Sulef, 2002, s. 10-
14).

Zavedeny informacni systém Fizeni umoznuje implementaci strategie a jeji
soulad s internimi procesy a zplsobem prace, generuje strategické informace
pro rozhodovani v oblasti planovani, fizeni lidskych zdroji, organizovani,

vyroby, financi a kontroly (Mallaya, 2007, s. 192-194).

V ramci druhé kapitoly popiSu nastroje strategického fizeni
implementované ve zkoumané firme, a to procesni fizeni vyuzivajici metodu
Balanced Scorecard k vyhodnoceni, znalostni management a projektové fizeni
jako soucast procesniho fizeni a fizeni pracovniho vykonu vyustujici do
hodnoceni zaméstnanc(l.

2.1  Procesni fizeni

Proces neni jen postup, jak véci délat, je soucasné méfitkem fikajicim, ze
to délam spravné, a také je kritériem uspésnosti sdélujicim, ze to ma smysil.
Procesni Ffizeni predstavuje stabilni funkéni systém nastavenych

procesUprolinajicich se do vSech ¢asti firmy a zajistujici jeji rovnovahu.

Rozdil mezi tradicné a procesné fizenou firmou popisuje JaniSova a
Kfivanek (2013) v tabulce 1.

Klicové méritko je kvalita funkénosti Klicové meéfitko kvality je spokojenost
organizaénich jednotek zakaznikd.

Ridi i méFi podle funkci. Méfi podle procesi a fidi podle funkci.
Zaméstnanci organizaéni jednotky VSichni zaméstnanci spolupracuji, aby dosahli
spolupracuji, aby uspokojili Séfa. spokojenost zakaznikd.

Zna organizaci fizeni, problém fesSi Zna své procesy, ma zazitou kulturu, jak resit
posunem k vyssi urovni. problémy.

Projevuje se intuitivni chapani potifeby Projevuje se kulturou neustalého zlepSovani,
zmén a ocekavani zaméstnancu, Ze pod vlivem informaci od stakeholderd iniciuje
vedouci zménu iniciuje. radikalni zménu, pokud je tfeba.

Malo vyuziva moderni technologie. Vyuzivd moderni nastroje a technologie pro
fizeni procesd.

Tabulka 1 Tradi¢ni a procesné fizena firma
Zdroj: JaniSova, Krivanek (2013, s. 126)
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Procesni fizeni Repa (2012) vnima jako neustalé sledovani firemnich
procesl a jejich zlepSovani za Gcelem naplnéni strategickych cili. Strategie
definuje rozvoj téchto procesti s ohledem na potreby zakaznikd, coz strukturuje
procesy na klicové a podpurné. Klicovy proces plini primarni funkci, je specificky,
probiha napfi¢ firmou a pfinasi hodnotu, na jeho zacatku je potreba zakaznika
a na konci je produkt uspokojujici potifebu. Podplrny proces pfimo Cci
zprostfedkované podporuje kliCovy proces a sméfuje k jeho primarni funkci,
pricemz existuji dva druhy téchto procesl — servisni (specializovany na néjakou
sluzbu ¢i produkt, je podprocesem) a priifezovy (ma vlastni logiku prabéhu, je
obecny, slouzi vice procesim a poskytuje rlizné sluzby). Procesni fizeni se
vénuje na jedné strané fidicim systémim, pramyslovym a organizacnim
standardim, véetné norem fady ISO 9000 a na druhou stranu ma potrebu
vénovat se nestandardnim proceslim — komunikace a sdileni informaci, fizeni
projektl, Fizeni znalosti a dal$i (Repa, 2012, s. 24-26, 32-37, 62).

Koncept procesniho fizeni podle JaniSové a Kfivanka (2013, s. 126)
obsahuje popis procesl, stanoveni cile procesu, zakladni diagram procesu,
procesni mapa, definovani vlastnika a kritérii, méreni a vyhodnoceni vysledku,
optimalizace procesu. Prvotnim ukolem procesné fizené firmy je tedy mapovani
a klasifikace procesl pro modelovani procesniho systému, k ¢emuz se pouzivaji
tfi druhy popisu - globalni model systému procest, model postupu procesu a

zakladni popisna tabulka procesu (Repa, 2012, s. 33-34).

Proces JaniSova a Kfivanek (2013) povazuji za uréeny sled opakujicich se
aktivit s definovanymi vstupy a vystupy, dobou trvani a méritelnymi ukazateli,
ktery prispiva k dosahovani cilt firmy a pfinasi hodnotu zakaznikim. Proces
kromé uvedeného popisuje vlastnika, zahajujici, pribézné a ukoncujici procesy,
KFU (kritické faktory uUspéchu) a KPI (klicové ukazatele vykonnosti
procesu)(JaniSova, Kfivanek, 2013, s. 127). Veber a kolektiv charakterizuji
procesy jako vlastnika procesu, vstupem, vystupem, zdroji a naklady, asem pro
realizaci a vnitfni organizacni strukturou, pficemz vychodiskem identifikace

procesu jsou mapy procest (Veber a kol., 2009, s. 573-575).

Zavedenim procesniho Ffizeni dochazi podle Bélohlavka, Kostana a

Sulefe (2001, s. 421) k nastoleni kultury kvality pfinasejici orientaci viech

21



¢innosti na zakaznika a uspokojeni jeho potrfeb, zménu struktury firmy
budovanim specifickych odbératelsko-dodavatelskych vztah(, tymovou praci na
projektech, dokonaly pracovni postup prace a prevence nedostatkl. Vyhody
procesniho fizeni spatfuje JaniSova a Krivanek ve vyssi spokojenosti zakaznik,
snizeni naklad(, vyssi kvalité a produktivité a lepsi organizaci prace (Janisova,
Kfivanek, 2013, s. 124).

Evropské normy kvality fady ISO 9000 ukladaji zpracovani pfirucky kvality
a postupovani v praxi prfesné podle téchto norem. P¥i orientaci na postup je
nevyhnutelny cyklus neustalého zlepSovani, kterému se fika smycka kvality a je
nezbytné, aby se s nim ztotoznili vSichni zaméstnanci (Bélohlavek, Kostan,
Sulef, 2001, s. 428-430).

Repa dale predstavuje model zrani procesniho systému firmy v péti
urovnich — vychozi uroven (chaotické vedeni, nahodily uspéch), opakovatelna
uroven (evidence pozadavku, plant a naklad(), definovana uroven (definice
fidicich a produkénich aktivit), fizena arover (detailni méreni pribéhu,
funkénosti a vysledk(l) a optimalizovana uaroven (nepretrzité zlepsovani
vysledk(). Firma je pak pravidelné zkoumana z hlediska zrani procest pomoci
procesniho auditu (Repa, 2012, s. 162-173).

Informacni systém implementovany v souladu se systémem firemnich
procesl muze byt zakladni infrastrukturou procesné fizené firmy a jako takovy
mize dle Repy pruzné reagovat na pozadavky a pfirozené ménit modalitu
procesl (Repa, 2012, s. 194).

Procesni fizeni ve zkoumané firmé predstavuje zdokumentovany systém
klicovych aktivit a procest smérujicich k naplnéni pozadavk( zakaznikd v ramci
zajisténi neustalého zlepsovani na cesté k dosazeni strategickych cilt firmy na
pozadi informacniho systému. Kazda aktivita ma vlastni procesni mapu
s méfitelnymi ukazateli a pomoci procesniho auditu probihd hodnoceni
vyspélosti konkrétniho procesu a souhrnné se vyhodnocuje procesni zralost

firmy.

Metodu Balanced Scorecard Vodak a Kucharcikova (2011) predstavuiji

jako kliCovy manazersky systém méreni vykonnosti, ktery se v soucasnosti
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pouziva k implementaci a fizeni strategie na Urovni sladéni cil(i subsystému
firmy, tym0 i jednotlivell s firemni strategii. Tvrdi, Ze pokud ma vzdélavani
prispivat k vykonnosti a podporovat strategické cile, musi cile vzdélavani a cely

jeho proces byt propojen se strategii (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 52-53).

Charakteristické aspekty metody BSC dle Smidy (2003, s. 64) jsou méfeni
vytvareni hodnoty pro zakaznika, zlepSeni kvality lidskych zdrojli a systému
dulezitych pro zvySovani vykonnosti v budoucnu, zachyceni hybnych sil
podporujicich zisk a konkurenceschopnost, méfitka vSech procesu a oblasti

musi byt dostupna véem v ramci informacniho systému.

Srdcem systému BSC jsou klicové ukazatele vykonnosti, tzv. KPI (Key
performance indicators), které méfi Urovenn dosahovani strategickych cili a
JaniSova a Kfivanek (2013, s. 94-95) je déli na KPI vykonnostniho typu
(vypovidaji o sméru strategie a jeji urovni) a KPI druhého typu (vypovidaji co

délat, abychom zvysili vykonnost).

Autofi metody BSC Kaplan a Norton (2005, s. 32-33) fikaji, Zze BSC
prevadi poslani a strategii do cili a méritek ve Ctyfech perspektivach — financni,
zakaznické, internich procesu a uceni se a rlistu, pficemz méreni se vyuzivaji

jako informacni, komunikaéni a vyukovy systém, ne jako nastroj kontroly.
Jednotlivé perspektivy popsali Vodak a Kucharcikova (2011) takto:

e financni perspektiva a cile této oblasti jsou koneénym centrem, do néjz
vedou ukazatele ostatnich perspektiv s cilem zvySit vykonnost
vyplyvajici z firemni strategie nebo hodnotit cile ostatnich perspektiv;
moznymi ukazateli jsou napr. celkova aktiva, obrat na zaméstnance, zisk
na zameéstnance ¢i zakaznika, navratnost investic,

e zakaznicka perspektiva stanovuje kliCové zakazniky, segment trhu,
pfidanou konkurenéni hodnotu pro zakaznika, pficemz tyto ukazatele
musi korespondovat s procesy rozvoje, sluzeb, marketingu, vyroby a
logistiky; moznymi ukazateli jsou napf. podil na trhu, pocty novych
zakaznik(, spokojenost zakaznikl, ro¢ni prodej na zakaznika, pocet

reklamaci,
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perspektiva internich procest stoji na cilech a ukazatelich zakaznické a
finanéni perspektivy definujici fetézec od inovace az po dodavku
produktu, ktery tvofi dal$i hodnotu na pozadi kvality, nakladu a casu,
pomoci nichz Ize dosahnout cilll zakaznikd a vlastnikd firmy; mozné
ukazatele jsou napf. planovani vyroby, velikost a obrat zasob,
produktivita, naklady udrzby, doba vyvoje produktu, celkovy c¢as
dodavky, zmetkovitost,

perspektiva uceni a ristu ma cile v ukazatele vytvarejici podporu pro
ostatni tfi perspektivy k dosazeni a naplnéni vize prostfednictvim uceni
se a rustu jednotlivel i firmy. Zakladem této perspektivy jsou schopnosti
zaméstnancl, moznosti a kvalita systém(, vedeni véetné motivace a
delegovani, angazovanost zaméstnancti, firemni kultura a klima na
pracovisti. Schopnosti zaméstnancu je tfreba chapat ve smyslu zmény
jejich role z vykonavatell na partnery, coz obnasi zvyseni kvalifikace,
vyuziti jejich potencialu a tvarcéich schopnosti k vylepseni procesl a
vykonnosti v oblasti zakaznika. Spokojenost zaméstnancli znamena
vy$sSi produktivitu, kvalitu poskytovanych sluzeb a odpovédnosti a je
vhodné ji méfit pomoci dotazniku, zejména pro udrzeni klicovych
zaméstnancu uréujicich kvalitu dosahovanych cil(l. Firma musi zajistit
uspokojeni zakaznickych potreb a efektivitu procesu tvorici hodnotu pro
zakaznika v oblasti ziskani a rozvoje zakladnich schopnosti propojenim
s procesem efektivniho vzdélavani zaméstnancil, aby mohl konkurovat
ostatnim na trhu. Mozné ukazatele jsou napr. spokojenost zaméstnancl,
vydaje na vyzkum a inovace, kvalita tymové spoluprace, ¢as straveny

vzdélavanim, pocet certifikatu, vyse investice do vzdélavani, fluktuace.

Pro dosazeni synergie BSC s ostatnimi systémy firmy, ktera je orientovana na
rozvoj lidského kapitalu, je dulezité soustredéni aktivit na programy rozvoje
strategickych zpusobilosti, organizacni rozvoj a rozvoj viidcovského potencialu

a proces fizeni vykonnosti (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 56-66).

Kaplan a Norton (2005, s. 215) vyzdvihuji vyznam zpétné vazby procesu

strategického uceni se, které ma tfi zakladni slozky — sdileny strategicky ramec

komunikujici Uroven dosazeni strategie u jednotlivcli, zpétnovazebni proces

24



vyhodnocuijici vykonnost strategie na Urovni vztahu cili a iniciativ a proces
tymového feseni problém0 prizpusobuijici strategii realnym podminkam ucéeni se

z informaci o vykonnosti.

Procesni fizeni strategicky usmérnuje jednotlivé procesy s cilem zajistit
kvalitu a vykonnost vzhledem k pozadavkim zakazniki a ocekavanim
zainteresovanych skupin. Vyuziva k tomu hodnoceni vykonnosti procest,

aktivity zajistujici trvalé zlepSovani a moderni technologie a nastroje.
2.2 Znalostni management

Na pocatku vSeho je informace, k ni neodmyslitelné patfi znalost,
dovednost, schopnost a poznani. To v8e dohromady vytvari védéni, které ma
v tomto uhlu pohledu nevycislitelnou hodnotu, nebot védét co a jak je strategicky
potencial soucasného svéta. Realitou spolecnosti znalosti je kromé& miliard
informaci, které k nam proudi, jedna zcela zasadni ingredience, a to zména
spocivajici v rychlosti, proménlivosti a nepredvidatelnosti. Drucker (1994, s. 59)
nazyva tuto dobu turbulentni, kdy nejpravdépodobnéjsim predpokladem dneska

je vyskyt udalosti, ktera radikalné zméni konfiguraci zitfka.

Stehr (2007, s 139-153) popsal znalost jako potencial k socialnimu
jednani. Znalost Bartak (2006, s. 37) popisuje jako informaci obohacenou
zkusenosti, dovednosti, vztahy, hodnotami, které jsme v prabéhu Zivota poznali
a jako takovou zpuUsobilou k vyuziti. Védéni obsahujici znalost je ztélesnéno
osobou, ¢imz se do popredi dostava osobnost Clovéka, tedy vzdélana osobnost
(Drucker, 2002, s. 243).

Nové technologie zvysuiji kvalifikacni poZzadavky o zpUsobilosti tykajici se
znalosti a jejich vyuzivanim pro praci. Drucker (1993, s. 13) fika, ze rozhodujici
faktor vyroby neni puda ani kapital, ale znalosti, védomosti a informace
vytvarejici produktivitu, Cemuz odpovida i zména struktury spolecnosti a vyskyt
kvalifikovanych odbornikii (knowledge workers) uZivajicich v praci
specializovanych znalosti a obsluznych zaméstnancl (service workers). Stehr
(2001, s. 35) predstavuje kvalifikovaného odbornika vyuzivajiciho znalosti jako
potencialu k jednani a rozhodovani, ¢imz uréuje cenu vyrobku nebo sluzby. Co

se vyzaduje od znalostniho zaméstnance, definovala Kubatova (2004, s. 151-
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152), jako tfi stupné gramotnosti — v oblasti znalosti, v oblasti technologii a

v oblasti soft skills souvisejici s komunikaci a mezilidskymi vztahy.

Zameéstnanec je nositelem nejen znalosti, ale hlavné soucasné a budouci
hodnoty vyrobku. Rozvoj lidského kapitalu, piesnéji zaméstnancu je zakladem
firmy ve spole€nosti znalosti. Armstrong (2007, s. 50-52) popsal vztahovou
souvislost mezi lidskym, intelektualnim, spoleéenskym a organizaénim
kapitalem takto, lidsky kapital znamena vytvareni, udrzovani a pouzivani
znalosti, ¢imz vznika intelektualni kapital, spoleCensky kapital vznika
vzajemnym plsobenim a ovliviiovanim pfi sdileni téchto znalosti, ¢imz vznikaji
normalizované znalosti vlastnéné firmou jako organizacéni kapital. Investice do
vzdélavani a rozvoje je pak nastrojem ziskavani a udrzovani lidského kapitalu,

pficemz navratnost se projevi ve vys$si produktivité a rostouci urovni znalosti.

Ziskavani, uchovavani a sdileni znalosti pro lepsi vykon a pfidanou
hodnotu kazdého firemniho procesu predstavuje Walker a koleiktiv (2003, s.
104-105) v podobé fizeni znalosti zakotvenim v organizaénim prostredi firmy
jako management znalosti, umoznujici zaméstnancim vyhledat a vyuzit plnou
$ifi informaci v okamziku, kdy je potfebuji a zplisobem, jakym potiebuji. Podle
Beckmana (1999) je znalostni management definovany prfistup znalostem,
expertizam a zkusenostem, ktery vytvari nové schopnosti pro kvalitu vykonnosti,
podporu inovaci a vy$si hodnotu zakaznikovi. Znalostni management ma podle
néj nékolik perspektiv — konceptualni, procesni, technologickou, organizacni,

manazerskou, ekonomickou, personalni a administrativni (Beckman, 1999).

Armstrong (2007, s. 163) popsal dva pfistupy k Fizeni znalosti —
kodifikaéni strategii spocivajici v systematickém ulozeni znalosti v databazich
pristupnych véem, jedna se o metodu od clovéka k dokumentu vyzadujici
informacni systém nebo personalizaéni strategii spocivajici v predavani
tacitnich znalosti a dale se jedna o metodu od ¢lovéka k Clovéku vyzadujici

pfimou komunikaci, pfimy kontakt a komunikaci mezi jednotlivci i tymy.

Rizeni znalosti firmy je vazano na zpUsobilosti lidi, firmy, proces( a

kultury, ale zejména zaméstnanci musi disponovat znalostnim kapitalem, ale
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predevsim ho chtit a umét vyuzit, jak ukazuje tabulka 2 Védét co, jak a proc

(Bartak, 2006, s. 97-98).

fakta, faktické znalosti, teorie,
koncepty, prehled o "hard"
faktorech uvnitf i vné firmy

standardni postupy, manudly,
normy, metody a metodiky,
technologie, procesy

jejich perspektiv, strategie,
planovani

Tabulka 2 Védét co, jak a pro¢
Zdroj: Bartak (2006, s. 98)

znalost postaveni firmy na trhu,

predpoklady, mentalni modely,
pristupy

schopnosti, intuice, vyuzivani
zkuSenosti, socializace
(pfeména tacitnich znalosti na
tacitnni), internalizace -
osvojovani si explictnich
znalosti a pfevadéni na tacitni

presvédceni, sounalezitost s
firmou, osvojeni, sdileni a
rozvijeni firemi kultury, vize,
poslani, firemiho stylu, symbolt

Produktivita znalostniho zaméstnance urcuje podle Druckera (1993) Sest

faktorl: volba cile prace, sebefizeni,

neustala inovace, permanentni uceni,

kvalita prace a nové pojeti znalostniho zaméstnance jako kapitalového aktiva.

Collisonuv a ParcellGv (2005) model pro ukotveni managementu znalosti

ve firmé tak, aby pfi celostnim pfistupu bylo dosazeno synergického efektu —

trvalého procesu uceni, ukazujeschéma 3 UCit se pred, béhem a po.

Zachycené
znalosti
Pristupovat Ovérovat
a aplikovat Ucit se béhem a obnovovat

Ucit se po

Schéma 3: UCit se pred, béhem a po
Zdroj: Collison, Parcel (2005, s. 31)
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Znalostni firma je dle Bartaka (2008, s. 133) charakteristicka zvySovanim
urovné znalosti s orientaci na zakaznika, vyuziva potenciadlu uceni pro
vykonnost, pfizpisobovani zménam a rastu pridané hodnoty vyrobk(l a sluzeb
a konkurenceschopnosti. Prispéni personalniho utvaru k fizeni znalosti vidi
Armstrong (2007, s. 166) ve vytvareni kultury zdlraznujici vyznam sdileni
znalosti, v rozvoji predavani znalosti pomoci tymové prace, v fizeni pracovniho
vykonu a motivaci s ohledem na prenos znalosti, v systému vzdélavani, ktery
bude generovat a formovat znalosti, v organizovani systematického predavani
informaci metodou od ¢lovéka k ¢lovéku, v podpofe manazer( k iniciativnimu
fizeni znalosti. Willke (2000) ve svém interview hovofi v souvislosti se znalostmi
a jejich fizenim o sladéni nepretrzitého personalniho a organiza¢niho rozvoje
na pozadi propracovaného systému méreni G¢inku znalosti a dosazenych cilll a

jako vhodny nastroj uvadi Balanced Scorecard (dale jen BSC).

Hronik (2007) jako trend ve vzdélavani povazuje prechod k celostnimu
pristupu, kdy zaméstnanec ma individualni pfistup ke vzdélavani a rozvoji, sam
si vytvari rozvojovy plan, nese za jeho plnéni odpovédnost, je vytvarena
atmosféra permanentniho vzdélavani, vzdélavani probiha co nejblize
vykonavané praci, lektorsky tym tvori internisté i externisté, to v§e s dlirazem na
multimedialnost pro vyuziti véech styl uceni a diferenciaci v oblasti hodnoceni
— odménovani — rozvoje. Diferenciaci ve vzdélavani je mozno pouzit jako
motivaéni nastroj, zvlast pokud je spojeno se strategii maximalni latky (Hronik,
2007, s. 116-126).

Znalost ve spojeni s technologiemi, zaméstnancem a jeho jednanim
predstavuje dvé strategie fizeni téchto znalosti pomoci zavedeného
managementu znalosti, zejména vyuzivanim BSC, pficemz je dilezité dosazeni

trvalého efektu uceni se pred, béhem a po na pozadi sdileni a komunikace.
2.3 Projektové fizeni

Hlavni slozky projektl tvofi lidé, informace a systémy firmy. Specifické
poslani projektu je mozné naplnit pomoci tymu spolupracujicich lidi, vzajemné
interakce vsSech slozek a sladovanim pozadavkl projektu s nastavenymi

systémy, pfenosem informaci a strategickymi cili firmy.
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Projektové fizeni Svozilova (2011) definuje jako souhrn specifickych aktivit
aplikujici znalosti, schopnosti, nastroje a technologie k fizeni a kontrolovani
zdrojli pro spInéni cild a zamér( projektu i firmy. Zakladnu projektu tvofi obsah

a piredmét projektu, ¢as, naklady a dostupnost zdroji (Svozilova, 2011, s. 19).

