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Anotace

Predmétem prace ,,Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci ve vybrané organizaci® je
poznat a popsat systém vzd€lavani na vybraném pracovisti a zhodnotit spokojenost
zamestnancll se soucasnym systémem vzdélavani. Teoreticka Cast prace vymezuje
zakladni pojmy tykajici se konceptu celozivotniho vzdélavani/uceni a systému
vzdélavani 1 rozvoje zaméstnancti v organizacich. Soucasné se vzdélavanim zabyva
z hlediska jeho propojeni s personalnimi procesy v organizaci. Vénuje se divodim
i cilim vzdélavani zam¢&stnanci v organizaci a zabyva se jeho systematickym zajisténim
od samotné identifikace vzdélavacich potteb, pies organizaci vzdélavacich akci az po
vyhodnocovani jeho efektivnosti. V praktické ¢asti autorka, na zaklad¢ teoretickych
poznatkil ziskanych z odborné literatury a vysledki realizovaného Setfeni, shrne ziskané
poznatky a navrhne mozné kroky pro zvyseni celkové spokojenosti zaméstnanci se

systémem vzdélavani zavedenym na vybraném pracovisti.
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Annotation

The subject of "Employee Education and Development in a Selected Organization™
is to identify and describe the system of education at a selected workplace and to
evaluate the satisfaction of employees with the current education system. The
theoretical part of the thesis defines the basic concepts regarding the concept of lifelong
learning / education and the system of education and development of employees in
organizations. At the same time it looks into education in terms of its linkage to the
personnel processes in the organization. It deals with the reasons and goals of employee
training in an organization and deals with its systematic provision from the
identification of educational needs itself, through the organization of training events to
the evaluation of its effectiveness. In the practical part, on the basis of the theoretical
knowledge gained from the scientific literature and the results of the research, the
author summarizes the acquired knowledge and suggests possible steps to increase the
overall satisfaction of the employees with the education system introduced at the

selected workplace.
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UvVOD

V soucasném globalnim prostiedi se naroky na pracovni vykon, znalosti, schopnosti
a dovednosti lidi stale zvySuji. Doba elektronizace, novych informaé¢nich systému
a technologii ménici charakter prace i rychlost Sifeni informaci, ale také Casté tpravy
pravnich opatieni, tedy doba neustalych a dynamickych zmén pfinasi nutnost se plynule
pfizptsobovat a byt flexibilni. Znalosti ziskané v obdobi zivota, které bylo piedurceno
ke studiu za ucelem piipravy na budouci povolani, jiz jedinci pro jeho uspésnou cestu
zivotem nestaci. V soucCasné dobé¢ je tieba prehodnotit pohled na vzdélavani a piijmout
fakt, ze vzdélavani je soucasti celého produktivniho a mnohdy i postproduktivniho
véku. Pripustit si nezbytnost naddle se ucit minimaln¢ po celou dobu profesni kariéry
tak, abychom byli vykonni a prospé&ni pro zameéstnavatele. Abychom byli schopni se
aktivné uplatnit ve spoleCenském, ekonomickém i politickém Zzivoté. A mohli byt
produktivni, Gspés$ni a spokojeni sami se sebou.

Globaliza¢ni tendence a s nimi spojené tlaky na nové a nové znalosti a dovednosti
vzdélavani/uceni, jehoz nedilnou soucasti je prave vzdelavani a rozvoj zaméstnancii
V organizacich.

Vykonnost organizace je podlozena vykonnosti lidi, tedy lidského kapitalu,
jednoduSe zaméstnancii, ktefi pro organizaci pracuji a otiskuji do ni své ja. Vykonni
zaméstnanci jsou zpravidla zaméstnanci schopni, spokojeni a dobfe motivovani. Jednim
zmnoha faktort, které ovliviiuji pracovni spokojenost, vykonnost, motivovanost
zaméstnancll a jejich pozitivni vazbu na organizaci, je dostatek informaci, znalosti
a dovednosti potiebnych pro vykon prace a osobni rozvoj.

Ptiznivé podminky pro vzdélavani jsou investici, kterd ma pozitivni vliv na osobni
i socialni rozvoj zaméstnancd, flexibilitu a rozvoj celé organizace i spole¢nosti jako
celku. RovnéZ zvysuji atraktivitu organizace jako zaméstnavatele. Usp&iné organizace
si tuto skute¢nost uvédomuji, a proto pravé vzdélavani a rozvoj zaméstnanctu
Vv organizacich tvofi vyznamny podil na celoZivotnim vzdélavani.

DalSim z podnétli vybéru tématu diplomové prace byla bakalatska prace autorky na
téma ,,Pracovni stres, jeho zdroje a moZnosti prevence®, jejiz soucasti byly, kromé

vyhodnoceni vysledkl Setfeni realizovaného na témze vybraném pracovisti organizace



statniho sektoru, navrhy opatieni na snizeni rizika vyskytu stresu na pracovisti. Ty
predstavovaly napftiklad zafazeni nékterych typti vzdélavacich kurzd do interniho
systému vzd¢lavani v organizaci. V dotaznikovém Setifeni zaméfeném na mozné zdroje
stresu bylo vyhodnoceno praveé nedostatecné mnozstvi informaci, znalosti a dovednosti,
vztahujicich se k vykonu pracovni ¢innosti, jako jeden z moznych zdroji pracovniho
stresu (Mlejnkova, 2017). Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu je jednou z forem péce
0 zaméstnance, kterd ma vyznamny vliv na jejich pracovni chovani, spokojenost,
motivaci, vykonnost a tedy i na snizeni rizika vzniku pracovniho stresu.

Cilem prace je teoreticky vymezit zdkladni pojmy tykajici se celozivotniho
vzdélavani a systému vzdélavani i rozvoje zaméstnancii v organizacich jako soucasti
persondlnich procesti. Poznat a popsat systém vzdélavani na vybraném pracovisti statni
organizace, porovnat tento systém s hlavnimi teoretickymi doporu¢enimi a zhodnotit
spokojenost zaméstnancli se soucasnym systémem vzdélavani. Ptipadné navrhnout
mozné zmeény V oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnanci na tomto pracovisti.

Prace je rozdélena do ¢asti teoretické a praktické.

Prvni kapitola teoretické Casti prace se zabyva celoZivotnim vzdélavanim/ucenim
a vzdélavanim dospélych. Druha kapitola se zamétuje na charakteristiku a vyznam
vzdélavani a rozvoje zaméstnanci vV organizaci, jeho cyklus a metody. Tteti kapitola se
vénuje vztahu vzdélavani k ostatnim persondlnim c¢innostem, zabyva se také
komunikaci, motivaci, pracovni spokojenosti a vykonnosti zaméstnancti.

Pifedmétem praktické ¢asti je poznat a popsat stavajici systém vzdélavani a rozvoje
zaméstnancll na Vybraném pracovisti statni organizace a u anonymniho vzorku
respondentli provést screeningové dotaznikové Setfeni doplnéné o rozhovory
s vedoucimi zaméstnanci za ucelem zjiSt€ni spokojenosti zaméstnancl se stavajicim
systémem vzdélavani. Dale také identifikovat piipadné bariéry v ucasti zaméstnancti na
vzdélavacich akcich a mozné diference v potiebé vzdélavani a rozvoje v zavislosti na
dobé trvani sluzebniho nebo pracovniho poméru. A zaroven posoudit, zda zaméstnanci
vnimaji komunikaci informaci o moznostech jejich vzdélavani a rozvoje v organizaci
jako dostatecnou. Na zaklad¢ zjisténych skutecnosti piipadné navrhnout moznosti, jak
systém vzdé¢lavani a rozvoje zatraktivnit a prispét touto cestou ke zvySeni pracovni

pohody zaméstnancll a vyuziti jejich profesniho 1 osobnostniho potencialu.
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TEORETICKA CAST
1 VZDELAVANI

Pro pojem vzd€lavani nachazime v odborné literatufe mnoho riznych definic.
Setkavame se zde také s definovanim Uzce souvisejicich a dulezitych pojmd, kterymi
jsou vzdélani, uceni, vychova, rozvoj a jiné.

Vzdélani jako civilizacni fenomén vznika jiz v rané fazi vyvoje civilizace a vyviji se
po celou dobu jeji historie (Sak a kol., 2007, s. 117).

Pricha a Veteska (2014, s. 296) definuji vzdélani jako souhrn védéni, tj. znalosti,
dovednosti, postoji a hodnotovych orientaci, které¢ clovék ziskava jako produkt
vzdélavani.

Vzdélavani mé procesudlni charakter, probihd dlouhodobé a je primarné zaméteno
na potieby jedince. Jedna se o cilevédomy proces ptipravit jedince na uréité socialni,
Vv tomto piipadé pracovni role (Tureckiova, 2004, s. 96).

Foot a Hook (2002, s. 206) v publikaci Personalistika definuje vzdélavani: ,,Jako
cinnosti, které maji za cil rozvoj znalosti, dovednosti, mordlnich hodnot a porozumeéni,
vyzadované v§emi aspekty Zivota.“ Vzdelavani zahrnuje napf. studium kultury, pfirody,
ziskani lingvistickych 1 dalSich zékladnich dovednosti a moralnich hodnot, které jsou
zdsadni pro porozumeéni tradicim ovliviiujicim spolecnost, osobnostni rozvoj i rozvoj
celé spole¢nosti.
je mozné vyuzit nazoru Honeyho a Mumforda (In: Foot a Hook, 2002, s. 178), a to, Ze
k uceni doslo tehdy, kdyz n¢kdo: ,, Umi néco, co predtim neumél a miize to predvést a je
schopen udélat to, co drive udélat neumel.” Definovat uéeni obecné, neni viibec
jednoduché. Situaci, kdy u ¢lovéka dochazi k néjakému uceni, je bezpocet.

Ucenti je vSak zdkladni podminkou Zivota a vyvoje jedince 1 celé spolecnosti (Priicha
a VeteSka, 2014, s. 277; Veteska, 2016, s. 78).

Podle Prichy a Vetesky (2014, s. 301) je ,,vzdelavani v odborném vyznamu
edukace” neboli proces fizeného uceni a vyucovani, ke kterému dochazi
V institucionalizovaném prostiedi Skoly nebo v jiném edukaénim prostiedi, jako napft.

Vv organizacich nebo v zajmovych zatizenich. Jednim ze zptsobd edukacniho procesu je
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ale také sebevzdélavani. Béhem tohoto procesu dochazi k osvojovani poznatkl
a ¢innosti, které se vnitinim zpracovanim, tedy uenim, pietvaii ve védomosti, znalosti,
dovednosti (Veteska, 2016, s. 79).

Pojem vychova je mozné si na zakladé odborné literatury objasnit jako zamérné,
cilevédomé a vSestranné puisobeni na jedince za ucelem utvareni jeho télesnych nebo
dusevnich vlastnosti, které probiha zpravidla v souladu s tradicemi a zvyklostmi dané
spole¢nosti (Kohout, 2007, s. 21).

Palan (2003, s. 13) upozoriiuje, ze vzd€lavani a vychovu od sebe neni mozné
jednoznacéné oddélit. Vychova vytvaii charakter, vzdélavani vytvari vzdelanost. To celé
vede Kk vSestrannému rozvoji osobnosti, u které je rozum, cit a viile v rovnovaze.

Z pohledu vzd¢lavatele dospélych vnimame pedagogickou Ccinnost spiSe jako
vzdélavani nez vychovu. Pojem vtomto smyslu zahrnuje 1 ptipadnou stranku
vychovnou (Kohout, 2007, s. 23).

Rozliseni pojma vzdélavani a rozvoj uvadi Bartak (2007b, s. 11) takto: ,, Vzdéldavani
Jje planovita cinnost, ktera md jednotlivci nebo skupiné vzdeélavanych pomoci dosahnout
pozadované zpusobilosti, naucit se délat spravné veci spravné a vyuzivat osvojenych
znalosti a dovednosti v praxi.“ ,, Rozvoj je komplexem aktivit zamérenych na zvysovani
osobniho potencialu jedince. Mél by predstavovat trvaly proces probihajici po cely
aktivni zivot clovéka, zahmujici priubezné vzdélavani, rust a zmény.* Hronik (2007,
s. 31) definuje rozvoj jako ,,dosazeni Zadouci zmény pomoci ucent se .

Podle Saka a Kolesarové (2012, s. 77) patii zdélavani k tomu nejdulezitéjsimu, co
ve spolecnosti probiha a to od 19. stoleni. ,,Vzdélanost a vzdélavani meéni spolecnost,
Jjedince i zivotni styl ¢loveka. Vzd€lanost neni rovna vysi inteligence ¢lovéka, avSak
vzdélavani a dosazena mira vzdélanosti kladné ovliviiuje rozvoj jeho myslenkovych
operaci.

V soucasném svété je vzdeélavani chépano jako jeden z podstatnych faktort, které
davaji Sanci napliovat hospodaiské cile, ale 1 socidlni cile a piedstavy o zivoté
v demokratické spolecnosti vibec. Je zaroven velmi dilezité pro profesni kariéru
jedince (Muzik, 2012, s. 30). Zuvedeného vyplyva, ze zhlediska jednotlivce
i spole¢nosti, je vzdélavani jednou z nepostradatelnych podminek pro existenci
a zdokonalovani zivota. Proto se v soucasné dob¢ piiklada velky vyznam celozivotnimu

vzdélavani/uCeni (Pricha a Veteska, 2014, s. 301).
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Pojmy vzdélani a vzdélavani je pro Gcely této prace mozné zjednodusené definovat
tak, ze vzdélavani (edukace) piedstavuje proces a vzdélani oznacuje vysledek, tedy
vyslednou hodnotu vzdélavaciho procesu. Pod pojem rozvoj autorka fadi aktivity,
jejichz ucelem je rist a rozSifovani osobniho potencidlu jedince. A uceni piredstavuje

nabyvani veskerych novych znalosti a dovednosti.

1.1 Celozivotni vzdélavani/uéeni

Jako prvni pfiSel s konceptem celoZivotniho u¢eni uz Jan Amos Komensky. Prvky
vychovy a vzdélavani dospélych je mozné nalézt ve vSech jeho dilech, napt.: ,, ...kazdy
clovek ma byt vzdelan v celistvosti, coz znamend, aby byl spravné a odborné pripraveny
nejen v néjaké jedné véci anebo v nékolika malo nebo nékterych vécech, ale ve vsech,
které zavrsuji podstatu lidskosti . (Palan, 2003, s. 34; Palan a Langer, 2008, s. 12)

Veteska (2016, s. 93) upozoriuje, Ze Komensky na sklonku svého Zivota zastival
velmi moderni postoj k celozivotnimu vzdélavani. ,, Hlavni myslenku predstavuje
spojent ,,sveta jako Skoly “ s ideou ,, zZivota jako Skoly. “ (Habl In: Veteska, 2016, s. 93)

Také Bartdk (2008b, s. 12) zmifluje Komenského a jeho dila VSenédprava
a VSevychova, ve kterych pfichazi ve své dob€ s naprosto nad¢asovym projektem, ktery
bychom v moderni terminologii nazyvali vzdélavanim dospé€lych a ktery zduraznuje
nepretrzitost a permanentnost vzdélavaciho procesu.

V soucasné dob&é predstavuje vzdélavani vyznamnou oblast spolecenské
a ekonomické sféry Zivota spolecnosti. Je Siroce propojené s politikou zaméstnanosti,
hospodatskou politikou, $kolskou politikou nebo rozvojem skolstvi (Muzik, 2012, s. 9).
Je zdlrazilovana potieba vSeobecné dostupnosti vzdélavacich pftilezitosti (Veteska,
2016, s. 93 a 94). A zaroven je upfednostiiovan vyraz ,,uceni®, neb je tim kladen diraz
na zodpovédnost kazdého jednotlivce za ziskavani arozvijeni schopnosti, znalosti
a dovednosti (Pricha a Veteska, 2014, s. 60).

Celozivotni vzdé¢lavani/uCeni jsou veSkeré ucelné formalizované i1 neformalni
¢innosti souvisejici s ucenim, které probihaji za i¢elem dosazeni zdokonaleni znalosti,
dovednosti a odbornych predpokladi. Je mozné ho ¢lenit do dvou zakladnich useki,

které jsou oznaCovany jako pocateCni vzdélavani a dalsi vzdélavani. Vzdélavani
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pocatecni zahrnuje vzdélavani preprimarni, primérni, sekundarni a tercidlni (tzn. skoly
matetské, zékladni, stfedni, vys$si odborné a vysoké Skoly) a miize byt ukonceno po
splnéni povinné Skolni dochazky. Dalsi vzd€lavani zahrnuje vzdélavani profesni,
obcCanské a zajmové. Probihd po dosazeni urcitého stupné formalniho neboli Skolniho
vzdélavani, po prvnim vstupu jedince na trh prace. Je realizovdno v institucich
formalniho vzdélavaciho systému nebo v institucich mimoskolniho neformalniho
vzdélavani. Dulezitost dalSiho vzdélavani je vysokd jak pro rozvoj a uplatnéni
jednotlivce ve spole¢nosti, tak pro spolecnost samotnou (Pricha a Veteska, 2014, s. 60—
61). Rozlozeni pojmu celozivotniho vzd€lavani/uceni je znazornéno na nasledujicim

obrazku.

Obrazek 1: Schéma celozivotniho vzdélavani (uéeni) a dalsiho vzdélavani

CELOZIVOTNI VZDELAVANI (UCENI)

VZDELAVANI VZDELAVANI
DETI A MLADEZE DOSPELYCH
VZDELAVANI DALSI
VE SKOLACH VZDELAVANI
78, S8, VoS, VS

DALSI VZDELAVANI «— |

OBCANSKE ZAJMOVE (DALSI) PROFESNI
VZDELAVANI VZDELAVANI VZDELAVANI
KVALIFIKACNI
REKVALIFIKACNI
NORMATIVNI

Zdroj: Palan a Langer, 2008, s. 95 (vlastni zpracovani)

Palan a Langer (2008, s. 94) upozornuji, ze pojem dalsi vzdélavani je Casto nepfesné
uzivan jako ekvivalent pro pojem vzdélavani dospélych. Ve skutecnosti to, co je
oznacovano jako vzdelavani dospélych, se nemusi vzdy tykat jen dospélého. | mladistvy
se miize po ukonceni povinné $kolni dochazky tcastnit rekvalifikacniho kurzu, ktery je

soucasti dalsiho vzdélavani.
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Obcanské vzdélavani je zaméfené na utvafeni védomi prav a povinnosti osob
Vv jejich zivotnich rolich. Jedna se o vzdélavani ve vécech vetejnych. Zahrnuje
problematiku etickou, pravni, zdravotnickou, télovychovnou, vSeobecné vzdélavaci,
nabozenskou apod. (Palan a Langer, 2008, s. 98).

Mezi zajmové vzdelavani zahrnuji Palan a Langer (2008, s. 98) umélecké discipliny,
vzdélavani v zajmovych sdruzenich, vzdélavani seniort a zahrnuje také sebevzdelavani.
Jedinec uspokojuje vzdélavaci potieby vsouladu sosobnimi zajmy. Mezi
charakteristiky zajmového vzd&lavani, jak uvadi Serdk, patii: , zdjem, volny cas,
dobrovolnost, svoboda vybéru, mistni prislusnost, uspokojeni potreb, pestrost obsahu,
neutilitarnost, otevienost, aktivita . (In: Palan a Langer, 2008, s. 99)

Dal$im (profesnim) vzdélavanim rozumime vzdélavani osob, které jiz ukoncily
pocateni vzdélavani. Zahrnuje vesSkeré formy profesniho a odborného vzdélavani
Vv pribehu pracovné ¢inného zivota. Jeho funkei je rozvijet dovednosti, postoje, znalosti
i navyky potiebné pro vykon uréité pracovni ¢innosti (Palan a Langer, 2008, s. 96). Ma
tedy pfimou vazbu na profesi, a tim na jeho ekonomickou aktivitu. Principem je
vytvafeni a udrzovani optimalniho souladu mezi kvalifikaci subjektivni, kterou méme
na mysli readlnou pracovni zptsobilost jedince a kvalifikaci objektivni, tedy naroky na
vykon konkrétni ¢innosti (Muzik, 2012, s. 25; Palan a Langer, 2008, s. 96).

Muzik (2012, s. 26) rozdéluje dalsi profesni vzdélavani na vzdélavani kvalifikacni
a rekvalifikacni. Je zpravidla vazdno na profesi, roli dospélého a jeho ekonomickou
aktivitu. Je podstatou vytvareni a udrZzovani pfiméfené rovnovahy mezi zplsobilosti
jedince vykonavat urcitou ¢innost a naroky, které jsou na vykon té konkrétni ¢innosti,
profese nebo pozice kladeny. Palan a Langer (2008, s. 95) déli dalsi profesni vzdélavani
na kvalifika¢ni, rekvalifikacni a normativni.

Podstatou kvalifika¢niho vzdélavani je prohlubovani, rozSifovani nebo zvySovani
soutasné kvalifikace. Radime sem jakékoliv kurzy a jiné vzdélavaci aktivity
napomahajici zauceni, zaSkoleni nebo rozvoji v ramci stavajici kvalifikace (Palan
a Langer, 2008, s. 96).

Utelem tG&asti na rekvalifikaénim vzdélavani je zména puvodni kvalifikace na
kvalifikaci jinou, podnicena zpravidla zménou zdravotniho stavu jedince nebo vlivem
zmén na trhu prace. Cilem byva zpravidla ziskani konkrétnich teoretickych C¢i

praktickych poznatkid, zvySeni zaméstnatelnosti (zejména u absolventil) nebo druha
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vzdélavaci Sance. Soucasti jsou také motiva¢ni programy pro usnadnéni vstupu do

rekvalifikaénich kurzti nebo poradenské programy, které jsou urCené pro kategorie

zamé&stnancu vyzadujicich zvlastni péc¢i (Palan a Langer, 2008, s. 97).

Zvlastnim druhem dalSiho profesniho kvalifika¢niho a rekvalifikacniho vzd€lavani
je vzdélavani normativni. Jeho absolvovani je podminéno naplnénim urcité zakonné
normy nebo zvlastni odborné zpusobilosti, napt. u elektroprofesi vyhlaska ¢. 50/1978
Sb. (Palan a Langer, 2008, s. 98).

V ramci dalsiho profesniho vzdélavani Muzik (2012, s. 26-27) rozlisuje:

— dalsi odborné vzdélavani — kratkodobéjsi formy vzdélavani (kurzy, seminafte, apod.),

— odborny trénink — souvisi srozvojem praktickych a intelektudlnich dovednosti
(napf. u€eni se akei, individualni vedeni — kou¢ink),

— kombinované vzdélavani — je spojovano zpravidla s bakalafskym a magisterskym
studiem na vysokych Skolach — cilem je dosazeni urcitého stupné skolniho vzdélani
(flexibilni pfistup ve smyslu obsahovém, ¢asovém a mistnim),

— distan¢ni vzdélavani — podoba ftizen¢ho samostatného uceni, kde jsou lektofi
| icastnici oddéleni v Case i prostoru. Vyuka je realizovana s vyuzitim raznych
médii a informacnich technologii.