Rizeni projektli probiha dle Svozilové (2011) v souladu s firemnimi
predpisy a specifickymi postupy na zakladé logického procesniho modelu.
Hlavni skupiny procesu projektového fizeni a faktory ovliviujici jeho pribéh
nazorné ukazuje Svozilova pomoci zjednoduseného procesniho modelu

projektového fizeni na schématu 4 (Svozilova, 2011, s. 58).
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Projektové prostiedi

Iniciace a
zahajeni
Planovani

e

Vystupy projektu

B|0JJUOY B IUBAOIONUOIN

Schéma 4 Procesni model projektového fizeni
Zdroj: Svozilova (2011, s. 61)

Ze Svozilové modelu, znazornéném na schématu 4, jsou ziejmé Ctyfi vstupy a
jeden vystup, a to:
e sponzor projektu — definujici rozsah a €innosti projektu, specifické cile
e strategické zdroje — zastupujici strategické cile firmy, lidské zdroje
projektu, finan¢ni a materialni zdroje, firemni kultura a systémy
e firemni prostfedi — obsahujici trzni, legislativni a ekologicka omezeni,
rizika a pfipravenost na zmény
e firemni procesy — predstavujici soubor firemnich procest, firemni
metodiky a pravidla, historické informace, znalosti a zkusenosti firmy

e zakaznik projektu — ocekavajici produkt nebo sluzbu jako vysledek.
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A dale pét hlavnich procest fizeni projektu:

e iniciace a zahajeni — vytvafi zakladni definici projektu a obsahuje
schvaleni k realizaci

e planovani — vytvari takticky projektovy plan pro realizaci pomoci
sestaveni detailniho soupisu Cinnosti s ohledem na c¢as, naklady,
technologie, metodologii, zdroje, odpovédnost

e fizeni a koordinace — souhrn aktivit zamérenych na vykon, koordinaci a
spolupraci pfi realizaci planovanych ¢innosti se zaméfenim na
komunikaci, motivaci a fizeni kvality

e monitorovani a kontrola — pfedstavuje aktivity podporujici soulad vykonu
s projektovym planem z pohledu cil(, ¢asu, nakladud, zdroju, rizik a
urovné kvality prostiednictvim méreni procesli pomoci nastavenych
systéml, technologii a nastroju

e uzavieni — obnasi ukonceni vSech procesli a vztah(, dodani vystup(
zakaznikovi, vyhodnoceni tymu, zdrojli, kvality a proces(, zpracovani
vystupll, vysledk( a zkuSenosti pro dal$i projekt, vyporadani ucetni

bilance a archivace (Svozilova, 2011, s. 60-62).

Integrované fizeni projektu znamena pro Svozilovou (2011) systémovy
pristup s klicovym vyznamem souhry vSech procesnich oblasti projektového
fizeni udrzované pomoci vyvazeného pfistupu s vnéjSim projektovym
prostredim firmy vazanym na standardy segmentu trhu, soubor firemni procest,
organizacni strukturu a firemni kulturu informacéni systémy firmy, systém fizeni
lidskych zdroji (zejména kvalifikaéni a vykonnostni oblast a oblast rozvoje).
Jedna se o0 koordinovanou aplikaci znalosti a zkusenosti vSech
zainteresovanych lidi a procesli zamérenou na optimalizaci fizeni jednotlivych

¢innosti pro dosazeni cile projektu (Svozilova, 2011, s. 65-69).

Za zakladni oblasti fizeni projektd Chvalovsky (2005, s. 22-23) povazuje
formulaci vize a koncepce, formovani projektového tymu, planovani, fizeni
zdrojli v prabéhu realizace, fizeni dokumentace, fizeni kvality, fizeni rizik, fizeni
nakladu, fizeni ¢asu, fizeni zmén, monitorovani, fizeni konflikt( v tymu, fizeni

prenosu informaci.
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LAd hoc* tymy jsou specifickou formou organizacni struktury vhodnou
pravé pro potrebu projektu a podle Chvalovského se odliSuje pouze tim, ze ma
omezené trvani. Za tym povazuje pracovni skupinu, jejiz ¢innost je podrizena
spole¢nému zajmu, cillim a pristupu k projektu a ktera prochazi vyvojovymi
etapami — formovani tymu, krystalizace, souladu, realizace a rozpusténi
(Chvalovsky, 2005, s. 28-33).

Synergii v oblasti tymové spoluprace Plaminek (2000) vnima jakou
dulezitou soucéast hlavnich znaku vitality firmy a tym0 — uZiteCnosti, efektivity,
stability a dynamiky. Cesta k uspéchu vede pres C&tyfi ingredience — znalosti,
dovednosti, motivy a ¢iny v roviné teoretické, potencialni, praktické a akéni
(Plaminek, 2000, s. 249-254). Covey (2012, s. 253-262) vytvareni synergie
povazuje za princip tvaréi spoluprace, kdy celek ve smyslu tymu je vic, nez
soucet jednotlivych &asti. Uspéch popisuije jako cestu od zavislosti (odevzdanost
= ty) pfes nezavislost (soutéz = ja) ke vzajemné zavislosti (spoluprace = my),
ktera spojenim s ostatnimi vytvari synergickou jednotu tymu pomoci vysoké
vzajemné davéry, autenticity a respektu odliSnosti. Vodacek a Vodackova
(2009) v této souvislosti popisuji jednu z typickych synergii na zakladé sdileni
informaci a spolecné inteligence zalozenou na vzajemném sdileni dat, informaci
a znalosti mezi vice podsystémy, ktera vyuzitim synergie integracniho typu
(efekty Ize kvantitativné vyhodnotit) navozuje vazbu na strategii firmy, ucinné
projektovani a vytvareni podminek pro synergicky efekt mezi firemnimi
subsystémy a jejich vyuziti ve prospéch celého systému firmy (Vodacek,
Vodackova, 2009, s. 48-54).

Kritické faktory uspéchu seradil Chvalovsky (2005, s. 116) podle
procentualniho podilu takto: 59% vedeni tymu, angazovanost, komunikace,
19% fizeni lidi, 14% administrativa projektu a 8% prekonavani nedlvéry a
odporu. JaniSova a Krivanek tvrdi, Ze fizeni lidskych zdroji v podobé planovani
a rozmisténi, motivovani a zejména vzdélavani a rozvoje ma pfimy vliv na
uspésny vysledek projektu stejné jako soustavné zlepsovani firemni procest

pomoci systému managementu kvality (Janisova, Kfivanek, 2013, s. 376, 391).

Projektové fizeni implementované do systému fizeni firmy zvysSuje

ucinnost procesnich aktivit projektu a napomaha kontrolnim systémdm pomoci
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méreni efektivity procesll na cesté strategické vize. Synergie firemni procesu
nasobena synergii tymové spoluprace je kritickym faktorem uspésnosti celého
projektu. Vysledkem je naplinéni strategickych cilii v podobé uspokojeni potreb

zakaznika v co nejvyssi kvalité.
2.4 Rizeni pracovniho vykonu

Slovo vykon a s nim spojena vykonnost je skloriovano ve vsech oblastech
firemniho prostredi jako soucast uspéchu, prosperity, potencialu a samozrejmé
zisku. Pokud stoji za uspéchem firmy vykon, znamena to ve skutecnosti, ze za
nim stoji zaméstnanec, jeho motivace, angazovanost a schopnosti, nebot
nejlepsi vykon mulzZe podat jen spravny zaméstnanec na spravném misté se

spravnymi znalostmi a dovednostmi.

K tomuto ucelu slouzi fizeni pracovniho vykonu, které Armstrong definuje
jako proces zvysovani vykonu firmy prostiednictvim vykonu jednotlivce i tym(
v oblasti fizeni znalosti, cili a schopnosti. Hlavnimi slozkami jsou dohoda,
méreni, zpétna vazba a motivace, vSe se zamérenim na budoucnost
(Armstrong, 2007, s. 413-414).

Hlavni ¢innosti procesu fizeni pracovniho vykonu podle Koubka jsou:

e definovani role ve smyslu oc¢ekavani v oblasti vysledk( a povinnosti jako
zaklad dohody o vykonu ¢i cilech a pozadavkl schopnosti jako
vychodisko pro planovani osobniho rozvoje;

e uzavieni dohody o pracovnim vykonu s cili, zplsobem jejich méreni,
posouzeni schopnosti nezbytnych pro efektivni plnéni v roli, ur€eni
hodnot firmy, pozadavk( kvality, zéakaznika, tymu, rozvoje;

e uzavieni dohody o rozvoji schopnosti pfedstavuje plan osobniho rozvoje,
ktery rozSifuje a zvysuje znalosti, dovednosti a schopnosti pro zlepseni
pracovniho vykonu;

e fizeni pracovniho vykonu v prubéhu roku jako nepretrzity proces
kazdodenni zpétné vazby komunikacniho ramce zaméstnance a
nadfizeného sméfujici k realizaci cild a planovanych vzdélavacich

aktivit;
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e zavéreCné prozkoumani a posouzeni pracovniho vykonu v podobé
formalniho hodnoceni celkového vykonu, Uspéchu, problémd, stanoveni
zakladniho rozvoje a planu do budoucna, pficemz je mimoradné dllezita

pomoc a podpora nadfizeného (Koubek, 2004, s. 40-43).

Bartorikova (2010, s. 37-38) fizeni pracovniho vykonu vnima jako
zakladnu pro vzdélavani zaméstnancu v klicovych oblastech, ktera Usti do pland
osobniho rozvoje a dohod o vzdélavani, jak ukazuje schéma 5 na upraveném

modelu procesu fizeni pracovniho vykonu od Koubka (2004, s. 41).

Definice role
Plan
Rizeni pracovniho
vykonu (dohoda o
prac. vykonu)
y Hodnoceni Planovani
Hodnoceni pragovniho osobniho Akce
vykonu rozvoje

Viykon - fizeni
pracovniho vykonu
v pribé&hu

Monitorovani

Schéma 5 Model procesu fizeni pracovniho vykonu
Zdroj: Bartorikova (2010, s. 38)

SikyF (2014) povazuje pravidelné hodnoceni zaméstnancli za nastroj
fizeni pracovniho vykonu a realizace strategickych cilt firmy diky systematické
zpétné vazbé, ktera je jeho podstatou a pfinasi vstupy a vystupy do tohoto
procesu. Hodnoceni déli na neformalni — pribézné a formalni — periodické, které
se uskutecnuje formou hodnoticiho pohovoru a vysledna zprava je soucasti
evidence personalniho utvaru a je podkladem k uzavieni dohody o pracovnim

vykonu a osobnim rozvoji (SikyF, 2014, s. 109-110).
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Hodnoceni je soucasti fizeni pracovniho vykonu, jedna se o definovany
postup obnasejici dle Bélohlavka, Kostana a Sulefe (2001, s. 373) pripravu
GcCastnikl, hodnotici pohovor, uloZeni Ukoll, usmérnéni rozvoje kompetenci
zameéstnance s mimoradnym vyznamem pro rozvoj lidskych zdroji a mGze mit
charakter hodnoceni cill, vysledkld, kompetenci nebo kombinovat vSechny
pfistupy. Podle Koubka (2008, s. 209-210) je cilem hodnoceni uréeni hladiny
vykonu a dosazené urovné potencialu zaméstnance, zvySeni vykonu
prostfednictvim motivace, identifikovani potfeb vzdélavani, rozvoje, planovani

kariéry a dale sestaveni budoucich ukoll a cild.

K metodam hodnoceni Hronik (2006, s. 55) uvadi jejich Clenéni na
hodnoceni vykonu v navaznosti na pracovni cil a odménovani a hodnoceni
kompetenci respektive zplsobilosti s vazbou na rozvojovy cil a osobni rozvoj.
Jako zakladni metody uvadi motivacné-hodnotici pohovor, fizeni podle cilli a
BSC.

Vystup z hodnoceni zaméstnancu je mozné podle Wagnerové (2008, s.
92-93) povazovat za podklad pro definovani potfeb vzdélavani jednotlivych
zaméstnancu a vzdélavani firmy jako celku, pro kariérni postup, povyseni,

odmeénovani nebo zlepseni organizace prace.

Rozsifeni bodu o terminologické ukotveni hodnoceni zaméstnancu je
nezbytné z dlivodu probihajiciho specifického procesu hodnoceni zaméstnancu
ve zkoumané firmé. Nyni vysvétlim vzajemnou souvislost a pojeti obou pojmu
pro uéely diplomové prace. Rizeni pracovniho vykonu je soustavné probihajici
proces zpétné vazby zaméreny na dosahovani cilli, kde vykon je vniman jako
méfitelny ukazatel, spole€né s chovanim, schopnostmi, dovednostmi a
znalostmi jednotlivce i tymu, posuzovany vzhledem k vykonavané praci pro
neustalé zvySovani vykonnosti s vazbou na odmériovani a zaméfenim na
budoucnost, jehoz vystupem je dohoda o pracovnim vykonu. Hodnoceni
zaméstnancl je nastrojem fizeni pracovniho vykonu ve smyslu hodnoceni
dosazené urovné vykonu, zpusobilosti a chovani s ohledem na minulost
prostfednictvim standardizovaného postupu bez propojeni na odmérovani
formou motivacné-hodnoticiho pohovoru, jehoz vystupem je plan osobniho

rozvoje. Z uvedeného je zifejmé, ze ve zkoumané firmé dochazi k vzajemnému
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propojeni fizeni pracovniho vykonu s hodnocenim zpusobilosti jako soucasti

fizeni lidskych zdroj(i s provazanim na systém vzdélavani zaméstnancu.

Druha kapitola ukazuje, jakym zplUsobem je strategie zakotvena
v organizacnim prostfedi a implementovanych systémech fizeni. Nosnym
bodem strategického fizeni firemnich proces(i je procesni fizeni a jeho hlavni
nastroj Balanced Scorecard udrzujici rovnovahu celého systému firmy.
SoucCasné s nim je vyuzivan knowledge management pro sdileni, pfenos a
uchovani informaci a znalosti firmy a projektové fizeni pro uspokojovani
specifickych potfeb zakazniki v co nejvyssi kvalité. Oba typy fizeni jsou
implementovany prostrednictvim procesniho fizeni. Poslednim strategicky
fizenym procesem je fizeni pracovniho vykonu prolinajici se do vSech zpUlisob(
strategického fizeni, nebot vSechny vyuzivaji jako jeden z hlavnich zdrojl pravée
lidské zdroje. Jeho nastrojem je hodnoceni zpUsobilosti zaméstnancl, jehoz

vystupy jsou vyuzivany pro vstup do systému vzdélavani ve firme.
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3 SYSTEM VZDELAVANI

Slovo systém se da povazovat za zaklinadlo na vSech urovnich firemniho
prostfedi, vrcholovy management se za néj pfi problémech ,schova“, stredni
management se o néj ,opira“ a pozaduje jeho zavedeni na vSech procesech a
na operativni urovni zaméstnanci pfi jeho vysloveni pfemysli, pro€ jim neustale
Jkomplikuje“ praci. Na jeho obranu musim dodat, Zze osvédceny a dobre
nastaveny systém dokaze pomahat, nalézat spravna feseni, Setfit Cas a mnohdy
i finance, ukazat chyby, definovat potfeby a hlavné jeho vysledky jsou viditelné

a vedou ke stanovenym cillim a o¢ekavanim.

Bartorikova (2010) nahlizi na vzdélavani zaméstnancu jako na systém,
ktery je nastrojem strategického pristupu ke vzdélavani v podobé systematické
¢i systémové. Systémovy pristup bere vzdélavani jako jeden ze subsystému se
vSemi ovliviujicimi faktory. Systematicky pfistup je zalozen na vztahu mezi
jednotlivymi fazemi procesu analyzy a identifikace vzdélavacich potreb,
planovani, realizace a hodnoceni vzdélavani. Smysl tohoto vzdélavani
predurcuje koncepce vzdélavani definujici cile, funkce a zpusob integrace do
fizeni lidskych zdroju (Bartorikova, 2010, s. 108-109).

Buckley a Caple (2004) povazuji schopnost nadhledu a vnimani vSech
souvislosti v ramci firemniho a organizacniho prostredi jako nezbytné pro
vytvoreni koncepce vzdélavani a nasledného systému vzdélavani, které
vychazeji ze strategie firmy, resp. jeji vize, poslani a cili. Aby systém vzdélavani
splioval svou funkci, je dulezity nejen systematicky pristup, ale hlavné
systémovy, ktery nabizi spojeni vzdélavani s dalSimi subsystémy firmy
(Buckley-Caple, 2004, s. 23).

Definici systému vzdélavani pojali Vodak a Kucharéikova (2011, s. 81)
jako opakujici se cyklus, majici zaklad ve firemni a vzdélavaci strategii, ktery je
v souladu s institucionalnimi a organizaénimi pozadavky. Podle Koubka (2007,
s. 258-259) systém vzdélavani zahrnuje organizované vzdélavani v oblasti
orientace, doskolovani, preskolovani a rozvoje a angazuje se v ném personalni

utvar a vsSichni vedouci zaméstnanci.
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Systém firemniho vzdélavani Tureckiova (2004, s. 90-91) propojuje se
strategii a systémem personalni prace integrovanym ve firmé v podobé systému
ziskavani a vybéru zaméstnancu, systému formovani resp. stabilizace a
motivovani lidskych zdrojl, systému hodnoceni a odmérovani. Systém
firemniho vzdélavani, zobrazeny na schématu 6, ukazuje zakladni komponenty

systému a vzajemné vazby.

BT
e

J
!
*J

vzdélavaci cyklus

Monitorovani

Schéma 6: Systém firemniho vzdélavani
Zdroj: upraveno Tureckiova (2004, s. 90)

Systém vzdélavani je ve zkoumané firmé jednim ze subsystém0 firmy
vychazejici z firemni strategie, strategie fizeni lidskych zdrojl, spliujici
pozadavky zavedenych systém(i a nastrojli fizeni a souCasné predstavuje
systém jako nepretrzity dynamicky cyklus vzdélavani (oznaCovany jako
systematické vzdélavani) probihajici ve Ctyfech fazich — analyzy a identifikace

vzdélavacich potreb, planovani, realizace a hodnoceni vzdélavani a na jeho
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pribéhu se podili persondlni utvar a vedouci zaméstnanci. V ramci
organizacniho prostfedi zkoumané firmy je uplatiiovan systémovy pfistup a
v celé praci bude pouzit termin systém vzdélavani s ohledem na jeho uzivani

v odborné literature a vnitfnich organizacnich smérnicich firmy.

Funkce systému vzdélavani podle Vodaka a Kucharcikové (2011, s. 82)
umoznuji neustale zvySovat rozsah i obsah poznatkll, ziskavat odborné
dovednosti pro vykon na pracovnim misté a zajistit podminky pro realizaci planu
rozvoje. Jiny pohled na funkce systému vzdélavani nabizi Hronik (2007, s. 127),
déli je na zakladni — rozvoj zpUsobilosti véeho druhu a zvy$eni vykonnosti
z pohledu kratkodobého i dlouhodobého a procesni — orientaéni a adaptacéni,

integracni, kvalifikacni, specializa¢ni, inova¢ni a zménova a motivacni.

K vyhodam systému vzdélavani Koubek (2008, s. 260-261) fadi:

e formovani pracovnich schopnosti podle potieb firmy

e ZzlepSovani kvalifikace, znalosti a dovednosti, odbornych i osobnostnich
predpokladi zaméstnancu

e neustale odborné zdatné zaméstnance bez hledani na trhu prace

e zlepsovani kvality vyrobk( a sluzeb prostiednictvim pracovniho vykonu
a produktivity vice nez jiné systémy vzdélavani

e pokryva potieby zaméstnancli z vnitfnich zdroj(

e zdokonaluje vzdélavaci proces pomoci zkusenosti z pfedchoziho cyklu

e usnadnuje hledani moznosti zlepseni pfi hodnoceni zaméstnancl

e upravuje vztahy zaméstnanc( k firmé a zvySuje motivaci

e zvysSuje potencialni Sanci zaméstnance na trhu prace

e urychluje personalni rozvoj zaméstnance, ¢imz se zvySuje Sance na

kariérni postup.

Treti kapitola popisuje jednotlivé faze nepretrzitého cyklusystému
vzdélavani, ukaze zpusoby, jak identifikovat vzdélavaci potfeby zaméstnancl,
jak sestavit plan vzdélavani a které metody mizeme vyuzit ke vzdélavani, jak
spravné realné uvést projekt vzdélavaci akce v zivot a jakou formou hodnotit

vzdélavani a vyuzit vystupy pro start nového cyklu.
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3.1 Identifikace a analyza vzdélavacich potreb

Chceme-li, aby zaméstnanec nebo tym ¢&i firma disponovali ur€itym
druhem zpUsobilosti pro spInéni budoucich cilll, je nezbytné zjistit, jakym stavem
disponuji pravé ted. Rozdil mezi pozadavky a realitou nam urci oblast, na niz je
tfreba se zamérit a navrhnout zplsob feSeni dosazeni nebo rozvoje zplisobilosti.
Proces identifikace a analyzy vzdélavacich potfeb zahrnuje mnohem Sirsi
kontext nez zaméstnance a firmu, proto patfi k nejdulezitéjsi fazi cyklu
vzdélavani spole¢né s hodnocenim vzdélavani, jehoz vysledky jsou vstupem pro

naslednou analyzu vzdélavacich potreb zaméstnancu.

Potfebu Muzik (2000, s. 85) definoval jako rozdil mezi informacemi,
schopnostmi a navyky zaméstnance a pozadavky pracovniho mista a firmy

v oblasti kvalifikace a vzdélavani.

Buckley a Caple (2004, s. 33) déli vzdélavaci potifeby na dva druhy:
reaktivni, které resi aktualni pokles vykonnosti a proaktivni, které se vztahuji ke

strategii firmy a planu lidskych zdroj(i a orientuji se na budoucnost.

Zdroje informaci vyuzitelné pro identifikaci a analyzu potreb vzdélavani Ize
rozdélit na tfi skupiny (Koubek, 2008, s. 262; Armstrong, 2007, s. 503-4):

e celofiremni Udaje — firemni plany, plany lidskych zdroju, strategické cile,
organizacni struktura, segment trhu, produkty, uroven technickych,
finan¢nich a lidskych zdroju, struktura a pohyb zaméstnancl, Uroven
kvalifikace, mira absence, hodnoceni produktivity a pozadavky v oblasti
pfipravovanych zmén

e udaje pracovniho mista — popisy pracovnich mist, styl vedeni, kultura
pracovnich vztah(, rozhovory s manazery

e Uudaje o zaméstnanci — zaznamy z hodnoceni zaméstnance, zaznamy o
vzdélani, kvalifikaci a ucCasti na vzdélavacich akcich, vysledky testq,
prizkumud a pohovorli dostupné v personalni evidenci, proces fizeni

pracovniho vykonu.

Vysledkem analyzy je zjisténi rozdilu ve vykonnosti v podobé seznamu
vzdélavacich potreb pfi zohlednéni narokl podnikatelského prostiedi, chovani

manazerQ, problému organizacni a procesni povahy, které nejsou vzdélavanim
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resSitelné, ale vztahuji se k dosahovani strategickych cili a zaméreni se na
mezery, které je mozné vzdélavanim fesit s jasnym odliSenim firemni
vykonnosti, vykonnosti tymu, individualniho chovani, individualni vykonnosti a
zpUsobilosti ve vazbé na strategii rozvoje firmy, aby vzdélavani pfipravilo
zaméstnance na nové situace a pfilezitosti v budoucnosti (Vodak, Kuchar€ikova,
2011, s. 85-87).