Profesni vzdélavani je tfeba vnimat jako soucast konceptu celozivotniho uceni,
navazujici na Skolsky systém a predstavujici dilezity faktor hospodarského vyvoje.
Obdobi Zivota, které pokryva profesni vzdélavani, patfi vzhledem k primérnému
dozitému véku Cloveka k nejdelsi etapé jeho Zivota, kterou vénuje uceni, vzdélavani
a rozvoji. Je propojeno s jeho pracovni pozici, vykonem ¢innosti, jeho pracovni pozici
a je podporou pracovniho vykonu (Muzik, 2012, s. 9 a 21).

Celkové potiebu celozivotniho vzdélavani/uceni podnitila rychlost, dynamika
a globalizace spolecenskych, politickych, hospodaiskych, technologickych a dalsich
zmén. Systém celozivotniho vzdélavani/uceni piedstavuje propojeny celek vSech
moznosti uceni, at’ uz realizovanych v ramci vzdélavaciho systému nebo mimo néj.
Dovoluje nam tak prechody mezi vzdélavanim a zaméstnanim a umoziiuje ndm ziskavat
stejné kvalifikace a kompetence riznymi zpisoby a kdykoli béhem zivota (Palan
a Langer, 2008, s. 101). Tento systém zahrnuje:

— Vzdélavani formalni — realizované ve vzdélavacich institucich, zpravidla ve Skolach.

Jsou dané jeho cile, obsahy i formy a zplsoby jeho hodnoceni jsou legislativné
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vymezeny. Zpravidla pfedstavuje ziskdni stupné vzdélani, absolvent ziskava

dokument (vysvédceni ¢i diplom) (Palan a Langer, 2008, s. 101).

— Vzdélavani neformalni — umoziuje jedinci zlepSit jeho pracovni i spolecenské
uplatnéni. Realizuje se mimo formalni vzdélavaci systém, nejcastéji v zafizenich
zaméstnavatell, soukromych vzdé¢lavacich institucich, nestatnich neziskovych
organizacich, ale i ve Skolskych zafizenich a dalSich organizacich. Zahrnuje napf.
ruzné rekvalifikacni kurzy, kurzy cizich jazyki, kurzy zaméfené na informacni
technologie, ale tfeba i tématické prednasky. Nevede k ziskani formalniho stupné
vzdélani (Palan a Langer, 2008, s. 101). Pfednosti této formy vzdélavani je pruznost
Vv reakci na soucasné neustale se ménici podminky v oblastech techniky, kultury
apod. (Bartak, 2008a, s. 13).

— Vzdélavani informdlni — predstavuje proces ziskdvani novych védomosti,
dovednosti a postoji z kazdodennich ¢innosti v pracovnim procesu, v roding, ve
volném case. Je neorganizované, nesystematické, neinstitucionalizované (Palan
a Langer, 2008, s. 101-102; Veteska, 2016, s. 98). Jako piiklad je mozné uvést
sledovani zprav, dokumentarnich potadi, ¢teni ¢asopist, apod.

V predchozich odstavcich bylo wuzito vyrazG kvalifikace, rekvalifikace
a kompentence. Autorka povazuje za vhodné na tomto misté uvést alesponn nékteré
z definic téchto pojmd.

., Kvalifikace bezprostredné souvisi s odbornou profesni pripravou a tvori jedincem
osvojenou soustavu schopnosti, védomosti, dovednosti, postojii, pracovnich navykii atd.,
ktera je potiebna k ziskani oficialni zpusobilosti k vykonu urcité cinnosti (povolani,
funkce). “ (Prucha a Veteska, 2014, s. 167)

Pro vymezeni pojmu rekvalifikace je mozné vyuzit naptiklad zakon ¢. 435/2004 Sb.,
0 zamé&stnanosti, ve znéni pozdg&jsich predpisi, ktery v § 108 definuje pojem
rekvalifikace nasledovné: ,, Rekvalifikaci se rozumi ziskani nové kvalifikace a zvySeni,
rozsireni nebo prohloubeni dosavadni kvalifikace, vcietné jejiho udrZovani nebo
obnovovani. Za rekvalifikaci se povazuje i ziskani kvalifikace pro pracovni uplatnéni
fyzické osoby, ktera dosud Zadnou kvalifikaci neziskala. *

Pojem kompetence Ize vnimat ve dvojim vyznamu, a to jako ,,soubor rozhodovacich

pravomoci a z nich vyplyvajici odpovédnost za dusledky, tzv. kompetence od jiného *
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a,jako vyjadreni obecné schopnosti, tzv. kompetence od sebe“. (Tureckiova, 2004,
S. 29) Pro ucely této prace je podstatné zejména druhé citované pojeti.

Armstrong (2007, s. 152) upozoriiuje, ze anglickym vyrazem ,,competence*
rozumime odborné schopnosti. Tedy to, co jedinec musi znat a byt schopen délat. Podle
Hronika (2007, s. 62) se tento vyklad ptfiblizuje vice k definovani standardt prace
a minimalnim kvalifikaénim pfedpokladiim, nutnym pro efektivni vykon svéfené role.

Anglickym terminem ,,competency* jsou definovany schopnosti chovani, tedy
o¢ekavané chovani, které je nutné k dosahovani pozadovanych vysledkt napt. v oblasti
tymové prace, komunikacnich schopnosti, vedeni lidi apod. Dulezitou osobnosti
V urcovani a rozsifovani povédomi o schopnostech chovéani byl Boyatzis. Na zaklade
vyzkumu zjistil, Ze neexistuje jen jediny faktor, ale je to vzdy vice faktort, které odliSuji
uspésny vykon od pramérného (Armstrong, 2007, s. 152).

Pravé Boyatzis (1982, s. 23) popisuje kompetence jako charakteristiky, které maji
pii¢innou spojitost s efektivnéjsimi nebo lepsimi vysledky pii vykonu prace. Rozlisuje
prahové kompetence, kterymi jsou vSeobecné znalosti, motivy, vlastnosti a dovednosti,
které jsou nezbytné k vykonu préace, ale nejsou prokazatelné spojené se Spickovym
vykonem a vykonové schopnosti, které odliSuji vynikajici vykonnost od prumérné nebo
Spatné pracovni vykonnosti. Jde tedy o cely soubor schopnosti, ktery je uzce spojen

S osobnostnimi charakteristikami zaméstnance, ktery danou ¢innost vykonava.

1.2 Vzdélavani dospélych

V tvodu této kapitoly je tieba definovat pojem dospély. Ackoli se jedna o zakladni
pojem, jeho vymezeni neni vibec jednoduché. Palan a Langer (2008, s. 38) jej popisuji
z nékolika thlu:

— Zpohledu legislativy: ,,Dospélym je jedinec, ktery dosahl veku 18 let.*
— Z pohledu psychologie: ,, Dospélost je stavem, jehoz kazdy Zivocich dosahuje, kdyz
doroste do konecné velikosti a sily, jiZ potrebuje k vykondvani samostatnych cinnosti

V Zivotnim prizpusobeni.*

— Zpohledu ekonomické nezavislosti: ,, Clovék ukoncil skolskou piipravu a vstoupil

na trh prace.
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— V s§irSim pojeti je dospélost charakterizovana ukoncenim vyvoje ve tfech dimenzich:
somatické (t€lesny vyvoj), psychické (je schopen piijmout odpoveédnost) a socialni,
popf. socidlné-ekonomickeé.

Definovani tohoto pojmu je nejednoznacné, lze ale fici, Ze ,, dospely je ten, kdo je
vyspely a zraly socidlné, psychicky, biologicky a ekonomicky a absolvoval minimalné
zakladni vzdelani . (Palan a Langer, 2008, s. 38)

Také Prucha a Veteska (2014, s. 87) definuji pojem dospélost z pohledu dosazeni
véku a z pohledu psychologického a biologického zrani. Upozoriuji, ze ,, hlavnim
aspektem zivota v dospélosti je predevsim rodina, zaméstnani, ustalené zajmy a zaliby,
touha po pohodli a po urcitém Zivotnim standardu “.

Pojem vzdélavani dospélych je mozné vnimat ve vice rovinach, a to jako vzdélavaci
proces, kterym je cilené systematické zprosttedkovavani, osvojovani a upeviiovani
schopnosti, znalosti, dovednosti, navykt, postoji apod. vSech osob, které ukoncily
Skolni dochazku a vstoupily na trh prace. Pojem vzdélavani dospélych tady obecné
predstavuje vzdelavani dospélé populace jak ve Skolskych zafizenich, s cilem ziskéni
urcitétho stupné vzdélani, tak jako dalSi vzdéldvani (tedy v rdmci formdlniho
I neformalniho  vzdélavani). Anebo jako vzdé&lavaci systém, ktery zahrnuje
institucionalné¢ organizované i individudlni vzdélavaci aktivity, rozsifujici a dopliujici
pocatecni vzdelavani dospélych osob, které timto zplisobem zdmérné rozvijeji své
znalosti, dovednosti a postoje, potiebné pro vykon své prace a napliiovani Zivotnich
a spoleCenskych roli. Tvofi soucast celozivotniho vzd€lavani/uceni. Propojuje
vzdélavaci politiku, politiku zaméstnanosti, socialniho zabezpeceni 1 rozvoje a fizeni
lidskych zdrojii (Palan, 2003, s. 11-12; Pricha a Veteska, 2014, s. 301-302).

Pojem lidské zdroje je vyraz ptevzaty z anglického ,,humanresources®, jehoz neni
presnym piekladem a predstavuje pracovniky v organizaci. Pricha a Veteska (2014,
S. 173) definuji lidské zdroje jako jedince v pracovnim procesu, ktefi vykonavaji ¢innost
na zéklad¢€ svého vlastniho rozhodnuti v souladu se strategii organizace.

Pricha a VeteSka (2014, s. 302) zminuji jesté dalsi pojeti vzdélavani dospélych, a to
vzdélavani dospélych jako pole praxe a vzdélavani dospélych jako védni a studijni obor
na vysokych Skoléach.

Veskerymi procesy a souvislostmi uceni a vzdélavani dospélych se zabyva védecka

disciplina — andragogika. I pfesto, ze rozsah této prace neumoziuje, zabyvat se
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veskerymi pojmy, které se dotykaji této oblasti, v takovém objemu jaky by si zaslouzily,
je s ohledem na téma prace vhodné se s timto pojmem alesponl ve strucnosti seznamit.

,,Podle jedné z definic je andragogika védou o vzdélavani, vychové a péci o dospélé
jedince. “ (Palan a Langer, 2008, s. 94)

Charakter andragogické védy je interdisciplinarni. Pro pochopeni slozitych
vychovnych a vzdélavacich jevli a procest je nutné ziskavat poznatky z pedagogiky,
psychologie, sociologie, filozofie, ekonomie apod. (Pricha a Veteska, 2014, s. 40).

Termin andragogika pouzil viibec poprvé Alexander Kapp, v dile ,,Platbnovo uceni
o vychové®“ vydaném v roce 1833 a polozil tak zdklady nové se vytvarejici discipling.
Pokusil se definovat problematiku vzdelavani dospélych jako disciplinu rozdilnou od
pedagogiky. V dalsim obdobi, n&kolik let po Kappovi, némecky filosof a pedagog
Johann Friedrich Herbart tento pojem odmitl s pfesvédcenim, Ze predmétem vychovy
mohou byt jen déti (Palan a Langer, 2008, s. 23-24).

Znovu objeven byl pojem ,andragogika“ az pocatkem 20. stoleti, kdy jej pro
pojmenovani metod vzdélavani dospélych uzil némecko-americky pravnik, historik
a filosof Eugen Rosenstock-Huessy (Benes, 2014, s. 12).

Pojem andragogika se dale zacal vyznamné rozvijet. Na Ceské pudé vznikaly tzv.
Lidové skoly, vyzna¢né misto zaujimaly Dé&lnické akademie, spojené se jménem
T. G. Masaryka a nejpropracovangjSim a nejkomplexnéjs$im systémem vzdélavani
dospélych, konkrétné podnikového vzdélavani, byly Batovy Skoly prace. (Palan
a Langer, 2008, s. 28).

Hlavnim divodem rozvoje andragogiky jako samostatné védni discipliny byla
spolecenska poptavka po novych druzich znalosti a kvalifikacich (Benes, 2014, s. 40).

Jejim objektem je, jak bylo definovdno v pfedchozim textu, dospély jedinec.
Predmétem je celkovd vychovnd a vzdélavaci realita dospélych. Jde o proces
intenciondlniho (organizovaného) uceni a socialné-ekonomické souvislosti tohoto ucenti,
sebefizené (zkuSenostni) a kooperativni uceni, které vytvaii podminky pro vznik
znalostni a ucici se spole¢nosti. Integruje v sobé tak celoZivotni vzdélavani/uceni, jeZ se
stalo soucasti zivota a prace. Zkouma teorii a praxi vzdélavani dospélych, oblast

poradenstvi a péce o dosp€lé jedince (Priicha a Veteska, 2014, s. 39-40).
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Obrazek 2: Predmét andragogiky

Predmét andragogiky

\

-

celozivotni vzdélavani a u€eni se dospélych v celé jeho $ifi

| intencionalni uceni | | incidentni ueni |
v v v v v
organizované organizované planované jednotlivé soucasti
n¢kym druhym samotnym uceni, ale neni udalosti zivotni
(dalsi vzdélavani) dospélym hlavnim ucelem || (napf. uraz) rutiny
(autodidaktika) (napf. cestovani) (napf.
starnuti)
obsahuje vzdy i neplanované uceni muze vést k intencionalnimu uceni

Zdroj: Benes, 2014, s. 56 (vlastni zpracovani)

Andragogika je rozdélena do nékolika subdisciplin, a to zédkladnich a aplikovanych.
Mezi zakladni patii obecna a komparativni andragogika, historie andragogiky
a andragogicka didaktika. Mezi aplikované discipliny patii andragogika zamétena napf.
na profesni, zjmové a obCanské vzdélavani. Zaroven je diskutovana také personalni,
socialni, kulturni andragogika, gerontagogika a specialni andragogika (Benes, 2014,
s. 53-55; Palan a Langer, 2008, s. 52-53).

V ptedchozim odstavci byla zminéna didaktika. Ta je zékladni disciplinou
pedagogiky. Je to teorie o zamérnych a planovanych vzdélavacich procesech, kterymi
jsou napt. modely vyucovani, obsah, cile, metody a formy vyucovani véetné¢ zptisobti
zjiStovani a vyhodnocovani vysledki téchto procesti (Priicha a Veteska, 2014, s. 82).

Ale zpét k andragogice. Bene§ (2014, s. 50) uvadi, ze specifikem vnimani
andragogiky u nas je rozliSovani uzsiho a SirS§iho pojeti tohoto oboru. Piedstavitelem
uzsiho pojeti andragogiky, kde je kladen daraz pfedevSim na oblast vzd€lavani
dospélych, je Milan Bene§ (Palan a Langer, 2008, s. 32). V §ir§im pojeti neboli
integralni koncepci andragogiky, jejimz zakladatelem byl Vladimir Jochmann,
andragogika zahrnuje:

- Sirokou oblast vzdelavani dospelych ve Skolach, podnicich, mimoskolskych

zarizenich,
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— oblast edukace ve smyslu obcanské, kulturni edukace, propagace a reklamy,
prevence socialné nezadoucich jevii, zdravotni osveéty, telesné vychovy apod.,

— oblast péce pojaté jako kulturni a kulturné vychovnd prdce, péce o lidi v podniku
(persondlni management), poradenstvi, dale se jednd o socialni péci a socidlni
praci, péci o nemocné, seniory, o traveni volného casu, zabavy atd.,

— funkcionalni piisobeni — masova média, vliv prostredi, socialni ekologie, bydleni
atd.  (Palan In: Benes, 2014, s. 50)

Integralni andragogika se tak podle tohoto pojeti zaméfuje na vyrovnavani se
dospélého Clovéka se socidlnimi institucemi, mobilizaci neboli zvySovani kompetenci
lidskych zdroji v prostfedi socidlni zmény, zvladani kritickych zivotnich situaci
enkulturace, socializace, profesionalizace a edukace (Benes, 2014, s. 51).

Aplikaci andragogiky v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroji piedstavuje

andragogika profesni a personalni.

1.3 Profesni a personalni andragogika

Profesni andragogika se zabyva aplikaci andragogickych teorii v prostiedi
organizaci a uzce souvisi s podnikovym (firemnim) vzdélavanim. Jeji kofeny prameni
z podnikové pedagogiky, vychovy a vzdélavani v organizaci. V soucasné dobé se
rozviji zejména jako souéast rozvoje a Fizeni lidskych zdrojii v organizaci. Udelem je
optimalizace rozvojového potencidlu jednotlivych zaméstnanct v pracovnim prostredi
(Priicha a Veteska, 2014, s. 214 a 223).

Personalni andragogika je soucasti andragogiky profesni. Podle Tureckiové mize
byt povazovana za jeji specifickou oblast. Tvoii vychodisko pro ,, péci a rozvoj lidského
potencidalu v prostredi pracovnich organizaci, jehoz praktickym nastrojem jsou
pokrocilé koncepce persondlni prace, tj. persondlni rFizeni a zejména na rozvoj lidi
zameérené modely Fizeni lidskych zdrojii. Konkrétné se v tomto pripadé miize jednat
napriklad o aplikaci modelu shody, pripadné novéji se objevujiciho Konceptu rizeni

podle kompetenci“. (In: Veteska, 2016, s. 46)

22



Vyuziva andragogickych zasad pfi préci s lidskymi zdroji. ,, V' praxi predstavuje
soubor teorii, strategii, zasad a pravidel zamérenych na socializaci, vedeni, pomo0C
a péci zaméstnancum.“ (Prucha a VeteSka, 2014, s. 214) Vyuziva se nejen pii uceni,
vzdélavani a rozvoji zameéstnancii, ale také pii motivaci, hodnoceni zaméstnancu
a dalezita je také pro vytvareni vztaht ¢loveék-prace-firma-skupina. Je tedy dilezita pro
zabezpeceni vhodného vztahu mezi pozadavky profesniho prostiedi na jedné strané
a naplnéni potfeby sebeuplatnéni a seberealizace jedince na stran¢ druhé (Pricha

a Veteska, 2014, s. 214 a 223).

Obrazek 3: Uzavieny kruh

VZDELAVANI, VYCHOVA, PECE

POTREBA DALSIHO VZDELAVAN{ \

/ ....p | USKOPOKOJEN{ POTREBY RUSTU
PARTICIPACE | weseseeess™"""
POZITIVNI VZTAH K FIRME | | VYSSi VYKONNOST

/

| SEBEREALIZACE |

MOTIVACE

Zdroj: Palan a Langer, 2008, s. 54 (vlastni zpracovani)

Také Palan a Langer (2008, s. 53) zdiraznuji, ze se nejedna jen o vzdélavani
Vv organizaci jako takové, ale jde také o vytvareni podminek pro seberealizaci jedince,
jako nejucinngj$iho motivacniho nastroje a podstatného prostiedku pro vytvareni vztahti

Clovek — firma, ¢loveék — prace, loveék — skupina, ale i ¢lovek — ¢lovek.
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Cilem persondlniho fizeni je neustald péce o lidské zdroje, podnécovani rozvijeni
vSech slozek osobnosti, které jsou pro organizaci tim nejcennéjSim kapitadlem. Jde
0 dosazeni rovnovahy jiz zminénych pozadavkll na pracovni vykon a seberealizaci.
Teoretickym vychodiskem pro takovou péci o lidské zdroje je pravé personalni
andragogika a jeho praktickym vykonnym nastrojem je personalni fizeni (Palan
a Langer, 2008, s. 54-55).

Lidské zdroje spolu se zdroji materialnimi, finan¢nimi a informa¢nimi tvoii soubor
zdrojii, bez jejichz shromazdéni, propojeni a efektivniho uzivani nemuze fungovat

zadna organizace (Koubek, 2015, s. 13).

Obrazek 4: Prinik personalniho fizeni a andragogiky

PERSONALNI
RiZENI

teorie fizeni
lidskych
zdrojt

ANDRAGOGIKA

Zdroj: Palan a Langer, 2008, s. 55 (vlastni zpracovani)

Clovék v organizaci je zakladem tsp&chu. Je kladen stale vétsi diraz na spravné
vedeni zaméstnanct, zvySovani a rozsifovani jejich kompetenci (kvalifikace, znalosti,
dovednosti), které jsou nejen zakladem vykonnosti organizace, ale také ptfedpokladem
jeji konkurenceschopnosti. Roste vyznam péfe o zaméstnance. Charakterem tohoto
vztahu je oboustrannost (Palan a Langer, 2008, s. 56).

Kvalifikovanost a kompetentnost zaméstnanci umoziiuje organizaci pruzné
prizptisobovani neustdlym zménam prostiedi, ve kterém se nachdzi. Prace s lidskymi
zdroji, které piedstavuji lidé zapojeni v pracovnim procesu (Vodak a Kuchar¢ikova,
2011, s. 34), vyzaduje systematickou a neustalou péci o zaméstnance a jejich vychovu

a vzdélavani (Palan a Langer, 2008, s. 56-57).
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Benes (2014, s. 52) zminuje, zZe propojeni profesni andragogiky s managementem
lidskych zdroja je zcela pfirozené a nutné, ale ze piindsi jeden problém. ,, Management
lidskych zdrojii je soucasti teorii obecného managementu, tedy nauky o utvareni, rizeni
a rozvoji ucelové orientovanych a o racionalitu usilujicich socidlnich systémil,
vyuzivajicich poznatky z podnikového hospodarstvi, prava, sociologie, psychologie,
teorii organizace, informatiky, inzZenyrskych véd atd.” Je tedy ziejmé, ze Zzadna
koncepce andragogiky, nemiize ovladnout vizi obecného managementu a managementu
lidskych zdroji. Muze ji ale dopliiovat a byt tak souasti koncepci rozvoje lidskych
zdroj.

, Vzdélavani  zaméstnancii  je specifickou soucasti vzdelavani  dospelych
a predstavuje prurezovou disciplinu, ktera md aspekty pedagogické, sociologicke,
ekonomické, politické, psychologické, profesni, personalni, pravni i etické.” (Barték,
2015, s. 11) Tvofi vyznamnou cast celozivotniho vzdélavani/uceni, je stézejnim

tématem této prace a bude se mu vénovat nasledujici kapitola.
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2  VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU

Podle Plaminka (2014, s. 18) dochazi u¢enim i vzdélavanim k rozvoji potencionalu
jedince. Lidské zdroje tak nepfedstavuji zaméstnanci jako takovi, ale pravé jejich
potencial, kterym disponuji, a ktery uplatiiuji v ramei vykonavani pracovni ¢innosti.