Z uvedenych skutecnosti vyplyva dulezitost a narocnost této faze cyklu
vzdélavani zaméstnancl. Na jejim peclivém provedeni zavisi kvalita planu
vzdélavacich akci, Uroven spokojenosti zaméstnancli i zaméstnavatele a

v neposledni radé realnost dosazeni ocekavanych vysledku vzdélavani.
3.2 Planovani vzdélavani

Planovani je povazovano za jednu z hlavnich manazerskych aktivit,
nejinak je tomu v rdmci vzdélavani zameéstnancu. Plan, ktery stoji na stabilnich
zakladech je odrazovym mustkem pro hladky priibéh vzdélavaci akce a jako
bonus pfinese do faze hodnoceni vzdélavani méfitelny cil, ¢imz €ini vzdélavani
efektivni. Metody zvolené v planu vzdélavani vypovidaji o u€innosti a oblasti

zaméreni vzdélavani a rozvoje zaméstnancl.

Koncepce vzdélavani predstavuje pro Bartorikovou (2010) urceni
zakladniho smyslu vzdélavani, jeho postaveni ve firmé, stanoveni cilG a funkci
vcéetné integrace do systému fizeni lidskych zdrojli. Obsahuje zpracovani popisu
pracovnich ¢innosti, kompetenci, vztahl nadfizenosti a podfizenosti i
odpoveédnosti, kvalifikaéni poZadavky, ovéreni zpusobilosti, vnitini organizaéni
pravidla, spolupraci s dalSimi institucemi. Z koncepce a systému vzdélavani se
sestavi plan vzdélavani, ktery zahrnuje prehled vSech vzdélavacich aktivit

uréenych k realizaci v uréitém obdobi (Bartorikova, 2010, s. 109-112).
Plan vzdélavani podle Sikyfe vymezuije:

e cil vzdélavani (pro koncepci, vzdélavaci akci i uCastnika)

e cilovou skupinu zaméstnancl uréenych k absolvovani vzdélavani
e specifikaci metod vzdélavani

e uréeni vzdélavatele

e navrzeni interniho nebo externiho lektora vzdélavani
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e misto vzdélavani

e Cas vzdélavani vcetné jeho zasahovani do pracovniho vykonu
zameéstnancu

e materialni a technické vybaveni, pfipadné pozadované sluzby

e metody hodnoceni a ureni odpovédnych osob za jejich realizaci

e naklady na vzdglavani (Sikyf, 2012, s. 149).

Z uvedeného vyctu obsahovych nalezitosti planu vzdélavani je bezesporu
kritickym mistem oblast stanovani cili a vyuziti spravnych metod vzdélavani,

proto je v nasledujici ¢asti popisu blize.

Prasilova povazuje cil za stavebni jednotku, pfi¢emz cile jsou usporadany
hierarchicky od nejobecnéjsiho, tzv. programového cile po cile specifické tzv.
diléi, umoziujici ¢&i realizacni. K vlastnostem cili patfi komplexnost,
konzistentnost, kontrolovatelnost, pfimérenost, oblast osobnosti, kognitivni
(poznavaci) cil, psychomotoricky cil a afektivni (postojovy) cil (Prasilova, 20086,
s. 78-79).

Zavérec¢ny formulovany cil obsahuje podle Belcourta a Wrighta (1998, s.
64) tfi komponenty, a to definici cile (sledovatelné chovani), podminky vykonu

naplriujici cil a méfitelna kritéria.

Ma-li cil spinit poslani, musi disponovat urcitymi vlastnostmi, které Ize
nastavit pomoci tzv. pravidla SMART, vyjadfujiciho dobfe stanoveny cil.
Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001, s. 102) udavaiji tyto vyznamy jednotlivych
pismen zkratky: S (specificky v mnozstvi, kvalité a Case), M (méritelny), A

(akceptovany podrfizenymi), R (realny a dosazitelny), T (sledovatelny v Case).
Prinos definovani cili Buckley a Caple (2004, s. 114-115) vidi v tom, Ze:

¢ s jejich pomoci se navrhuje vzdélavaci aktivita

e vytvari se z nich umoznuijici cile a zachytné ucebni bloky

e vysvétluji vzdélavateli i uCastniku jejich cile

e jsou vykonnostnim standardem pro méreni efektivity vzdélavani
e spojuji vzdélavaci potfeby a vzdélavani

e urcuji spravné mnozstvi vzdélavani
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e davaji prvotni referenci pro kontrolu.

Metoda vzdélavani je dle Muzika (2005) uzce spojena s naplfiovanim
stanovenych vzdélavacich cilll a zvladnutim obsahu vzdélavani, existuje velké
mnozstvi didaktickych metod, avSak idealni metoda neexistuje, kazda ma své
vyhody a nedostatky. Stejné tak existuje riznorodé c¢lenéni téchto metod, kdy

k zakladnim patfi:

e Clenéni dle zplGsobu &i typu interakce mezi vzdélavatelem a Gcastnikem
na monologické, problémove, didaktické hry a na frontalni, skupinové a
individualni prace

e Clenéni dle fazi vzdélavaciho procesu, v nichz jsou uplatnény na
expozi¢ni (predavaji nové védomosti), fixaéni (opakuji a procvicuji) a
diagnostické (kontroluji a hodnoti)

e Clenéni dle stupné inovace obsahu vzdélavani, které je odstupriovano na
0-3 (pfednasky, seminare), 3-5 (situaéni a problémové metody), 5-7
(brainstorming, cilené otazky, strategické a ridici hry)

e Clenéni dle vztahu k praxi na teoretické, teoreticko-praktické a praktické.

Muzik na zavér predklada novy model ¢lenéni podle sméru zdroji a miry pomoci
ucastnikovi v uceni na metody transferu (pfednaska, seminaf, konzultace,
dialogické a problémové metody), kdy je pomoc vedena shora a lektor prenasi
informace, dovednosti a vzory chovani a na metody facilitaéni (instruktaz,
koucink, workshop, e-learning, studijné-feSitelska cinnost), kdy je pomoc
vedena zdola s ddrazem na usnadnéni a podporu uceni a navozeni urcitého
zpusobu vedeni vzdélavani (Muzik, 2005, s. 115-118).

Vybér metody vzdélavani by mél korespondovat s celosvétovymi trendy
vyvoje v této oblasti, respektovat individualni i firemni potfeby, Vodak a
Kucharéikova (2011, s. 112) podotykaji, ze vybér metody vzdélavani je
ovliviiovan velkym mnozstvim faktorll napf. druh podnikani, pracovni misto,
motivace, programové cile, Uroveri a zkuSenosti lektor(i, poCet a struktura

UcCastnikll, droven jejich védomosti, prostorové moznosti.

Pro pfiblizeni metod vzdélavani vyuzivanych ve zkoumané firmé vyuziji

Koubkovo (2008) déleni na metody pouzivané na pracovisti a metody pouzivané
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mimo pracovisté. Prvni typ jsou spiSe individualné pouzivané metody a patfi

K nim:

instruktdaz - zaskoleni nezku$eného zaméstnance piedvedenim
pracovniho postupu

kouCink — soustavné vedeni a podnécovani vlastni iniciativy a
individuality prostrednictvim zpétné vazby na zadany vykon prace
mentoring — vzdélavany si vybere svého mentora, zku$eného
zaméstnance, ktery mu radi, motivuje ho, prosazuje jeho kariérni postup
a rozviji odbornost

asistovani — postupné osvojovani znalosti, dovednosti a schopnosti
k vykonu prace

rotace prace - postupné povérovani pracovnika ukolem v riznych
oddélenich firmy k ziskani komplexniho pfehledu

pracovni porady — aktivni freSeni problémd, vyména zkusenosti, prenos

informaci, prezentace nazoru.

Druhy typ jsou metody pouzivané k hromadnému vzdélavani skupin Ucastnik(

a patfi k nim:

prednaska — zprostifedkovani prenosu informaci

prednaska s diskusi, resp. seminar — zprostfedkovani znalosti vetné
feSeni problematickych oblasti

demonstrovani — nazorné zprostfedkovani znalosti a dovednosti
s dUrazem na praktické vyuziti

workshop — tymové feseni problému formou pfipadové studie

outdoor training — u€eni se hrou nebo aktivitami s pohybem, skupinové
reseni problém(l, rozvoj interpersonalnich dovednosti

e-learning — individualni nebo kolektivni interaktivni metoda osvojovani
si znalosti a dovednosti prostfednictvim pocitace s vysokou Casovou
efektivitou (Koubek, 2008, s. 265-273).

Planovani vzdélavani stoji a pada na hlavnim cili koncepce vzdélavani i

cilech jednotlivych vzdélavacich akci. Po uspésném naplanovani pfichazi

samotna realizace vzdélavani a provéreni kvality planu vzdélavani. VSechny
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oblasti planu vzdélavani musi byt peclivé definovany do poslednich detaild, aby
mohlo byt v posledni fazi cyklu vzdélavani provedeno vyhodnoceni vysledki

vzdélavani a ucinnosti celého systému vzdélavani.
3.3 Realizace vzdélavani

Chceme-li usporadat vzdélavaci akci, vyzaduje to znanou davku
organizacnich schopnosti, systematicky postup pfi zajistovani celého procesu a
predevsim kvalitni pripravu. Ddvod preciznosti je nasnadé, nebot pfi vyskytu

problémovych situaci byva obvinén organizator.

Pred zahajenim pripravy doporucuje Tureckiova (2004) zvazit rozhodnuti
o zpUsobu zajisténi vzdélavani, protoZze ovliviiuje nasledné oblasti realizace

vzdélavaci akce, jedna s o realizaci:

¢ vlastnimi silami (interné) — internimi vzdélavateli, specialisty, manazery
¢i jinymi povérfenymi zaméstnanci podilejicimi se na vzdélavani firmy

e externi vzdélavaci firmou — prostrednictvim nakupu sluzeb (produkt()
jako oteviené a verejné kurzy nebo programy, akce usité na miru

e kombinaci obou postupl (Tureckiova, 2004, s. 182).

SikyF proces realizace vnima jako sled jednotlivych krokd vybéru metody
v souladu s cilem a cilovou skupinou zaméstnancu, vzdélavatele, lektora, mista
a Casu, metody hodnoceni, nasleduji kroky zajisténi materialniho a technického
vybaveni, dopravy, ubytovani, stravovani a jako posledni jsou kroky podminek
realizace se vzdélavaci instituci a stanoveni naklad(i na vzdélavani. Aplikace
vhodné metody vzdélavani je vlastni proces samotné realizace, kterym probiha
osvojeni pozadovanych schopnosti, znalosti, dovednosti a chovani pro pracovni
vykon (Sikyf, 2014, s. 127).

Realizace ma podle Hronika (2007) tfi faze:

e pfiprava — obnasejici lektora a jeho profesni zaméreni, chovani a u¢ebni
materialy, pracovni sesity, ucebni pomlicky a material, organizacni
zajisténi jako priprava mista, stravovani, ubytovani, obcerstveni,

doplrikové pomlicky, ucastniky z pohledu komunikace, organizacnich
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informaci, setkani s lektorem, seznameni s internetovym prostredim,
pretestem, dotazniky, samostudiem

e vlastni realizace — spocivajici v pfijezdu lektora, zahajeni, monitorovani
prabéhu, feseni problémovych situaci

e transfer — zahrnujici dny bezprostfedné nasledujici po vzdélavani, kdy
se sbiraji data, zpracovava fotodokumentace, ovéruji znalosti a
dovednosti v praxi (Hronik, 2007, s. 162-174).

Pro usnadnéni organizacniho zabezpeceni doporucuje Bartonkova (2010)
vyuzit nastroje jako ¢asovy a mistni plan a Ganttlv diagram. Oba nastroje
obsahuji veskeré aktivity pred, béhem a po vzdeélavani, stanovuji odpovédné
osoby, terminy zahajeni a spinéni jednotlivych aktivit a ¢asovou souslednost.
Ganttav diagram vyuziva grafické znazornéni plnéni jednotlivych aktivit a

celkovy stav projektu vzdélavaci akce (Bartonkova, 2010, s. 169-173).

Vyznam organizace pfi realizaci vzdélavani shrnuli Belcourt a Wright
(1998, s. 115) do ¢tyr bod(l, komplexni pfiprava usnadni zddvodnéni investice
do vzdélavaci akce, pomoci cilll dojde k zaméreni na skute¢né vzdélavaci
potfeby prostfednictvim vhodné metody vzdélavani, eliminuje feSeni
vzdélavacich potreb, které je mozno resit jinym zplsobem, zvySuje dlvéru

manazerd v systém vzdélavani.

Na zavér lze fici, ze kvalitni zajisténi realizace a monitorovani celého
pribéhu vzdélavani predznamenava Uspésnost osvojeni pozadovanych
znalosti a dovednosti, coz pfinasi spokojenost na strané zameéstnance i
zaméstnavatele a soucasné pripravuje idealni pldu pro posledni fazi

vzdélavaciho cyklu, kterou je hodnoceni.
3.4 Hodnoceni vzdélavani

Hodnoceni nepatfi k oblibenym aktivitam a ramci firemniho prostredi,
presto jeho vyznam je natolik dileZity, Ze motivace k této ¢innosti by méla byt
prioritou managementu i personalniho utvaru. Nepfinasi véak pouze povinnosti,

ale predevsim vysledky, které jsou dlkazem o naplnéni stanovenych cil(i

firemniho vzdélavani i cild uéastnika.
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Fazi procesu hodnoceni firemniho vzdélavani Tureckiova (2004, s. 105)
vymezuje jako soubor navazujicich &innosti v podobé téchto aktivit: stanoveni
cile a ucelu hodnoceni, planovani procesu hodnoceni, definice kritérii a
standard(l hodnoceni, tvorba nastroji sbéru dat, resp. metoda hodnoceni, sbér
dat, rozbor ziskanych udaju, vypracovani zavére¢né zpravy, Uprava cyklu

firemniho vzdélavani a celkové monitorovani systému vzdélavani.

Hodnoceni vzdélavani se podle Koubka (2008, s. 276) zaméfuje na
zkoumani, zda v ramci vzdélavani dosSlo ke spravnému vyuziti metod
vzdélavani, technického vybaveni, Casového planu a obsahové struktury, na
reakce, postoje a nazory vzdélavanych bez ohledu na moznost subjektivniho
zkresleni, na urovenl osvojeni znalosti a dovednosti pomoci testovani, na
uplatnéni znalosti a dovednosti v praxi pfi vykonu prace véetné zmény

pracovniho chovani.

Bartorikova (2010) vnima tfi roviny hodnoceni firemniho vzdélavani, a to
hodnoceni strategie vzdélavani, hodnoceni fazi systému vzdélavani, hodnoceni
vzdélavaci akce a rozliSuje celkem osm pristupl k hodnoceni vzdélavani, a to
z hlediska ¢asu, Uéelu, fazi a cili, zadavatele, Urovni, autorstvi a trvani. Jako
nejvice vyuzivané ve firemnim vzdélavani uvadi hodnoceni formativni
(priibézné, které posuzuje Uroven osvojeni znalosti, lektory, vztah s Ucastniky,
prostfedi, organizaci, komunikaci a zjituje nedostatky k napravé, pomaha
motivovat a vyuziva se k nému dotaznik(l, testd, hospitace, pozorovani) a
hodnoceni sumativni (souhrnné, zavére¢né, které se vyuziva k dalSim
personalnim €innostem, vystup ovliviuje naslednou vzdélavaci akci a informuje
o naplnéni cili (Bartorikova, 2010, s. 183-185).

Nejcastéji vyuzivanym modelem pro hodnoceni firemniho vzdélavani je
Kirkpatrickiv Ctyfaroviiovy model, jehoz zakladem jsou na sebe navazujici
urovné hodnoceni, a to reakce, uceni, chovani a vysledky. Prvni dvé drovné
vyhodnocuji vzdélavani pred zapocCetim, v prlbéhu a bezprostredné po
ukonéeni firemniho vzdélavani. V ramci tfeti a ¢tvrté urovné se hodnoceni
provadi s Casovym odstupem, aby mohly byt vyhodnoceny zmény (Kirkpatrick,
Kirkpatrick, 2006 s. 21-61).
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Kirkpatrickdv model je kritizovan (Tenkl, 2014, s. 26-35) z pohledu
funkénosti i vyuzitelnosti, stanovovani ciltl pro efektivni vyhodnoceni a také pro
chybéjici uroven napojeni na firemni strategii, kterou mize nahradit upraveny
model Balanced Scorecardu. Patou chybéjici uroven doplfuje Hronik (2007, s.
178) o uroven postoju a Vodak a Kucharcikova (2011, s. 140) o vyhodnocovani

zmén v kulture firmy.

Pro hodnoceni vzdélavani v€etné napojeni na firemni strategii navrhuji

Vodak a Kucharcikova (2011) HamblinGv pétidroviiovy model:

e uroven 1 REAKCE - zjistuje pocity, uzite€nost, vnimani lektora, tématu
a moznost zmén

e Urovel 2 HODNOCEN|I POZNATKU - zjistuje dosaZenou uroven
znalosti a dovednosti a zmény v postojich

e Uroven 3 HODNOCENi PRACOVNIHO CHOVANI — zjistuje uplatnéni
poznatkll pri vykonu prace i mimo pracovisté

e Uroven 4 HODNOCENI NA UROVNI FIRMY - zjistuje dopad na vysledky
firmy napf. v produktivité, kvalit€, zvySeni prodeje a;.

e Uroven 5 HODNOCENI KONECNE HODNOTY - zjistuje, co pfinasi
vzdélavani firmé z pohledu ziskovosti, rustu, strategie, hodnoceni se
vztahuje na oblasti, v nichz firma posuzuje vlastni uspésnost a efektivitu
(Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 138-139).

Tento model upravili do aplikaéni podoby a navrhuji pro kazdou uroven
sadu nastroji pro vyhodnoceni. V Urovni 1 se jedna o prehodnoceni aktivity,
dotaznik, akéni plan, videoreflexi, vyhodnoceni uceni, v urovni 2 jde o pisemné,
praktické a sebehodnotici testy pred a po aktivité, dotaznik, strukturovany
rozhovor, v urovni 3 jsou strukturované rozhovory nebo dotazniky pro uéastniky
a manazery, odhady pfinosli vzdélavaci akce, 360°zpétna vazba, ziskani
kvalifikaci, odhad & posouzeni manazerské vykonnosti, v urovni 4 se jedna o
strukturované rozhovory s vrcholovym managementem, vyhodnoceni pfinosu
vrcholového managementu, analyzy trend, analyzy dopadd, kontrolni skupiny,
modely systému fizeni, manazerské informace, procesy managementu kvality,

v urovni 5 je nastrojem hodnotova orientace, ktera vyhodnocenim cili ukaze
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pfidanou hodnotu vzdélavani, ktera neni vyjadifena ve financich (Vodak,
Kucharcikova, 2011, s. 141-157).

Z uvedeného je ziejmé, Zze hodnoceni zaméstnancli se prolina vSemi
fazemi systému vzdélavani a jeho ukolem je posouzeni dosazené urovné
jednotlivce, tymu, pracovniho mista, firmy a pfidané hodnoty. Tyto skute¢nosti
vzdélavani a navic zavére¢né vyhodnoceni zaklada impuls ke zméné pro dalsi

cyklus vzdélavani.

Z treti kapitoly vyplyva postaveni systému vzdélavani v ramci jednotlivych
urovni strategii a organizacniho prostredi firmy. Soucasné je identifikovan jako
nepretrzity cyklus vzdélavani, jehoz faze jsou nastaveny tak, aby napomahaly
naplnit strategické cile firmy prostiednictvim vzdélavani lidskych zdroju.
Monitorovani systému vzdélavani pfinasi kromé moznosti odhaleni chyb
v probihajicim procesu, hlavné konec¢né vysledky deklarujici splnéni cilu
strategie vzdélavani a strategie fizeni lidskych zdroju v souladu s firemni

strategii, kdy konkurenéni vyhoda spociva v systému vzdélavani lidskych zdrojq.
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4 FIREMNIi VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU

Firmu mize udélat vyjimecnou a odliSnou jeji pojeti vzdélavani jako
investice v podobé nepretrzitého procesu rozvoje lidského kapitalu. Bohatstvi
ulozené ve védomostech je skrytym potencialem pro moznost byt nejlepsi. Tu
predstavuje realny proces vzdélavani a rozvijeni zaméstnancl v souladu s cili
firmy. Pokud je umoznéno vzdélavani a rozvoj, znamena to, ze zaméstnanci
védi co a jak délat, co nefunguje, jaké jsou moznosti. Tato zplisobilost je

rozhodujici pro délani spravnych véci se spravnymi lidmi ve spravny cas.

Palan (2002, s 237) povazuje vzdélavani za proces cilevédomého
aktivniho osvojovani znalosti, védomosti a dovednosti vCetné utvareni
osobnostnich ryst, coz je podobné pojeti ueni. Pro Bartaka (2007, s. 11) je
vzdélavani planovita ¢innost, jejimz cilem je dosazeni zpUsobilosti a vyuziti

znalosti a dovednosti k délani spravnych véci spravné.

Misto firemniho vzdélavani v ramci celozivotniho uceni a vzdélavani je
znazornéno a popsano Palanem (2002, s. 160) v priloze 1 Pozice firemniho
vzdélavani. Firemni vzdélavani je pro Tureckiovou (2004, s. 89) nastroj vyssi
vykonnosti jedince i celku prostfednictvim prohlubovani, rozsifovani a zmény
profesni zpusobilosti. Armstrong (2007, s 441-3)za firemnim vzdélavanim vidi
strategicky orientovany pfistup spocivajici v poskytovani pfilezitosti k uéeni,
vzdélavani a rozvoji pro zajisténi dlouhodobé prosperity a trvalé konkurenéni
vyhody.

Rozvoj vidi Armstrong (2007, s. 470) jako vyvojovy proces umoznujici
presun k budoucimu stavu, kde je nezbytna vys$si uroven dovednosti, znalosti a
schopnosti, pfi€emz na sebe bere podobu vzdélavaci aktivity. Tureckiova (2004,
s. 96-97) rozvoj z pohledu firemniho vzdélavani poklada za aktivity zamérené
na planovani a fizeni kariéry, které se tykaji vybranych skupin zaméstnancu jako
manazefi, specialistt s vysokym rozvojovym potencidlem, talentovani
zameéstnanci urceni k nastupnictvi a kliCovi zaméstnanci pracujici na strategicky

vyznamnych pracovnich mistech.

Vzdélavani je pro ucely této prace vnimano jako planované dosazeni

zpuUsobilosti véetné schopnosti ji spravné vyuzit, pficemz vzdélavani je soucasti
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celozivotniho u€eni v ramci vzdélavani dospélych v oblasti neformalniho
vzdélavani jako dalsi profesni vzdélavani zahrnujici firemni vzdélavani. Firemni
vzdélavani reprezentuje strategicky pfistup k uceni, vzdélavani a rozvoji
v podobé rozsifovani, prohlubovani a zmén zpuUsobilosti zaméstnance pro
zajisténi konkurenéni vyhody a udrzeni prosperity. Rozvoj je vniman vyssi
budouci Urovern dovednosti, znalosti a schopnosti zaméstnanci na
strategickych pracovnich mistech jako nezbytna soucast vzdélavani pro
maximalni vyuziti lidského potencialu. Dilezitost rozvoje zdlraziuji s ohledem
na jeho zakotveni v organizacnich smérnicich i certifikovaném systému kvality

zkoumané firmy.

V ramci Ctvrté kapitoly uvedu souvislosti firemniho vzdélavani jako
zakladni soucasti fizeni lidskych zdroju, popisu oblasti vzdélavani zaméstnancu
a predstavim bariéry a paradoxy, které mohou vyrazné ovlivnit oCekavané
vysledky nastaveného systému vzdélavani, a v zavéru se zminim o trendech ve
firemnim vzdélavani zohlednujici pravé rozvoj osobnosti zaméstnance pro

vykon prace.
4.1 Firemni vzdélavani jako soucast fizeni lidskych zdroju

Zména zpusobu personalni prace se zaméstnancem se musi vztahovat i
na oblast vzdélavani, kdy rozdil mezi véerejskem, dneskem a zittkem muzeme
vyjadrit slovy zaméstnavani, vyuzivani a rozvijeni. Volba pfistupu
zaméstnavatele k fizeni lidskych zdroj(i a nakladani s lidskym kapitalem urcuje
nejen vyspélost prostiedi firmy a nastavenych procesu, ale i vyspélost
managementu ve smyslu fizeni s ohledem na budoucnost, resp. s ohledem na

vzdélavani a rozvo.

SikyF (2014, s. 22) zahrnuje do fizeni lidskych zdrojd vytvafeni pracovnich
mist, planovani, obsazovani volnych pracovnich mist, fizeni vykonu a
hodnoceni, odménovani, vzdélavani a rozvoj, péCi o zaméstnance a praci
v personalnim informaénim systému. Bélohlavek, Kostan a Sulef (2001, s. 360-
361) do procesu fizeni lidskych zdroju zahrnuji analyzu lidskych zdroju,
planovani, vybér, ziskavani a uvoliovani zaméstnancli, fizeni rozvoje a

vzdélavani, hodnoceni vykonu, motivovani a vedeni Koubek (2008,
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s. 252)vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti v ramci celozivotniho
s ohledem na soudoby charakter prace vyzdvihuje dulezitost rozvojovych aktivit

pro flexibilitu a pfipravenost zaméstnancl na zmény.

Cilem firemniho vzdélavani podle Armstronga (2007, s. 461) je zajisténi
kvalifikovanych, vzdélanych lidi pfipravenych a ochotnych se vzdélavat,
schopnych prevzit odpovédnost za své vzdélavani vyuzitim nabizenych zdroju
vzdélavani vCetné pomoci a vedeni manazera, to vSe pro uspokojeni
soucasnych a budoucich potreb firmy. Veber a kol. (2009, s. 166-176) stavi do
popredi dllezitost realizace rozhodujicich personalnich aktivit ve vzajemné
spolupraci personalniho utvaru s vedoucim zaméstnancem, pfiCemz se jedna o
tyto aktivity: fizeni kariéry, personalni planovani, zabezpeceni spravnych lidi na
spravné misto, ziskavani a vybér, firemni vzdélavani a rozvoj, péce, hodnoceni
a odmeénovani. Vodacek a Vodackova (2009, s. 78) fikaji, ze vedouci
zaméstnanci jsou odpovédni za vznik a vyuziti pozitivnich synergickych efektu
pomoci spoluprace s ostatnimi manazery u probihajicich firemnich procesu.
Vedouci zaméstnanci jsou rozhodujici Cinitel v procesu vzdélavani, ktery musi
podle Koubka (2008, s. 281) soustavné zkoumat a posuzovat kvalifikaéni

pozadavky pracovniho mista, pracovni vykon a chovani zaméstnanct.

proces vzdélavani a rozvoje zaméstnanct, pficemz nejvyznamné;jsi ¢asti tohoto
procesu jsou rozvojove aktivity pro zvladnuti zmén soucasnych i budoucich
pozadavk( a potreb firmy. Spoluprace vedoucich zaméstnanctli a personalniho
Utvaru na vzdélavani zaklada uspésné dosazeni vysledkl v oblasti rozvoje

lidskych zdroju.
4.2 Oblasti firemniho vzdélavani

Spektrum vzdélavacich aktivit ukazuje zamér zaméstnavatele v oblasti
nakladani s lidskymi zdroji a navySovani lidského kapitalu, zaméstnanci zretelné

ukaze, zda se firma zaméruje jen na vzdélavani nebo i na rozvoj.

Nejlépe popsal oblasti firemniho vzdélavani Muzik (2000):
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e interni vzdélavani — zakladni Skoleni, odborna skoleni, vy$si odborna
skoleni, skoleni perspektivnich zaméstnanctl, skoleni managementu,

e externi vzdélavani,

e vzdélavani na pracovnim misté - adaptace, instruktaz, rotace prace,
mentoring (Muzik, 2000, s. 91-93).

Hronik (2007) oblasti vzdélavani systematizoval podle obsahu na:

e funkéni vzdélavani (navazuje na popis prace, odborna priprava pro
vykon prace),

e doplrkové funkéni vzdélavani (rozsifujici, ma charakter zakazkového
reseni),

e manazerské vzdélavani (od MBA az po dil¢i nebo tymové aktivity),

e jazykové vzdélavani,

e [T Skoleni,

e UcCelové vzdélavani (rozvoj soft skills, just-in-time),

e Skoleni ze zakona (Hronik, 2007, 128-129).

Jako posledniho autora pro urCeni oblasti firemniho vzdélavani jsem
zvolila Koubka (2008). Jeho pojeti rozliSuje tfi oblasti: oblast vSeobecného
vzdélavani (Skolsky systém), oblast odborného vzdélavani zahrnujici orientaci,
doskolovani, (prohlubovani kvalifikace), preskoleni (rekvalifikace) a profesni
rehabilitace (zvlastni druh rekvalifikace) a jako posledni je oblast rozvoje
(rozSifovani a zvySovani kvalifikace, formovani osobnosti, orientace na
kariéru)(Koubek, 2008, s. 255).

Tyto tfi moduly nam spolecné predstavuji oblasti vzdélavani ve zkoumané
firmé. Muzikovou ¢lenéni odpovida terminologickému pojeti oblasti dle vnitinich
predpisl. Hronikovo rozdéleni je v souladu se specifickym vzdélavanim v oblasti
IT, vyuky jazyki a MBA studia. Koubkovo pojeti obsahuje specifickou oblast
rozvoje, ktera je pozadovana v ramci certifikovaného systému kvality a

organizacnich smérnic.
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4.3 Soucasné trendy ve vzdélavani zaméstnancu

Udrzet krok s dobou a myslet do budoucnosti je zaklad uspésného
zvladnuti strategie byt nejlepsi v tom, co a jak délame. Nejinak je tomu v ramci
firemniho prostredi a oblasti vzdélavani zaméstnancu. Je dllezité umét opustit
nefunkéni a zastaralé postupy, metody a procesy ozivit, byt to mlize znamenat
prekonavani obtizi a prvotnich nezdarl. Ne vzdy je dulezita efektivita vykonu a
zisk, mnohdy zména samotného prabéhu vzdélavani ma vétsi dosah pro
vSechny strany nez vysledky, které jsou v tomto ohledu viditelné za delSi Casovy
usek. Respektovani vyvoje trendu v oblasti vzdélavani umozriuje
zaméstnancim vyuziti skrytého potencialu a zaméstnavateli dosazeni vyssi
hodnoty intelektualniho kapitalu, kvalitnéjsiho vykonu prace a v neposledni radé

také spokojenosti zaméstnancul.

Veteska a Tureckiova perspektivy vyvoje vnimaji uz na urovni evropského
kontextu, v dokumentu Education and Training 2020 (Strategicky ramec
evropské spoluprace ve vzdélavani a odborné pripraveé), ktery kromé vize
rozvoje vzdélavani v Evropé do roku 2020 definuje ctyfi pilife v ramci
celozivotniho uceni, a to realizaci celozivotniho uceni, vyssi kvalitu a efektivitu
vzdélavani, podporu spravedinosti, soudrznosti a ob&anstvi, kreativitu a inovace

ve v8ech urovnich vzdélavani (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 61-62).

Bartak za moderni nastroje rozvoje povazuje sebezdokonalovani, vedeni,
fizeni, systemické koucCovani, sebefizeni, komunikace, vyjednavani, reseni
probléml, facilitaci, mediaci, synergetizaci a rozhodovani. K nim pfidava metody
tvlrciho feseni problém( z pohledu znalostniho managementu, jako vyuzivani
kreativity k hledani a nalézani novych reseni a nové zpusoby, jak vytvaret, sdilet
a predavat znalosti (Bartak, 2006, s. 140-144).

Veteska a kolektiv fadi k modernim pfistupim vzdélavani a rozvoje
zaméstnancu blended learning, koucovani, mentoring a distancni vzdélavani.
V priloze 2 Systém rozvoje lidskych zdroji popisuje na Armstrongové modelu
zfejmy vyvoj a sméfovani firemniho vzdélavani. Centralnim bodem je blended
learning propojujici individualni u€eni a seberozvoj a normativni vzdélavaci
aktivity (Veteska a kol., 2013, s. 56-110).
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Komunikace predstavuje zaklad mezilidskych vztaht, profesnich vztah,
vedeni lidi a vétiny proces v ramci firemniho prostfedi, velky vyznam ma
v podminkach ucici se organizace a celozivotniho uceni, proto dle Bartaka
(2007) vyzaduje systematické vzdélavani rozvoj dovednosti a védomosti
souvisejicich s firemni komunikaci. Kvalifikované komunikaéni procesy
zaméstnancu posiluji vnitini odolnost firmy, provazuji systém firemniho
informaci v souladu se strategii, fizenim a firemnim kulturou (Bartak, 2007, s.
63-70).

Armstrong (2007, s. 473) k vySe uvedenym aktivitam pridava v oblasti
vzdélavani a rozvoje firemni ,univerzitu“, uCeni se akci a uceni se hrou a

zazitkem, tzv. outdoor learning.

Zména v pristupu ke vzdélavani zaméstnancu z pohledu celozivotniho
uceni je z popsanych trendl zcela ziejma. VyZaduje komplexni zaméreni
vzdélavacich aktivit na rozvoj osobnosti v souladu s vykonavanou praci
s vyuzitim distanéniho vzdélavani, vyuzivani kreativity pfi reseni problémi a
rozhodovani, rozvojem dovednosti s ohledem na firemni komunikaci, u€eni se

akci, pfipadnym zavedenim firemni univerzity ¢i akademie a outdoor tréninku.

Ze Ctvrté kapitoly je zfejmy vycCet oblasti, které maji zasadni vliv na firemni
vzdélavani a rozvoj zaméstnancll. Jedna se o fizeni lidskych zdrojl, z néjz
vychazi koncepce vzdélavani, dale oblasti vzdélavani, které predurcuji kvalitu
systému vzdélavani a bariéry a paradoxy, které naopak mohou branit v dosazeni
ocekavanych vysledkd. Vyuziti trendd ve firemnim vzdélavani je motivaci
k rozvojovym aktivitam, které jsou v soucasnosti povazovany za hlavni prvek

spokojenosti zaméstnancll a dosahovani vys$si pracovni vykonnosti.
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5 DESIGN VYZKUMU

V empirické Casti diplomové prace se nejprve zabyvam metodou vyzkumu
ve smyslu ureni zakladniho sméru a stanoveni vyzkumnych otazek, vybéru
vyzkumného pfipadu, definovani metod sbéru dat a oblasti limitd vyzkumu
v souvislosti s pouzivanymi metodami sbéru dat a ziskdvanim a zpracovanim
dat. Navazujici ¢ast provadi analyzu a interpretaci zjisténych dat tykajici se
systému vzdélavani ve vyrobni firmé a zavéreCnou diskusi k vyslednym
zjisténim vyzkumu. Na zakladé zadosti vedeni vyrobni firmy a pro zachovani
anonymity neni uvadén nazev firmy a blizsi informace, které by vedly k jeji
identifikaci. Vyzkum tak probéhl v souladu se zasadami etického jednani. Hendl
(2016, s. 157) rozSifuje zasady etického chovani o dalsi slozky, které vSak
vzhledem k nemoznosti vyuzit dotazovani, nejsou pro vyzkum podstatné.
Zachovani anonymity hraje podle Dismana (2002, s. 152) velmi dulezitou roli ve

vyzkumu.

Pro vyzkum je zvolen vyzkumny desingpfipadové studie. Smyslem
vyzkumu, jak je v pfipadé kvalitavniho vyzkumupopisuje Disman (2002, s. 286)
jako porozumeéni, které vyzaduje nahled do co nejvétsiho mnozstvi dimenzi
daného problému. Olecka a lvanova (2010, s. 63) udavaji obecnou definici
pripadoveé studie ve smyslu intenzivniho studia jednoho pfipadu. Podle Hendla
(2016, s. 101-104) je vyzkum pomoci pfipadové studie zaméren na podrobny
popis a rozbor jednoho nebo nékolika malo pfipadu. Jako jeden z typu
sledovaného pripadu pro uziti pristupu pomoci pfipadové studie uvadi studium
firem a instituci. Creswell (2007, s. 73) fika, ze vyzkumnik zkouma ohraniceny
pfipad v case pomoci hloubkového sbéru dat, pfi némz ma vyuzit velké mnozstvi
zdroju napr. pozorovani, rozhovor, audiovizudlni materidly, dokumenty nebo
zaznamy, protoze pravé na zakladé téchto dat popisuje pfipad. Podle Hendla
(2016, s. 108) pfipadové studie déli Robert K. Yin na zakladé pozadovaného

typu vysledkl na exploratorni, explanatorni, deskriptivni a evaluacéni.

Vyzkum pomoci pfistupu pripadové studie podle Hendla obsahuje tyto
sousledné kroky: uréeni vyzkumné otazky, vybér pfipadu, uréeni metod sbéru a
analyzy dat, pfiprava shéru dat, samotny sbér dat, analyzu a interpretaci dat a

pripravu zpravy, které jsou ve vzajemné interakci. Hendl(v (2016, s. 112-113)
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popis kvalitativniho vyzkumu a tyto kroky jsou vyuzity jako zvolena metodika pro

postup vyzkumu.

Na zakladé vySe uvedenych skutecnosti se jevi deskriptivni pripadova
studie jako pfistup vhodny k aplikaci na vyzkumny problém zabyvajici se
realnym procesem systému vzdélavani ve vyrobni firmé a jeho podpory

naplriujici strategii firmy.
5.1 Vyzkumné otazky

Empiricka ¢ast diplomové prace analyzuje systém vzdélavani
zaméstnancu vyrobni firmy v zavislosti na strategii firmy. Konkrétné mé zajima
jak strategické zaméreni na kvalitu vyroby v oblasti zmetkovitosti, reklamaci,
dodavek zakaznikim, produktivity prace a spokojenosti zakaznik(i je mozné
naplnit pomoci systému vzdélavani vcéetné analyzy celkovych investic do
vzdélavania ziskanych certifikat(l, to vSée v kontextu certifikovaného systému

kvality.

Pred zapocetim vyzkumu je nezbytné podle Hendla (2016, s. 38)
identifikovat vyzkumny problém a nasleduje formulace vyzkumnych otazek. Pro
Svari¢ka a Sedovou (2007) se vyzkumny problém odehrava v socialni realité, a
protoze mu pIné nerozumime, potfebujeme o ném ziskat vice informaci.
Vyzkumné otazky maji podle nich zuzit a konkretizovat vyzkumny problém,
pficemz je dllezity jejich soulad s cilem a jasna formulace (Svafiéek, Sedova,
2007, s. 65, 69).

Jadrem empirické ¢asti prace je odpovéd na hlavni vyzkumnou otazku a
Sesti navazujicich dil¢ich vyzkumnych otazek, pomoci nichz provedu analyzu

systému vzdélavani. Hlavni vyzkumna otazka (dale jen HVO) zni:
HVO: Podporuje systém vzdélavani naplnéni strategie firmy?

Dil¢i vyzkumné otazky se zaméruji na specifické aspekty zuzujici vyzkumny

problém a napomahaji zodpovézeni HVO. K zodpovézeni dil€ich vyzkumnych

otazek vyuziji firemni zdroje za rok 2016 jako je: statistika zmetkovitosti, zprava

o ucinnosti systému kvality, plan kvality, reklamace, spokojenost zakazniki,
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politika kvality, statistiky odbératel(i vyrobk(l, plan vzdélavani a hodnoceni

zpuUsobilosti. Diléi vyzkumné otazky zni:

DVO1: Podporuje systém vzdélavani strategii firmy v oblasti snizeni

zmetkovitosti?

DVO2: Mdze zpétna vazba na reklamace ovlivriovat systém vzdelavani?
DVQO3: Podili se systém vzdélavani na spokojenosti zakaznika?

DVO4: Jak investice do vzdélavani koresponduji se strategii firmy?

DVOS5: Odpovidaji oblasti vzdélavacich aktivit a ziskanych certifikatu strategii

firmy?

DVOG6: Podporuje systém vzdélavani strategii firmy v oblasti rozvoje

zameéstnancu ?
5.2 Vybér pripadu a definovani metod sbéru dat

V ramci kvalitativniho vyzkumu neni pfipad podle Hendla (2016, s. 153)

povazovan za vybérovou jednotku, neni totiz vybiran, ale zvolen.

Pro vyzkum byl proveden zamérny vybér, protoze je provadén ve vyrobni
firmé. Vyzkum byl odsouhlasen vedenim firmy, avSak s ohledem na zachovani
anonymity firmy i dokumentli a dat, s nimiz bude pracovano. Hlavnim
prosttedkem vyzkum jsem tedy ja, jako vyzkumnik. Vedouci personalné
pravniho oddéleni a oddéleni fizeni jakosti po seznameni s oblasti vyzkumu
projevili bliz§i zajem o zjisténi vlivu nastaveného systému vzdélavani na strategii
firmy pro Ucely posouzeni pripadné aktualizace nastavenych procesu. Vyzkum
je zuzen na oblast procesniho fizeni a jeho nastroju pro strategické fizeni
firemnich proces a oblast vzdélavani zaméstnancu. Bliz§i predstaveni

zkoumané vyrobni firmy je provedeno v kapitole Sesté.

Znalost pracovnich postupl z pozice interniho auditora certifikovaného
systému kvality vyrobni firmy, zaklada moznost vstupu do terénu, pfistupu
k datim, materialim a informacim a ovliviiuje volbu metod sbéru dat. Pristup

k datim, dokumentim a informacim byl odsouhlasen (s omezenim jejich tisku a
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vynaseni z firmy) a vstup do terénu je neomezeny a odviji se dle potreb

vyzkumnika, vznikajicich v pribéhu vyzkumu.

Pro sbér dat je vyuzita analyza textovych zdroji. Zamérem je analyza
systému vzdélavani prostiednictvim analyzy dokumentt (napf. strategie rozvoje
firmy, strategie vzdélavani a rozvoje pracovnik() a fyzickych dat (napr. statistika
zmetkovitosti, zprava o u€innosti systému kvalit). Hendl vnima roli subjektivity
vyzkumnika pfi vybéru dokument(, ale ne v obsazenych informacich, jedna se
o nereaktivni zpGsob sbéru dat. Dale uvadi, Ze dokumenty mohou byt jedinym
datovym podkladem pro vyzkum, pokud neni jiny pfistup k datdm (Hendl, 2016,
s. 134, 208).

Velké mnozstvi ¢asu straveného studiem pfipadu udavaji Svafiéek a
Sedova (2007, s. 98) jako dllezité pro porozuméni, naplnéni uéelu a samotnou
interpretaci dat. Studium pfipadu vcetné sbéru dat probihalo od zafi 2016 do
ledna 2017.

Pro sbér dat je vyuZito elektronické ulozisté firemnich dokument(
EasyArchiv, centralni Fidici systém Helios Green, specifické ulozisté

personalniho oddéleni na serveru firmy a centralni spisovna.

Samotny sbér dokumentu je primarné provadén s ohledem na jejich vztah
ke klicovym oblastem cile a ucelu vyzkumu, vyzkumnych otazek a teoretické
casti prace, ktera je vstupnim potencidlem k vyzkumu. V pribéhu vyzkumu

mUze byt na zakladé zjisténi zasadnich skutec¢nosti vybér rozsiren a zdtvodnén.
5.3 Kiritéria pro sbér a analyzu dat

Vybérovy soubor vyzkumu tvofi soubor dokumentt''ziskany podle

nasledujicich kritérii:

e platny a zvefejnény dokument
e dokumenty od roku 2011 do 2017

e dokumenty vyhledané podle zvolenych kliCovych oblasti

1 Jak bylo uvedeno vySe, jedna se o dokumenty: statistika zmetkovitosti, zprava o
aéinnosti systému kvality, plan kvality, reklamace, spokojenost zakaznikd, politika
kvality, statistiky odbératel vyrobkd, plan vzdélavani a hodnoceni zplsobilosti.
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o fyzicka data vyhledana podle kliCovych oblasti v $ablonach systému.

Timto zplUsobem byl ziskan vybérovy soubor obsahujici 41 dokument(l a
tisténych sestav s daty, které jsou povazovany pro ucely diplomové prace a
zjednoduseni za dokumenty. Dokumenty a data byly podrobeny dikladnému
provéreni textd, byly vyrazeny texty nekorespondujici s klicovymi oblastmi,
pfipadné je neobsahujici. Pro potfeby prace s dokumenty a lepsi orientaci je
provedeno jejich kédovani ve tvaru — pfidélené poradové Ccislo, nazev
dokumentu, rok vydani. V textu jsou dokumenty citovany ve své autentické
podobé, tzn. plivodni oznaceni a rok vydani. Vysledny vyzkumny vzorek tvori

39 dokumentu.

Plvod a originalita ziskanych dat je ovérena dostupnosti téchto dat pouze
pro zaméstnance firmy na zakladé modifikovaného pfistupu uzivatele fidiciho
systému Helios Green i elektronického ulozisté dat EasyArchiv, kde jsou
dokumenty spravovany a fizeny jejich zmény. Sbér jsem provadéla pomoci
ukladani datovych souborli do jedné slozky v notebooku a nasledného

zpracovani jejich kédovaného seznamu pomoci tabulky.