Vodak a Kuchar¢ikova (2011, s. 34) definuji lidsky potencial jako: ,,Soubor
dispozic a predpokladii cloveka orientovanych na vykon takovych Ccinnosti, které
Z kvantitativniho i kvalitativniho  hlediska umoziuji  podniku postupovat vpred
a napomahaji zvysovani jeho konkurenceschopnosti.” Lidsky potencidl piedstavuje
dynamicnost a smétuje k budoucnosti.

V podminkach stile méniciho se prostiedi a potieb je pravé rozvijeni lidského
potencialu velmi dulezitou oblasti, nebot’ tzv. ,,zménit svét dovedeme celkem snadno,
anebo si to alespoil myslime, Ze umime. Ale ménit sebe nebo ty kolem nas je mnohem
téz8i. Pokud ma organizace k dispozici potiebné mnozstvi finan¢nich a materialnich
prostiedkd, relativné snadno zméni ¢i prizpusobi vyuzivané technologie, postupy apod.,
ale zménit kvalifikaci a potencial lidi, je mnohem slozitéjsi (Bartak, 2011, s. 172).

Na tomto misté¢ je tfeba upfesnit jeSt¢ alesponn dva pojmy, a to lidsky kapital
a intelektualni kapital, ktery spolu s finan¢nim kapitalem tvofi trzni hodnotu organizace.
Lidskym kapitdlem mame na mysli znalosti, dovednosti, zkuSenosti a Schopnosti lidi.
Jejich schopnosti prace v tymu, flexibilitu, kreativitu, kompetence atd., jsou soucasti
intelektudlniho kapitalu, ktery ptredstavuje vesSkeré znalosti a jejich vlastnictvi,
vyuzivané k produkci a prosperité organizace. Intelektualni kapital je souborem
profesionalnich dovednosti, vztahli se zdkazniky a klienty, aplikovanych zkuSenosti,
které zvySuji trzni hodnotu organizace. Tendence K investovani do nehmotnych aktiv,
kterymi jsou pravé vyzkum a vyvoj, informaéni a komunikaéni technologie, vzdélavani
a rozvoj zaméstnanct, Se S nastupem globalizace a zajisténim prosperity organizace,
zvySuje (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 21-24 a 34).

,Soucasti intelektualniho kapitalu je i znalostni kapital.” Ptidanou hodnotu
lidského kapitalu lze jen obtizné méfit. ,,Ve financnich vykazech je intelektualni kapital,
vyjadren pres znalostni kapital a to v aktivech v dlouhodobém nehmotném majetku.

(Castoral, 2013, s. 94) , Jakékoliv rozhodovani ve véci lidského kapitalu, musi byt
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podlozeno dokonalou analyzou podniku.“ (Castoral, 2013, s. 106) Vse citované je
platné pro organizace soukromé i vetfejnou spravu.

Rovnéz tedy ,,ndklady na vzdélavani zaméstnancii by mely predstavovat navratnou
investici“. Z tohoto divodu je tieba se opirat o analyzu vychoziho stavu a realnych

potieb organizace (Bartak, 2011, s. 66).

Obrazek 5: Radmcova pyramida hodnot podniku a vefejné spravy

Znalosti

Informace \

Lidské zdroje \
Technologie \
Vybaveni budovy \

Technické zdroje, finance \

Zdroj: Castoral, 2013, s. 94 (vlastni zpracovani)

Bartak (2007b, s. 40) upozoriiuje, Ze zakladem navratnosti technologickych
a informacnich investic je schopnost vzajemného propojeni a synergie s dal$imi
systémy organizace, a to zejména se socidlnim a znalostnim. Socidlni kapital neboli
socialni energie (komunikace a interakce) je vyuzitelna pro dosahovani planovanych
vysledki a zmén. Tato energie je odrazem organizacnich normativt, ¢i vyss$i pravni
moci, ze kterych vyplyva ,musi§ — nesmis* a dale tzv. tahovych metod ,,chceS —
muze$“, které jsou vysledkem zejména organiza¢nich motivacnich programi. Zda
»Chtit ¢i ,,muset®, je zavislé zejména na urovni organizacni kultury, zptisobech fizeni
a vedeni, urovni soundleZitosti apod. Znalostni kapitdl ma materidlni, ale také
nematerialni povahu, ktera ptedstavuje souhrn vyuzivanych i nevyuzivanych znalosti

adovednosti lidi. Nepomér mezi vyuzivanymi anevyuZivanymi znalostmi
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a dovednostmi je odrazem nedostatkii ve vyuziti znalostniho kapitalu v organizaci ve
vztahu k ,moci“. Ten je vysledkem motivace jednotlivce a organizac¢ni kultury,
podminek a vztahu K rozvijeni znalosti a dovednosti zaméstnanct, které limituji nebo
podnécuji uplatnéni potencialu lidi v organizaci.

Vodak a Kucharcikova (2011, s. 188) upozoriuji, ze k efektivnimu vyuziti a rozvoji
lidského kapitélu je tfeba orientovat se na dlouhodobé cile. Maji-li investice do lidského
kapitalu vést k uspésnosti, je ticba pochopit vyznam lidského kapitalu pro organizaci.
Plan investic do lidského kapitalu by se mél odvijet od organizacni Strategie se
zamétenim na klicové sméry rozvoje, pro potieby napliovani strategickych cilt. Ma-li
byt planovanych cilii dosazeno, je tieba znat pozadované klicové kompetence, klicové
zaméstnance a métit efektivnost vzdélavacich programi.

Kli¢ové kompetence a jejich pojeti se staly soucasti fady kurikuldrnich dokumentii
(Pricha a Veteska, 2014, s. 274). Kli¢ové kompetence se skladaji z riznych schopnosti
a kooperace, schopnost feSeni problémi a tvofivost, samostatnost a vykonnost,
odpovédnost, pfemysleni a uceni, argumentace a hodnoceni (Belz a Siegrist, 2011,

5. 168).

Obrazek 6: Klicové aspekty tvorby planu investic do lidského kapitalu podniku

Strategie, strategické cile Kli¢ové kompetence tvorby hodnoty
a kli¢ové kompetence pro zajmové skupiny vnimané pies
podniku interni procesy
PLANOVAN{
INVESTIC
DO LIDSKEHO
KAPITALU
Rozvojové vzdélavaci Kli¢ovi zamg&stnanci
programy a vyhodnocovani pro dosazeni pozadovanych zmén
jejich efektivnosti v procesech a cilech

Zdroj: Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 189 (vlastni zpracovani)
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2.1 Legislativni ramec vzdélavani zaméstnancu

Primérné upravuje vzdelavani zaméstnancii zékon ¢. 262/2006 Sb., zékonik prace,
ve znéni pozd¢jsich predpisi (dale jen ,,zakonik prace), ktery se v ¢asti desaté zabyva
péci o zaméstnance a v § 227 hovofi 0 odborném rozvoji zameéstnancti a déli jej na
zaskoleni a zauceni, odbornou praxi absolventii Skol, prohlubovani kvalifikace
azvySovani kvalifikace. Dale je tfeba uvést také zakon ¢.435/2004 Sb.,
0 zamg&stnanosti, ve znéni pozd¢jSich predpisti a zakon ¢.111/1998., o0 vysokych
Skolach, ve znéni pozdé&jsich predpist (Bartonikova, 2010, s. 25).

Do ramce dalSiho profesniho vzdélavani patii celd fada profesi, kde je povinnost
vzdélavani legislativné upravena, napt. vzdélavani ufednikii vetejné a statni spravy,
1ékait, ucitelt, ¢i nelékatskych socialnich pracovnikt. Vzdélavani a nasledné ovétovani
zpusobilosti je dilezitym néstrojem regulace vykonu profesi, jako jsou notafi, advokati,
insolvencni spravci apod. (Muzik, 2012, s. 21).

Ke vzdélavani zaméstnanct patii kromé jinych také povinnd Skoleni, vyplyvajici
Z obecné zavaznych pravnich predpist a jejich zmén, napt. bezpecnost a ochrana zdravi
pii praci, odbornd zptisobilost ptfi pozarni ochran€, povinnd Skoleni vyplyvajici
z vyhlasek a smérnic pro rizné profese, napt. fidice, elektrikate, jako tzv. normativni
vzdélavani. Dale Skoleni vyplyvajici z certifikaci, ale také Skoleni pro rlizné skupiny
zameéstnanct, napt. pedagogickych pracovnikd, tj. zdkon ¢&. 563/2004 Sb.,
0 pedagogickych pracovnicich a 0 zméné nékterych zdkond, ve znéni pozdéjsich
ptredpisti, zékon €. 179/2006 Sb., o ovéfovani a uznavani vysledki dal§iho vzdélavani
ao zméné n&kterych zakonl, ve znéni pozdéjSich predpisti a také napf. zakon
¢. 234/2014 Sb., o statni sluzb€, ve znéni pozdéjsSich predpisu (dale jen ,,zadkon o statni
sluzb&®).

Z hlediska zaméteni praktické Casti této prace je tieba zminit pravé zakon o statni
sluzb€, nebot’ Setfeni v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancd, kterym se bude
autorka v empirické Casti prace zabyvat, bude realizovano na pracovisti organizace
statni spravy. Podstatnou ¢ast zaméstnancii na tomto pracoviSti tvofi pravé statni
zameéstnanci, jejichz pravni poméry, organizacni véci, sluzebni vztahy, odménovani

a veskera fizeni ve vécech sluzebniho poméru tento zdkon upravuje.
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2.2 Rozvoj zaméstnancu vV organizaci

Rozvoj zaméstnance vychazi z rozvoje jeho osobnosti. Pojem osobnost byl zminén
jiz v ptedchozi kapitole této prace. Autorka povazuje za vhodné, si tento pojem, tak
bézné uzivany Vv lidové feci, ale i ve védach, alespon v kratkosti piiblizit a to z pohledu
psychologie.

Nolen-Hoeksema (2012, s. 536-537) definuje osobnost jako , priznacné
a charakteristické vzorce mysleni, emoci a chovani, které tvori individuadlni osobni styl
interakce s fyzickym a socialnim prostredim“. ,,Osobnosti se ¢lovek nerodi, nybrz se ji
stava v obdobi, kdy se u neho zacne vytvaret specificky lidska organizace a dynamika
dusevniho Zivota, a kdy se tedy stava clovekem i psychicky.” (Nakoneény, 1997,
s. 40) Kulturni prostiedi a cely systém specifickych zivotnich podminek, vyzaduje od
jedince specifické zptisoby adaptace a vytvaii tak specificky druh determinace psychiky
a utvareni osobnosti (Nakone¢ny, 1997, s. 27).

Osobnost je pojmenovanim pro individudlni celek dispozic k psychickym reakcim —
rizni lidé v raznych situacich se chovaji jinak (Nakonec¢ny, 1997, s.9). Eysenck
definuje osobnost jako ,,vice ¢i méné stabilni a setrvavajici organizaci charakteru,
temperamentu, intelektu a téla osoby, ktera determinuje jeji jedinecné prizpusobeni se
prostiedi “. (In: Nakoneény, 1997, s. 165) Jsou to schopnosti, temperament a charakter
jedince, tedy vlastnosti, které osobnost charakterizuji, jeji ja a sebepojeti (vztah jedince
k sob¢é samému), které je prozivajicim a akénim jadrem (Helus, 2011, s. 159).

Kazdy ¢lovek ma tedy Kk dispozici urcity soubor znalosti a dovednosti, nasbiranych
zkuSenosti, fyzickou zdatnost a urc¢itou odolnost a nezdolnost. Kazdd osobnost vnima
svou praci, vztahy na pracovisti nebo smysl pro svédomitost a odpovédnost, ale
I potfebu seberealizace a napliiovani zivotnich cilt, odlisné.

., Prvni typologie osobnosti je pripisovana reckému lékari Galénovi z Pergamu. Za
Jjejiho duchovniho praotce je ovsem pokladan slavny Hippokratés. Galénova teorie byla
prikopnickd a ovlivnila psychologické mysleni na nékolik stoleni dopredu.* (Cakrt,
1996, s. 11-12)

Hippokratova klasicka teorie ¢tyi temperamentovych typi, déli osobnosti na:

— choleriky — mrzuty, rychly, silny, povrchni, prudce a mohutné se vzrusi a ma sklon

k vybusnym reakcim, které vsak jak rychle vyvstanou, tak také zanikaji,
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— flegmatiky — vyrovnany, pomaly, slaby, jeho prozivani je rovnomérné, je citové
vyvazeny, nékdy mize byt az lhostejny, je opakem cholerika,

— sangviniky — vesely, rychly, silny, rychle se pro néco nadchne, ale jeho emocni
vzrus$eni neni hluboké, ¢asto velmi rychle vyprcha, ma sklon k optimismu,

— melancholiky — smutny, pomaly, slaby, vyznacuje se ale silnymi, hlubokymi
emocemi, ale vétSinou pesimisticky ladénymi, velmi obtizné se ptizpisobuje (Helus,
2003, s. 34-35; 2011, s. 165).

Na Galénovu typologii a jeho tradi¢ni rozd¢leni ¢tyf typd navazali napf. némecti
filozofové Kanta Wundt. Dal§imi ptedstaviteli, ktefi se zabyvali typologii osobnosti
a temperamentem byli napi. Kretschmer, Jung a dalsi. Koncem padesatych let 20. stoleti
postavila na zakladé¢ Jungova pojeti introverze a extroverze americkd psycholozka
Isabela Mayersova, spolu se svou matkou Katheryn Briggsovou, prakticky pouzitelny
empiricky nastroj pro ur¢eni osobnostnich typt, pozdéji znamy jako Myers-Briggs Type
Indicator, neboli MBTI. Typologie MBTI rozliSuje Sestnact osobnostnich typti. Dostalo
se ji nevidané popularity a stala se velmi oblibenou pro oblast personalistiky, fizeni
lidskych zdroji apod. (Cakrt, 1996, s. 12—17).

Pojem osobnost je mozné vidét a zpracovat mnoha riznymi zpusoby, Z riznych
pohledi a K riznym ucelim (Helus, 2011, s. 158).

Je ziejmé, ze typologie osobnosti, ktera by rozkli¢ovala vsechny typy osobnosti,
které se ve spolecnosti vyskytuji, neexistuje. Kazdy piistup byl postupné podroben
kritice. Rozpor je mozné vnimat naptiklad mezi behavioristickym pojetim Eysencka,
kde je osobnost vykreslena jako soubor specifickych navykt a zvyktl, plynoucich
z ptedchozi interakce jedince s prostredim a piesvédéenim Junga 0 obecnych
dispozi¢nich tendencich, které nejsou zavislé na konkrétni situaci a podminkach (Bures,
1981, s. 126-127).

Rozsah této prace a jeji zaméfeni neumoznuje se tématu ,,0sobnosti vénovat
podrobnéji, ale napi. v publikaci V. J. Drapely jsou velmi ¢tivé zpracované rtizné teorie
osobnosti, které ndm mohou pomoci lépe porozumét vnitini dynamice psychiky lidi
a jejich jednani a chovani, s nimiz se v pracovnim, ¢i bézném Zivoté¢ setkavame, ale také
porozumét sami sobé. V tom spatiuji nejvétsi piinos Gruber, Kyrianova a Fonville
(2016, s. 19). Teoriemi vzdelavani ve vztahu k rozvoji osobnosti a jejich historickym

prehledem se zabyva napiiklad Bertrand v publikaci Soudobé teorie vzdélavani (1998,
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S. 42-59). Uvadi, ze se tyto teorie zrodily jako reakce na vzdélavaci systémy, které
ponechavaly jen maly prostor osobnosti zaka, a jejich cilem je rozvoj jedince ve vsech
jeho dimenzich bez ohledu na v¢k.

Rozvoj osobnosti je v podstaté hlavnim cilem vzdélavacich aktivit ve $kolach
I Vv mimoskolnim systému. V soucasné dobé se jiz ustupuje od presvédceni, ze rozvoj
osobnosti probihd v obdobi détstvi a dospivani a je pfijiman nazor, ze k rozvoji
osobnosti dochazi béhem vSech fazi psychického, socidlniho a emocniho vyvoje
jedince, tedy od narozeni az po stafi (Pricha a Veteska, 2014, s. 239-240).

,,Schopnost aktivniho uceni a sebeutvaireni je povazovana za jeden ze zakladnich
., Kvalifikacnich* pozadavkii na osobnost pracovnika v soucasném svete.” (Bedrnova
a Novy, 2007, s. 108) Zasadnim piedpokladem pro efektivni uceni je uvédomeéni si
vlastni odpoveédnosti za osobni rozvoj, jak zduraznuje také Pricha a Veteska (2014,
S. 60).

Rozvoj zaméstnance je zaméfeny na SirSi oblast zpusobilosti, potiebnych pro
individualni vykon ¢innosti zaméstnance, napf. rozvoj metodickych, koncep¢nich nebo
specializovanych profesnich kompetenci. Rozvoj zaméstnance je zde mozné vidét jako
investici do jeho budoucnosti, do jeho budouci kariéry a zaroven jako investici do
potieb organizace, jeji pripravenosti na zmény a jeji soucasné ibudouci Uspésné
fungovani. Jedna se o pfipravenost na potiebu novych dil¢ich kvalifikaci i kompetenci.
Pravé kompetence jsou zpravidla rozvijeny v souladu s rozvojovym planem organizace
a hodnocenim zaméstnancti (Priicha a Veteska, 2014, s. 240).

Také Amstrong (2007, s. 470) uvadi, ze rozvoj je vyvojovy proces, zaméfeny na
budouci stav. Tato podoba vzdé&lavaci aktivity pfipravuje zaméstnance pro Sirsi,

Piedpokladem uspéSnosti jedince na trhu prace a 'UspéSnosti organizace
vV podminkach neustalych a dynamickych zmén, je flexibilita. Pravé flexibilita, je
pfedpokladem pfipravenosti na zmény. Flexibilitu organizace vytvari flexibilni
zameéstnanci, ktefi zmény nejen akceptuji, ale také je podporuji. Je proto dilezité, aby
rozvoj pracovnich schopnosti zaméstnanci v organizaci, byl vzdy o krok napted,
v souladu s dynamikou a strukturou rozvoje techniky a technologii a potencionalnimi
moznostmi rastu organizace. Jiz nestaci tradicni zpusoby vzdé€ldvani zaméstnanc,

zapracovani a doSkolovani, ale je tfeba se stale vice zabyvat rozvojovymi aktivitami,
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zaméfenymi na utvafeni SirSiho rejstiiku znalosti a dovednosti, nez které vyzaduje
aktualné¢ vykonavana Cinnost zaméstnance a zaroven formovat osobnost zaméstnanct
i jejich hodnotovou orientaci v duchu kultury organizace. Péce o utvaieni pracovnich
personalni prace (Koubek, 2015, s. 252).

Cilem rozvoje zaméstnancli je tedy zabezpeCovat, aby organizace disponovala
takovou kvalitou zaméstnanct, kterou potiebuje k dosahovani svych cila, zlepSovani
vykonu a rastu (Armstrong, 1999, s. 509).

Je tieba se také zminit o rozdilném vykladu podobnych pojmd, kterymi jsou jiz
zminény a definovany rozvoj zaméstnanci a jemu podobny pojem, rozvoj lidskych
zdroju. Tento druhy pojem je ,,orientovan na rozvoj pracovni schopnosti organizace
Jjako celku a na rozvoj pracovni schopnosti tymii, na vytvdareni potiebné a dynamické
struktury znalosti a dovednosti v organizaci tak, aby se dosdhlo zvySeni vykonnosti celé
organizace a efektivnosti jednotlivych tymi*“. (Koubek, 2015, s. 257 a 258)

Zakladnim cilem strategického rozvoje lidskych zdroji, ktery vychazi ze
strategickych cili organizace, piedstavuje dle Armstronga (2007, s. 443) zavadéni,
vyfazovani, uzptsobovani, fizeni a usmérnovani procest, které vSechny zaméstnance
I tymy vybavuje dovednostmi, znalostmi a schopnostmi, které potiebuji, aby byli
schopni plnit soucasné i budouci pozadavky organizace. Tedy , zvysit schopnost
lidskych zdroju v souladu s presvédcenim, Ze lidsky kapitil organizace je hlavnim
zdrojem konkurencni vyhody“. Jednd se o zajiSténi soucasnych i budoucich potieb

v oblasti kvality zaméstnancl v organizaci.

2.3 Divody, cile a oblasti vzdélavani zaméstnanci

Diivody vzdélavani zaméstnanci

Diivody, pro¢ by se organizace mély vénovat vzdélavani a rozvoji svych
zaméstnancd, jsou napf.:
— nové poznatky, technologie, informa¢ni a komunikacni technologie vyuzivané

Vv organizacich zplsobuji, Ze znalosti a dovednosti lidi stale rychleji zastaravaji,
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proménlivost lidskych potfeb a nestdlost trhu si vyzaduji praveé flexibilni reakce
organizaci a jejich zaméstnanct, vysoka frekvence téchto zmén,

Cast&jsi organizaéni zmény naro¢né na zvladani jejich pfijeti v organizacich,
orientace trhu na kvalitu sluzeb a vyrobku,

meénici se povaha prace i zplisoby fizeni, delegovani a rozSifovani pravomoci,
globalizace,

nutnost snizovani nakladu,

orientace na kvalitu pracovniho Zivota, kterd se projevuje pravé ve zvySené potieb¢
lidi se vzd¢lavat,

dobra zaméstnavatelska povést a atraktivita, ktera usnadnuje ziskavani a stabilizaci
zamé&stnancu v organizaci (Koubek, 2015, s. 252-253).

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii je tak jednim ze zdkladnich kamenti Gisp&$nosti

organizace. Patii mezi dilezité tkoly rozvoje lidskych zdroju v organizaci a je

propojené s mnohymi personalnimi procesy, kterym se bude autorka blize vénovat

v dalsi kapitole. Obsahem jsou zejména:

,, Prizptisobovani pracovnich schopnosti pracovniki ménicim se pozadavkiim
pracovniho mista.” (Koubek, 2015, s. 253) Tj. podélna flexibilita (v ramci
zastavaného pracovniho mista).

ZvySovani pouzitelnosti zaméstnancii, jejich znalosti a dovednosti i v jinych
oblastech, tj. pti¢na flexibilita (rozSifovani pracovnich schopnosti).

Rekvalifikaéni procesy Vv ramci organizanich zmén — zmeéna pracovniho mista,
zména kvalifikace.

Ptizptisobovani pracovnich schopnosti novych zameéstnancti pozadavkim daného
pracovniho mista, pouzivané technice, vyuzivanym technologiim a organizaci jako
takové. Tento proces nazyvame tzv. orientaci pracovnika.