Naplnéni vyzkumu vyzaduje kategorizaci pro ucely zjiStovani podoby
pojmi v oblasti obsahu podstaty a rozsahu pojmu ve zkoumanych
dokumentech. Pro potfeby kvalitativniho vyzkumu byly definovany klicové
kategorie popisujici charakteristiku pojmu v ramci typologie druhu, oblasti
vyskytu a kontextu klicovych slov. Pro zjednoduSeni analytické prace

s dokumenty provedu tfi urovné kategorizace.

KATEGORIZACE T (typologie dokument() — jedna se o cilenou kategorii,
ukazujici oblasti mozného pohledu na ziskana data a uréeni charakteru, resp.
druhu dokumentu. Tuto kategorizaci tvofi tfi kategorie: staticky dokument,
dynamicky dokument a fyzicka data. Kazda vytvorena kategorie je pro potfeby
vyzkumu operacionalizovana prostfednictvim charakteristiky daného typu
dokumentu, souCasné je provedeno jeji kédovani.

Staticky dokument (0) — jedna se o typ normativniho dokumentu ¢i dokumentu

vytvoreného na zakladé standardizovanych predpist nebo platnych zakonu.
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Dynamicky dokument (1) — jedna se o typ normativniho dokumentu, ktery je
v prlibéhu ¢asu aktualizovan na zakladé vnitfnich potieb nebo potieb zakaznika.

Fyzicka data (2) — jedna se o realna data z fidiciho systému v podobé sestavy.

KATEGORIZACE V (oblast vyskytu) — jedna se o cilenou kategorii definujici
pomér vyskytu dokumentl v zasadnich oblastech vyzkumu. Tuto kategorizaci
tvori Ctyfi kategorie: oblast procesniho fizeni a jeho nastroje, oblast systému
vzdélavani, oblast lidskych zdroji, oblast strategickych dokument(l. Kazda
vytvorena kategorie je pro potfeby vyzkumu operacionalizovana prostfednictvim
charakteristiky dané oblasti, souCasné je provedeno jeji kddovani.

Oblast procesniho fizeni (0) — zahrnuje dokumenty systému managementu
kvality, implementovanych nastroju fizeni — Balanced Scorecard, knowledge
management, projektoveé fizeni, dokumenty oddéleni fizeni kvality a dokumenty
dokladané k auditu.

Oblast systému vzdélavani (1) — zahrnuje dokumenty vztahujici se k identifikaci
a analyze vzdélavacich potifeb, planovani vzdélavani, realizaci vzdélavani a
hodnoceni vzdélavani.

Oblast lidskych zdrojii (2) — zahrnuje dokumenty personalniho charakteru
vztahujici se k procesu vzdélavani, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni
zaméstnancu, hodnoceni spokojenosti.

Oblast strategickych dokument(i (3) — zahrnuje dokumenty na Grovni vedeni
spolec¢nosti vztahujici se ke strategickému fizeni firmy, ekonomickému

hodnoceni firmy a historii firmy.

KATEGORIZACE K (klicova slova, kontext) — jedna se o cilenou kategorii
definujici charakteristiku klicovych slov pro obsahovou analyzu dokumentd pfi
vyzkumu. Soucasné je provedena kategorizace vyskytu neboli kontextu téchto
slov v dokumentech. Kazda vytvoiena kategorie je pro potrfeby vyzkumu
operacionalizovana prostfednictvim charakteristiky klicového slova nebo

kontextu v ramci dokumentu, u kontextu je souéasné provedeno jeji kédovani.

Kategorizaci kli€ovych slov tvofi Sestkategorii: strategie, vzdélavani, neshodné
vyrobky, reklamace, spokojenost zakaznika, rozvoj.
Kategorizaci kontextu tvofi Ctyfi kategorie: cely dokument, kapitola, odstavec,

véta.
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Cely dokument (0) — klicova slova se nachazi v kontextu celého dokumentu
Kapitola (1) — klicova slova se nachazi v kontextu jedné kapitoly
Odstavec (2) — kli€ova slova se nachazi v kontextu jednoho odstavce

Véta (3) — klicova slova se nachazi v kontextu jedné &i vice vét.
Kategorie mame vytvorfeny, zbyva jen vybérovy soubor vytvofit.
5.4 Limity a omezeni vyzkumu, eticka stranka vyzkumu

Limitujicim faktorem vyzkumu se mUze jevit jednostranny sbér dat, a to
vzhledem ke skutecnosti prokazani kvality provadéného vyzkumu pomoci tzv.
triangulace. Hendl (2016, s. 151) triangulaci rozumi kombinaci rliznych metod,
vyzkumnik(, osob, ¢asovych okolnosti ¢i teoretickych perspektiv. Tato oblast je
minimalizovana skute€nosti, ze data budou zkouména jednak z pohledu
normativnich dokument(, jednak z pohledu fyzickych dat obsazenych v fidicim
systému Helios Green a jednak z pohledu dat predkladanych k auditu systému
kvality. Bude se jednat o troji pohled na datové informace ke zkoumanym
problém(im, pricemz se ve vSech téchto pripadech vychazi z primarniho zdroje.

Ovliviujici roli muze mit zkusenost vyzkumnika s realizaci kvalitativnich

zpUsobu analyzy dat, ktera souvisi i s kvalitou interpretace ziskanych dat.

Neopominutelnym limitujicim faktorem je moznost interpretace dat na
pozadi subjektivnich nazor(i souvisejicich se znalosti probihajicich procest

v ramci provadéného vyzkumu.

Vysledky vyzkumu sice nemohou byt zobecnény, protoZze vyzkum se
soustredi pouze na jednu vybranou firmu, ale smyslem pfipadové studie je

zachyceni jedineénosti v daném realném prostredi a Case.
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6 PRIPAD VYROBNI FIRMY
6.1 Charakteristika firmy a jejiho prostredi

Pro vyrobni firmu je prioritni jeji podnikatelské zaméreni, druh vyroby,
region, v némz plisobi, zakaznici, dodavateléa samoziejmé zaméstnanci, ktefi
naplriuji jeji poslani a stanovené cile organizace. Znalost historického vyvoje,
segmentu trhu s vyrobky, organizacniho ¢lenéni a struktury zaméstnanci nam
pomUze pochopit kontext prostredi, v némz se pohybuje. Strategie firmy,
upfednostriovany zpUsob fizeni, socidlni plisobeni v regionu a uroven prace
s lidskymi zdroji nam ukaze kvalitu top managementu a jeho odpovédnost.
Pristup ke vzdélavani a znalostem, jejich rozvoji a sdileni poskytne predstavu o
urovni firemni kultury, o snaze navySovat nejen zisk, ale i hodnotu

intelektualniho kapitalu firmy.
6.1.1 Historie, organizac¢ni prostredi a struktura zaméstnancu

Pocatek firmy saha az do roku 1925. Tradi¢ni, dodnes vyrabény sortiment
stavebniho kovani z nerez oceli byl zaveden spolu s novou technologii vyroby
roku 1938 a registrovan pod ochrannou znamkou Ufadem primyslového
vlastnictvi. Dodnes je firma dominantnim vyrobcem bezpecnostniho stavebniho
kovani z nerez oceli v Ceské republice v nejvyssich tfidach pyramidy
bezpecnosti, tj. ve 3. a 4. bezpecCnostni tfidé v odolnosti proti nasilnému vniknuti
a vloupani ve shodé s pozadavky normy CSN EN 1627 (CSN, 2021) na zakladé
certifikace ve zkuSebni laboratofi. Vzhledem ke své vice nez devadesatileté
tradici ziskala firma vyznamné postaveni na domacim trhu predevsSim diky
originalnimu technickému feseni, netradiCnimi designu a vybéru kvalitnich
materiall pfi vyrobé. V poslednich Sesti letech byl vyrazné rozsiren vyrobni
sortiment o zakazkovou vyrobu komponentl pro kolejova vozidla. Z pohledu
produkce se pohybuje 60 % na spotfebnim trhu se stavebnim kovanim a 40%
na priimyslovém trhu s vypalky, ohybanymi dily a svarovanymi konstrukcemi pro
kolejova vozidla. Dobré jméno firmy napomaha jeji stabilité a prosperité i bez
Ucasti zahraniéniho kapitalu. Predmétem podnikani je zamecnictvi,
nastrojarstvi, galvanizérstvi, kovoobrabéni, koupé zbozi a jeho prodej. Jedna se

o stfedni dynamicky se rozvijejici firmu s objemem trzeb 272 milion K¢ za rok
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2015 (Firma, 2016c). Nové podnikani v oblasti kovovyroby Zzelezniéniho
pramysilu je jednim z dtvod( orientace firmy na praci se znalostmi a vzdélavani

zaméstnancu s jeho specifickymi pozadavky, o nichz budu dale hovorit.

ZpUsob organizacniho clenéni ukazuje Sifi struktury, dava prehled o
zpUsobu fizeni a pfistupu nizSich Urovni k managementu firmy, ktery je

odpoveédny i za identifikaci vzdélavacich potreb zaméstnancu.

Rozhodovacim organem firmy je valna hromada spolec¢niku, statutarnim
organem je jednatel spolecnosti, ktery je soucasné generalnim feditelem a je
opravnén jménem firmy jednat a podepisovat. Firma se ¢leni na 5 centralnich
usekll — usek generalniho reditele, usek obchodni, Usek ekonomicky, Usek
vyrobni a Usek technicky, kterym je podrizeno 14 odboru, 10 vyrobnich stredisek
a 9 obsluznych stredisek. Vnitini predpis € 2/2014 Organizaéni fad (Firma,
2014)(dale jen organizaéni rfad) spolu s popisy pracovnich mist, maticemi
odpovédnosti, podpisovym fadem a dal$imi organizacnimi smérnicemi a prikazy
generalniho feditele stanovuji odpovédnosti, pravomoci a Cinnosti jednotlivych
Usekll, odborll a stredisek. Tyto dokumenty jsou uloZeny a spravovany
prostfednictvim centralniho elektronického ulozisté, které umozriuje praci
s informacemi, dokumenty a znalostmi véem zaméstnancim. Nazorné ukazuje
v priloze 3 Organizacni schéma k datu 31. 12. 2016 vztahy podfizenosti a
urovné fizeni. Tento typ organizacni struktury sdruzujici aktivity, dovednosti a
ukoly podle délby prace, specializace a podobnosti Cejthamr a Dédina (2010, s.
214) definuji jako funkéni strukturu. Podle organizaéniho fadu (Firma, 2014)
jsouve firmé celkem ¢Etyfi urovné fizeni, na prvni Urovni fizeni je generalni feditel,
na druhé urovni fizenijsou reditelé Usek(, na treti Urovni fizenijsou vedouci
odborl a na ¢tvrté Grovni fizeni jsou mistfi stiedisek. Prvni tfi urovné fizeni
predstavuji top management, ktery odpovida za plnéni strategickych cill.
Z pohledu organizacniho je uplatiiovano jak pfimé fizeni spocivajici v pfimém
ukladani dkolll vy$sim stupném fizeni nizSimu stupni, tak odborné metodické
fizeni spoCivajici v usmérfiovani, koordinaci a kontrole vykonu odbornych
¢innosti.

Ke dni 31. 12. 2016 pracovalo ve firmé 284 zaméstnancli v poméru 71%

délnik( a 29% technickohospodarskych zaméstnanct (dale jen THZ). Z tabulky3
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Analyza struktury zaméstnanci 2014 — 2016 je patrny rozbor funkéni,

vzdélanostni a vékové struktury.

| 2014 2015 2016
Celkovy pocet zaméstnancii 276 269 284
Zeny a4 96 101
mugi 182 173 183
Funkcni struktura
ekonomicky Usek 3] i T
Usek generalniho feditele 23 24 24
obchodni dsek 34 34 36
technicky Gsek 46 47 52
wirobni Usek 161 152 159
délnik 189 190 192
technickohospodafsky zaméstnanec 76 79 a3
vedouci zaméstnanec - Zena 3 3 3
vedouci zaméstnanec - mui 21 20 20
'Vzdélanostni struktura
zakladni vzdélani 21 18 21
stfedni odborné vzdélani 145 136 144
uplné stredni vzdélani g2 83 8a
wy55i odborné vzdélani 1 1 1
niz&i wysokoSkolské vzdélani 3 4 5
| wysokoSkolske vedélani 23 24 25
'Vékova struktura
18- 30 let 48 49 49
31-40let A3 46 46
41-50|et 6a 65 i2
51 avice let 107 109 117

Tabulka3Analyza struktury zaméstnanct 2014 - 2016
Zdroj: Ridici systém HELIOS Green

Nejvyssi podil tvofi zaméstnanci se stfednim odbornym vzdélanim s vyucenim
a s uplnym stfednim vzdélanim s maturitou, coz odpovida zvySenym
pozadavkim na vyrobni délniky a povaze podnikatelské aktivity. Z vékové
struktury je zfejmy narlstajici pocet zaméstnancli ve véku nad 50 let, coz je
zpUsobeno jednak snahou zaméstnavatele o regionalni socialni pusobeni
zaméstnavanim této skupiny osob a dale skutec¢nosti, Ze 50 % zaméstnancl
pracuje u firmy po cely svtj profesni Zivot od ukonéeni formalniho vzdélavani.
Tato skute¢nost se muze jevit vnéjSimu pozorovateli jako negativni v soucasné

dobé, avSak top management (generalni reditel a reditelé Useku) firmy vidi v této
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skupiné zaméstnancu velkou vyhodu diky Zivotnim a praktickym zku$enostem,
stabilité na pracovnim misté, motivacni snaze vyrovnat se mlads$im kolegim a
ochoté ucit se novym vécem. Fluktuaci zaméstnancl v obdobi 2011 — 2016
znazornuje graf 1, ktery vypovida o sou¢asném trendu stabilizace, kdy po krizi
v roce 2012 se fizeni lidskych zdroju zaméfilo na optimalizaci struktury
zaméstnancu prezkoumanim obsahovych naplni pracovnich mist, norem

vykonu prace a vytvorenim noveé funkéni organizaéni struktury.

Fluktuace zaméstnancl
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Graf 1:Fluktuace zaméstnanct 2011 - 2016
Zdroj: Ridici systém HELIOS Green

Lidské zdroje jsou potencial kazdé firmy, ktery je mozno rozvijet
vzdélavanim a spravnym rozmistovanim. Pfistupujeme-li k nim, jako k hlavni
hybné sile smérem k uskutec¢néni cil(i a vizi firmy, pak jejich rozvoj a optimalni
vyuziti znalosti a dovednosti je proces, ktery pfispiva ke konkurenceschopnosti
a uspeésnosti firmy.

6.1.2 Firemni strategie, strategie fizeni lidskych zdroju

Strategie firmy je zalozena na hodnotach — tradice a zkuSenost, viastni
vyvoj a konstrukce vyrobk(, vysoka kvalita produktu, Siroky sortiment provedeni,
odhodlani vynikat a orientace na zakaznika. Podnikatelsky plan neboli firemni

strategiepro obdobi 2016 — 2020 (Firma, 2016a) obsahuje kromé& hodnot i

predstavu o vizi, poslani a cilech firmy. Vizi je byt nejkvalitnéjSim dodavatelem
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dilt pro kolejova vozidla. Poslani firmy je orientace na zakaznika a uspokojovani
jeho specifickych potieb, poZzadavk( a ocekavani v co nejvyssi kvalité vyroby i
procesu. Zakladni cile tohoto obdobi jsou podle Podnikatelského planu pro
obdobi 2016-2020 (Firma, 2016a) zvySeni produktivity prace o 10%
prostfednictvim zavedeni prvk( metod $tihlé vyroby, zvysSeni trzeb o 15%
prostrednictvim rozsireni portfolia zakaznik( a oblasti trh(, snizeni provoznich
rezijnich nakladli o 3% prostiednictvim disledného vykazovani prace a
vyhodnocovanim efektivity projektd, dokonceni restrukturalizace s ohledem na
nové technologické vybaveni a kolaudace vyrobnich hal, spokojenost zakaznik(
minimalné 90%, pocet reklamaci do 1% a jejich vyfizeni do 10 dn(i, nemocnost
maximalné 5%, fluktuace maximalné 5%, prace pres€as minimalné 5%,
spokojenost zaméstnancti minimalné 70%, naklady vzdélavani minimainé 1
milion, pInéni planu vzdélavani minimalné 90% (Firma, 2016a). Podnikatelska
strategie firmy zamérena na rozsifeni vyroby dilu pro kolejova vozidla spatfuje
klicové faktory uspéchu v personalnim obsazeni strategickych funkénich mist,
kvalifikovanych zaméstnancich pracujicich se znalostmi, neustalém zvySovani
kvality vyroby a procesu, zavadéni novych technologii, projektovém fizeni
zakazek a silnych finan¢nich zdrojich (Firma, 2016a). Kromé podnikatelského
planu mazeme strategii vidét i z firemni etiky, ktera urcuje priority ve ¢tyrech
perspektivach: zameéstnanec (rovné zachazeni, komunikace, odpovédnost,
spravna rozhodnuti), zakaznik (potencial, profesionalita, dodrzovani zavazka,
zachovani daveéry), konkurence (bez stretu zajmu, zachovani know-how, cenova
politika, eticka reklama) a spole€nost (odpovédnost, ochrana, dobra vira,

dodrzovani prava)(Firma, 2015a).

Strategie fizeni lidskych zdroju je pak spojnici mezi poslanim, vizi, cili
podnikatelské strategie a samotnymi zaméstnanci. Strategické fizeni lidskych
zdrojli ve firmé je zaméreno predevs§im na produktivitu, praci se znalostmi,
kvalitu, spokojenost a vzdélavani. Personalni strategie firmy propojuje
zpUsobilosti, znalosti a rozvoj zaméstnancu s jejich vybérem, motivaci,
hodnocenim a rozmistovanim (Firma, 2016a). Armstrong definoval vyuzivani
schopnosti a dovednosti, jejich rozvijeni prostfednictvim vzdélavani spolu

s orientaci na dosahovani cili fizenim pracovniho vykonu jako strategii
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zameérenou na zvysovani potencidlu v oblasti kvality, rdstu, zisku a Urovni sluzeb
(Armstrong 2007, s. 118). Rizenim lidskych zdroji se ve firmé& zabyva
personalné pravni odbor. Hlavni napini personalni ¢asti odboru je vybér,
pfijimani, rozmistovani, vzdélavani a rozvoj zaméstnancu, zpracovani koncepci
pro vzdélavani a rozvoj, pro oblast potfeby personalnich rezerv, motivacnich a
mzdovych systému, hodnoceni vykonu, hodnoceni zpUsobilosti a prace se
znalostmi, spoluprace pfi kolektivnim vyjednavani, zpracovani personalniho
auditu a vedeni persondlni evidence. Dale peCuje o zaméstnance v oblasti
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci, v oblasti individualni péce v ramci
pracovnépravnich vztah( a stiznosti, pfi Cerpani benefitd z prostiedku
socialniho fondu a zajistuje styk s uradem prace, stfednimi Skolami a lékarem
zavodni preventivni péce (Firma, 2014). Personalni odbor je odpovédny za
systematicky proces vzdélavani ve vSech jeho fazich spole¢né s vedoucimi

zaméstnanci.
6.1.3 Strategicky pfistup ke vzdélavani

Zakladni ramec popsany v pfedchozich bodech je pomysinou
,Smérovkou*“ pro strategicky pristup firmy v oblasti vzdélavani zaméstnancl.
Vychazi z vnéjsiho prostredi Zelezni¢niho prlmyslu, vnitiniho organizacniho
prostfedi a formuluje svoje cile v souladu se strategii firmy, pozadavky

certifikovaného systému kvality a strategického fizeni lidskych zdroju.

Prvky strategického pfistupu ke vzdélavani ve firmé predstavuje fizeni
pracovniho vykonu podle cil(i v oblasti procesni pomoci KPI a v oblasti vykonové
pomoci dohody o vykonu jako soucast roéniho hodnoceni vykonu zaméstnancu,
kdy z obou cCasti a stanovenych cilll vyplyvaji pozadavky k jejich spinéni i
z oblasti vzdélavani. Dal$im prvkem je roéni hodnoceni zpUsobilosti
zaméstnance, jehoz vystupem je plan osobniho rozvoje uréeny jako podklad pfi

sestavovani planu vzdélavani (Firma, 2011a; Firma, 2011b).

Prvek projektového fizeni zakazek pfinasi plnohodnotné vzdélavani
vysoce odbornych a kvalifikovanych zaméstnancli podilejicich se na
projektovych zakazkach pro zahrani¢ni zakazniky a minimalni vzdélavani

ostatnich zaméstnancu, coz nas z pohledu firemniho vzdélavani privadi ke
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strategii maximalni latky v ramci diferenciacniho pfistupu formou plynulého
zlepSovani (Bartorikova, 2010, s. 55-58).

Na pozadi celého strategického pristupu jsou popisy pracovnich mist
s kvalifikacnimi a osobnostnimi pozadavky a potrebnymi zplisobilostmi k vykonu
prace, které jsou stavebnim kamenem systému vzdélavani. Navazujici procesy
jsou vstupni Skoleni, plan adaptacniho procesu, vzdélavani pro udrzeni nebo
rozSifeni odborné kvalifikace, specifické vzdélavani v oblasti svarfovani a lepeni
a vzdélavani dle zakonnych pozadavk, které definuji kratkodobé i dlouhodobé

vzdélavani na pracovnim misté.

Neodmyslitelnou soucasti strategie vzdélavani je i planovani a
predchazeni rizikim v souvislosti s lidskymi zdroji firmy. Pro tyto ucely probiha
ve firmé kazdoro¢ni personalni audit, jehoz vystup v podobé analyzy a navrhu
opatreni je soucasti planu vzdélavani pro dalsi obdobi a sou¢asné se vytvari
plan personalnich rezerv s ohledem na nastupnictvi &i kariérni postup, z néjz
vyplyvaji pozadavky na vzdélavani (Firma, 2011c). Taktéz souhrnny vystup
z ro¢niho auditu systému kvality a internich auditd spolu s reklamacnimi a
napravnymi opatrenimi predstavuje predchazeni rizikim v oblasti kvality

prostrednictvim vzdélavani zaméstnancl.

Poslednim prvkem strategického pfistupu je metoda BSC, ktera propojuje
véechny ¢innosti firmy do systému ukazatell. Celkové sledovani a méreni
kvality a vykonnosti firmy probiha pomoci metody BSC plnénim strategickych
cild ve Ctyrech oblastech — finance, zakaznici, interni procesy a uceni a rst.
Nastavené ukazatele spojuji zakaznika s procesy, zaméstnanci a efektivnosti
systému, coz vede k finan¢nimu uspéchu (Wagnerova, 2008, s. 47). Tyto
pomysiné Ctyfi nohy musi byt v rovnovaze, aby byla zachovana stabilita celého
systému a dochazelo k synergii, jejimz produktem je kromé efektivity vykonu,
vysoké kvality a zisku také a predevsim narlist hodnoty znalosti. Ukazatele
v oblasti uc¢eni a rastu jsou uvedeny v pfiloze 4 Procesni mapa Lidské zdroje a

Management znalosti.
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6.1.4 Procesni fizeni

Aspekt vyroby dili pro kolejova vozidla znamenal v roce 2011 nutnost
zavedeni vysSiho stupné certifikace dle mezinarodniho standardu pro zZelezni¢ni
pramysl — IRIS Rev. 02 (dale jen IRIS)(IRIS, 2009). Jedna se o nadstavbu
certifikovaného systému kvality dle normy CSN EN ISO 9001 (dale jen 1SO
9001)(CSN, 2010) pfinasejici nepretrzity proces zlepSovani efektivity
nastavenych procesu a spolehlivosti kvality vyroby prostrednictvim zavedeni
systému fizeni dokumentace, systému hodnoceni, systému vzdélavani a
managementu znalosti, méfeni podle Balanced Scorecard a rozsireni klicovych
ukazatelll vykonnosti tzv. Key Performance Indicators. Certifikat IRIS zajistuje
firmé strategicky nastroj pro udrzeni dlvéry zakaznik(, pozici spolehlivého
dodavatele a zvyS8eni konkurenceschopnosti na daném segmentu trhu (Firma,
2011d). Jednim z prvkd firemniho prostiedi je schopnost vyrovnat se se zménou
vnéjsiho a vnitfniho prostredi. Tuto oblast firma zvladla na urovni zmén trznich
pozadavk( rozsifenim vyroby, zavedenim novych technologii a systému, coz
pfineslo i neustalé zmény v oblasti uspokojovani specifickych potfeb a
pozadavk( zakaznik(. Repa vnima zaklad firemnich procesd a projektového
fizeni v pruznosti a schopnosti dynamicky reagovat na zmény okoli, tedy

zakaznickych potifeb a moznosti vyuzit novych technologii (Repa, 2012).

Dokumentaci managementu systému kvality (dale jen QMS) predstavuje
Politika kvality ze dne 12. 1. 2015 (Firma, 2015d) a Pfirucka kvality ze dne 15.
4. 2013 (dale jen pfiruc¢ka kvality) (Firma, 2013) obsahujici smérnice pro
zabezpecovani kvality procesu, procesni mapy, technicko-organizacéni postupy,
matice dokumentace a odpovédnosti a systém vnitropodnikovych organizacnich
smérnice a piikazl generalniho feditele. Vyhodnoceni kvality a efektivnosti
procesu a prace managementu probihd pomoci nastavenych KPI. Cilem QMS
je zvysSovani certifikovaného systému kvality, spokojenost zakaznik(i a naplnéni
strategickych cilll prostrednictvim odpovédnosti zaméstnanci za vysokou
kvalitu odvadéné prace (Firma, 2013). Muzik vidi spokojenost zakaznika jako

zasadni prvek pro dosazeni uspéchu na trhu (Muzik, 2000, s. 136).

Norma ISO 9001 jasné definuje, Ze zaméstnanci musi byt zpUsobili na

zakladé aplikovaného vzdélavani a rozvoje dovednosti a zkuSenosti,
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vyplyvajicich z analyzy sou€asnych a ocekavanych potreb, pfiéemz firma je
odpovédna za vytvofeni planu na vyplnéni zjisténych mezer (CSN, 2010).
Zavedena nadstavba normou IRIS zdlraziuje pfi praci s lidskymi zdroji
odbornou zpusobilost, specifické dovednosti v oblasti navrhovani produktu,
védomi zavaznosti vlastni ¢innosti zaméstnancul, motivaci k dosahovani cild,
systém hodnoceni zplsobilosti pro identifikaci potfeb rozvoje a vzdélavani na
urovni jednotlivych zaméstnancl, systém vzdélavani udrzujici a zvysujici
potencial zaméstnancll se zvlastnim dlrazem na projektové tymy a systém
hodnoceni vykonnosti managementu na Urovni cild, vzdélavani a rozvoje. (IRIS,
2009)

6.1.5 Znalostni management

Vzhledem k tomu, ze firma vznikla v roce 1925, prosSla érou
postindustrialni spolecnosti pfes informacni spolec¢nost a ocitla se ve vsSech
etapach spole¢nosti znalosti, coz na jedné strané mliZzeme vnimat jako
schopnost pfizplisobovat se, na strané druhé jako ¢aste¢ny handicap, protoze
formy fizeni zamérené na vykon, planovani a budoucnost zlistaly soucasti
organizaCniho prostredi. Pfi vzdélavani ve firemnim prostfedi soucasné
spole¢nosti znalosti s vyuzitim prvki managementu znalosti je zvysSena

pozornost vénovana lidem, Ci spiSe jejich potencialu.

Certifikovany QMS pfimél vlivem trendu neustalého zlepSovani k zavedeni
komplexniho fidiciho systému Helios Green, ulozisté pro fizenou spravu
dokument(l EasyArchiv a elektronickému dochazkovému systému, které jsou
centralnim zdrojem informaci pro praci ve firmé. Willke (2000, s. 248-256)
popsal tfi okruhy faktor( typické pro firmy ve spole¢nosti znalosti, prvnim je
vytvareni infrastruktur informacnich a komunikacnich technologii usnadnuijici
produkci a $ifeni znalosti, druhym je zména ekonomické struktury vyrobk, kdy
cena je prevazné tvorena védénim a tretim je zména profesni a socialni
struktury. Zavedenim novych technologii a systémd doslo ke zvyseni
kvalifikacnich pozZadavkl na zaméstnance, ktefi maji disponovat schopnosti a
dovednosti souvisejici s vyuzivanim znalosti potfebnych pro vykon prace.
Drucker (1993, s. 13-15) nazyva tyto zaméstnance ,knowledge workers* —

pracovnik disponujici znalosti a dava jim vedouci postaveni ve smyslu uréovani
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charakteru spole¢nosti znalosti, z Eehoz vyplyva, Ze vzdélavani a nepretrzité
uceni se stavaji ustiednim znakem firem ve spolecnosti znalosti. Firma tedy
zvolila expanzivni strategii pro zvySeni konkurenceschopnosti formou rozsireni
vyroby zavedenim novych technologii, zménou organizaéniho fizeni
v systémové, coz v dusledku zcela zménilo pristup ke vzdélavani, ktery musi
respektovat odliSny pfistup k praci, aplikaci teoretickych znalosti, schopnost
analyzovat znalosti a prfenaset jejich obsahy na ostatni zaméstnance a potrebu
nepretrzitého uceni se. Tyto skuteénosti potvrzuje i Vesely (2004, s. 444), kdyz
definuje souCasnou spolecnost znalosti jako spole¢nost intenzivnich znalostnich
procesl s vysokou dynamikou produkce znalosti, uceni, rozsifovani a aplikace

znalosti a managementu znalosti na pozadi hlavniho procesu, a to inovace.

Prace se znalostmi se stala nutnosti, protoZze norma IRIS stanovi v bodé
4.3 Znalostni management odpovédnost firmy za proces identifikace, ziskani,
ochrany, uziti a zhodnoceni znalosti tim, ze urci, dokumentuje, zavede a
aktualizuje nejlepsi praktiky, pficemz vystup z téchto Cinnosti managementu
znalosti je sou€asti planovani vzdélavani. (IRIS, 2009) Smérnice TOP 22
Management znalosti (Firma, 2011e) popisuje divody jeho zavedeni — tlak okoli
ve smyslu konkurenceschopnosti a udrzeni specializovanych znalosti,
technologicky pokrok ve smyslu prace se softwary, vytvareni vysoké hodnoty
znalosti ve smyslu sdileni, prfedavani a pfistupu k nim. Definuje znalost jako
schopnost uvazovat o informacich a datech prostrednictvim jejich usporadani,
analyzy a srozumitelnosti zplsobem, ktery umoznuje aktivni jednani, reseni
problém(i a rozhodovani. Cilem zavedeného managementu znalosti je lepsSi
vyuziti a zvyseni intelektualniho kapitalu firmy pomoci efektivni prace se
znalostmi jednotlivych zaméstnancli. Jedna se o strategii firmy, propojujici
jednotlivé pristupy, metody, postupy, nastroje a technologie, ktera transformuje

znalosti firmy ve vy$Si produktivitu a konkurenceschopnost (Firma, 2011e)).

Dalsim dllezitym prvkem zasahujicim do systému vzdélavani z pohledu
znalosti jsou pozadavky zakaznik( k naplnéni normy IRIS v oblasti lidskych
zdrojli ve smyslu uréovani dilezitosti klicovych zaméstnancli podilejicich se na
realizaci projektl, a to od manazerskych pozic az po délnické profese vcetné

rozsahu jejich vzdélavani pro jednotlivé projekty. Duraz na znalostni
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zaméstnance, minimalni vzdélavani zaméstnancu, ktefi nejsou soucasti
projektl pro svou neochotu ucit se, nepfizplisobivost nebo nepotiebnost prace
se znalostmi na daném pracovnim misté a naopak plnohodnotné vzdélavani
vysoce odbornych a kvalifikovanych zaméstnancl nas privadi k Willkeho (2000,
s. 256) struktufe spole¢nosti znalosti, kterou tvofi z 20% knowledge workers,
z 60% vysoce kvalifikovani odbornici a z 20% jedinci neschopni se prizpUsobit.
Tato definice predstavuje ,ideal® aplikovany ve firmé a struktura odpovida

pomérové stavajicimu rozlozeni zaméstnancl ve vztahu ke znalostem a védéni.

Zavérem lze konstatovat, Ze systém vzdélavani ve firmé ovlivhuje
zaméreni na strojirenskou vyrobu a zavadéni novych technologii, struktura
zaméstnancu, popisy pracovnich mist, procesni fizeni a naplnéni pozadavku
norem ISO 9001 a IRIS, projektové fizeni zakazek, strategie orientovana na
spokojenost zakaznika, prace se znalostmi, pozadavky organiza¢nich smérnic
a smérnic pro zabezpecovani kvality procesu, adaptacni proces, dohody o
pracovnim vykonu se specifickymi cili, plany osobniho rozvoje, pfedpoklady pro
splnéni klicovych ukazatel( proces(i (KPI), podileni se na vykonnosti firmy
prostfednictvim naplnéni BSC, reklamacni a napravna opatreni, personalni
audit, plan personalnich rezerv, zapisy z porad top managementu a
projektovych tymu, vystupy z evaluace vzdélavani, vystup z roc¢niho auditu
systému kvality, stavajici odbornosti a kvalifikace zaméstnancu a samoziejmeé
povinnosti vyplyvajici z obecné zavaznych pravnich predpisu.

6.1.6 Projektové rizeni
V projektovém fizeni jsou tfi typy hierarchie: vzdélani, zkusenost a data,
jak to uvadi TOP 07 Management projektu ze dne 26. 9. 2011 (Firma, 2011f).

Rozhodnuti pak na zakladé vzdélani a zkuSenosti = znalosti, data = informace

jsou klicové pro strategii firmy.

Dale jsou zde uvedené matice zodpovédnosti a pravomoci. Podle nichz
ma mit hlavni vliv vedouci projektu, ktery se podili na vytvafeni osnov jak

vzdélavat dospélé, coz je prfedstaveno v pfiloze 5 Matice odpovédnosti.
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Z praxe vyplyva podle Charvata (2006, s. 161), ¢im vice lidi bude
schopno vidét vice véci ve vzajemnych souvislostech, tim efektivnéji bude firma

schopna plnit svoje strategické cile.
6.1.7 Rizeni pracovniho vykonu

Systém fizeni pracovniho vykonu uzce souvisi s navaznosti na
odménovani a systém hodnoceni zpusobilosti jako procesu s navaznosti na
osobni rozvoj zaméstnancu. Coz vede k napliiovani strategickych smérd vyrobni
firmy. Cilem tak je zlepSovat efektivitu provadénych ukol(, rozvijet zptsobilost a

motivaci zaméstnancu.

VSechny organizacni smérnice 2/2011 Systém odménovani
zaméstnancu, Mzdovy predpis, 1/2011 Komplexni vzdélavaci systém a rozvoj
zpusobilosti zaméstnancu (Firma, 2011b; Firma, 2011a) a TOP 18 Lidské zdroje
(Firma, 2011c) jsou vzajemné provazany s podnikatelskou strategii a procesnim
fizenim, coz umoznuje fizeni vykonnosti firmy pomoci vykonovych kritérii a

vybranych zplsobilosti (Firma, 2017j).

Lidsky potencial firmy predstavuje lidskou silu, které mohou byt
aktivovany pfi plnéni strategickych cill (Blaha, Mateiciuc, Karnakova, 2005, s.
44-45).

Hodnoceni zpusobilosti pfinese zaméstnanclim pozitivni zpétnou vazbu.
Tyto data nasledné personalné pravni oddéleni vyuzije pro planovani vzdélavani

a rozvoj zaméstnancu, coz se odrazi ve vyssi vykonnosti vyrobni firmy.
6.1.8 Systém vzdélavani

Personalni strategie vyrobni firmy jsou klic¢ové pro vybér zaméstnancul, pfi
se zohlediuje efektivnost pracovniho vykonu, kvalifikované zastavani
pracovniho mista a vzdélavani a rozvoj zaméstnancu.

Personalné pravni oddéleni provadi jedenkrat roCné ve spolupraci
s vedoucimi Utvar(l interni persondlni audit. Personalni audit predpoklada
identifikaci cile, analyza sou€asného stavu, identifikace slabin a navrh opatreni
na zlepSovani. Vlychazi z ného personalni politika a strategie planovani a

rozvoje lidskych zdroja (Firma, 2016b).
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Jednim ze zdroju strategie jsou lidské zdroje. Vime, Ze bez lidi nejsme
schopni dlouhodobé pinit cile firmy. Prihlizi se i ke konkurenéni vyhodé, coz
znamena fakt, jestli se pracovnici téze firmy mohou ucit rychleji, nez pracovnici
konkurence (Charvat, 2006, s. 97).

Jednim ze zdrojl personalni strategie je plan skoleni (Firma, 2015¢). Na
konci ledna 2017 sevyhodnoti plan S$koleni. Vyhodnoceni je v pfiloze 6
Vyhodnoceni planu 8koleni za rok 2016 ze dne 23. 1. 2017.

TOP 18 Lidské zdroje ze dne 26. 9. 2011 (Firma, 2011c) u stfedniho a
vrcholového managementu rozvoje vzdélavani posuzujeme jako:

e schopnost vyuzit odbornych znalosti

e schopnost rozumét tomu, co je tfeba délat
e schopnost zajistit vykonani prace

e schopnost zapUsobit na lidi.

Kritérium ,lidé" ve strategickém procesnim fizeni je rozvijeni a uvolhiovani
znalosti a celkového potencialu zaméstnanct firmy — véetné jednotlived a tym
— jakoz i planovani rozvoje lidskych zdrojl pri napliiovani politiky a strategie, a
zajmu efektivnino vykonavani procesu. Pri rozvoji lidi je to nutné jak

k souasnym, tak i k budoucim potfebam firmy.
6.2 Analyza a interpretace dat k vyzkumnym otazkam

Analyza dokumentu patfi podle Hendla k standardni aktivité, jejich vychozi
dokumenty mohou byt podrobeny analyze z rdznych hledisek. V dokumentech
se uvadi osobni nebo skupinové, védomé & nevédomé postoje hodnoty (2016,
s. 134).

Analyzu dokument(l dokladuje priloha 7 Seznam zakladniho vybérového

souboru (kédovaci kniha).

Analyza je orientovana na pfipad jako celkovou entitu a hleda konfigurace,
priCiny a nasledky uvnitf pfipadu, pfipadné komparace mezi vztahy
definovanymi koncepty a je orientovana na proces (Hendl, 2016, s. 230).

Analyzu dokumentu jsem provedla a vyhodnotila jako tabulku 4 Typologie

dokumentu a sledované oblasti.
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01. Pyramida — mise, vize, cile 1 - 0 1 3 3 2 3 3
12. Reklamace - 1 2 0 1 - 3 3 3 - 0 -
13. Nevhodné vyrobky - 1 2 0 1 2 5 5 3 0 = =
15. NCR - 1 2 0 1 2 3 3 3 - 0 -
17. Spokojenost zakaznikd - 1 2 0 1 - - B B B B -
19. Poptavky - 1 2 0 1 - 3 3 3 - - -
28. Systém vzdélavani - 1 2 0 1 2 5 2 0 - - 2
31. Odborné vzdélavani - 1 2 - 1 2 - - 0 - - 2
32. Pocty certifikatt 0 - - 0 1 2 B B 0 - - -
33. Hodnoceni zpusobilosti - 1 - 0 1 2 3 3 1 - - 2
34. Hodnoceni $koleni 0 - - 1 - - 3 1 - - -
36. Vyhodnoceni planu ) 1 ) 0 1 5 3 3 1 ) ) )

Skoleni
Tabulka 4 Typologie dokumentl a sledované oblasti
Zdroj: vlastni zpracovani

Jako vyzkumnik jsem dala udajlim z pripadové studie fad. Vétsinou se
ke kodovani a systematickému prohledavani dat pfistupuje s cilem zjistit

pravidelnost jednotlivych Casti.

Pristup ma své vyhody a nevyhody. Pfipadovy pfistup je vhodny pfi
hledani konkrétnich a specifickych zdlivodnénychdat,v malé skupiné pfipadu.
Neni efektivni pfi odhalovani souvislosti, kdy jde o propojeni pricin a dlsledkd
(Hendl, 2016, s. 230).

S cilem propojit strategicky rozvoj a vzdélavani zaméstnancl
zkoumanych pfigin. Uéelem pfipadu je vyzkumna otazka, ktera se zaobira cilem
zpracovani dat. Analyza je uzite¢nym zpusobem, ktery se snazi nalézt odpovéd

na polozenou vyzkumnou otazku.
6.2.1 Systém vzdélavani v oblasti snizeni zmetkovitost

DVO1: Podporuje systém vzdélavani strategii firmy v oblasti snizeni

zmetkovitosti?

Na zakladé analyzy se tak déje prostiednictvim popisu napiné pracovniho mista,
hodnocenim zpUsobilosti, planem $koleni a hodnoceni vedouciho ORJ. Jediné
ten ma pravo pracovnikovi nafidit interni Skoleni zamérené na druh vykonavané

prace, které by mélo podporovat systém kvality (kontrola ve strojirenstvi,
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vizualizace v datech, neshody v povrchové upravé, potfeba korozivzdornosti).
Systém vzdélavani strategii firmy podporuje v oblasti snizeni zmetkovitosti, coz
je zobrazeno v pfiloze 8 Interni vzdélavaci akce v roce 2016 ze dne 18. 1. 2017
a v priloze 9 Neshodné vyrobky 2016 ze dne 2. 1. 2017. Lze tedy odpovédét na

vyzkumnou otazku, ze systém vzdélavani vede ke snizeni zmetkovitosti.
6.2.2 Zpétna vazba k reklamacim a systém vzdélavani
DVO2: Mdze zpétna vazba na reklamace ovlivriovat systém vzdelavani?

Ano, zpétna vazba na reklamace je podnétem pro reakci na systém vzdélavani.
Probiha to za pomoci projekt reklamace jako je NCR. Management znalosti
svolava schizku ohledné problému v kvalité vzdélavani. Z ¢ehoz vyplyva, Ze
reklamace davaji zpétnou vazbu na kvalitu vzdélavani, jak je uvedeno v pfiloze
10 NCR/Reklamace 2016 ze dne 10. 1. 2017 a pfiloze 11 NCR 2016 ze dne 2.
1.2017.

6.2.3 Podil systému vzdélavani na spokojenosti zakaznika
DVQO3: Podili se systém vzdélavani na spokojenosti zakaznika?

Spokojenost zakaznika zjistujeme prostfednictvim online dotazniku.
Spokojenost zakaznika se zjistuje v mnoha oblastech nejen v oblasti kvality
vyrobku. Zakaznici mohou zhodnotit spokojenost ohledné dodani zbozi,
rychlosti dodani zbozi, komunikace s obchodnim &i projektovym oddélenim,
pravidel a podminek nakupu, servisu a rychlosti vyfizeni reklamace a ceny
samotnych vyrobk(l. Veskera data se zpracovavaji pomoci vnitiniho hodnoceni,
které dodava manazer projekt(l. Na zakladé vysledk( z hodnoceni spokojenosti
zakaznik(l se planuje interni $koleni zaméstnancl. Veskera data ohledné
spokojenosti zakaznikl najdeme v pfiloze 12 Spokojenost zékaznika 2016 ze
dne 10. 1. 2017, v pfiloze 13 Poptavky 2016 ze dne 27. 1. 2017 a v pfiloze14
Zakaznici, Projekty 2016 ze dne 2. 1. 2017.

6.2.4 Investice do vzdélavani a strategie firmy
DVOS5: Jak investice do vzdélavani koresponduji se strategii firmy?

Plan skoleni = strategie firmy = cil. Strategii firmy je ro¢né investovat jeden

milion korun do vzdélavani. Vzdélavani probiha jak interné, prostrednictvim
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sluzebné starsich pracovnik(l, tak i externé. V$e zavisi na tom, jaké vzdélani je
firma ochotna svému zaméstnanci poskytnout. Snahou firmy je co nejvice
zamezit vyrobu neshodnych vyrobku a poctu reklamaci, ¢imz pravé predchazi
dostatecnému vzdélavani zaméstnancu. Investice do vzdélavani tak
jednoznacné koresponduje se strategii firmy. Ohledné vynalozenych nakladli na
vzdélavani zaméstnancl v letech 2011-2016 se mUzeme docist v grafu 2

Naklady na externi vzdélavani za rok 2011-2016.

Naklady na externi vzdélavani

2016 963914
2015 998794
2014 1526607
2013 983251
2012 765463
2011 589376 I
(] 500000 1000000 1500000 2000000

Graf 2 Naklady na externi vzdélavani

Zdroj: Easy Archiv

Z tabulky Podrobny prehled vzdélavani v letech 2011 - 2016 je zfejmé, ze v roce
2014 bylo vynaloZeno vice nakladld na vzdélavani nez v predchozich a
nasledujicich letech. Bylo tomu z divodu moznosti spolutasti financovani
vzdélavani pomoci uradu prace. Diky tomu bylo zaméstnanclim nabidnuto a tak

i vyuzito vice vzdélavani.

2011 589376 191 45
2012 765463 185 38
2013 983251 247 52
2014 1526607 259 84
2015 998794 291 82
2016 963914 283 78

Tabulka 5 Podrobny prehled vzdélavani v letech 2011-2016
Zdroj: EasyArchiv
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6.2.5 Vzdélavaci aktivity a strategie firmy

DVOG6: Odpovidaji oblasti vzdélavacich aktivit a ziskanych cettifikati strategii

firmy?

Certifikaty jsou v podstaté nutnosti, aby firma mohla vyrabét vyrobky. VVzdélavaci
aktivity a certifikaty se nejvice dotykaji zaméstnancl specifickych profesi, jako
jsou svaredi a lepici. Ti by nemohli pracovat vtomto oboru bez nutného vzdélani,
CSN EN ISO 9001:2009, diky nimz mulze firma vyrabét vyrobky v oblasti
certifikace jako je vyroba konstrukci kabelovych, vzduchovych a klimatiza¢nich
komponentlu pro zeleni¢ni primysl a CNC centrum pro zpracovani plechu
laserem. V pfiloze 15 Plan kvality vs. Skute€nost v roce 2016 ze dne 15. 1. 2017,
v pfiloze 6 Vyhodnoceni planu skoleni za rok 2016 ze dne 23. 1. 2017 a v tabulce
6 Podil cerfikati 2016 ze dne 18. 1. 2017.