Formovani osobnosti zaméstnance. Jeho vlastnosti, které¢ ovliviiuji mezilidské
vztahy, usnadiiuji vyrovnavani se se zménami v organizaci, napomahaji zvladani
zatézovych situaci, ovliviiuji chovani, potieby, hodnoty, odpovédnost i postoje
zaméstnancl. Vlastnosti, které maji vyznamny vliv na motivaci zaméstnance, vztahy
na pracovisti i pracovni spokojenost a pracovni vykonnost (Koubek, 2015, s. 253—
254).
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Cile vzdélavani zaméstnanci

Cilem vzdélavani v organizaci by podle Tureckiové (2004, s. 92) nemél byt jen
rozvoj odbornych zptisobilosti, kvalifikace ¢i osvojovani novych znalosti, ale zejména
dosazeni zmén v mysleni a jednani zamé&stnanct a jejich pfipravenost na zmény.

Ve vzdélavani dospélych ma prave cil (nebo jejich soustava) rozhodujici misto. Je
vyrazem zdmérného plisobeni a vyjadiuje:
= ,, kdo ma koho co naucit“ (rozsitit, zlepsit, ujasnit, aplikacné provéfit),
= s jakym vysledkem, v jakém case a v jaké kvalite se toho ma dosdhnout (Bartak

2015, s. 21).

Hronik (2007, s. 127) ptedstavuje dva zakladni cile vzdélavani v organizaci, a to:

— rozvoj zpusobilosti zaméstnanct vSeho druhu,
— zvySeni kratkodobé a dlouhodobé vykonnosti.

Pravé jasné definované cile jsou zdkladem uspéSnosti vzdélavani a rozvoje
zaméstnancl. Toto pravidlo nalezneme jiz v odkazu J. A. Komenského, jak uvadi
Bartak (20073, s. 14; 2008b, s. 13): ,, Cokoli konas a konati budes, méj pred oc¢ima cil;
zkoumej prostredky K cili; kdyz jsou dany prostredky, osvojuj si presny zpiisob jejich
vyuziti ... “ Stavét je tieba od zékladi, postupovat od jednoduchého ke slozitému, ucit se
vyvozovat vlastnim rozumem, pozorovanim atd. To celé za podminek dodrzeni pravidla
jiz zminéného jasného cile, jednoty tii podminek (umét, chtit, moci) a pravidla
racionality, tzn. systematicky dosahovat cili s minimélni ndmahou a minimalnimi
naklady. To jsou ,, pravidla prdce a Zivota* J. A. Komenského (Bartak, 2008a, s. 26).

Bartak (2015, s. 21) zde dale ¢leni cile na hlavni, smérné, které vyjadiuji zakladni
zamétfeni vzdélavaciho procesu a dil¢i, operacni, predstavujici konkretizaci hlavnich
cili z hlediska pozadavkti na obsah, kvantitu, kvalitu a ¢asovou i finanéni naro¢nost
zamysleného vzdélavani.

Pro uspéch vzdélavacich a rozvojovych aktivit je dilezité se vratit k potiebé splnéni
zminénych tii podminek, a to: ,, UMET — CHTIT — MOCI“, kde umét, predstavuje
rovinu kvalifikacni, pfedpoklada pozadovanou miru védomosti, schopnosti, dovednosti
a zkuSenosti, pfedstavuje potencial cloveka, jeho aktivni vzdélavani a sebevzdélavani
Vv souladu se soucasnymi a budoucimi potfebami. Chtit je rovinou energetizacni, ktera
predstavuje osobni nasazeni Clovéka, sdileni firemnich hodnot a kultury, aktivitu,

motivaci. Moci, je pak rovinou spjatou s firemni organizacni kulturou, prostfedim
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v némz jedinec muze realizovat své zajmy, potieby, ambice a aspirace. Tzn. umoznit

zaméstnanciim ,,délat spravné véci®, vybirat nejvhodnéjsi varianty feSeni a nejen ,,d¢lat

véci spravné® bez ohledu na jejich smysluplnost (Bartak, 2007a, s. 14-17 a 102; Bartak,

2011, s.172).

Stupenn vyuziti potencidlu ve prospéch organizace zavisi na faktorech, které
ovliviiuji zminéné dva dalsi Cleny triady, tedy ,,chtit a ,,moci“. Témito faktory jsou
participativni fizeni (zapojovani zameéstnanci do feSeni ukold apod.), kooperativni
prostiedi, kvalitni motivujici firemni kultura, zlepSovani persondlnich procest.
Kumulativni u¢inek tohoto bali¢ku je onim nadstandardem, kterym se zpravidla odlisuji
organizace Uspésné od neuspésnych. Bohatstvim téchto, i z dlouhodobého hlediska
uspéSnych organizaci, jsou zaméstnanci disponujici nadstandardnimi znalostmi
anasazenim, kteti efektivné vyuzivaji svych znalosti a dovednosti ve prospéch
organizace, ale i ve svij vlastni (Bartak, 2011, s. 105).

Jedna se zejména o zpusobilosti:

— odborné (znalosti, dovednosti, ale i normativni vzdélavani),

— socidlni (napf. schopnosti tymové spoluprace s ohledem na vytvéieni a rozvijeni
vstiicnych vztahti na pracovisti, emo¢ni inteligence),

— osobnostni (napf. empatie, asertivita, komunika¢ni dovednosti, kreativita) (Bartak,
2011, s. 105-106).

Vzdélavani zaméstnancli v organizaci tak miiZe plnit celou fadu funket, a to:

— humanizacni (orientace na ¢lovéka),

— integracni (chdpani véci a jevi, znalosti a zkuSenosti v souvislostech),

— kvalifikacni (osvojeni veskerych vySe zminénych zpisobilosti potiebnych pro vykon
¢innosti na daném pracovnim mist¢),

— komunikacéni (osvojeni schopnosti ucastnikti informace ptijimat i vysilat),

— socialn¢ adaptacni (zaClenéni vzdélavaného do pracovni skupiny ¢i tymu, adaptace
na kulturu organizace),

— moralné volni (osvojeni znalosti etickych principli organizace a jejich praktické
uplatiovani Vv chovani a jednani zaméstnancli v bézném kazdodennim Zivoté
organizace) (Bartak, 2015, s. 31-34).

Hronik (2007, s. 127) rozliSuje funkce: orientatni a adaptacni, integracni,

kvalifikacni, specializa¢ni, motivacni, inovacni a zménova.
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Oblasti vzdélavani zaméstnancu

Koubek (2015, s. 254-255) rozlisuje tfi oblasti formovani pracovnich schopnosti

¢lovéka:

Oblast vSeobecného vzdélavani — zakladni znalosti a dovednosti, orientované
pfevazné na socialni rozvoj jedince, které umoziuji ¢lovéku pohybovat se ve
spolecnosti a v navaznosti na né ziskavat a rozvijet dalsi specializované schopnosti
a vlastnosti. Do této oblasti nezasahuje aktivita organizaci.

Oblast odborného vzdélavani — formovani kvalifikace (odborna neboli profesni
ptiprava). Proces pfipravy na povoldni, formovani specificky orientovanych znalosti
a dovednosti a jejich pfizptisobovani ménicim se pozadavkim. Patii sem tedy
zékladni pfiprava na povolani, prohlubovani kvalifikace, ale také rekvalifikace
a orientace zameéstnance v organizaci.

Oblast rozvoje zaméstnancti — saha za hranice znalosti a dovednosti, které jsou nutné
pro vykon souCasné pracovni pozice. Zamétfuje se na komunikacni schopnosti,
vedeni lidi, praci s informacnimi technologiemi, time management apod. Jedna se
tedy nejen o formovani pracovnich schopnosti jedince. Smyslem je spise rozsifovani
pracovniho potencidlu zaméstnance nez kvalifikace samotné. Ma pozitivni odraz
v kvalit¢ mezilidskych vztahl, spokojenosti zaméstnance, flexibilité, zvySeni
pracovniho vykonu, a tak pfispiva k napliiovani cilii organizace. Soucasné zvysuje
I moznosti jednotlivce v uplatnéni na vnéjsim trhu prace (Koubek, 2015, s. 257).

Hronik (2007, s. 128-129) d¢€li oblasti vzd€lavani podle ¢asové osy a prubéhu

kariéry na etapu orientace a adaptace. Dale etapu rozvoje a vzd€lavani, kam ftadi

ziskavani dalsi odbornosti, kvalifikace a rekvalifikace, udrzeni odbornosti, specializace,

inovace a prohlubovani odbornosti, vedouci k postupu v hierarchii a nakonec oblast

péfe o odchazejici zaméstnance — outplacement. Z hlediska obsahu, rozdéluje

vzdélavani na tvrdé a m&€kké kompetence a rozliSuje vzdélavani na:

funkéni — navazuje na popis vykonavané prace, ma charakter odborné ptipravy
a pfedstavuje tzv. uceni do zasoby,

doplnkové funkéni — rozsifeni, prohlubovani stavajici odbornosti,

manazerské — nacvik skupinového, tymového feSeni problémi, rozvoj manazerskych
zpusobilosti,

Jazykové,
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— Skoleni Vv oblasti informac¢nich technologii,

— ucelové vzdélavani — do této skupiny patii stress management, time management,
ma charakter rozvoje mékkych dovednosti,

— Skoleni ze zakona.
Piehledné schéma  vzdélavani  zaméstnanci v organizaci je  vyjadiené

na nasledujicim obrazku.

Obrazek 7: Stavba vzd¢lavaciho systému v organizaci

PROGRAMY
PROFESNIHO ROZVOJE
W PROGRAMY NA PODPORU 2
2 PRACOVNIHO VYKONU <rp)
4 - . , =
0 ZAKONNA A PERIODICKA ?
3 DOSKOLOVANI z
< — >
% VSTUPNI PRIPRAVA c7§
L ZAMESTNANCU m

Zdroj: Eisel, 2014, s. 48 (vlastni zpracovani)

Vzdélavani zaméstnanc v organizaci tedy zahrnuje ,,povinné a kvalifikacni
vzdeélavani, zvySovani, ziskavani, prohlubovani a udrzovani kvalifikace zaméstnance, je
soucasti profesniho vzdeélavani, predstavuje cast systému formovani pracovnich
schopnosti cloveka a zahrnuje rozvoj kompetenci zaméstnancu “. (Bartoikova, 2010,
s. 11)

Bartak (2011, s. 106) upozoriiuje, Ze je tfeba se orientovat zejména na rozvijeni
kritického mysleni, personalnich, socidlnich a odbornych znalosti a dovednosti
a komplexné pojimanych zpisobilosti, spjatych s hodnotami, postoji, chovanim
a jednanim vzdélavaného, tedy celkovou kvalitou osobnosti zaméstnance a schopnostmi

uplatnéni dovednosti v praxi.
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2.4 Ucici se organizace

Je tieba si uvédomit, ze uceni je spojeno s existenci Clovéka jako takového. Provazi
ho od narozeni az do stari. Ve své genetické podstaté je vybaven touhou po poznani a je
obdaien piedpoklady ucit se. To ovlivituje jeho rozvoj i utvaieni osobnosti, které jiz
bylo v ramci této kapitoly zminéno. Prostiednictvim uceni si jedinec utvaii pohled na
okolni svét 1 na své misto v ném. Vytvareji se tak predpoklady pro jeho aktivni a tvarci
éinnost (Castorél, 2013, s. 269).

Tzv. klasicky pristup ke vzdéldvani zaméstnancti vidi pracovnika jako objekt
vzdélavani. Za jeho vzdélavani a rozvoj odpovidd manazer — nadfizeny pracovnik.
Pracovnik absolvuje vzdélavani, které odpovida jeho soucasné ¢i planované pozici.
Vzdélavani je zpravidla ¢asové ohraniCené a odehrava se mimo organizaci. Oblasti
interniho a externiho vzdélavani jsou striktné rozdéleny a duraz je kladen zejména na
nacvik a standardizaci. Hronik (2007, s. 116-122) dale upozoriiuje, Ze v poslednich
letech sili tlak na prokazatelny vliv rozvoje a vzdélavani na zvySeni
vykonnosti, tedy méfeni efektivity vynalozenych prostiedkt do této oblasti. Vzdélavani
v organizaci tak smétuje K celostnimu piistupu, ktery piredstavuje permanentni uéeni
zamé&fené na zvySeni vykonu 1 v del§im ¢asovém horizontu. Celostni pfistup ucici se
organizace vSak vnima pracovnika, oproti klasickému piistupu, jako subjekt nikoli
objekt rozvoje. Ten odpovida za sviij rozvoj, jehoz podminkou naplnéni je samoziejmé
bezbariérovy a individualni pfistup K rozvojovym programim. Dal§im podstatnym
bodem je vytvofeni atmosféry permanentniho rozvoje a vzdélavani, tj. napf. sdileni
zkuSenosti, samostudium apod. Rozvojové aktivity a vzdélavani by se mély konat co
nejblize samotnému vykonu prace. Napt. kouci, kolegové, v mensi mife externisté.
Hranice mezi vyuzitim internich a externich lektorit mizi a velky daraz je kladen na
vyuzivani riznych styld vzdélavani a individualizaci. Znazornéno na nasledujicim

obrazku.
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Obrazek 8: Trendy v rozvoji a vzdélavani

»Klasicky* pristup UCici se organizace
Pracovnik jako objekt vzdélavani — Pracovnik jako subjekt rozvoje
Vzdélavani je vice ¢asoveé Vytvoreni atmosféry permanentniho
ohraniéené od — do = rozvoje a vzdélavani
Vzdélavani se odehrava mimo Rozvoj a vzdélavani se odehrava
chod firmy > co nejblize samotné praci
Jasné hranice mezi internim Tym lektort slozeny
a externim vzdélavanim . Z internistl a externistl
Dtiraz na nacvik a standardizaci Dtiraz na multimedialnost

== a diferenciaci

Zdroj: Hronik, 2007, s. 122 (vlastni zpracovani)

Pravé organizace, myslici na budoucnost, chapajici triddu umét-chtit-moci, smétuji
K ucici se organizaci. To je organizaci, ktera vytvaii prostor pro rozvijeni individualniho
potencidlu svych zaméstnanct, participaci, podporuje aktivni vzd€lavani a rozvijeni
dosud nevyuzivanych vlastnosti, schopnosti a dovednosti, posiluje ve svych
zamé&stnancich viru ve vlastni schopnosti, zkvalitiiuje moralnévolni vlastnosti,
respektuje pravo na omyl, ve kterém vidi moZnost pouceni se z vlastnich chyb,
podporuje rozvoj tymové spoluprace apod. (Bartak, 2011, s. 173).

Castoral (2013, s. 264-266) uvadi, ze dosud neni vyty&ena obecné zavazna definice
ucici se organizace. Je vSak mozné ji vymezit naptiklad jako soubor teoretickych
pristupt, metod, modelt a algoritmd, které organizace vyuziva k feseni slozitych ukold.
Mezi znaky uéici se organizace fadi Castoral napiiklad dialog, ktery mé duleZité
postaveni vucici se organizaci, vytvafeni pfileZitosti pro uceni, inspirovani
amotivovani zaméstnancli k vyuZivani znalostnich pfilezitosti, investovani do
vzdélavani svych zameéstnanci, rozvoj lidskych zdrojii cestou uceni se propojuje na
ekonomickou budoucnost organizace, propojuje pracovni ¢innosti s ucenim, vyuziva
modernich vzdélavacich technologii apod.

V ucici se organizaci dochazi k integraci — propojeni informacnich, ucebnich

a fidicich procestu (fetézec data, informace, znalosti slouzi jako zékladni mechanismus

40



adaptace Clov€ka na vykon pracovni ¢innosti i zivot ve spolecnosti) (Muzik, 2008,
s. 34-39). ,,Management znalosti je systémovy, organizovany pristup k tvorbé,
ziskavani, sdileni a uziti znalosti k dosazeni vys$si prosperity podniku.* (Muzik, 2008,
s.36) Procesy vzdélavani vedou k cilenému osvojovani vybranych védomosti,
dovednosti a navyku. ,, V ucici se organizaci by se melo jednat o tzv. vyssi formu uceni
ato o0objevovani.” (Muzik, 2008, s. 37) ,,Ucici se organizace formuje odborné
kompetence jedinci, tymii i cely systém odbornych kompetenci firmy.“ (Muzik, 2008,
s. 39)

Ucici se organizace je mozné pojmout také jako organizace ovladané znalostmi.
Castoral (2013, s. 268) uvadi, Ze zejména veiejna sféra je, alesponn zatim, vytvaienim
potfebnych podminek spojenych pravé s kulturou uceni a vytvafenim vhodného
prostiedi pro ni, neposkvrnéna. Upozortiuje, Ze je tieba, tedy nejen ve vetejném sektoru,
budovat infrastrukturu s databazemi znalosti.

Znalosti, spolu s daty a informacemi, tvoii cyklicky fetézec: ,,data — informace —
znalosti“. Data jsou vytvafena symboly, tedy Cisly, pismeny, obrazem, zvukem apod.
Informace jsou Ucéelové zpracovana data, neboli vyklad dat, spochopenim jejich
vzajemnych vztahd. Znalosti pfedstavuji informace, zpracované do vyuzitelné¢ podoby,
maji svou uzitnou hodnotu a tedy i cenu (Castoral, 2013, s. 254 a 255).

Bartak (2008b, s. 25) uvadi, ze znalosti je mozné chapat jako informace obohacené
0 nase piedchozi zkusenosti, dovednosti, vztahy, hodnoty, principy a mentalni modely
a uschopnéné a zpiisobilé k vyuziti. Je tfeba rovnéz uvést, Ze v praxi uzivame znalosti
explicitnich, tedy formalizovanych nebo minimalné formalizovatelnych a znalosti
tacitnich, které ptili§ formalizovat nelze.

Znalostni management (knowledge management) definuje Castoral (2013, s. 253)
jako ,cilevedomé rizeni tvorby, sdileni a vyuzivani znalosti. Znalosti mame na mysli
informaci, ktera byla zpracovana tak, aby byla srozumitelna a vyuZitelna. Je to zdroj,
ktery se uzivanim nespotiebovava, ale rozmnozuje. Jedna se o pfistup k védomostem,
dovednostem, schopnostem a zkuSenostem, kterymi organizace oplyva ve znalostech
svych zaméstnanci.

Hronik (2007, s. 84 a 85) stavi do fetézce ,,data — informace — znalosti jesté
»Zpusobilosti“ (moudrosti, komplexni poznani), které spolu se znalostmi vytvaii

intelektudlni (znalostni) kapital organizace.
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Obrazek 9: Vztah vzdélavani a knowledge managementu v organizaci

Vzdélavani

Knowledge management

Zdroj: Hronik, 2007, s. 77 (vlastni zpracovani)

Arnold (2007, s. 375-376) upozoriuje, Ze vytvafeni ucicich se organizaci
pfedstavuje nové vyzvy v oblasti pracovni psychologie. Mohou se organizace skute¢né
ucit? Jsou jednotlivei opravdu schopni se neustidle ucit a piizpiisobovat zméndm
a prostiedi, nebo ménit prostredi tak, aby vyhovovalo jednotlivci?

Neni snadné pfesné¢ vymezit hranice tzv. ,klasického a celostniho pfistupu
k rozvoji a vzdélavani, a stejné¢ tak nesnadné je v nékterych piipadech vzdélavacich

aktivit rozliSit mezi ,,pouhym* vzdélavanim nebo rozvojem zaméstnancd.

2.5 Systematické vzdélavani zaméstnanci vV organizaci

Systém vzdélavani zaméstnancl v organizaci zahrnuje veskeré vzdélavaci aktivity.
Od orientace zaméstnance, jeho doSkolovani, rekvalifikace az po rozvoj zaméstnance
organizovany zameéstnavatelem. Intenzita a Sife okruhu vzdélavacich aktivit
organizovanych zaméstnavatelem, se velmi liSi. N&které organizace spolupracuji
s externimi dodavateli vzdélavacich sluzeb, jiné organizace maji vypracovany svij
vlastni systém vzdélavani, maji své vlastni lektory a nékdy i vlastni vzdélavaci instituce,
jiné se priklanéji k zajisténi vzdélavani zaméstnancl jen v naléhavych piipadech
(Koubek, 2015, s. 258-259).

Nejefektivngj$im  zplisobem vzdélavani zaméstnanci je pravé organizované
systematické vzdélavani. Takové vzdélavani v organizaci mé cyklicky, pravidelny

charakter a vychazi ze vzdélavaci politiky organizace. Je podloZeno vlastnimi
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organiza¢nimi a instituciondlnimi ptedpoklady a sleduje cile strategie vzdélavani.
V takové organizaci existuje skupina zaméstnancl, ktera se témito cinnostmi
a zajisténim podpory a realizace takto organizovaného vzdélavani, zabyva (Koubek,
2015, s. 259). Jsou to lidé, kteti védi, jakym zpusobem vzdélavat a dopad vzd¢lavani
vyhodnocovat (Armstrong, 1999, s. 535).

Mezi vyhody systematického vzdelavani je mozné zatadit napt. pribézné formovani
znalosti a dovednosti zaméstnancti organizace, podle aktualnich potieb. Organizace,
ktera disponuje vlastnimi patfi¢éné odborné pfipravenymi zaméstnanci, ma otevienou
jednu z nejefektivnéjsich cest k nalézani vnitinich zdrojii na pokryti volnych pracovnich
pozic. Rovnéz usnadnuje ziskavani a stabilizaci zaméstnancl, zvySuje pracovni
spokojenost, vykonnost, motivaci a angazovanost, zlepSuje pracovni i mezilidské
vztahy, posiluje socialni jistoty zamé&stnanct, zvySuje cenu jednotlivce na trhu prace, ale
I atraktivitu organizace jako zaméstnavatele a sméfuje K neustalému zdokonalovani
vzdélavacich procest v organizaci diky zkuSenostem z piedchazejicich cykld. Mezi
dulezité ptinosy patii také snizeni prumérnych nakladt na vzdélavani na jednoho
zamé&stnance (Koubek, 2015, s. 259-261; Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 82-83).

Tureckiova (2004, s. 96) charakterizuje systém vzdélavani v organizaci takto:

— ma procesudlni charakter, probiha dlouhodobg,
— je primarné zaméfeno na potieby jednotlivce,
— zahrnuje dva typy aktivit, kterymi jsou aktivity tréninkové (Skoleni) a rozvojové.

Armstrong (1999, s. 535) ptedstavuje ¢tyifazovy model vzdélavani v organizaci,
ktery zahrnuje:

— definovani potieb vzdélavani,

— rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je k uspokojeni téchto potieb vhodny,
— vyuziti zkuSenych a Skolenych Skolitelli pfi planovani a realizaci vzdélavani,
— monitorovani a vyhodnoceni vzdelavani za ucelem zjisténi jeho efektivnosti.