QMS CSN EN ISO 9001:2009, IRIS Rev. 02 2
Vyrokovy CSN EN 1906, CSN EN 1627... 16
Zaméstanci EN ISO 3834. EN ISO 15085-2 53

Tabulka 6 Podil certifikatu 2016
Zdroj: EasyArchiv

Statni svarec¢, plamenové svarovani, obloukové svarovani, odporové svarovani,
svarovani svornikl, management svarovani a lepeni, to je hlavni innost
stfediska 517 a stfediska 516.

6.2.6 Rozvoj zaméstnancu a strategie firmy

DVOG6: Podporuje systém vzdélavani strategii firmy v oblasti rozvoje

zaméstnanci ?

Ano i ne. Na tuto otazku jsme nalezli odpovéd ve vSech predchozich dil€ich
vyzkumych otazkach. Vyroba neshodnych vyrobkd dava podnét k tomu, aby se
zaméstnanci vzdélavali na svych pracovnich pozicich, aby k vyrobé ,zmetk(*
dale nedochazelo. Reklamace taktéz ovliviuji dal$i rozvoj zaméstnancl —
vznika dalsi podnét k vzdélavani zaméstnancu a zlepsovani pracovnich vykon(.
Spokojenost ¢i  nespokojenost zakaznik(i také ovliviiuje systém dalsiho

vzdélavani zaméstnancl. Zkratka je to souhrn vSech bodl — veskerym

79



vzdélavanim rozvijim zaméstnance, aby byl co nejvice produktivni a vyrabél co
nejvice kvalitni vyrobky. Strategii firmy mimo cilené vzdélavani Ize chapat i
zajistovani bezpecnych podminek pro praci svych zaméstnancti, péstovat u nich
zodpovédnost za odvedenou praci a zajistovat pozitivni pracovni kulturu. Jako

v priloze 16 Mise, vize, cile kvality a proces(.

Naopak, systém vzdélavani neni podporovan v personalni oblasti Top
managementu. Tam by se pracovnici méli vzdélavat, protozZe jen tfi zaméstnanci
maji vysokou Skolu a jeden zaméstnanec titul MBA. Méli by se tak podporovat a
motivovat k doplnéni a dosazeni vyssiho vzdélani. ,Spokojenost zakaznikd*, to
jeden z priklad(, jak by se pracovnici z Top managementu mohli vzdélavat.
V pfiloze 17 Hodnoceni zpUsobilosti 2016 ze dne 27. 1. 2017.

6.3 Diskuse ke zjiSténim pfipadové studie

Z vysledkl vyzkumu, ktery byl proveden prostrednictvim pfipadové studie,
je zfejmé, Ze cela firma je vedena pomoci strategického systému vzdélavani, ze
Cast stredisko 517 (svarovani) a stfedisko 516 (lepeni). Willke hovofi o urovni
systém(l, odbornosti jsou tak hluboce zakorenéné formy druhu vykované prace.
Jedna se zejména operaéni postupy, pokyny, popis pracovniho procesu,
specializované databaze a znalost projektu. Sefl-reference je podminkou
udrzeni moznosti nezavislé systémové inteligence a vedeni organizacnich
znalosti. Firma je jako systém = fidi systémy, firemni procesy
astandardnipostupy pfi reakci na tyto pravidla. Ty se tykaji znalosti a mohou je

pouzivat a sdilet pro pribéznou revizi. (Wilkke, 1998, s. 164-168).

Jak nahlizime na strategické procesy, které jsou vnimany jako systém
vzdélavani. Proces snizeni zmetkovitosti, proces reklamace, proces
spokojenosti zakaznikl, proces systému vzdélavani ,krouzi“ kolem procesu
strategie firmy. Kazdy proces ma i systém vzdélavani, coz dava vzniku étyfem

procestm vzdélavani kolem procesu strategie firmy.
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Schéma 7 Vztahy procesniho fizeni
Zdroj: vlastni zpracovani

Uvsech vyzkumych otazek je odpovéd ANO, podporuje. Pouze DVOG Eili
u rozvoje vzdélavani, ANO i NE. Takze na hlavni vyzkumnou otazku: Podporuje
systém vzdélavani napinéni strategie firmy? Odpovim ANO, podporuje. Rozvoj
zaméstnancu na strategii firmy odpovim NE, top management byl se mél
vzdélavat pomoci blended learning, sebezdokonalovani, metody tviirciho feseni

problém(l z pohledu znalostniho managementu.

Na zavér pfipadové studie musim uznat, ze triangulace dat bylo
dosazeno validity. Data nasbirana od rliznych osob, jejich porovnani s daty

ziskanymi daty z druhého zdroje.
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ZAVER
V diplomové praci, ktera nese nazev Systém vzdélavani zaméstnancl ve
vyrobni firmé, jsem se zabyvala vzdélavanim zaméstnanc( ve firmé, kde pracuji

na pozici personalistky. Zdrojem informaci byla vyrobni firma zamérujici se na

strojirenstvi.

Cilem diplomové prace byla analyza systému vzdélavani zaméstnancu
vyrobni firmy. Diplomova prace je rozdélena na ¢ast teoretickou a empirickou.
Teoreticka ¢ast je rozdélena na C&tyfi kapitoly. V prvni kapitole je nastinén
vyznam strategie pro organizace, strategie fizeni lidskych zdroji a pfistup ke
vzdélavani vyrobni firmy. Druha kapitola se zabyva strategickym fizenim
firemnich procesll. Ve treti kapitole jsem popsala systém vzdélavani od
identifikace vzdélavaci potieby a planu vzdélavani, pres realizace vzdélavani a
nasledné vyhodnocovani vzdélavani. Posledni kapitola teoretické casti se
vénuje firemnimu vzdélavani a rozvoji zaméstnancu. Vzdélavani je v této
koncepci soucasti fizeni lidskych zdroju, poukazala jsem na oblasti firemniho

vzdélavani a také co je aktualni v oblasti vzdélavani zaméstnanc.

V empirické ¢asti, ktera je rozdélena na dvé kapitoly, se vénuji designu
vyzkumu a konkrétnimu pfipadu vyrobni firmy. V ¢asti o designu podrobnéiji
popisuji stanovené vyzkumné otazky, z nichz hlavni znéla: Podporuje systém
vzdélavani naplnéni strategie firmy? Speciikuji metodu sbéru dat. Mimo jiné
uvadim kritéria pro sbér a analyzu dat a také se vénuji limitdm a omezenim
vyzkumu. Posledni kapitola je vénovana konkrétnimu pfipadu vyrobni firmy,
v niz charakterizuji firmu a jeji prostredi. Popisuiji firemni strategie a procesy,

strategické Fizeni lidskych zdrojl a pfistupu ke vzdélavani.

Strategii firmy je to, aby vyrabéla co nejkvalitnéjsi vyrobky a méla
spokojené zakazniky a zaméstnance. Systém vzdélavani je tak uzce spjat se
strategii firmy, v8echny firemni procesy jsou provazané a koresponduji spolu.
V pfipadé, Ze se objevi vétsi zmetkovitost vyrobk(, ihned se resi pri¢ina. Zjistuje
se, jestli vyroba neshodnych vyrobk( nemuze byt ovlivnéna technologickymi
postupy a stroji, nebo za zmetkovitosti stoji lidsky faktor. V pfipadé, ze za

zmetkovitost mohou zaméstnanci, témér okamzité se zajistuje interni skoleni,
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které zameéstnance rozviji v konkrétnich pracovnich ukonech. DalSim firemnim
procesem, na jehoz popud vznika dalSi pozadavek na rozvoj i vzdélavani
zaméstnancu, jsou reklamace. Vyrobni firma si vede dlouhodobé statistiky
ohledné poctu reklamaci, coz opét muze vyuGstit v potiebu vzdélavani
zaméstnancu. Takova zpétna vazba je pro firmu velmi dulezita, protoze diky ni
mUze odhalit vyrobni problém a nasledné se pak zaméfit na pri¢inu vzniku.
Tudiz i reklamace a zpétné vazby jsou nastroji, diky nimz mohou vyvstat dalsi
oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancli. Spokojenost zakaznika je dal$im
ukazatelem na nutnost vzdélavani zaméstnancd, nyni uz i napfi¢ celou firmou,
nejen u zaméstnancl vyroby. Spokojenost zakaznika je posuzovana ve vice
oblastech, jako je napfiklad spokojenost s rychlosti dodani zbozi, komunikace
s obchodnim a projektovym oddélenim, s komunikaci s reklamaénim oddélenim,
ale také i spokojenost s cenou a podminkami nakupu. To vée se mliZze odrazit
v nutnosti rozvoje zaméstnancl. Dale bylo zjisténo, Ze investice do vzdélavani
stoprocentné koresponduji se strategii firmy. Jak jsem vySe uvedla, firma kazdy
rok uvolriuje milion korun na vzdélavaci aktivity a snazi se tak zaméstnancim
které poukazuje na fakt, ze oblasti vzdélavacich aktivit a nasledné ziskanych
certifikatl se shoduji se strategii firmy. Bez certifikatt by firma nemohla vyrabét
takové vyrobky, které vyrabi. Certifikace se dotyka hlavné zaméstnancl, které
maiji specifické pracovni zaméreni, jako jsou napfiklad svareci Ci lepici. Ti by bez
dostate¢ného vzdélani a kurzi nemohli pracovat na takové pozici, jaké nyni
pracuji. Certifikace je dllezita i pro firmu jako takovou, dodava ji jisty vyznam
zaruky a kvality.

Jak jsme se mohli doCist, vzdélavani zaméstnancl je pro vyrobni firmu
klicové. Rozvoj zaméstnancu na pracovisti a pro pracovisté je dulezité, aby se
zachovala kvalita firmou nabizenych vyrobk(. V pfipadé vyroby vadnych kusu ¢i
negativnich ohlasli ze stran zakaznik(, firma pohotové reaguje a to tak, zZe
primarné zjistuje pficiny a nasledné zaméstnance dovzdélavava v jejich
pracovnich naplnich.

Podle predlozenych dat je systém vzdélavani v této vyrobni firmé

v poradku a myslim, ze by mohl jit pfikladem i ostatnim firmam.
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1. Odpovida za cely proces realizace projektu X
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Vyhodnoceni planu skoleni za rok 2016

Priloha 6
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Vyuka NJ 7 7777 A 6975 -802
Vyuka AJ 24 26664 A 23915 -2749
Vyuka FJ 3 3333 A 2989 -344
Evropsky lepi¢sky praktik 2 100000 A 116160 16160
Mzdy a legislativa 2 7500 A 900 -6600
Periodické $koleni svarecd 44 10000 N presun 02/2016 0 -10000
c | Ro¢ni zG&tovani mezd a platii za rok 2015 2 5000 A 2800 -2200
3 | IT-intemi 10 ol N 0 0
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Plan 01/2016 _ Skute¢nost -1296
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Konference elektrotechnik 2 3500 A 1880 -1620
Skoleni svaredi - projekt KTP + ICx 20 0 N bez nedostatkl 0 0
Zmeény zakoniku prace 6 1000 N presun 01/2016 0 -1000
IT - intemni 10 0 N 0 0
Duchodové pojisténi 2 0 A 2800 2800
Zakon o vefejnych zakazkach 4 0 A 800 800
Skoleni obsluhy plyn. zafizeni 3 0 A 9346 9346
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Uvéadéni vyrobkl na trh 7 0 A 0 0
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Vyuka NJ 7 7777 A 7025 -752
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Skoleni le$eni a prace ve vyskach 8 o A 0 0
I?réce v systému HG 6 0 A 0 0
Skoleni obsluhy retézové
pily kfovinofezu,sekacky 7 0 A 0 0
;g Vyuka AJ 24 26664 A 21438 -5226
< Vyuka NJ 7 7777 A 6253 -1524
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Skoleni - projekt KTP + ICx
Skoleni - nakladani s nebezp. chem.
latkami

Skoleni obsluhy pohyblivé prac.plosiny
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Skoleni systému HG, EA

Skoleni dle nabidek
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Plan 07/2016 _ Skute&nost -16157

Skoleni ERP HG - planovani 10 20000 N vlastni $ablony 0 -20000
Obsluha MMV 25 0 N presun 06/2016 0 0
S | Procesni fizeni spoleénosti 1 15000 N celozavodni dovolena 0 -15000
‘% Time management 4 16000 N celozavodni dovolena 0 -16000
Skoleni dle nabidek 5000 | N 0 -5000
Pripravny kurz business english 1 0 A 16500 16500
Plan 08/2016 Skute¢nost 9500
Dané a ucetnictvi 2 6000 N presun 12/2016 0 -6000
Zkouseni a certifikace mech. zabr. systému 2 3000 A 3000 0
Skoleni mistrd 10 0| N pozdsji 0 0
Vyuka AJ 20 26664 N zacatek od 10/2016 0 -26664
Vyuka NJ 5 7777 N zacatek od 10/2016 0 -7777
= Vyuka FJ 2 3333 N zacatek od 10/2016 0 -3333
N [ Skoleni projekty - problémové body ve
vyrobé 20 0 N bez nedostatku 0 0
Skoleni systému HG, EA 4 0 N dle potieb celoroéné 0 0
Studium MBA (Ing. Zboiil) 1 0 A 84942 84942
Vytahy 1 0 A 600 600
Zvyseni zpUsobilosti 3 0 A 0 0
VT kurz 1 5000 N viz TESYDO 0 -5000
Kurz pro certifikaci lepeni 1 5000 N neni potieba 0 -5000
Skoleni - projekt KTP, ICx 30 ol A 0 0
Duchodové pojisténi 3 5000 A 4200 -800
Obchodni dovednosti 2 10000 N presun do roku 2017 0 -10000
< | WukaFJ 2 3333 A 900 -2433
& | Vyuka AJ 20 26664 | A 9004 -17660
| Vyuka N 5 7777 | A 2251 -5526
Skoleni systému HG, EA 4 5000 N dle potieb celoro¢né 0 -5000
Hmotny a nehmotny majetek v danich a
ucet. 2 0 A 3000 3000
Kontrola svar.vyrobki podle norem a
predpist 1 0 A 2500 2500
Setkani uzivateld SolidWorks 3 0 A 1800 1800
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Skoleni obsluhy plynovych zafizeni 1 0 A 2928 2928
Skoleni obsluhy pracovni ploginy 10 0 A 3327 3327
Skoleni statnich svarect 1 o A 4598 4598
Plan 10/2016 Skutecnost 66
Odpadové hospodarstvi 1 3000 N neni potfeba 0 -3000
Zavodni stravovani 1 3500 N neni zajem 0 -3500
Danli z piijm0 ze zavislé Cinnosti 2 5000 A 2800 -2200
Vyuka FJ 2 3333 A 1443 -1890
Vyuka AJ 20 26664 A 14433 -12231
Vyuka NJ 5 7777 A 3608 -4169
Skoleni statnich svaredl 2 20000 N presun 10/2016 0 -20000
Marketing 1 5000 N inventarizace 0 -5000
Skoleni systému HG, EA 4 5000 N dle potieb celorocné 0 -5000
Skoleni dle nabidek 5000 N 0 -5000
- | DPH2017 2 0 A 3000 3000
8 | Odpovédnost za Gjmu v pracovnich
% vztazich 2 ol A 3600 3600
= | Hygienické minimum provozovatele v
potrav. 1 0 A 1200 1200
Vyroba svarfovanych konstrukci 5 0 A 10000 10000
Konference elektrotechniku 2 0 A 1880 1880
Intrastat 3 0 A 2475 2475
Incoterms 2 0 A 1850 1850
Technické zhodnoceni investiéniho majetku 1 0 A 1650 1650
IT ve vzdélavani dospélych 2 0 A 0 0
Kompetence NDT prac. a kontrola svar.vyr. & 0 A 7800 7800
Projekt SIRAIL 13 A 0 0
Projekt BT C30 14 A 0 0
Zvyseni zpusobilosti 3 0 A 0 0
Plan 11/2016 Skutecnost m
8 Ugetnictvi 2 6000 N viz TSM VySkov 0 -6000
5 Vyuka AJ 20 26664 A 9516 -17148
© | Vyuka FJ 2 3333 A 952 -2381
o Vyuka NJ 5 7777 A 2379 -5398
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Skoleni tlakovych nadob stabilnich

Zmény v nemocenském pojisténi a pojistém
na soc.zabezpegeni

Skoleni ERP HG

Skoleni dle nabidek

Aktuality v danich a tG¢etnictvi

Zdravotni pojisténi 2016

Skoleni TRUTOPs Punch, Kombi

Kontrolni hlaseni

Projekt KTP ABT 1 a 2

Plan 12/2016

Plan 1 - 12/2016 celkem

Zdroj: Vyhodnoceni planu $koleni za rok 2016 [dne 23. 1. 2017]
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Priloha 7

Seznam zakladniho vybérového souboru (kédovaci kniha)

Vybrany dokument Druh dokumentu Oblast vyskytu Kliéova slova

3 = o >
= - D= & ‘c -
& S ST 3 |z & B8 | SE
5 >0 S0 = S| N = 0 A
S LEIEE|© 7] E3| o (== definice / kontext
> | 2| 82|83 |85 8%/ |83
S 83| S8/ 8 | 8 2R 3 E0o
- T TT| « o n > = »n T
01 Pyramida — mise, vize, cile 2016 ) 1 ) 0 1 ) 3 strategie/3 vzdélavani /2 neshod. vyr./3
’ ’ reklamace/3 rozvoj/- spokojenost zak./3
} 0 ) . . strategie/3 vzdélavani /3 neshod. vyr./3
02 || LG el AV L 2 . & reklamace/ 3 rozvoj/3 spokojenost zak./3
03  Politika kvality 2011 0 . ) 0 ) ) 3 strategie/3 vzdélavani /3 neshod. vyr./ -
reklamace/- rozvoj/- spokojenost zak./-
. - . . . . . . strategie/ 0 vzdélavani /2 neshod. vyr./3
04 Zprava o ucinnosti systému kvality 2016 0 2 0 3 reklamace/3 rozvoj- spokojenost zak./3
. e . . strategie/0 vzdélavani /1 neshod. vyr./ 2
05 Systém managementu kvality — pozad. = 2011 0 0 1 2 3 reklamace/2 rozvoj/2 spokojenost zak./3
. . 5 0 . . strategie/0 vzdélavani /1 neshod. vyr./2
06 Mezinarodni stand. zel. pramyslu IRIS = 2011 0 0 1 2 3 reklamace/2 rozvoj/2 spokojenost zak./2
07 Vysledky (re)certifikacnich a 2016 0 . . 0 1 2 3 strategie/ 0 vzdélavani /- neshod. vyr./-
dohledovych auditt dle IRIS reklamace/- rozvoj/- spokojenost zak./-
S . . . . . strategie/0 vzdélavani /2 neshod. vyr./2
08 | PHrucka kvality UK L . & reklamace/2 rozvoj/- spokojenost zak./3
. . ) . . . . strategie/0 vzdé&lavani/2 neshod. vyr./1
09 Kvalita vyroby 2016 1 0 reklamace/1 rozvoj/- spokojenost zak./1
10 TOP 16 Rizeni zaznamt 2011 0 . . 0 . . .  strategie/1 vzdélavani/3 neshod. vyr./3
reklamace/3 rozvoj/- spokojenost zak./3
11 TOP 05 Rizeni dokumentace 2011 - 1 - o 1 2 . Stategie/l vzdélavani/3 neshod.vyr/3
reklamace/3 rozvoj/3 spokojenost zak./3
12 Reklamace 2016 . 1 2 0 1 . 3 strategie/3 vzdelav_am 13 nes_hod.vyr’.l -
reklamace/0 rozvoj/ - spokojenost zak./3
13 Neshodné vyrobky 2016 . 1 2 0 1 2 3 strategie/3 vzdela_vam 13 n_eshod. v’yr.lo
reklamace/- rozvoj/- spokojenost zak./-
14  OTD k zakaznikam 2016 . 1 2 0 . . . strategie/3 vzdélavani/3 neshod. vyr./3

reklamace/3 rozvoj/3 spokojenost zak./3

13



15

16

17

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

NCR

TOP 07 Management projektu
Spokojenost zakazniku
Hodnoceni-dodavatele
Poptavky

Odbératelé — Bombardier, Sirail
Matice odbornosti 516

Matice odbornosti 517
Produktivita

TOP 18 Lidské zdroje

Mapa lidskych zdroju

TOP 22 Management znalosti
Mapa managementu znalosti
Systém vzdélavani

Fluktuace

Plan Skoleni

Odborné vzdélavani

Pocty certifikata

Hodnoceni zpusobilosti

Hodnoceni $koleni

2016

2011

2016

2016

2016

2016

2016

2016

2011

2016

2011

2016

2016

2016

2015

2016

2016

2016

2016

14

strategie/3 vzdélavani /3 neshod. vyr./-
reklamace/0 rozvoj/- spokojenost zak./3
strategie/1 vzdélavani/2 neshod. vyr./-
reklamace/- rozvoj/ - spokojenost zak./-
strategie/3 vzdélavani /3 neshod. vyr./3
reklamace/3 rozvoj/ - spokojenost zak./0

sheoteioflmddlbinilneched s/

strategie/3 vzdélavani /3 neshod. vyr./ -
reklamace/- rozvoj/- spokojenost zak./3
strategie/3 vzdélavani/ 3 neshod. vyr.3/
reklamace/3 rozvoj/3 spokojenost zak./3
strategie/- vzdélavani/3 neshod. vyr./-
reklamace/- rozvoj/- spokojenost zak./-
strategie/- vzdélavani/3 neshod. vyr./-
reklamace/- rozvoj/- spokojenost zak./-
strategie/- vzdélavani/- neshod. vyr./3

reklamace/3 rozvoj/- spokojenost zak./3
strategie/1 vzdélavani /0 neshod. vyr./-

reklamace/- rozvoj/1 spokojenost zak./-
strategie/ 3 vzdélavani /3 neshod. vyr./-
reklamace/- rozvoj/3 spokojenost zak./-
strategie/1 vzdélavani /1 neshod. vyr./-

reklamace/- rozvoj/1 spokojenost zak./-
strategie/3 vzdélavani/3 neshod. vyr./-

reklamace/- rozvoj/3 spokojenost zak./-
strategie/2 vzdélavani /0 neshod. vyr./-
reklamace/- rozvoj/2 spokojenost zak./-
strategie/3 vzdélavani/- neshod. vyr./-
reklamace/- rozvoj/3 spokojenost zak./-
strategie/ - vzdélavani /0 neshod. vyr./-
reklamace/- rozvoj/ - spokojenost zak./-
strategie/- vzdélavani/0 neshod. vyr./-

reklamace/- rozvoj/2 spokojenost zak./-
strategie/3 vzdélavani /0 neshod. vyr./ -
reklamace/- rozvoj/- spokojenost zak./-
strategie/3 vzdélavani /1 neshod. vyr./-

reklamace/- rozvoj/ 2 spokojenost zak./-
strategie/3 vzdélavani /1 neshod. vyr./-
reklamace/- rozvoj/- spokojenost zak./-



36

37

38

39

40

41

Koi . .
Vyhodnoceni planu $koleni

OS 2/2014 Organizacni rad

OS 1/2011 Komplexni vzdélavaci
systém a rozvoj zpusobilosti
zaméstnancu

OS 2/2011 Systém odmeénovani
zaméstnancu, Mzdovy predpis

Obchodni etika

Podnikatelsky plan pro 2016-2020

Zdroj: vlastni tvorba

2016

2014

2011

2011

2015

2015

15

- Slavani sshod-vir.

strategie/3 vzdélavani/1 neshod. vyr./ -
reklamace/- rozvoj/- spokojenost zak./-

strategie/1 vzdélavani /1 neshod. vyr./3
reklamace/3 rozvoj/- spokojenost zak./-
strategie/3 vzdélavani/1 neshod. vyr./-
reklamace/- rozvoj/1 spokojenost zak./-

strategie/3 vzdélavani /3 neshod. vyr./3
reklamace/3 rozvoj/3 spokojenost zak./-
strategie/3 vzdélavani /3 neshod. vyr./ -
reklamace/- rozvoj/3 spokojenost zak./-
strategie/2 vzdélavani/2 neshod. vyr./ 3
reklamace/3 rozvoj/3 spokojenost zak./-



Interni vzdélavaci akce v roce 2016 Pfiloha 8

Vzdélavaci akce Datum FatE I ucastnik stf. Druh
lektor

E;%ilgt(l;rﬁl:]TP ABT1 + ABT2, Skoleni k pretrvavajicim 16.12.2016 3 8 517 - svafovna INK
E;%itEart(kTﬁﬁTP ABT1 + ABT2, 8koleni k pfetrvavajicim 16.12.2016 3 6 517 - montaZ INK
E;%;IETI;I'GETP ABT1 + ABT2, 8koleni k pretrvavajicim 16.12.2016 3 6 112 INK
PROJEKT BT C30, Skoleni k zavedeni vyroby 30.11.2016 3 6 518 INK
PROJEKT BT C30, Skoleni k zavedeni vyroby 30.11.2016 3 3 517 - montaz INK
PROJEKT BT C30, Skoleni k zavedeni vyroby 30.11.2016 3 5 112 INK
PROJEKT SIRAIL, $koleni k vyskytujicim se nedostatkim | 26.11.2016 3 4 517 - svafovna INK

16




PROJEKT SIRAIL, $koleni k vyskytujicim se nedostatkim | 26.11.2016 517 - montaz INK
PROJEKT SIRAIL, $koleni k vyskytujicim se nedostatkim | 26.11.2016 112 INK
PROJEKT BT / Siemens ICx, 8koleni k pfetrvavajicim

nedostatkéim 15.7.2016 516,517,112 INK
PROJEKT KTP ABT1 + ABT2, Skoleni k pretrvavajicim

nedostatkém 25.6.2016 112 INK
PROJEKT KTP ABT1 + ABT2, Skoleni k pretrvavajicim -

nedostatkim 25.6.2016 517 - montaz INK
PROJEKT KTP ABT1 + ABT2, 3koleni k pretrvavajicim .

nedostatkiim 25.6.2016 517 - svafovna INK
PROJEKT KTP AC3, Skoleni k zavedeni vyroby 25.6.2016 516, 517, 521 INK
PROJEKT KTP ABT1 + ABT2, Skoleni k pretrvavajicim 17.4.2016 517 - montaZ INK

nedostatk(im

17




PROJEKT KTP ABT1 + ABT2, 8koleni k pfetrvavajicim

nedostatkiim 17.4.2016 10 517 - svafovna INK
PROJEKTOKTP ABT1 + ABT2, Skoleni k pretrvavajicim 17.4.2016 6 112 INK
nedostatkum

Skoleni pracovnikii ORJ zaméfené na ERP - Systém

Helios Green 16.4.2016 6 112 IN
Skoleni pracovnikii ORJ zaméfené na Systém kvality

podle CSN EN ISO 9001:2009 a certifikaci podle IRIS rev. | 15.4.2016 6 112 IN
02

Uvadéni vyrobk( na trh 11.3.2016 7 119, 161, 112 IN
PROJEKTOKTP ABT1 + ABT2, Skoleni k pretrvavajicim 16.2.2016 10 517 - svafovna INK
nedostatkum

PROJEKTOKTP ABT1 + ABT2, Skoleni k pretrvavajicim 16.2.2016 7 517 - montaz INK
nedostatkum

PROJEKT KTP ABT1 + ABT2, Skoleni k pretrvavajicim 16.2.2016 6 112 INK

nedostatkim

18




Zdroj: EasyArchiv

19

Stredisko 518, Skoleni k pretrvavajicim nedostatkiim 11.2.2016 1 16 518 INK

] 111,112, 113, 114, 115,

Skoleni modulu dochazka v ERP Helios Green pro 118, 119, 151, 210, 516,

zpracovatele 22.1.2016 1 21 517,518, 522 525, 711, IN
721, 831

Skoleni modulu dochazka v ERP Helios Green pro

spravce, personalisty a mzdové ucetni 21.1.2016 1 6 11,113,114 IN

Organizace nakupu a jeho stakeholders 7.1.2016 1 4 151 IN

Druh Pocet akci | Pocet GiGastniki

IN 6 38

INK 21 62

Celkem 27 100




Nevhodné vyrobky 2016 Priloha 9
Mesic PROSINEC 01-12/2016
MESHLDNE - HESHGDOME MESHLDME : HESHOLDME
VYROBKY ] VYROBKY VYROBKY ] WY ROBKY
SHediske FRIME = Stfedisko PRIME -
NAKLADY [|PAMESTNANCI | DODAVATEL = MARLADY |PAMESTMANCI | DODAVATEL o |
151 0,00 0.00] 0,00 0,00%, 151 2 218,20 0,00 0,00 [REED
513 6 27417 0.00) 0,00 4.93%) 513 45 435,52 0,00 20 131,95 3,83%
516 1613,62 0.00) 0,04 1.2T%, 516 A2 717,37 0,00 0,00 3,68%
547 6 752,12 0.00) 0,00 5.30%) ST 167 743,08) 500,00 0,00 13.81%,
B 16 639,42 0.00) 0,04 13, 06%) 518 222 560,13 0,00 0,00 18_36%)
521 8 199 50 0.00) 0,040 5,44%) 521 53 635,52 0,00 0,00 4 42%
532 46 B27,91 0.00) 0,04 36, T6%) 522 508 121,24 0,00 0,00
523 4 B26,36 0.00) 0.0 3.79% 523 18 575,41| 0.00 0.00 1.56%
524 9 479,33 0.00) 0,00 7.44%) 524 72 018,886| 0,00 0,00 1,81%
525 26 769,75 0.00] 0,00 Z1,02%, 525 123 701,69 0,00 0,00 10165
711 0,00 0.00) 0,00 0,00%) T4 6 121,25 0,00 0,00 0,50%|
112 0,00 0.00) 0,04 0,00%) 112 0,00 0,00 115 253,00 0,00%|
CELREM 127 382,18 0,00 0,00 T00,00%| CELKEM 1214 793,11 S00,00] 125 384 95] T00,00%
Zpracowval : Jakub&ik J. sas1i018% J— S1F.711:0,50%
Dne - 212017 —— e i513
Pr— vEinek M stfl12: om0 —— - ____s1f.513:3,83%
wakil - ¥San L v -
Str.525: 10,18% St.516: 3,68%
Dne - 312017 .
sti.524: 1,81 — — StT.517: 13,81%

' -~

7 L
s Pl
r

Zdroj: EasyArchiv

StF.523: 1,56%

_,-o-""'-'f_‘-ﬂ_

Sti, 5220 41,66% _—

Str.518: 18,36%

T SIT.5217 4,42%
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NCR/Reklamace 2016 Priloha 10

E o NCR HCR Fued HCF NCR - VP - 4 ici 5 z
Zikarn MCR Poded MCR Plaiby MCR 2016: W - I, Fakarnici [kusu / potet)
NCR G zammRraho zamitnuio Caliem | Raklamace — y
ALETOM 3 1 1 4| 18734 W 7 B38,70 KA |
BOMEARDIER 42| 18| 125 0| 16.e8e00 WE| 264 17478 WA ] 208
HICLLE 2| [ O 2| s oiegz HE - Wb
KTP 28 3| a| 21| s e0811KE 54 577,75 K&
3 EI ] 3 0,00 K| 14 BBE,TE KA e
SIRAIL 17 3 & 21| & 10654 BA - Wb
=100 — 7 T T A ~Fb|
W -1 Celkem =3 145 Azz[ W SETETRE| 331 06Ba0 KB " ha il ™ - o gl
5 Telam MCR 2006 V- Il, mésice {potet / kust)
NCR - VI Calkem podet !
o] uantt | saa [ o ke e OpmvTheych Pobst Dprawrdnyct, Kurd B e
Indan " & 1 a5 12| &1
i 7 1l—-|| 0| o] 7 184 - = ham pett
biezsn 1§ | 3] El 1 10 1m0 ST
duben 2 18] 3| 3 5 2] 140
kvbtar 4] 12 z B0 ) &2 ﬂ
[ 7 54 1 3] B 57| =
beresnsn E] A4 [] [ El 4 1
|erpen B =] 1 1 ] ko] a0
zaffl 18 [T g 15 24 78| ’:
Fipen B 5 of [ | 25
|istopad B 43 B 8 18 &7 f g:& e.t'“ f qif e;i‘c “‘q‘g 1'5& @f «;9“@ f
procimes Fl Al 3| 7| E 17| b &
Calksm B8 B | 145 122 TER
[EKZMAAL NGA = 'm'_' "-m“: Reklamace 2006: V - 1, typy [lusi)
e haSraM soree L oanadind Dot I -
Vi: Reklamaoi oslksm: podat ! ke M 1158 e
Vil: Kolajowd wozldla NCH oslkem: podat ! e 8d M'ﬂ . -
EDF reklamaol: podet | kG 17 B0 Pty
Inmiky baspedrarnich dval . =
—————— L
I
Drenfri bowini
[ Lae F 300 L L =0 (0= TO B

Ve Wydkows: 10.1.2017
Vypracoval: Kupka ©.

Zdroj: EasyArchiv
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NCR 2016 Priloha 11

150 000 K& +
100 000 K& - ‘. N
0Ke T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 6 i a8 9 10 11 12
Ei=dsks LEDEN [ RVETEN Je=nr= Strediska 2016
154 0,00 0,00 107,64 158,31 0,00 584,16 0,00 0,00 0,00] 1 320,32 48,77 0,00 2 218,20
513 84,11 1 804,20 105,38 1.221,98 2 013,99 2 521,08 0,00] 23 298,80 535,94 3 233,79 5 406,48 6 274,17] 45 499,92
516 374,74 414,25 490,12 764,75 1 196,37 375,12 527,85| 1 825,37 2 549,81 20 362,97 14 222,40 1613, 44 717,37
517 2 045,85| 416 557,69 5 223,46 9 913,55 11 354,24 30 828,38 9 748,04] 47 310,88| 33 559,70 14 4110,45] 10 338,70 6 752,1 167 743,06
518 13 339,45 11 177,32 13 304,26 10 251,27 17 392,83 29 185.03| 45 301,67 29 499.58 919530 15 857.71] 11 836,35) 16 639,42 222 980,19
521 3 940,01 4 931,01 2 809,43 1 795,71 2 B75,80 2 241,45 T 952,42 3 495,28 112927 261310 11 712,94 B 199,50 53 695,92
522 36 B27,53| 53 676,98| 46 272,16 40 381,89 37 001,76| &5 455,56 T 355,12| 2974531 25 767,19 59 630,49] 57 179,34| 46 527,91 506 121,24]
523 481,25 16,21 340,30 187427 713,93 3 473,60 953,95 1171,40 2 990,76 911,30 1222,08 4 526, 35' 18 975,41
524 995,84 483,83 649,46/ J65,06 1 715,64 129,51 290,36 154,36 139218 730,75 5 632,54 9 479,33) 22 018,86
525 & 187,70 7 069,35 G 466,71 8 373,39 9 421,03 7 681,31 2 517,96 12 753,90 8 452,24 9 844.67| 18 164,68 26 769,7H 123 701,69
711 94,89 47,28 0,00 140,01 0,00 335,10 29,41 222,73 564,79 138,11 4 448,93 0, 0] 6121,2
112 0,00 0, i 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 Uil]l] 0,00
Vi 48 516, 44| 67 981,58 56 642,44 54 012,30 53 742,15] 81 502,51 19 069,81 70 619,05] 40 267,58) 7696410] 99318086
VI 15 654,93 20 196,54 19 12548 21 226,09 29943 44| 61 307,79 55 60G,97| 48 650,66] 45 969,60| 51 769,56 40 893,15
CELKEM B4 371,37 95 178,12] 75 767,92 75 241,19 £3 685 59] 142 T4 676, 119 477,61 a6 237 18] 128 140 211,24
Celkem 2015 43 E?ﬂ lﬁE! 93 ?ﬂ]’IIB 41 03, 90| &1 0;21,13 T8 304 47 74 722 2T 91 407 57 104939.3_3
Cellkem 2014 106 588,43 65161,28| 14509611| 100838,75| 11631848 138 744 70| 10051789 117 248,35 155 431,66 168 832 59| 154 644 63|
Celkenn 2013 45 179,64 AT 596,13 A5 126,45 38 291 62 A3 202 43 58 05533 2980293 5977319 65 73619 11217384 5657793
Celkem 2012 39 §16,13] 40 153 52 T8 679,34 49 800,50 &E 282 69| 146658.12] 3481259] 5361161 822 23] 7605323 9591262 84 570,25 831 072,
[Celkem 2011 64 490,13] 103 225 43 100 504,75 92 210,37 £3 544 10] 163 23 A0 59 7e| 130 314 11 43 ESZ T4 IHEE 361 82T 236
+-2015/2016 21 318,01 33248 34| 3075868 -1854664| 4195020 T474040| 1365565 4117314| 1151491 37 34609]| 2527188 29013, -328 855, 7.

Zdroj: EasyArchiv

22



Spokojenost zakaznika 2016

Priloha 12

KVALITA

PRAVIDLA

ZAvoD zsogi A A OoTD R:Iﬂzl\i':'ci SERVIS S‘;é’tﬁ:;z& ciLts
SLUZEB PODMINKY
BT Henningsdorf 8 9 8 9 10 10 9,0
BT Brugge 9 10 9 9 8 9,0
BT Wroclaw 9 9 10 10 10 10 9,7
BT Crespin 9 8 10 8,5
BT Villeneuve 9 9 8,8
ALSTOM Salzgitter 9 8 8,7
ALSTOM La
Rochelle 8 8 8 8 8,2
SIRAIL 9 9 8 10 10 9,0
HIOLLE 9 10 8 10 10 9,3
KPT 7 10 9 8 8 10 8,7
SIEMENS 9 9 8 8 9 8 8,5
Total 8,8
10.1.2017

Zdroj: EasyArchiv
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Poptavky 2016

Zdroj: EasyArchiv
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Poptaviky 2016
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Plan kvality vs. Skuteénost za rok 2016

Vysledek
1/ Prevence: Plan Skuteénost % Poznamka
Systém kvality ISO 9001:2009 + IRIS Rev.2 (fa.Bureau
Veritas) 10/2016 126 000,00 K& 185793,99 K& 147,46
Audit svafovani EN 3834-2 (fa.VUZ Batislava) 8/2016 25000,00 K¢ 38 845,23 K¢ 155,38
Audit svafovani EN 15085-2 (fa.GSI SLV Halle) 9/2016 40 000,00 K¢ 58 887,48 K¢ 147,22
Skoleni pracovnikil 1-12/2016 1 000 000,00 K& 809 380,41 K¢ 80,94
1191 000,00 K¢ 1092 907,11 K¢ 91,76
Zkusebnictvi:
Ovéreni certifikace vyrobkl ze zakona u nichz kongi
certifikat 1- 6/2016 180 000,00 K& 181 493,00 K& 100,83
Zkousky CE (fa.Trezor Test - Klecany ) 1- 6/2016 25000,00 K& 29 866,00 K¢ 119,46
Audit a recertifikace CE (fa.Trezor Test - Klecany ) 6-12/2016 30 000,00 K& 36 440,00 K& 121,47
235 000,00 247 799,00 K¢ 105,45
Ovéreni vyrobki z planu TR:
WPQR - rozsifeni pro Fe (fa. VUZ) 1-6/2016 50 000,00 K¢& 18 576,48 K& 37,15
WPQR - rozsiteni pro Al (fa. VUZ) 7-12/2016 50 000,00 K¢& 0,00 K¢& 0,00 | Nerealizovano
WPQR - roz$ifeni nerez (fa. VUZ) 1-12/2016 50 000,00 K& 0,00 K& 0,00 | Nerealizovano
150 000,00 18 576,48 K¢ 12,38

Metrologie:
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- ovéreni a kalibrace méridel 1-12/2016 50 000,00 K& 71164,07 K& 142,33
- nakup méfidel (pfimémé desky, voziky s méfidly pro Realizovana jen drobna
dilny) 1-12/2016 320 000,00 K& 78 568,82 K& 24,55 | méfidla
- opravy a servis méficiho zafizeni 1-12/2016 30 000,00 K& 0,00 K& 0,00

400 000,00 Ké 149 732,89 K¢ 37,43
Normy:
- nakup norem, véstnik UNMZ 2016 12/2016 12700,00 K¢ 9 000,00 K& 70,87

12700,00 K¢ 9 000,00 K¢ 70,87
CELKEM : 1988 700,00 K¢ 1518 015,48 K¢
Neshodné vyrobky:
- vnitini 1-12/2016 1000 000,00 K& 1079 408,16 K¢ 107,94
- reklamace od zékazniki 1-12/2016 100 000,00 K& 71283,35 K& 71,28
- vicenaklady vinou neshod v nakupu 1-12/2016 10 000,00 Ké& 0,00 K& 0,00
- postovné 1-12/2016 3500,00 K& 2129,40 K& 60,84
CELKEM : 1113 500,00 K& 1152 820,91 K¢ 103,53
Jiné parametry:
- OTD BOMBARDIER 1-12/2016 90,00 % 96,20 % 106,89 | Min.90
- PPM BOMBARDIER 1-12/2016 1 % 0,10 % 10,00
- NCR BOMBARDIER (pocet NCR fizeni) 1-12/2016 100,00 P¢ 42 % 42,00
- NCR BOMBARDIER (pocet ks vyrobkd) 1-12/2016 1 000,00 Ks 267,00 P¢ 26,70
dn Dn

- dodavatelské NCR resit do: 1-12/2016 10,00 U 9,00 90,00

Zdroj: EasyArchiv
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OBRATKOVOST SKLADU
max.2,5 mésice

STAVY SKLADU max. 20 mil

CENA plan vs. skuteénost
odchylka max. 5%
PROVOZNI NAKLADY vs.
TRZBY Min. -2%

OTD Zékaznické min.90 %
OTD dodavatelské min. 95
%

POCET OTEVRENYCH VP
max. 5000

ZVYSENI KAPACIT 5%
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Zdroj. EasyArchiv

Trzba plan vs.skute¢nost Dodavky v ¢as FAl Uspésnost
Sledovani nakupnich cen -

Spokojenost zékaznika 90% uspory Plan TR vs. skutecnost
Naklady plan vs.

NCR dol1% Audity dodavatell skute¢nost
Odchylka kalkulovana

Poptavky Hodnoceni dodavatell vs.redlnd

Stav skladu 310 100/310200 Stav skladu 110000

OTD Obratkovost zasob

NCR Dodavatel( 0,1%

Plan vyroby vs. skute¢nost  Servis do 48hodin

Neshodné vyrobky 1% Pravidelné kontroly

Realizace VP pocet

otevienych Plan udrzby/cile

Sledovani N/hod Fluktuace

Sledovani rezijnich hodin Nemocnost

Sledovani vicenakladd Plan skoleni vs. skute¢nost
Neshody z nefizenych
dokumentt

Spokojenost zaméstnancl

29



Priloha 17

Hodnoceni zaméstnance za rok 2016

Jméno a pfijmeni zaméstnance:

‘funkce :

osobni cislo :

'stredisko: |

Hodnoceni zpusobilosti

1) Odborné znalosti a dovednosti
Subkritérium A- v oboru
Subkritérium B: jazykove 20 ’
2) Technické znalosti a dovednosti 0,9
Subkritérium A 100 0 0
3) Znalost metod a nastroju pro 12
|zlepSovani i
ISubkritférium A systém kvality, znalost 50 0
procestl
Subkritérjum B: schopnqsl vy!l'c-)_dnoceni 50 0 o
ukazatell procesu, analyza pficin
4) Praxe 0,8
Subkritérium A: v oboru 70 0
0
Subkritérium B: na pracovni pozici ve firmé 30 0
' 5) Manazérské schopnosti 1,1
Subkritérium A: interni 50
Subkritérium B: externi 50 0
' 6) Schopnost nést zodpovédnost
Subkritérium A 100 0 0
7) Schopnost jednat s lidmi 1,2
Subkritérium A: pfi konfliktni situaci 50 0
Subkritérium B: jako ¢élen tymu pro dosaZeni 50 0 0
cile
' 8) Schopnost tymové prace 1
Subkritérium A jako vedouci 40
Subkritérium B: jako élen tymu 60 ¢
) Znalost pozadaviszékazniks,inter 08
postupl, predpisu, smérnic §
Subkritérium A: systém kvality 80
Subkritérium B- ostatni 20 | ¢
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10) Znalost externich predpisu, vyhlasek, 09
norem, apod. !
s S e ‘s 40 0

ubkritérium A pravni pfedpisy a vyhlasky
Subkriterium B: systému kvality 40 0 0
Subkriterium C: dalsi odborné 20 0
11) Schopnost aplikace znalosti

iskanych vzdélavanim 1
Subkriterium A® vyuZiti v praxi 100 0 0
Celkem 1100 0 11
Vysledné slovni hodnoceni: nedostate¢né znalosti

| Kategorie : 1
Hodnoceni pracovniho vykonu

splnil-nesplnil

A splnil-nesplnil

N splnil-nesplnil

Dohoda o pracovnim vykonu na rok 2017

Plan osobniho rozvoje

Vyjadfeni zaméstnance :

Akceptace cilli a rozvoje
zaméstnancem (podpis) : Datum

'Navrh nadfizeného :

Vypracoval (hodnotil),funkce:

| Podpis hodnotitele/nadfizeného : Datum

Zdroj: EasyArchiv