Koubek (2015, s. 259) cleni cyklus vzdélavani rovnéz na Ctyii faze. Zacina
identifikaci vzdélavacich potifeb zaméstnancli organizace. Druhou fazi je planovani
vzdélavani s ohledem na rozpocet, casovy harmonogram, oblasti vzdélavani, obsah,
metody vzd€lavani atd. Na tuto fazi navazuje vlastni proces vzdélavani = realizace
vzdélavaciho procesu. Ctvrtou fazi je vyhodnocovani vysledkd vzdélavani

a vyhodnocovani ucinnosti vzdélavaciho programu a pouzitych metod, které je
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podstatné pro piipravu nasledujiciho cyklu vzd€lavani, zejména pro faze identifikace
a planovani. Obdobné rozdéleni krokti cyklu podnikového vzdélavani uvadi také
Tureckiova (2004, s. 99), Hronik (2007, s. 134) adalsi autofi. Tento cyklus je

znazornén na nasledujicim obrazku.

Obrazek 10: Zakladni cyklus systematického vzdélavani zaméstnanct v organizaci

VYCHODISKA A PREDPOKLADY

Strategie a politika vzdélavani
zaméstnanci v organizaci

Vytvoreni organizacnich
a instituciondlnich ptedpoklada
vzdélavani

!

CYKLUS

Identifikace potieby vzdélavani
Zaméstnancli organizace

A 4

Vyhodnocovani vysledkii
vzdélavani a u¢innosti Planovani vzdélavani
vzdélavacich programi
A

Realizace vzdélavaciho
procesu

A

Zdroj: Koubek, 2015, s. 260 (vlastni zpracovani)

Jak z Obrazku 10 vyplyva, cyklus systematického vzdélavani se odviji od strategie
a politiky vzdé€lavani a rozvoje zaméstnancl v organizaci, kterd je zévisla na personalni
strategii neboli strategii fizeni lidskych zdroji. Ta je determinovéana z celkového poslani
organizace (pro¢ jsme tady), vize (kde chceme byt v budoucnu), cili (¢eho chceme

dosahnout) a strategie (jak cilti dosdhnout) (Charvat, 2006, s. 34).
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Slovo strategie pochazi z feckého nazvu pro vojenské umeéni ,,strategia®. Je to napf.
obecny postup, jenz urcitd osoba vyuziva pro feseni problému, je to zplisob vedeni nebo
fizeni urcité Cinnosti za ucelem dosazeni zékladnich cili apod. (Bartonikova, 2010,
s. 12).

Je ztejmé, ze k uspé$nému vzdélavani a rozvoji zaméstnancl v organizaci, je tiecba
mit jasné definované cile. Tam, kde organizace vi, ¢eho chce dosahnout, tam pravé
strategie tika, jak toho dosahnout (Charvat, 2006, s. 29). Strategie ovlivituje dlouhodobé
zamery organizace. Strategickd rozhodnuti se pokouSi o ziskdni né&jaké, zejména
konkuren¢ni vyhody a mohou byt do jisté miry reakci na urCité prostiedi a zmény,
a muze se jednat také o snahu pfedviddni zmén. Na strategii mize byt pohlizeno jako na
vychazeni ze zdroju a kvalifikaci organizace. Muze vést K nutné zméné lidskych, ale
i jinych zdroju v organizaci atd. (Bartoiikova, 2010, s. 13; Charvat, 2006, s. 17).

Strategie rozvoje a vzdélavani zaméstnanct je tedy odvisld od nadfazenych strategii
(persondlni a organiza¢ni). Rozvoj a vzdélavani je jeden ze zasadnich néstroju, kterymi
je mozné fidit pracovni vykon a souvisi s dal§imi koncepty, jako jsou fizeni podle
kompetenci a metodika Balanced Scorecard, ktera pomaha propojit strategie organizace
s organiza¢ni kulturou. ZvySuje také angazovanost zamé&stnancu a jejich motivaci, lze ji
uzivat jako strategicky manazersky systém fizeni, zaméteny na dlouhodobé cile, ale
I jako systém méfici (Bartonkova, 2010, s. 36-53).

Identifikace kompetenci a tvorba kompete¢nich modeld je jednou z klicovych ¢asti
tvorby strategie vzdélavani v organizaci (Bartonikova, 2010, s. 82). Hronik (2007, s. 73)
upozoriuje, ze ,,V soucasnosti nemame jiny ndstroj, nez je kompetencni model, ktery by
wtvoril jednotny vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, popripadé
odmérnovani .

Na celém procesu vzdélavani zaméstnanci se v organizaci podili vlastnici
organizace nebo clenové vrcholového managementu, liniovi manaZefi, personalni
management, lektofi a v neposledni fadé€ tiCastnici samotni.

Na tvorbé koncepce vzdélavani v organizaci, utvarené na zaklad€ organizani
anasledné¢ persondlni strategie, se podileji v téch vétSich organizacich zpravidla
specialisté utvaru lidskych zdrojt (personalniho utvaru) nebo piimo zaméstnanci utvaru
vzdélavani. AvSak dilezitymi nositeli procesl, které s podnikovym vzdélavanim

souviseji, jsou liniovi manazefi (vedouci utvar na nejnizsi fidici trovni). Jejich pozice
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je vyznamna zejména v kontextu se vzdélavacim cyklem. Mezi role liniovych manazert

patfi:

— navrhovatel nebo schvalovatel (na =zakladé predchozich zjisténi z analyzy
vzdélavacich potieb, kterym se bude prace vénovat pozd¢ji, navrhuji nebo schvaluji
plany vzdélavani pro nasledujici obdobi),

— tvlrce nebo spolutviirce vzdelavacich akci,

— lektor (8kolitel, trénér), kou¢, mentor, nebo konzultant (podrobné&ji v podkapitole
Formy a metody vzdé¢lavani),

— Ucastnik vzdélavacich akci,

— hodnotitel vzdélavacich akci jednak z pohledu tcastnika, jednak z pohledu tvirce
nebo lektora (Tureckiova, 2004, s. 99—-100).

2.6 Cyklus vzdélavani v organizaci

2.6.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

V literatufe je popsano mnoho definic pojmil analyza nebo identifikace vzdélavacich
potteb. VSechny se vnéfem shoduji a néco maji navic. Nejjednodussim
rozdilu mezi tim ,,co je“, a tim ,,co je Zadouci“. (Muzik, 2010, s. 272)

Podle Vodédka a Kuchar¢ikové (2011, s. 85) spociva analyza vzdélavacich potieb
v organizaci ve shromazd’ovani informaci o aktudlnim stavu znalosti, schopnosti
a dovednosti zaméstnanct, o vykonnosti jednotlivet, tymi a organizace jako celku,
a Vv porovnani zjisténych udaji s pozadovanym stavem. Obdobné definuje identifikaci
vzdélavacich potieb Vladimir Frk a popisuje ji jako nepfetrzity proces odhalovani
diferenci ¢i deficitt v potfebnych znalostech adovednostech zaméstnancd (In:
Prusakova, 2010, s. 110).

Podnikové vzdélavani je v podstaté hledani a nasledné odstraiiovani diference mezi
stavajicim stavem a pozadovanym stavem (Bartonikova, 2010, s. 11). Analyzou je ale
mozné identifikovat i problém, ktery neni vzdélavanim feSitelny (Bartonikova, 2010,
s. 118).
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Armstrong (2007, s. 503) upozoriiuje na riziko vnimani tohoto jevu, jako pouhého
davani véci do potadku a vyplilovani mezer, jako tzv. ,,model deficitu®. Vzdelavani je
mnohem vice. Zabyva se, nebo alespon piedpokladame, ze se zabyva, rozpoznavanim
a uspokojovanim potieb rozvoje zamestnanct.

Bartonkova (In: Prusakova, 2010, s. 87) uvadi dva druhy vzdé¢lavacich potieb:

— reaktivni — feSeni stavajicich problémd, napt. pokles vykonnosti. Zajisténi flexibility
Vv ramci pracovniho mista, kterd se vaze napi. na zménu technologii, legislativy, tzv.
jiz zminéna podélna flexibilita,

— proaktivni — ktery hledi do budoucna, vztahuje se ke strategii organizace. ZvySovani
flexibility, provazané na kariérové plany a zmény V organizaci, tzv. pri¢na
flexibilita, kterou autorka jiz také popisovala v souvislosti s duvody pro zajisténi
vzdélavani a rozvoje zaméstnancd.

Jde tedy nejen o odstrafiovani identifikovanych disproporci, ale také o zajiSténi
rozvojovych potieb zaméstnanc.

Bartonkova (2010, s. 119) uvadi, Ze vzdé€lavaci potieby vznikaji jako hypoteticky
stav, kdy zaméstnanec postrada znalosti nebo dovednosti, které jsou dulezité pro jeho
dalsi zivot — zachovani psychickych i fyzickych nebo spole¢enskych funkci. Podle
Palana vzdélavaci potieby vychazi z tendence jedince, dosahnout rovnovazného stavu
mezi svymi dispozicemi a moznym socialnim a pracovnim uplatnénim (In: Bartonkova,
2010, s. 119).

Vzdélavaci potifeby dale mohou vychazet ze zmén vné&jsiho prostfedi organizace
(demografické, technologické, legislativni, ekonomické prostiedi nebo ze strany klientd,
konkurence, dodavatell) a ze zmén vnitiniho prosttedi, které pfedstavuje napt. zmény
ve strategii, organizacni struktufe, technologiich apod. (Bartoiikova, 2010, s. 119).

Belcourt a Wright (In: Muzik, 2010, s. 272) uvadgji ¢tyii divody k analyze
vzdélavacich potieb:

— je zékladem pro vzdélavani a rozvoj zaméstnanct,

— naplnéni pravni odpovédnosti organizace (povinnd prezkouseni a proskoleni
zaméstnancl vyplyvajici z legislativy),

— snizeni moralniho zastaravani dovednosti zameéstnanci,

— zjisténi nedostatkd v raznych oblastech, napt. v€asné neplnéni terminovanych ukold,

vysoka chybovost, problémy v komunikaci apod.
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Analyza vzdélavacich potieb se tedy zamétuje na chybéjici dovednosti, znalosti,
postoje (kompetence) zaméstnanci, identifikuje cilové skupiny, pfipravuje zaméstnance
na prevzeti novych povinnosti, pravomoci, zabyva se posouzenim pomeéru
vynalozenych prostiedkti a piinosi vzdélavacich programii, navrzenim parametra
vzdélavani, témat a forem pro dalsi vzdélavani (Muzik, 2010, s. 273).

Zuvedené¢ho rovnéz vyplyva, ze je tfeba identifikovat individualni potieby
zamestnance a potieby organizace. Tyto potieby je tieba propojit, tzn. sladit zdjmy
organizace se zajmy jednotlived (Hronik, 2007, s. 136). Pokud nebudou zaméstnanci
dostate¢né motivovani k vykonnosti a napliiovani cilii organizace, nebudou aktivni ani
Vv oblasti vzdélavani a rozvoje (Frk In: Prusakova, 2010, s. 118).

V praxi je mozné se setkat se dvéma ptistupy k identifikaci vzdélavacich potieb, a to
s ptistupem klasickym, kdy vedouci zaméstnanci sleduji podiizené a v§imaji si jejich
slabych stranek a nedostatki. Tyto nedostatky jsou vyvazovany vysilanim téchto
zaméstnancl do vzdélavacich kurzii. Dé&je se tak cCasto jednostranné, bez blizsi
komunikace s podiizenym. Dal§im ptistupem je tzv. participativni proces identifikace
vzdélavacich potieb. Vedouci zaméstnanec je zde zainteresovan na rozvoji svych
podiizenych a vychazi ze snahy zaméstnancti o zdokonaleni se. Vysledkem je nalezeni
optimalniho feseni, které ptinese efekt pro ob¢ strany. K jeho dosazeni je tfeba navazat
spolupraci mezi pracovniky v oblasti lidskych zdroji, vedoucimi pracovniky
a jednotlivymi zamé&stnanci (Muzik, 2010, s. 273).

Zajisténi vzdélavani zaméstnancu organizace je ku prospéchu nejen organizaci, ale
I zam&stnanctim, a proto je vhodné, K pozadavkiim zaméstnancii samych, Vv této fazi
ptihlizet (Koubek, 2015, s. 263).

K identifikaci vzdéladvacich potifeb dochazi ve tifech urovnich, kterymi jsou
jednotlivec, tym aorganizace. Nejcastéji pouzivanymi metodami jsou analyzy
dokumentii, hodnoceni adaptac¢niho procesu, analyza prace, analyza pracovnich mist
(modelt kompetenci), rozhovory, hodnoceni pracovniho vykonu, prizkumy
vzdélavacich potieb a klimatu v organizaci, tymové hodnoceni, organizaé¢ni kultura. Na
urovni organizace jsou to napf. analyza strategickych dokumentli, hlavnich pravnich
norem, trendii a potfeb zékazniki, srovndni s konkurenci apod. (Tureckiova, 2004,
s. 100-101). Je mozné vyuzit tzv. SWOT analyzy (analyzy silnych a slabych stranek

organizace a prilezitosti a hrozeb vnéjsiho prostfedi organizace) nebo PEST analyzy
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(analyzy faktorii politickopravniho, ekonomického, socidlnépravniho a technologického
prostiedi) aj. Koubek (2015, s. 263) rovnéz zminuje analyzy informaci ziskanych od
nadfizenych zaméstnanci v oblasti potifeby kvalifikace fizenych zaméstnanci,
monitorovani vysledkii porad a diskusi, tykajicich se pracovnich problému a pracovnich
ukola.

Koubek (2015, s. 262) dale rozlisuje tii skupiny udaji:

— Udaje, tykajici se celé organizace, které sleduji strategické cile organizace. Zahrnuji
analyzu organizacni struktury, financnich a lidskych zdroji, analyzu fizeni
organizace i socialniho prostiedi (Frk In: Prusakova, 2010, s. 112). Zasadni misto
zde maji Udaje o poctu, struktufe a pohybu zameéstnancli, vyuzivani jejich
kvalifikace apod. (Koubek, 2015, s. 262).

— Udaje, tykajici se popisti pracovnich mist vychazejicich z analyzy prace (tj. ukoly,
pozadavky na schopnosti a dovednosti), zde také Koubek (2015, s. 262) zminuje
informace 0 organizacni kultufe, stylu vedeni apod.

— Udaje o jednotlivych zaméstnancich - individudlni charakteristiky ziskané napf.
Z hodnoceni zaméstnancli, zaznami o absolvovanych vzdélavacich kurzech,
rozhovori se zaméstnanci apod. (Koubek, 2015, s. 262).

Analyzu vzdélavacich potieb je tedy tieba pojmout z mnoha uhli a provézat. Jeji
vysledek se bude odvijet od cile, ktery je sledovan. Vystupem této identifikace mize byt
totiz vytvofeni planu vzdélavani, planu rozvoje zameéstnance, ale naopak i rozvazani
pracovniho poméru (Muzik, 2010, s. 277). Je tedy tieba zhodnotit vykon pracovnika.
Belcourt a Wright (In: Muzik, 2010, s. 278) uvadi tyto ¢tyti zakladni kategorie pficin,
které mohou zaméstnanci branit v pozadovaném vykonu:

— lidské (nedostatek znalosti, dovednosti, motivace, organiza¢ni kultura),

— technické (Spatny popis pracovniho mista, ¢asté technologické zmény),

— informacni (Spatné definované cile, neefektivni zpétna vazba),

— strukturalni (nespravné déleni ¢innosti a odpovédnosti, nedostatek flexibility).

Dale také rozpoznat rozdily mezi pozadavky a skute¢nosti, identifikovat pfic¢inu
rozdili a navrhnout mozna feseni (Muzik, 2010, s. 277).

Soucasné koncepce fizeni pracovniho vykonu prohlubuji vazbu mezi pracovnim
vykonem a vzdélavanim. ,, Identifikace potreby vzdeldavani a rozvoje se pak stava témer

vyhradné zalezitosti pravidelného hodnoceni pracovnikit a podileji se na ni jak
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bezprostiedni nadrizeny, tak i pracovnik sam.* (Koubek, 2015, s. 264) Této vazbé se
bude autorka vénovat jeste ve treti kapitole.

Pravé v piipadé rozvojovych potieb, fadi Gruber, Kyrianova a Fonville (2016,
S. 156) mezi nejCastéji vyuzivané zdroje informaci samotné zaméstnance, jejich
nadfizené, personalisty a dale kvalitativni nebo kvantitativni metody ziskavani
informaci, napf. hodnoceni tfistaSedesatistupiovou zpétnou vazbou, development
centrum a dalsi.

Zjistovani vzdelavacich potieb Ize shrnout jesté jinak. Prvnim krokem je navazani
kontaktu se zaméstnancem a hledani oblasti jeho rozvoje a zdokonalovani. Tento proces
je vzdy provazany tzce s jeho pracovni pozici, roli v organizaci a pozadavky na jeho
jednéni a chovéani. DalSim prvkem je formovani motivace ke vzd¢lavani a uceni.
Poskytovéani dostateného mnozstvi informaci o organizaci, kam smétuje. Dosahovani
porozuméni ciliim organizace a ztotoznéni se s nimi. Dal§im dilezitym krokem je,
predlozit zaméstnanci moznost, rozvijet se. Konkrétni potiebu rozvoje pokryt
specifickou aktivitou, vyhodnocovat kvalitu a efektivitu vzdélavacich programt
i aplikaci ziskanych poznatkli do praxe organizace (Profesni vzdélavani dospélych,
online, cit. 2018-02-24).

Je-li tedy identifikovany problém fesitelny formou vzdélavani, pak je tieba jednat
a rozhodnout, jakym zptisobem ma byt vzdélavani realizovano, kym, kde a s jakymi

naklady (Bartoiikova, 2010, s. 134).

2.6.2 Planovani vzdélavani

Planovani vzdélavani je vystupem faze identifikace vzdé¢lavacich potieb
v organizaci, kde nejprve vznikaji navrhy pland a predbézné piedstavy, formuluji se
prvni ukoly, cile a navrhy rozpo¢tt (Koubek, 2015, s. 264).

Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 96-97) rozdé€luji proces tvorby na ptipravnou fazi,
realiza¢ni fazi a fazi zdokonalovani.

Ptipravna faze zahrnuje specifikaci potieb, analyzu Uc€astnikll a stanoveni cill. Cile
slouzi jako méfitko pro posuzovani dosahovanych vysledki. Upozoriuji, ze je tfeba

rozliSovat mezi zaméry a cili vzdélavaciho programu. Zamér vyjadiuje, co chce lektor
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v pribéhu kurzu probirat. Cile nam fikaji, jakymi schopnostmi budou ucastnici po
absolvovani vzdélavaciho kurzu disponovat (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 96-97).
Podobné popisuje zdmér a cile Arnold (2007, s. 359) a uvadi, ze zamérem jsou obecna
stanoviska. Zamérem vzdélavaciho kurzu muze byt napi. aplikace danového tadu

v praxi. Oproti tomu cile jsou specifictéjsi a sdéluji, co by méli Gcastnici byt schopni

vykonévat na zéklad¢ jeho absolvovani.

Realiza¢ni faze zahrnuje zpracovani jednotlivych etap a vlastni realizaci. Rozd¢€leni
ukold, vybér zpusobt uceni a technik vzdélavani (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 97).

A faze zdokonalovani se tykd samotné tvorby vzdé€lavaciho planu, kterda zahrnuje
prubézné hodnoceni jednotlivych etap vzd€lavaciho programu s ohledem ke
stanovenym cilim (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 97-100).

Zcela zasadni je peclivé uvazit cile vzdélavaciho programu, tedy co by mélo
vzdelavani pfinést v oblasti konecného chovani ucastnikli kurzu na pracovisti. Na
kazdém programu vzdélavani a rozvoje zameéstnancl je tieba pracovat individualné
ajeho obraz pribézné rozvijet, upravovat a pfizptisobovat novym potfebam, ale také
reagovat na zpétnou vazbu, poskytnutou z realizace programu, ktera signalizuje nutnost
zmén (Armstrong, 2007, s. 505).

Bartonikova (2010, s. 135) v publikaci Firemni vzdélavani uvadi, ze formulace cile
je v zasad¢é konkretizaci identifikované mezery, ktera je feSitelna vzdélavanim. Cile
vzdélavani v organizaci je mozné roziadit do n€kolika trovni. Pokorna (In: Bartorikova,
2010, s. 135-136) ptedstavuje nejéastéji vyuzivanou hierarchizaci cilti:

— Vykonnostni cil — ma spiSe podobu vize. VaZe se na hlavni kol identifikované
vzdélavaci potieby. Zpravidla stanovuje vyssi standard, nez jaky budou Ucastnici
dosahovat na konci programu. ,,Je to predpokladany cil, kterého by méli ucastnici
dosahnout na zdkladé ziskanych védomosti a dovednosti, ovsem v budoucnu.
(Bartonikova, 2010, s. 135)

— Ucebni neboli studijni cil — je provazany na konkrétni vzdélavaci kurz. ,,Ucebni cile
predkladaji konkrétni formulace zameri, které maji byt splnény samotnou akci."
(Bartonikova, 2010, s. 135) Tzn. konkrétni znalosti, dovednosti a schopnosti, kterymi
by méli ucastnici kurzu po jeho zakonceni disponovat.

— UmozZiujici (dil¢i, specificky) cil — rovnéZ provazany na konkrétni vzdélavaci kurz.

Definuje Uroven znalosti a dovednosti, kterou by méli po absolvovani kurzu
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ucastnici mit. ,, Dosazeni této urovné cile umoziuje ucastnikovi vzdeélavaci akce
dosdhnout ucebniho cile a nasledné vykonnostniho cile. “ (Bartonikova, 2010, s. 136)
Popisuje kone¢né chovani ucastnika, které by mélo byt mozné charakterizovat
¢innymi slovesy a je pozorovatelné. Zaméstnanec by mél napt. dokézat, zménit,
fesit, vybrat, navrhnout, zjistit apod.

Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 99) déli vzdélavaci cile na programové, které

zahrnuji cile komplexniho vzdélavaciho planu (programu vzdélavani organizace) a cile

konkrétni vzd€lavaci akce (kurzu), zahrnujici cile jednotlivych vzdélavacich aktivit,

které dale mohou obsahovat prave dil¢i cile.

Jen pomoci stanoveni ucebnich cili je mozné vzdélavaci aktivity v organizaci

pfipravit, realizovat a kontrolovat. Optimalné stanovené diléi cile mohou byt pouzity jak

pro pfipravu vyucovacich ¢innosti, tak i pro ndvrh metod hodnoceni vzdélavaciho

kurzu. Je tedy tfeba v tuto chvili stanovit, jakym zptisobem ucastnik vzdélavaciho kurzu

prokaze dosazeni vzdélavaciho cile (Bartonikova, 2010, s. 136).

Spravné pfipraveny plan vzdélavani zaméstnancti by mél odpoveédét na nasledujici

otazky:

Jaky ma byt obsah vzdélavani, jaké jsou pozadavky na chovani, neboli zménu
chovani, kter¢ je tfeba dosahnout?

Komu je vzdélavani uréeno, kdo se bude vzdélavat (jednotlivci, skupiny, kritéria
vybéru tcastnikd, atd.)?

Jakym zplsobem (na pracoviSti, mimo pracovisté, metody vzdélavéani, pouZzité
pomtcky apod.)?

Kym (interni nebo externi lektofi, vzdélavaci instituce ¢i organizace sama)?

Kdy (termin a ¢asovy harmonogram)?

Kde (misto konani, vlastni vzdélavaci zafizeni, pronajaté prostory, soukroma
vzdelavaci instituce, zabezpeceni ubytovani, stravovani, dopravy atd.)?

Za jakou cenu (rozpocet)?

Jakym zplisobem se budou hodnotit vysledky vzdélavani a Gc€innosti jednotlivych
vzdélavacich akci, zvlddnuti obsahu nebo cile (metody hodnoceni, kdo bude

hodnotit a kdy)? (Muzik In: Bartonikova, 2010, s. 137; Koubek, 2015, s. 265)
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Hronik (2007, s. 146) hovoti 0 planovani vzdélavani jako 0 designu a fadi sem pét
elementi, které je tfeba vzit v této fazi v tivahu:
— Kontext (spole¢nost, kultura, strategie organizace).
— Utastnik (styly ucent).
— Lektor a interakce (uplatnéni ucebnich zasad, strategii a taktik).
— Téma, obsah a jeho struktura.

— Prostiedi (napt. e-learning ¢i outdoorové, apod.).

Obrazek 11: Vstupy a vystupy vzdélavaci akce

Pozadované vstupni znalosti a pozadované vystupy
Stanoveni profilu ucastnika Stanoveni profilu absolventa
OBSAH

Zdroj: Bartotikova, 2010, s. 144 (vlastni zpracovani)

., Vytvoreny vzdélavaci projekt (program) predstavuje zdkladni dokument pro
planovani, realizaci a vyhodnoceni vzdélavacich akci. Uroveri jeho zpracovdni
ovliviuje rozhodujicim zpiisobem veskerou vzdélavaci cinnost v podniku. (Muzik,
2010, s. 283)

Ne u vSech autorli se vyskytuje stejné pojeti pouzitych vyrazl: plan, projekt,
program, akce, kurz. Pojem projekt se nejcastéji vztahuje k ptipravé konkrétni
vzdélavaci akce, kurzu. Pojem vzdélavaci program nebo plan, predstavuje organizovany
soubor vzdelavacich akci, napt. ro¢ni vzdélavaci plan.

Efektivita vzdélavaciho kurzu je do urcité miry dana praveé peclivym projektovanim,
do kterého patii identifikace vzdélavacich potieb, interpretace vysledki (formulace cile,

stanoveni profilu Gc¢astnika a absolventa, urCeni obsahu, tvorba studijnich materiali),
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volba forem a metod vzdélavani, volba lektort, navrh zptisobu hodnoceni vzdélavaciho
kurzu a organizacni, materialni, technické i1 finan¢ni zabezpeceni (Bartonikova, 2010,
s. 115-116). Pravé kalkulace vzdélavaciho projektu je dulezitou soucasti planovani.
Nékteti manazeti jsou piesvédCeni, Ze piinosy vzdélavani zaméstnanci v organizaci
nejde vzdy spravné kvantifikovat. AvSak casto se ocitaji pravé pracovnici zastitujici
vzdeélavani v organizaci pfed ukolem, vycislit pozitivni odraz realizovanych
vzdélavacich akci. Konecné vyuctovani je pak podkladem pro vyjadieni ekonomické
efektivity uskute¢néné akce (Bartoiikova, 2010, s. 175).

Pii tvorbé vzdélavaciho planu obecné, ale také v organizaci, je tfeba dbat na kvalitu
a nepomijet adaptabilitu vzdé€lavacich programl (reakce na prostfedi neustalych
legislativnich, hospodaiskych, technologickych a spolecenskych zmén). Nezapominat
na rovnost piistupu ke vzdélavani muzia i zen (Muzik, 2010, s. 284-286). Bartonkova
(2010, s. 57) piipomina dulezitost bezbariérového pristupu ke vzdélavani a rozvoji
zaméstnanct, tzn. bez ohledu na jejich pozici v organizaci a jejich vykonnost. Na
druhou stranu je tfeba dbat na zaméfeni nékterych kurza pravé z hlediska umisténi
zamé&stnancu V hierarchii organizace:

— vzdélavani vrcholového managementu,

— vzdélavani nizsiho a stredniho managementu,

— vzdélavani fadovych zaméstnanc,

— vzdélavani perspektivnich zaméstnanct, potencialné fidicich zaméstnanci,
— vzdé€lavani pro vSechny zaméstnance (Benes, 2014, s. 160).

Zaroven je tfeba zajistit komplexnost nabidky vzd€lavani, tak aby nedochazelo
v organizaci k situaci, kdy uréity zaméstnanec muze byt vyslan na nékolik riznych
vzdélavacich kurzit vjednom roce ajiny na zadny (Dlouhodobé vzdélavani
zamé&stnancu, online, cit. 2018-02-24).

Muzik (2010, s. 277) uvadi, Ze stejné¢ jako v jinych oblastech, i zde je mozné se
setkat s rliznymi ndzory napf. na to, zda by vzdélavani v organizaci mélo byt zaméefeno
na vSechny zaméstnance nebo jen na urc¢itou vybranou kli¢ovou skupinu zaméstnanci.
Ale i na tuto otazku by nam meéla v konkrétni situaci poskytnout odpovéd analyza
vzdélavacich potieb. ,, Cim konkrétnéjsi je vzdélavaci potieba, tim je motivace ¢loveka

Vy$si.« (Muzik, 2010, s. 286)
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2.6.3 Realizace vzdélavani

Zcela ptirozené, po peclivém zpracovani planu vzdélavani, resp. projektu vzdélavaci
akce, nastava faze samotné realizace. Tato faze se sklada z n¢kolika prvkl, z nichz
nékteré nachazime samoziejmé jiz ve fazi planovani. Tyto prvky jsou uvedeny na

nasledujicim obrazku.

Obrazek 12: Prvky procesu realizace vzdélavaci akce

Program

REALIZACE

Zdroj: Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 99 (vlastni zpracovani)

Cile byly definovany Vv odstavci, ktery se vénoval planovéani vzdélavani.

Program (projekt) konkrétni vzdélavaci akce by mél obsahovat: cCasovy
harmonogram, obsah, pouzité metody a pomicky.

Motivace kuceni, tedy ochota, ucit se, zdokonalovat své znalosti, dovednosti
a schopnosti, vyznamné ovliviiuje efektivitu vzdélavani. Na motivaci ke vzdélavani ve
zna¢né mife plisobi zejména:
— Hodnota, kterou ucastnici ptikladaji vzdélavacim aktivitdm ve vztahu k soucasné

pracovni pozici a budouci kariéfe, a naro¢nosti ukold v ramci vzdélavacich aktivit.
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Neméli by byt ani pfili§ snadné — demotivujici, ani pfili§ narocné — Gcastnici pak

ztraceji zajem.

— Podstatnou okolnosti je, zda obsah kurzu vyplyva ze zjisténych vzdélavacich potieb,
nebo se jedna jen o jednordzovou akci nesouvisejici s identifikovanymi potifebami
(Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 102-106).

Ke kazdému cili, je tieba definovat prostfedky a vhodné metody, jak jich dosahnout.
Ty budou popsany v podkapitole Formy a metody vzdélavani.

Vyznamnym prvkem podnikového vzdélavani, jsou samotni ucastnici. Jejich
motivacni pfipravenost je ptimo zavisla také na emocionalnim rozpoloZeni i kulturnim
a vzdélanostnim zazemi. ,,Cilovy stav a dispozice ucastnika maji vliv na to, jaky bude
Jjeho pristup k uceni.* (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 106) Kazda osobnost ma vlastni
styl uceni a preferuje néco jiného. Témito charakteristikami se zabyvali Kolb, Honey
a Mumford a specifikovali Ctyfi typy ucastniki (In: Vodak a Kuchar¢ikova, 2011,
s. 106-107):

— Aktivisté — radi pfijimaji nové vyzvy, motivujici je pro né€, ucastnit se kratkych
¢innosti ted’ a hned, véci by mély mit rychly spad, vyhovuje jim ,,byt vhozeni do
vody*®, jsou radi soucasti tymu, poskytuji mu své napady.

— Reflektor — Gc¢astnici tohoto typu radi zdstavaji v pozadi, pozoruji situaci a uvazuji
0 ni z riznych thli. Mohou tak ,,byt nad véci®. Potiebuji dostatek casu.

— Teoretici — potebuji znat zakladni pfedpoklady, principy, teorie, systémy. Maji
tendenci byt objektivni a analyti¢ti. Maji radi otazky.

— Pragmatici — zajimaji je nové myslenky, radi experimentuji. Jsou nad$eni z novych
poznatkil a tési se, az je prevedou do praxe. Problémy a pftilezitosti jsou pro né
vyzvou.

Diulezitym piedpokladem tuspéSnych lektord jsou jejich osobnostni ptedpoklady.
Zpravidla byvaji vybirani z fad manazert (vedoucich pracovnikl) na zakladé odbornych
znalosti, ale mén¢ na zakladé osobnostnich a pedagogickych predpokladi. Dobry lektor
musi byt zralou a vyrovnanou osobnosti, aby si ziskal diveru ucastnikli a mohl zastavat
vSechny role. Je tfeba, aby disponoval vysokou mirou socidlni inteligence (schopnost
dobie se orientovat v lidskych vztazich), tedy aby m¢l dobré komunika¢ni dovednosti,
empatii, zvladal emoce a oplyval ur¢itym charisma (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011,

5. 106-118).
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Cela faze realizace, kterou vrcholi cyklus vzdelavani, tedy neni jen o samotném
konani akce, ale zahrnuje, feknéme i vyladéni detaild.

Prvni etapou je pfiprava. Zahrnuje ptipravu lektora interniho ¢i externiho, kterou
predstavuje jeho piiprava profesni i piiprava na konkrétni akci. Dale sem patii pfiprava
ucastnikd a jejich dostatecna informovanost o vzdélavaci akci (tj. datum, hodina
zahajeni a misto kondni, cil a téma kurzu, divody, proc¢ je tento kurz tieba absolvovat,
jaké jsou vhodné aktivity pied zahajenim kurzu, informace o lektorovi, informace
0 kontaktni osob¢, ubytovani, stravovani, ptipadné¢ 0 zpusobu thrady nebo vhodném
typu obleceni tzv. dresscode). Dalsi etapou je organizacni zajisténi, tj. napf. zabezpeceni
prostori, stravovani, ubytovani, dopravy apod., ale také ptiprava ucebny, technickych
zafizeni, pfiprava u¢ebnich materialti a pomucek atd. Navazuje etapa vlastni realizace —
ta je zahajena piijezdem lektora na misto konani. Zahrnuje samotné zahajeni, dale
monitorovani pribéhu, udrZzovani aktivniho prostfedi, feSeni nenadalych situaci atd.
Posledni etapou realizace je transfer. Tj. dokumentace pribéhu vzdélavaci akce a prenos
ziskanych znalosti, schopnosti a dovednosti do praxe. V této fazi je velmi dllezita
motivace absolventli kurzu k samotné aplikaci ziskanych znalosti a dovednosti. Kurz
nekonéi zaveéreCnym testem nebo vyplnénim dotazniku spokojenosti, ale podnécovani
k pfenosu ziskanych dovednosti do praxe je zejména v rukou nadfizeného zaméstnance
(Bartonkova, 2010, s. 167-168; Hronik, 2007, s. 161-175).

V zasad¢ se ocCekava od zaméstnanci (potencionalnich ucastnikd vzdélavacich
kurz)), ze prevezmou vyznamnou ¢ast odpovédnosti za fizeni svého vlastniho
vzdélavani, ale je tfeba jim poskytnout pomoc a podporu. Liniovi manazefi maji klicoveé
postaveni v planovani vzdélavani v tom, ze posuzuji pracovni vykon, hodnoti
zamé&stnance, uzaviraji se svymi podiizenymi dohody tykajici se pldni vzdélavani
a osobnostniho rozvoje a pomahaji jim tyto plany napliovat tim, ze jim ptfedkladaji
piilezitosti k uCeni. M¢Eli by byt srozuméni stim, Ze podporovat vzdélavani
zaméstnancl je velmi dulezitou soucasti jejich prace a povinnosti. Pracovnici
persondlnich utvarli se tedy stavaji spiSe usnadiovateli vzdélavani. Ti se zamé&iuji
hlavné¢ na proces uceni a obsah vzdélavacich kurzi. Analyzuji vzdélavaci potieby
a predkladaji navrhy, jak tyto nejlépe uspokojovat. Zajistuji rlizna zatizeni, obstaravaji
a poskytujyi ucebni materidly nebo také zprostiedkovavaji e-learningové programy,

vzdélavaci akce planuji a realizuji (Armstrong, 2007, s. 506).
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2.6.4 Monitorovani a vyhodnocovani

Investice do vzdé€lavani a rozvoje zaméstnancu piedstavuje investici do budoucnosti
jak pro organizaci, tak pro zameéstnance jako takové. Tato investice vyzaduje Cas,
penize, material a usili. Podstatné je, jaky pocet zaméstnancl se vzdélavani zacastni,
jakou kvalitu bude mit vzdélavaci program nebo jednotlivé kurzy (odraz v nariistu
pozitivnich skute¢nosti nebo ubytku negativnich skutecnosti) a jaké naklady bude tfeba
vynalozit. Pro zajisténi pozitivniho vnimani vzdélavani v organizaci, jako hodnoty, je
tteba zajistit vyhodnocovani jeho pfinost. Avsak procesu vyhodnocovéani vzdélavani
vénuje pozornost jen asi 35 % organizaci (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, s. 124 a 188).

Zpétna vazba, o efektivité realizovanych vzdélavacich kurzil, je velmi dulezitou
soucasti celého vzdélavaciho cyklu. Cilem kazdé vzdélavaci aktivity je zvySeni
pracovniho vykonu, potazmo zvyseni uspe€snosti organizace. Je tedy tieba znat odpoveéd’
na otdzku, zda vzdélavaci aktivita splnila svij cil (Hronik, 2007, s. 176).

Hodnoceni vzdélavani v organizaci se nejcasteji zamétuje na:

— zkoumani, zda byly béhem vzdélavani pouzity vhodné nastroje (metody vzdélavani,
technické pomticky, obsah, casovy harmonogram apod.),

— zkoumani, ndzort tedy odezvy ucastnikii kurzu,

— zjiStovani, jaka, je mira nové osvojenych nebo rozvijenych znalosti a dovednosti,

— zkoumani, jak dalece UcCastnici vzdélavaci akce uplatituji nové nabyté znalosti

a dovednosti v praxi (Koubek, 2015, s. 276).

V nékterych publikacich se setkdvame s pouzitim vyrazu ,,evaluace®. Tohoto vyrazu
se vyuziva zejména pii vstupu ekonomickych uvah do oblasti vzdélavani. ,,Evaluace
znamend totéz co vyhodnoceni a oba pojmy se pouzivaji synonymné jako ekvivalenty
anglickych terminii evaluation/assessment.” (Pricha a VeteSka, 2014, s.106)
V pedagogice a andragogice piedstavuje pojem evaluace hodnoceni provadeéné
presnymi metodami, které vede k objektivnim a ovéfitelnym vysledkim. Evaluace se
tedy zabyva identifikaci, porovnavanim a vysvétlovanim Udaji popisyjicich stav,
fungovani a vysledky vzdélavaciho systému (Pricha a Veteska, 2014, s. 208).

Kritéria pro vyhodnocovani (stanovovani cili a metod méteni vysledki) vzdelavani
je nutné zapracovat do projektu vzdélavani jiz ve fazi planovani. Je tieba se

nezaméfovat jen na zazitky z konkrétni vzdélavaci akce, ale je tieba se soustiedit i na
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vyhodnocovani kompletniho vzd€lavacitho procesu. Velmi zjednodusené lze
vyhodnocovani vzdélavani vyjadiit jako: ,porovmavani cilii (Zadouci chovani)
s wysledky (vysledné chovani), odpovidajici na otazku, do jaké miry vzdelavani spinilo
svuj ucel “. (Armstrong, 2007, s. 507-508)

Ur¢it kritéria hodnoceni je vSak velmi obtizné neb je vyhodnocovani vzdélavani, jen
velmi t&Zko kvantifikovatelné. Uroveti zmény kvalifikaci a vzdélani jako kvalitativnich
charakteristik je mozné identifikovat jen nepiimo, z toho také plyne velka rozmanitost
kritérii a postupti vyhodnocovani. Zde je vycet alespon nékterych z nich:

— porovnani vysledkl vstupnich testli Gcastnikl s testy uskutecnénymi po ukonceni
vzdelavaciho programu,
— monitorovani vzdélavaciho procesu a programu, tedy hodnoceni vhodnosti

a ucinnosti zvolenych vyukovych metod a postupt, nebo hodnoceni lektort,

— kvantifikace praktického pfinosu vzdélavani pomoci ekonomickych ukazatell, napf.

zvyseni produktivity prace apod. (Koubek, 2015, s. 274-275).

Kazdy z vyse uvedenych piistupit ma sva uskali a o jejich spolehlivosti je mozné
diskutovat. Moznosti métit efekt vzdélavani zavisi tedy, kromé jiného, na charakteru
a obsahu vykonavané cinnosti. U jednoduchych ukolii se mize odrazit pozitivni vliv
vzdelavani dosti vyrazné a v relativné kratké dobé¢, zatimco napf. u jiz zminénych
fidicich schopnosti, bude mozné zmény pozorovat okamzit¢ po absolvovani
vzdélavaciho kurzu jen velmi obtizné. Tyto se budou projevovat postupné. Zde
vyvstava otazka, kdy vlastné¢ zkoumat efektivnost vzdélavani. DalSim podstatnym
zdrojem vlivu na efektivnost vzdélavani je jiz zminéna motivace zaméstnanct vzdélavat
se, dale pozitivni prostfedi v organizaci ve vztahu ke vzdélavani, poskytnuti prostoru
zaméstnancim pro uplatiovani ziskanych znalosti a dovednosti v praxi, vyuzivani
fondu pracovni doby apod. (Koubek, 2015, s. 275-276). Podrobné&ji pak v odstavci Péce
0 zaméstnance.

V literatufe i v praxi je mozné nalézt mnoho riiznych pfistupti k hodnoceni vysledka
vzdélavani a u¢innosti vzdélavaciho programu. Asi nejzndmé&j$im a nejrozsifenéj$im je
clenéni metod méfeni, které vychazi z modelu Kirkpatricka, ktery doporucuje ctyfi
urovné vyhodnocovani vzdélavani:

— Urovei reakce —méfeni reakce Gdastnika vzd&lavaciho kurzu nebo méfeni jeho

spokojenosti s obsahem, s prostfedim, metodami apod. Je asi nejobvyklejsi
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hodnotici metodou. Zde je hledana odpovéd’ na otazku: ,,Libilo se jim to?“ Tato
metoda, ktera je snadno realizovatelna, obvykle s vyuzitim dotazniku ptedlozeného
ucastnikiim na konci vzdélavaci akce, je také velmi Casto kritizovana pro svou
nizkou vypovidaci schopnost a riziko subjektivniho zkresleni. AvSak jak uvadi
Belcourt a Wright (In: Bartonikova, 2010, s. 186), pouzitelnost téchto formulait
muze byt zvySena peclivym zpracovanim.

Uroveti hodnoceni poznatkti — udeni —méfeni mnoZstvi znalosti a dovednosti
ziskanych v pribéhu vzdélavaciho kurzu je druhym nejsnazs§im druhem hodnoceni.
Na této Grovni se ziskavaji informace o rozsahu pfedanych informaci, mife plnéni
vzdélavacich cild. Polozena je otazka: ,, Naucili se to?* (Belcourt a Wright In:
Bartorikova, 2010, s. 186-187) ,,Je treba zjistit, kolik znalosti si ucastnici osvojili
nebo zlepsili a do jaké miry se zmenily jejich postoje v zZadoucim sméru.“
(Armstrong, 2007, s. 508) M¢ly by byt tedy ucastnikim ptedloZeny testy pied
zahajenim a po skonceni vzdélavaciho kurzu. Nejcastéji jsou to testy pisemné ve
formé papir a tuzka, ale mohou byt i ukazky praci, testovani ve virtualni realité
apod. (Armstrong, 2007, s. 508; Bartonkova, 2010, s. 187).

Urovent chovani — neboli zmény chovani. PoloZena je otazka: ,,Pouzili Gdastnici
ziskané znalosti a dovednosti v praxi?* O aplikaci ziskanych znalosti a dovednosti
pfimo na pracovisti jde asi pfedevSsim. Pokud je to mozné, je dobré zhodnotit
chovani ucastnika pfed absolvovanim vzdélavaciho kurzu i po ném, ale aZ v urcitém
Casovém odstupu od skonceni. Je tfeba ucastnikovi poskytnout ¢as pro zménu
chovani (Armstrong, 2007, s.508). Mezi zpisoby, jak zjistit, zda dochazi
Kk pfeneseni naucenych dovednosti do praxe, patii napf. pozorovani ze strany
odbornikd, ¢i nadfizenych pracovniki. Nebo je naopak vhodné, ziskavani
nazoril podfizenych zaméstnanci na nové dovednosti vedouciho zaméstnance,
nazorl od zékazniki, klientti. Dale jsou samoziejmé vyuzivany vSechny nastroje
hodnoceni zaméstnancu a pracovniho vykonu (Bartonkova, 2010, s. 187-188).
Uroven hodnoceni vysledkii — je nejslozit&j§i arovni hodnoceni piinosti vzdélavani
v organizaci, zde je jiz hodnocen odraz realizovaného vzd¢lavani v organizacnich
ukazatelich. ,, Jde 0 posouzeni prospésnosti vzdélavani z hlediska jeho ndkladii.*
(Armstrong, 2007, s. 509) Hodnoceni na této tirovni by naim mélo piinést odpoveéd’

na otazku: ,,Doslo ke zméné efektivity organizace?“ (Bartonkova, 2010, s. 186)
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Cilem je identifikovat, jak vyznamné pfispélo vzdélavani ke zvySeni vykonu
organizace. Musi urcit miru, v jaké byly dosazeny cile v riznych oblastech jako
napft. zvySeni produktivity prace, snizeni poctu urazi, snizeni nemocnosti, zvyseni
spokojenosti  zdkazniki apod. Kazdé hodnoceni je snazs$i, pokud je
kvantifikovatelné, vychazi z tzv. tvrdych 0daji (napt. pocet stiznosti, ¢as). Mékké
udaje prestavuji zmény, napi. v pracovnim prostiedi, postojich, vztazich, pocitech
apod. Tyto udaje jsou velmi tézko prokazatelné a jejich piimy vliv na vysledky
organizace, Vv tzv. tvrdych datech, mohou byt po dlouhou dobu nepozorovatelné. Jak
uvadi Kirkpatrick: ,, Budte spokojeni alespon s urcitymi zndmkami pozitivniho
dopadu, protoze jasné dikazy je obvykle nemozné ziskat.” (In: Armstrong, 2007,
s. 509)
Muzik (2012, s. 123) uvadi, ze ,,vzdélavani jako investice do lidskych znalosti
a dovednosti miize podporovat ekonomicky rist, zvysovat produktivitu, mit pozitivni vliv
na osobni a socidlni rozvoj a jako kazda investice obsahuje naklady ocekdavani vynosu “.
Armstrong (2007, s. 510) uvadi, ze ¢im peclivéji se organizace zabyva identifikaci
vzdélavacich potieb, tim konkrétnéjsi budou cile a tim vys$i bude piedpoklad
efektivniho vyhodnocovani. Zminuje také rozpracovani Kirkpatrickova modelu
Hamblinem v roce 1994, ktery pievzal, v téméf nezménéné podobé prvni tii trovné
hodnoceni a Ctvrty stupen rozpracoval na dva samostatné, a to dopad na vykon
organiza¢ni jednotky a dopad na vykon organizace. Zdlraznuje, Ze vSechny tyto Grovné
tvoii jakysi fetézec, kdy akce (tedy vzdelavani) vyvolava reakce, ty vedou k uceni, které
ma za nasledek zmény v chovani jednotlivce, které vedou ke zménam Vv organiza¢ni
jednotce, potazmo v organizaci jako celku. Tento fetézec charakterizuje wc¢innost
vzdélavaciho procesu.
V modelu ¢tyi Kirkpatrickovym trovni, je pravdépodobné nepfinosnéjsi hodnoceni
pravé na ctvrté urovni. Vyhodnocovani vSak muze byt zahajeno na jakékoliv urovni
(Armstrong, 2007, s. 511). Tyto moznosti a jejich piinos jsou znazornény

na nasledujicim obrazku.
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Obrazek 13: Moznosti vyuziti Kirkpatrickova modelu evaluace

OBTIZNOST HODNOTA CETNOST UZIVATELE
INFORMACT INFORMACT REALIZACE
snadné nejméné hodnotné  nejvice ¢asté lektor

Uroven 1: REAKCE
Uroveti 2: UCENI
Uroveti 3: CHOVANI
Uroveii 4: VYSLEDKY

obtizné nejvice hodnotné nejméné ¢asté  organizace

Zdroj: Bartonkova, 2010, s. 186 (vlastni zpracovani)

Vyhodnocovani efektivity vzdélavani v organizaci probiha na prvni a druhé urovni
témer pravidelné. Vyhodnocovéani na dalSich urovnich jiz tak samoziejmé nebyva.
Pokud organizace pies veSkera mozna tskali piistoupi k méfeni efektivity vzdélavaciho
procesu na vSech jeho trovnich, I1ze podle Tureckiové (2004, s. 108) pozorovat efekty
na stupnich:

— ,,jednotlivce nebo tymu — osobnostni rozvoj a rozvoj kariéry,
— firmy jako celku — viz 4. urovern hodnocent,
— spolecnosti — vys$si zaméstnanost a také zaméstnatelnost lidi.

K vySe uvedenému je tieba jest¢ doplnit, Ze vyhodnocovani vysledkii vzdélavani se
ve spolupraci s oddélenim personalnim ucastni tyto subjekty:
— vrcholovy management,

— vedouci pracovnici na vSech fidicich urovnich,

— ucastnici vzdélavacich akei,

externi odbornici,

— interni a externi zékaznici (klienti) (Vodék a Kucharc¢ikova, 2011, s. 130).
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2.7 Formy a metody vzdélavani

I vzdélavani v organizaci je mozné rozdélit na vzdélavani neformalni a formalni.
VétSina uCeni neprobihd v ramci formalnich vzdélavacich programt. Dle Armstronga
(2007, s. 465) 70 % z toho, co zamé&stnanci védi, se mohou naucit béhem procest, které
nejsou organizovany ani podporovany organizaci. Neformalni vzdélavani vyplyva
Z pozorovani zkuSen¢jSich kolegl a feSeni piirozenych problémt béhem vykonu prace,
ale jeho efektivnost je zavisla na sebediivéfe, motivaci a schopnostech. Je neplanované
a nesoustavné a mize dochazet k prebirani Spatnych zvykda.

Formy vzdélavani dospélych Palan a Langer (2008, s. 151) definuji jako ,,urcity
ramec vyuky, vnéjsi organizacni usporadani vzdélavaciho procesu, jeho stavbu*. A to
z n¢kolika hledisek, napf:

— d¢lka trvani (vyucovaci hodina 45, 60 nebo 90 minut; delsi ¢asovy usek: den, tyden;
ptipadné frekvence: jednordazové, opakované, kratkodobé ¢i dlouhodobé),

— prostfedi vyuky (na pracovisti ¢i mimo pracovisté, v ptirode, v télocviéné, doma
nebo virtualni prostiedi apod.),

— organiza¢niho uspofadani (interakce vzdélavatele a vzdélavaného — piima nebo
nepiima),

— zaméfeni vzdélavaciho procesu (z hlediska vzdélavani zaméstnanci v organizaci —
kvalifika¢ni nebo rekvalifikacni kurzy).

Bartak (2015, s. 125) uvadi tii zakladni formy vzdélavani, které je mozné realizovat
riznymi vzdélavacimi metodami:

— Formy monologické, které jsou zaloZeny na pfimém ustnim piedani poznatkd od
lektora k ucastnikovi (napft. prednaska, popis, komentai apod.).

— Formy dialogické, zaloZzené na aktivnim dialogu lektora s ucastnikem nebo
vzajemné interakci ucastnikli vzdélavaciho procesu.

— Formy skupinové, slozené a kombinované. Zpravidla vychazi ze zazitkl z tymové
spoluprace, kooperace. Vychazi z vyuziti a kombinace vzdélavacich metod napf.
diskuse, simulace problémovych situaci a jiné skupinové prace.

Jednotlivé formy a metody vzd€lavani stale prochazi vyvojem diky vyuzivani
novych technologii, postupti, informacnich technologii a celkové vysoké frekvenci

zmeén, které se promitaji 1 do inovaci ve vzdélavaci oblasti.

63



Muzik (2010, s. 99) upozornuje, ze: ,, Didaktické metody predstavuji zaklad
interakce mezi lektorem a ucastnikem vyuky.* Jednotlivé metody roziazuje rovnéz na
monologické, diskusni a pfipadové metody, na inscenace a manazerské hry, metody
workshopu a koucovani. Jejich vyjmenovani je zamérné z hlediska zvysujici se miry
aktivizace Gcastnika a jeho i¢asti na vyuce (Muzik, 2010, s. 100).

Vzdélavani a rozvoj zamé&stnanc se podle Armstronga (1999, s. 543-545) muze
uskute¢iiovat v organizaci pii vykonu prace, v organizaci mimo vykon prace (interni)
a extern¢ — mimo organizaci.

Pro predstaveni jednotlivych vzdélavacich metod vybrala autorka rozdéleni metod
z publikace Rizeni lidskych zdrojui: zéklady moderni personalistiky Josefa Koubka
(2015, s. 265-273), ktery je rozfazuje do dvou zéakladnich skupin. Rozliuje metody
vyuzivané na pracovisti, tzv. ,,on the job*, které jsou zpravidla vhodnéjsi pro fadové
zaméstnance nebo dé¢lnické profese a metody vyuzivané pro vzdélavani mimo
pracovisté ,,off the job*, vyuzitelné zejména pro vzdélavani vedoucich zaméstnancu ¢i
specialisti. V praxi se vétSinou aplikuji obé skupiny metod pro vSechny zaméstnance,

zpravidla v riznych kombinacich pfizptisobenych konkrétnim vzdélavacim potfebam.

Metody ,,on the job*

Instruktaz pti vykonu préce je nejfrekventovanéji vyuzivanou metodou. Predstavuje
zpravidla jednordzové zauCeni nového nebo méné zkuSeného zaméstnance.
Pozorovanim nebo napodobovanim dochazi k osvojeni pracovniho postupu. Metody se
vyuziva zejména u jednodussich tukont. Jejim pfinosem je rychlost a spoluprace
(Koubek, 2015, s. 267).

Coaching (koucovani) — jedna se o dlouhodobé&jsi proces instruktaze. Zahrnuje
pfedavani informaci, vysvétlovani, pravidelnou kontrolu vykonu zaméstnance.
Podnécovani a usmérniovani zaméstnance k pozadovanému vykonu s ohledem na jeho
individualitu. Tato metoda umoziuje vybudovani oboustranné spoluprace a komunikace
mezi vzdélavanym a vzd€lavatelem, ktery je vzdélavanému ptidélen (Koubek, 2015,
S. 267).

U obou zminénych zplsobt instruktaze dochazi k pfedavani informaci a uceni pod
tlakem pracovnich tkolt, coz mize byt nékdy jejich nevyhodou.

Dalsi metodou je mentoring, ktery je obdobou coachingu. Odpovédnost a iniciativu

zde vSak na sebe pifebird zejména vzdélavany. Mentora — radce, si proto vzdélavany

64



vybira sam. Ukolem mentora, pokud tuto roli pfijme, je stimulovat, usmériiovat
a pomahat vzdélavanému v jeho kariérni cesté. Vytvari se zde vztah jakéhosi patrona
a chranénce. Mentor by mél byt osobnosti bohatou na zkusSenosti, znalosti a dovednosti.
Je tieba si uvédomit, ze zde existuje riziko Spatné volby (Koubek, 2015, s. 267).
Armstrong (2007, s.469) uvadi, Zze by to mé¢li byt specialné vybrani a proskoleni
jedinci, ktefi dokazi poskytovat soustavnou podporu pii vzd€lavani a rozvoji jim
svéfenému zaméstnanci, ktefi vi ,,jak to v organizaci chodi . Zde se autor odchyluje od
tvrzeni, Ze mentora si jedinec vybira sim. Ale zaroven upozoriuje, ze pravé samostatna
volba mentora odlisuje mentoring od coachingu, stejné jako jeho povaha pomahani
lidem pfi uceni, oproti direktivnimu zvySovani vykonnosti lidi pfi coachingu. Také
Roche (In: Cummings a Worley, 2009, s. 453) zminuje, ze efektivita mentoringu
spo¢iva nejen v ochoté sdilet dovednosti a zkuSenosti, ale také v predavani dobrych
znalosti o chodu a fungovani organizace.

K novéjsim metodam patii counselling, kde se zjednosmérného vztahu stava
dvousmérny. VyuZziva vzajemnych konzultaci, pozitivn€ ovliviiuje aktivitu a iniciativu,
napt. predkladani vlastnich navrhi feSeni problému. Poskytuje zpétnou vazbu. Je casové
naro¢néjsi, ale obohacujici pro vzdélavaného i vzdélavatele (Koubek, 2015, s. 268).

Asistovani je jednou z nejbéznéji vyuzivanych metod utvafeni pracovnich navykua
a dovednosti. Vzd¢lavany je pfidélen jako asistent ke zkuSenému zaméstnanci a uci se
od ngj. Vzdélavany se postupné osamostatiiuje. Vyuziva se pti vychové jak fadovych,
tak 1 vedoucich zaméstnanci. Nevyhodou této metody miize byt riziko osvojeni si
nevhodnych pracovnich navyku a potlaceni vlastniho tvotivého ptistupu (Koubek, 2015,
S. 268).

Dalsi metodou, kterou Koubek (2015, s. 268) uvadi, je povéfeni ukolem, které
rozviji anebo je kone¢nou fazi metody asistovani. Vzdélavatel povefi vzdélavaného
zaméstnance urCitym tukolem. Metody se vyuzivd zpravidla pifi formovani ftidich
a tvaréich zaméstnanci, ktefi jsou vybaveni veskerymi potiebnymi pravomocemi, ale
jsou pii plnéni ukold sledovani.

Podobn¢, jako povéfeni ukolem, nabizi moznost, vyzkouset si néco nového,
aplikovat své znalosti a dovednosti a prohloubit si své zkuSenosti, ucast na projektu.
Podnécuje iniciativu pii predkladdni napadl, analyzovani informaci, piiprave

I prezentovani vysledkti (Armstrong, 1999, s. 898).
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Pro seznamovani novych zaméstnanci s chodem a ¢innosti organizace nebo pro
ptipravu vedoucich pracovniki, se vyuzivd metody rotace prace. Ta, jak jiz z ndzvu
vyplyva, spociva v postupném piidélovani prace zruznych pracovist nebo oddéleni
organizace. Pozitivem této metody je pochopeni vztahli a navaznosti cinnosti
v organizaci a rozvoj flexibility (Koubek, 2015, s. 269).

Velmi obvyklou metodou ptfedavani informaci a formovani pracovnich schopnosti
zamestnancl jsou pracovni porady. Je to neformalni metoda, kterd umoziuje seznameni
zamestnancl s problémy, vyménu zkuSenosti, pfedavani znalosti a podporuje tolik
dilezity pocit sounalezitosti zaméstnance s kolektivem a organizaci (Koubek, 2015,
S. 269).

Z vyjmenovanych vzdélavacich moznosti je zfejmé, Ze vétSina z nich md, kromé
pracovni porady, individualni charakter. Metody ,,off the job* naopak charakterizuji
vzdélavani skupinové. Maji ¢asto podobu vzdélavani ve skolach. Jsou to napt. vyvojova

nebo predvadéci pracovisté, vzdelavaci instituce a zatizeni (Koubek, 2015, s. 269).

Metody ,,off the job*

Ptednaska je forma rychlého jednostranného prenosu informaci a znalosti, ktera neni
naro¢na na podminky (Koubek, 2015, s. 270).

Seminaf je prednaskou spojenou s diskuzi, opét umoznujici predani znalosti, ale
obohacené 0 moznost diskuse nad problémy a vytvafeni prostoru pro nové nadpady
(Koubek, 2015, s. 270).

Metodou jiz naro¢néjsi na vyuziti techniky, napt. audiovizualni, vyuziti trenazérd,
zkuSebnich stroji, pocitacovych uceben apod. je demonstrovani. Je vice orientované na
praktické dovednosti, kterych tak Ize nabyt v bezpe¢ném prostfedi bez rizika urazu ¢i
jinych Skod. Ale je tfeba si uvédomovat, Zze ne vzdy jsou stejné podminky ve
vzdélavacim prostedi a na pracovisti samotném (Koubek, 2015, s. 270).

Mezi velmi oblibenou a Casto vyuzivanou metodu vzdélavani, zejména vedoucich
a tvlr¢ich zaméstnanctli, patii ptipadové studie. Tato metoda je velmi narocnd na
pfipravu, ale pomdhd rozvijet analytické mysleni a schopnost nalézat feSeni problémi.
Jedna se o skute¢né nebo vykonstruované problémy & situace. Uéastnici vzdélavani je
bud’ individualné, nebo ve skupinkach studuji a navrhuji feSeni problému (Koubek,

2015, s. 270).
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Jednou z variant ptipadovych studii je workshop. Diky komplexnosti a tymovému
pfistupu umoznuje posuzovat praktické problémy z vice pohledi (Koubek, 2015,
s. 271).

Dalsi variantou piipadovych studii je brainstorming. V tomto ptipad¢ je skupina
ucastnikli vyzvéna k predlozeni navrhii zpiisobii feSeni. Po sumarizaci navrhi je
uspofadana diskuse, na zdklad¢ které se vybere nejlepsi ndvrh feSeni ¢i jejich
kombinace. Tato metoda podporuje alternativni pfistup k feSeni problémi a rozviji
kreativni mysleni (Koubek, 2015, s.271). Obdobou brainstormingu je brainwritting,
kdy kazdy z ucastnikd nejprve pracuje sdm a na samostatny papir piSe své napady
Vv urCitém Casovém limitu. Nésledn¢ je pfedad organizéatorovi, ten jednotlivé napady cte
a zapisuje na spoleény flipchart nebo tabuli. Zavére¢nou fazi je diskuse nad vybérem
nejlepsi varianty jako pfi brainstormingu (Slovnik manazerskych pojmi, online, 2018-
06-10). Bartak (2007a, s. 135) upozornuje, ze je to metoda vhodna napt. pro nesmélé
ucastniky, ktefi neradi hovoii pfed publikem a mohou takto anonymné vyjadiit své
napady.

Velmi ucinnd a na piipravu ndro¢na vzdéldvaci metoda, vhodna zejména pro
formovani rozhodovacich a vyjednavacich schopnosti, je simulace. Ugastnici vzdélavaci
akce obdrzi scéndr situace a jsou pozadani o ucinéni fady rozhodnuti v ur¢itém casovém
useku (Koubek, 2015, s. 271).

Na rozvoj praktickych schopnosti a osvojeni si urcité socidlni role, se zamétuje
metoda, nazyvana hrani roli (manazerské hry). Jak vyplyva z nazvu, Gcastnici na sebe
dle ptipraveného scénare berou urcitou roli, dostavaji se do stfetdi, poznavaji povahu
mezilidskych vztaht, zkousi si moznost vyjednavani, u¢i se ovladat své emoce apod.
(Koubek, 2015, s. 271).

Technologicky naro¢nou metodou, vhodnou zejména pro vybér, ale i vzdélavani
manazeru, je developement nebo také assessment centre (diagnosticko-vycvikovy
program). Uéastnikovi jsou pfidéleny k plnéni a feSeni riizné tkoly z kazdodenni naplné
prace manazera. Pomoci pocitacového programu se méni mnozstvi, obtiZznost, Casova
dotace plnéni ukoll. Vytvafi se tak riznd Uroven tlaku a stresu na zaméstnance.
K vyhodnoceni jiz zpravidla existuji pfipravend ideédlni feSeni ukolti a rozhodnuti.

Ucastnik tak mlize porovnat své postupy s t€émi optimalnim, ucit se piekonavat nebo
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zvladat stres, hospodafit s casem, jednat s lidmi apod. Je obdobou piipadovych studii,
simulaci a hrani roli (Koubek, 2015, s. 271-272).

Outdoortraining (learning) neboli uc¢eni se hrou pii pohybovych aktivitach, patii
mezi dalsi metody, vyuZzivané pro vzdélavani vedoucich pracovniki. Jedna se o ideélni
propojeni pohybu a hry. Kurzy je mozné poradat v pfirod¢, té€locvicné nebo vhodné
ucebné. Vzdélavani spociva v zadani ukolu, ktery méa podobu néjaké pohybové aktivity
nebo hry. Ukol se vétsinou plni kolektivng. Jeden z G¢astniki piebird vedeni. Na splnéni
ukolu navazuje diskuse, ve které je rozebrano, jakych manazerskych dovednosti bylo
zapotiebi pro splnéni tikolu, nebo co by se dalo udélat jinak apod. U této metody je
tteba pocitat s neochotou jednotlived si hrat a sportovat, s obavami ze zesmésnéni
apod., které je tieba prekonat (Koubek, 2015, s. 272).

Armstrong (1999, s. 904) uvadi také skupinové cviceni, kterd maji za kol rozvijet
schopnosti jednotliveti pracovat v tymu. Podobné jako tifeba tcast na projektu nebo
outdoorlearning.

Posledni vzdélavaci metodou, kterou Koubek (2015, s. 273) uvadi, je metoda, ktera
mize byt vyuzita jak K individualnimu, tak ke kolektivnimu vzdélavani a je mozné ji
zatradit do skupiny vzdé€lavacich metod na pracovisti i mimo né a je ji e-learning.
Vyuziti pocitaci a informacnich siti je stale rozsifenéjsi. Umoziuje individudlni
vzdélavaci tempo, Casovou flexibilitu, poskytuje zpétnou vazbu. Armstrong (2007,
S. 481 a 484) upozornuje také na pozitiva, kterd e-learning pfinasi a kterymi jsou,
sniZzovani nakladii na realizaci a urychleni procesu vzdélavani. Rozlisuje tii typy:

— samostatny e-learning — t¢astnik neni napojen na pocitatovou sit,
— zivy e-learning — instruktor a vzdélavajici jsou prostfednictvim sité v kontaktu,
— kolektivni e-learning — pomoci sité, chatu dochazi ke sdileni a pfedavani znalosti

a informaci mezi jednotlivymi Gi¢astniky.

Organizace mohou nakupovat a vyuZivat univerzalni e-learningové vzdélavaci
programy, nebo si nechat pfipravit vzdélavaci programy vytvofené pifimo pro danou
organizaci, ¢i pro konkrétni osobu. VZdy zéalezi na pozadovaném obsahu a zaméfeni
vzdélavaciho kurzu (Armstrong, 2007, s. 483).

V soucasnosti se hovofii také o blended learningu, ten propojuje rizné vzdélavaci
formaty, umoznuje vytvofit vzdélavaci programy na miru a propojit tak vyhody

anevyhody jednotlivych forem. Jedna se napi. o propojeni e-learningu a nasledné
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diskuse na poradé. Vyuziva prvki videa, audia, propojeni s workshopy i prednaskami.

Je tieba zminit také zpracovani obsahu vzdélavacich kurzi do elektronickych zatizeni

(tableti a chytrych telefonl), jejichz vyuzivani je dnes kaZzdodenni zaleZitosti

a umoznuje ziskavani informaci a vzdélavani odkudkoli a kdykoliv (3 trendy ve

firemnim vzdélavani pro rok 2015, online, cit. 2018-06-10).

Mezi vzdélavaci metody patii rovnéz samostudium, které je v podstaté soucasti
vSech zminénych metod. UmozZiiuje zaméstnanci individualni studijni tempo. Setii
pracovni dobu, avSak jeho obsah neni pfili§ pod kontrolou zameéstnavatele. Od
zaméstnance zase vyzaduje vydéleni ¢asti svého osobniho volna pro vzdélavaci aktivitu
(Koubek, 2015, s. 273).

Jako velmi praktické a efektivni se ukazuje kombinované vzdélavani. Kombinaci
vzdélavacich metod, kterymi mohou byt napft. instruktdz, e-learning, ptedndska, mize
organizace zabezpecit efektivni uspokojeni vzdé€lavacich potieb a napliiovani planu
osobniho rozvoje (Armstrong, 2007, s. 470).

Bartak (2004, s. 126-132; 2015, s. 169-176) uvadi moderni nastroje rozvoje
zaméstnancl a vedoucich zaméstnanct:

— Habilitace — slouzi k identifikaci, které schopnosti a dovednosti je tieba zlepsit
a vybrat vhodnou metodu rozvoje téchto schopnosti nebo jejich kombinaci.

— Vedeni — schopné vedeni dokaze vyuzivat organizacni vize, jejich zdmért a poslani
K upeviiovani stability a dynamiky. Pomoci mékkych nastroji fizeni stimuluje
a motivuje zaméstnance K napliovani téchto vizi.

— Rizeni — prostiednictvim pfidélovani ukold, stanovovanim dil¢ich cilti, hodnocenim
dosazenych vysledki a poskytovanim zpétné vazby pfrispiva k efektivnimu
naplnovani strategickych cild.

— Systemicky management — sméruje  zaméstnance  k iniciativnosti, loajalité
atymovému mysSleni, podnécuje krozvoji i vykonu a usiluje o piebirani
odpovédnosti.

— Systemické koucovani —jedna se o komplexni zpusob fizeni a rozvoje vedoucich
I fadovych zaméstnancti. Vychazi z lidskych potencialnich schopnosti se rozvijet,
piekonavat osobni hranice a ucit se na zdkladé zkuSenosti. Vede k urcovani si

vlastnich cilti seberozvoje a nalézani individualnich cest, jak jich dosahnout.
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Sebefizeni — sebereflexe, sebepoznani, sebehodnoceni. Vychazi z osobnich postojt,
zodpovédnosti k sob¢ samému, schopnosti stanovit si cile, organizovat svij ¢as, fidit
svou ¢innost nezavisle a samostatné, zvladat stres.

Komunikace — efektivni Sifeni a vyména informaci v ramci organizace. Uméni
naslouchat, vést dialog, pfesvédcovat, utvaret a rozvijet tymovou spolupraci.
Vyjednavani — soubor komunikaénich dovednosti, udrzovani pozitivnich vztaht,
zvladani manipulace, asertivni jednani.

Facilitace — pomahat, povzbuzovat, vytvaiet rovné podminky, navrhovat pravidla
a dodrzovat je, usnadnovat procesy , 7idici, vzdeélavaci, adaptacni, kvalifikacni
a rekvalifikacni “. (Bartak, 2004, s. 130)

Mediace — nas uci ,, jak se chovat v konfliktnich situacich bez pouziti autoritativniho
rozhodovani, tak, aby byli vsichni ucastnici spokojeni*. (Bartdk, 2004, s. 131)
Jednani mezi partnery, podfizenymi a nadtizenymi ¢i skupinami.

Synergetizace — respektovani a vyuzivani osobnosti jednotlivci pro rozvoj tymové
spoluprace za ucelem napliovani vizi.

Rozhodovani — uméni zvolit spravny rozhodovaci styl.

2.8 Bariéry vzdélavani zaméstnancu v organizaci

V nékterych piipadech mohou byt vysledky vzdélavani zaméstnancti v organizaci

neuspokojivé. Pri¢iny mohou spocivat zejména V:

nedostate¢né podpoie managementu,

nevhodném vzdélavacim prostiedsi,

prilis nakladnych vzdélavacich programech,

nepiimétenych vzdélavacich cilech,

nedostatecném propojeni na organizacni cile,

podcenéni odpovédnosti tcastnikil vzdélavaciho kurzu,

nedostate¢ném zapojeni nadiizenych zaméstnancii, napt. ve fazi transferu ziskanych
znalosti a dovednosti do praxe,

opomijeni zpétné¢ vazby a vyuzivani informaci o vysledcich (Bartonkova, 2010,

s. 31).
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Dale také v absenci systematického piistupu (Koubek, 2015, s. 259)
a Vv nedostatecné fungujici obousmérné komunikaci mezi nadiizenym a podfizenym
zamé&stnancem v oblasti identifikace vzdé€lavacich potieb, predavani informaci
0 moznostech Gcasti na vzd€lavacich kurzech apod. (Armstrong, 2007, s. 661).

Dospély tucastnik vzd€lavani je obdafen jiz urCitou Urovni socialni zralosti,
ustadlenym zivotnim stylem, zakotvenym systémem hodnot, vyrovnanosti, praktickymi
zkusSenostmi a také predstavou o realité naplnéni vytycenych cilti. Dospéli ucastnici se
tedy podstatné liSi od mladdeze nejen vékem, ale také urovni vzdélani, ziskanymi
zkuSenostmi, dovednostmi, schopnostmi, rozdilnosti motivi ke studiu, zajmy,
zdravotnim stavem a také mnozstvim Casu, ktery maji pro vzdélavani k dispozici
(Bartak, 2008a, s. 17; 2015, s. 11).

Dospéli tcastnici vzdélavani chtéji védét ,,k cemu jim uceni bude, ceho mohou
dosdhnout, jaké efekty jim to prinese*. (Bartak, 2008a, s 17) Potiebuji byt presvédcéeni
0 propojeni jejich vlastnich potifeb s potiebami organizace, pracovisté, s cilem
a obsahem vzdélavani ajeho piinosy pro organizaci i pro ucastnika jako takového
(Bartak, 2008a, s. 17-18).

Bartak (2008a, s. 18; 2015, s. 13) déli mozné bariéry ve vzdélavani zaméstnancti
nasledovné:

— Percepéni bariéry — neochota divat se na véc z riznych pohledii. Negativni vliv
naucenych stereotypl. Vnitini presvédéeni Gi¢astnika, Ze vSechno jiz vi a zna, apod.

— Bariéry kultury — ¢im je jedinec starsi, tim vice se pfizptsobuje nejriznéj§im vlivim
prostiedi a hraje role, které se od né&j ocekavaji takovym zptisobem, o kterém je
piesvédéen, Ze se po ném zada. To jej omezuje v jeho rozvoji a kreativité (Bartak,
20083, s. 19; 2015, s. 14). Podobn¢ se zminuji také Vodak a Kucharcikova (2011,
S. 111) o problému v odmitani novych myslenek a pfistupt. Zpravidla jedince ani
nenapadne, Ze by mohl véc ¢i problém fesit jinak a efektivnéji. V tomto piipadé hraji
velkou roli nejen kultura prostfedi, ale i vlastnosti jednotlivce.

— Intelektudlni a vyrazové bariéry — vénovat pozornost volbé adekvatnich verbalnich
I neverbalnich prostiedki. Klast diraz na jejich jednoduchost a srozumitelnost
(Bartak, 2008a, s. 19; 2015, s. 15).

— Bariéry pracovniho prosttedi — prostfedi mtze pisobit ruSivé a negativné, paklize se

v ném vyskytuje nediivéra, neochota ke spolupraci a K pfijeti novych myslenek.
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Negativnim faktorem mize byt rovnéz nedostatek podpory k osobnostnimu

a kvalifikaénimu rozvoji, absence emocni inteligence, zavady V dodrzovani

ergonomickych norem (svétlo, teplo, technologické vybaveni), ale také napf.

konzervatismus, formalismus, vymluvy apod. To vS§e muZe mit negativni vliv na
spokojenost zaméstnanci a pak se jen obtizn¢ vyhleddvaji motivatory

k uspokojovani jejich vyssich potieb (Bartak, 2008a, s. 19; 2015, s. 15).

— Emoc¢ni bariéry — mezi které patii napf. obava z nového, nechut ke zménam,
nedavéra ve vlastni schopnosti, strach ze selhani, nechut’ podivat se na véc z jiného
uhlu, negativni zkuSenost z pfedchozich vzdélavacich akei a dalsi podobné
charakteristiky (Bartdk, 2008a, s.20; Bartak, 2015, s. 15-16; Vodak
a Kuchar¢ikova, 2011, s. 110).

Je-li mozné uvedené shrnout, kazdému vyhovuje néco jiného, kazdy ma jiné
potieby, pozadavky, zkuSenosti a preferuje jiné vyucovaci formy a metody. Pro
dosazeni co nejvyssi efektivity vzdélavani v organizacich je dulezity vhodné nastaveny
systém, fungujici komunikace, motivacni podpora a zpétné vazba.

Zavérem celé kapitoly, ktera byla zaméfena na vzdélavani a rozvoj zaméstnancu
Vv organizaci, uvadi autorka ptehledné schéma cyklu vzdélavani v organizaci a tabulku
se srovnanim moznych piinost i zapord, které mize proces podnikového vzdélavani

organizaci i zaméstnanciim pfinést.
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Obrazek 14: Schéma cyklu vzdélavani v organizaci

4[ Strategie organizace ]7

Hodnoceni ]
>| pracovniho vykonu J \l/
[ Cil a zaméfeni ]

a kompetenci
Identifikace mezery,
potieb a moZnosti |
kontext

prostiedi student
Zpétna vazba CYKLUS Planovani
L (méfeni efektivity VZDELAVANI vzdélavaci
vzdélavaci aktivity) V ORGANIZACI aktivity lektor obsah

[Celkovy koncept ]
Realizace vzdélavaci
aktivity

Zdroj: Hronik, 2007, s. 143 (vlastni zpracovani)
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Tabulka 1: Piinosy a zapory podnikového vzdélavani

Piinosy pro organizaci

Piinosy pro zaméstnance

- lepsi znalosti a kvalifikace

- vy$si moralka

- lidé 1épe urcuji cile organizace

- lepsi image (atraktivita)organizace

- lepsi vztahy mezi nadfizenymi a podiizenymi

- rozvoj organizacnich ¢innosti

- podpora pochopeni a uplatiiovani organizacni
a personalni politiky

- nové poznatky od vyskolenych zaméstnanct

- organizace akceptuje efektivnéjsi praci

- pozitivngjsi ptistup k organizaci

- vliv na kvalitu a produktivitu prace

- snaz$i feseni konfliktl, prevence stresu

- smysl pro zodpovédnost vii¢i organizaci

- lepsi vztahy odborti a vedeni

- snaz$i pfizpisobivost vi¢i zménam

- vyssi efektivita prace v tymu

- lepsi komunikace mezi zaméstnanci
- informace o pracovnich pfilezitostech
- lepsi informovanost o prac. pravu, administr.

postupech, zdkonnych predpisech

- pozitivni komunikace, lepsi mezilidské vztahy

- lepsi pracovni moralka

- efektivni skupiny a pracovni tymy

- rlst spoluprace, Cistsi organiza¢ni klima

- posileni sebeduvéry jedinct

- vy$8i uspokojeni z prace a uznani

- snaz$i zvladani stresu a napéti

- kariérovy rust a perspektivy do budoucna uvnit#

i vné organizace

- siln&jsi zajem o dalsi vzdélavani

- lepsi vyjadfovani i pisemny projev
- zvySeni vykonnosti

- zaméstnanecka vyhoda

Zapory pro organizaci

Zapory pro zaméstnance

- vysoké naklady

- problematicka efektivnost

- tézko sledovatelna investice

- zavazky k zaméstnanctim

- ne vzdy efektivni cesta k feseni podnikovych
problému

- manipulace s lidmi

- vétsi podtizeni podniku

- tlak na profesni deformaci

- nastroj k ovladnuti (vymyvani mozk)
- zavazky k zaméstnavateli

Zdroj: Profesni vzdélavani dospélych, online, cit. 2018-02-24 (vlastni zpracovani)
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3  VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU JAKO
SOUCAST PERSONALNICH PROCESU

Vzdélavani a rozvoj zamé&stnanci v organizaci, je jednou ze zakladnich personalnich
Personalni fizeni, soucCasnost a trendy Bartak (2011, s. 106) zdUraznuje, ze prave
odkryvani, rozvijeni a uplatiiovani potencidlu zaméstnancii, je klicem k uspéSnosti
organizace. Upozoriiuje na fakt, ze zameéstnanci jsou jedinym zdrojem, ktery pii
kvalitnim vedeni a fizeni nepodléhd amortizaci, ale naopak zvysuje svou hodnotu. Déle
upozoriuje, ze je tfeba, aby si organizace uvédomovala, ze prostiedky vlozené do
vzdélavani, rozvoje a tedy i stabilizace zaméstnanct, nemusi byt nutné nakladovou
polozkou, ale mohou se stat navratnou investici, pfinaSejici vyhody pro organizaci, ale
| zamé&stnance.

Politika rozvoje zaméstnancti je soucasti personalni politiky organizace, ktera by
me¢la predstavovat zdvazek, umoznit zaméstnancim trvaly rozvoj dovednosti
a schopnosti, ktery jim dava ptilezitost maximalizovat jejich uZziteCnost pro organizaci
asouCasné jim nabizi Sanci zvySit si kvalifikaci, realizovat svlij potencial a rist
(Armstrong, 1999, s. 189). Soucasn¢ tak napomaha zvySovat atraktivitu organizace jako

zameéstnavatele na trhu prace.

3.1 Vztah vzdélavani k ostatnim personalnim ¢innostem

Je zcela zfejmé, Ze tato persondlni cinnost je propojena s vétSinou dalSich
persondlnich c¢innosti, kterymi jsou napf. vytvafeni a analyza pracovnich mist,

personalni planovani, ziskavani a vybér pracovnikli, odménovani a dalsi.

Vytvareni a analyza pracovnich mist

., Pracovni misto tvori soubor pribuznych ukolu, které vykondava urcita osoba
a napliuje tim ucel pracovniho mista.” (Armstrong, 2007, s. 277) Proces vytvafeni
pracovnich mist za¢ind analyzou téchto ukoli, které jsou vykondvany za ucelem
napliiovani cilli (potfeb) utvaru ¢i organizace a zaroven uspokojeni potieb (z4jmi)

jedince, ktery tyto Cinnosti vykonava. S ohledem na vzdélavani zaméstnancu jsou tyto
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¢innosti ve vzajemném vztahu. Popis pracovniho mista, ktery je produktem analyzy
pracovnich ukolt, slouzi jako podklad pro ureni vzdélavacich potieb a zdroven ma

realizace vzdelavani vyznamny dopad na zmény pracovnich mist (Koubek, 2015, s. 279

a 280).

Personalni planovani

Zjednodusené lze fici, ze ucelem persondlniho planovani je mit spravné lidi ve
spravny ¢as na spravném misté. Zaroven je ulohou personalniho planovani predvidat
a usilovat o to, aby méla organizace zameéstnance V potfebném mnozstvi a kvalité
a vhodné motivované i v budoucnosti.

Cile strategického personalniho planovani vychazi ze strategickych cilti a pland
organizace. Za tc¢elem zajisténi efektivity personalnich plant je téeba je tvofit v souladu
s plany organiza¢nimi (Kocianova, 2010, s. 73-74). Oblasti personalniho planovani
rozdéluje Koubek (2015, s. 95-97) na planovani potieby pracovnikd, planovani
(prognozovani) pokryti potfeby pracovniktl a planovani rozvoje pracovniki.

Pravé existence systematického vzdé€lavani v organizaci umoziuje feSeni nékterych
uskali spojenych stimto planovanim. Projevuje se napf. v oblastech odborného
doskolovani noveé pfijatych zaméstnancti, zvySovani kvalifikace stavajicich
zaméstnancll a umoznéni pokryti potfeby pracovnich sil z vlastnich zdroji (napft.
zavedeni novych technologii, vznik novych pracovnich mist) anebo zaji$téni realizace
plant socidlniho rozvoje, pldnovani kariéry nebo néstupnictvi, fizeni talentl (talent
management, age management, souvisejici také se socialni odpovédnosti organizace)
(Koubek, 2015, s. 280).

Socialni odpovédnost organizace v sob& zahrnuje napf. ochranu zivotniho prostiedi,
vytvateni vhodnych a rovnych pracovnich podminek, zkvalitiovani pracovniho
prostiedi a rovnéz také pravé v oblasti vzdélavani a rozvoje, vytvateni podminek pro
efektivni vykon prace a kariéru zaméstnanct (Kocianova, 2012, s. 102).

Michaels, Handfield-Jones, a Axelrod upozoriuji, ze se organizace stavaji stale vice
zavislé na intelektualnim Kkapitalu. Boj o talenty, zména povahy pracovnich sil, posun
spoleCenskych ocekavani v oblasti prace i rodiny azvySujici se pocet strategii
zalozenych na znalostech, nuti organizace vénovat se Kkariérnimu managementu

a rozvoji lidského kapitalu (In: Cummings a Worley, 20009, s. 453).
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Moznosti kariérniho postupu a moznosti rozvoje, stejné jako oblasti rozvoje
managementu a stylu vedeni zaméstnancii, pomahaji vychovavat a udrzet kvalifikované

a zkusené zaméstnance (Cummings a Worley, 2009, s. 454).

Ziskavani a vybér zaméstnanci

Ziskavani zaméstnancii je jednou z klicovych persondlnich Cinnosti a kvalita lidi,
kteti vstupuji do organizace, je zavisla na urovni jejiho zajisténi. Tito lidé by méli byt
nejen zpusobili pro vykon obsazované pracovni pozice, ale m¢li by mit také urcity
rozvojovy potencial (Kocianova, 2010, s. 79). Ulohou vybéru je rozpoznat, ktery
Z uchazecii disponuje odbornymi, ale i vhodnymi osobnostnimi charakteristikami pro
dané pracovni misto a zaroven urCitym rozvojovym potenciadlem (Koubek, 2015,
s. 166). Pravdépodobnost, ziskat takové zaméstnance, zvySuje pravé existence
fungujiciho systematického vzdélavani v organizaci. Organizace se tak stava, co by
potenciondlni zameéstnavatel, atraktivngj$i. Zaroven fte$i problém zavislosti na
kvalifikacni skladbé nabidky pracovnich sil na trhu prace a umoziuje piijmout
i nekvalifikované zaméstnance. Rovnéz usnadiiuje a urychluje proces orientace
a adaptace (Bartonkova, 2010, s. 20; Koubek, 2015, s. 280).

Hodnoceni zaméstnancu

Na zéklad¢ hodnoceni zaméstnanctli, hodnoceni jejich pracovniho vykonu, je mozné
formulovat oblasti (cile) Zadouciho rozvoje zaméstnancli. Tyto rozvojové cile mohou
byt zaméfeny napt. na odborné znalosti, dovednosti nebo osobnostni rozvoj. Vystupem
hodnoticiho pohovoru, ktery je souasti celého procesu hodnoceni, je také dohoda
0 rozvoji. Ta neobsahuje piifazeni konkrétniho vzdélavaciho kurzu, ale formuluje pravé
rozvojové cile (Hronik, 2006, s. 82-83).

Soucésti planu osobniho rozvoje miize byt tzv. smlouva o vzdélavani, ktera je
formalni, oficidlni dohodou mezi nadfizenym pracovnikem a zaméstnancem o potiebé
a cilech vzdelavani. Dale hovofi o tom co manaZer a zaméstnanec nebo Utvar vzdélavani
pro realizaci tohoto vzdélavaciho cile udélaji. Mohou zde byt zminény konkrétni
vzdélavaci programy, ukoly kouce, mentora apod. (Armstrong, 2007, s. 467). Bedrnova
a Novy (2007, s. 108 a 111) oznacuji plany osobniho rozvoje jako osvédceny nastroj

pro zaangazovani zaméstnancti do rozhodovéni o jejich dal§im rlstu a rozvoji. Zaroven
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zdiraznuji, ze je tfeba si uvédomit, ze k rozvoji osobnosti nedochazi pouze béhem
absolvovani vzdélavacich kurzt, ale zejména také v pribéhu vlastniho vykonu préce.

Systém vzdélavani a rozvoje a systém hodnoceni zaméstnanci se tak rovnéz
nachazi ve vzajemném vztahu, nebot” vzdélavani napoméaha k dosahovani optimalni
kvalifikovanosti a zvySovani pracovniho vykonu, a zaroven se hodnoceni zaméstnanct
stava podkladem pro identifikaci vzdé€lavacich potfeb (Bartonkova, 2010, s. 20;
Koubek, 2015, s. 280).

Odménovani zaméstnancu

Odménovani je vyznamnou persondlni ¢innosti. Velmi jednoduse je mozné fici, ze
vzdélavani pozitivné ovliviuje vysi vydeélku a vidina vysSiho vydélku motivuje ke
vzdélavani (Bartonkova, 2010, s. 20).

V soucasné dobé vSak nepiedstavuje odménovani pouze plat nebo mzdu, ale
zahrnuje i nepenézni formy odmény (kompenzace) za vykonanou praci. Predurcuje tak
I mnozstvi a kvalitu vykonu zamé&stnance v budoucnu. Samotny vysoky plat ¢i mzda
nema dlouhodob&jsi motivaéni uc¢inek (Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec, 2003,
s. 111). Peclivé propracovany systém vzdélavani zaméstnanct (zahrnujici penézni
I nepenézni formy odmény) predstavuje v soucasnosti jeden z nejefektivnéjsich nastroji
motivace zaméstnancii (Kocianova, 2010, s. 160).

Armstrong (2007, s. 520 a 522) piedstavuje model celkové odmény. Zahrnuje
vSechny typy odmén tedy i poskytovani moznosti vzdélavani a rozvoje. Systém celkové
odmény nespoléhd jen na jednotlivé slozky, ale dava diraz na kazdy zplsob
odménovani za ucelem dosazeni pracovni spokojenosti s cilem maximalizovat dopad

odménovani na motivaci, Spokojenost, angazovanost a loajalitu.
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Obrazek 15: Model celkové odmény

Transakéni
(hmatatelné, hmotné)
A
Penézni odmény Zaméstnanecké vyhody
- zékladni mzda / plat - dichody
- zasluhova odména - dovolena
- penézni bonusy - zdravotni péce
k= - dlouhodobé pobidky - jiné funk¢ni vyhody w
s - akcie, podily na zisku - flexibilita 5
= Vzdélavani a rozvoj Pracovni prostredi n
- - vzdélavani a rozvoj - zdkladni hodnoty organizace
na pracovisti - styl a kvalita vedeni
- vzdélavani a vycvik - pravo pracovnikti se vyjadrit
- fizeni pracovniho vykonu - uzndni, uspéch
- rozvoj kariéry - vytvafeni prac. mist a roli
- kvalita pracovniho Zivota
- rovnovaha mezi pracovnim
a mimopracovnim zivotem
- fizeni talentd

Relacni / vztahové
(nehmotné)

Zdroj: Armstrong, 2007, s. 522 (vlastni zpracovani)

Rozmist’ovani zaméstnancu

Rozmistovani zaméstnanci zahrnuje pohyb zaméstnanci uvnitf organizace, do
organizace i zni. Je to prabézny proces, jehoz tcelem je soulad poctu a struktury
pracovnich mist se strukturou zaméstnanci tak, aby zaméstnanci na zastavanych
pozicich dosahovali co nejlepSiho vykonu. Pii rozmistovani je tfeba sledovat profil
pracovni pozice, kvalifikacni profil zaméstnance, jeho kompetence, schopnosti
a dosavadni vysledky (Kocianova, 2010, s. 137).

Usili o efektivni rozmistovani zaméstnancli, vnasi do procesu vzdélavani
zaméstnancl stidle nové ukoly. Systematické vzdélavani zajistuje rozvijeni lidského
potencialu, usnadiuje fizeni zmén a umoznuje rekvalifikaci stavajicich zaméstnanci,

které vede ke snizovani rizika jejich propousténi (Koubek, 2015, s. 280).
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Vliv na mezilidské vztahy

Jak jiz bylo zminéno, vzdélavani zaméstnanci se zaméfuje nejen na odborné
znalosti, ale také formuje osobnostni potencidl fadovych i vedoucich zaméstnancu.
Rozsifuje moznosti uplatnéni jednotlivce v rdmci organizace i mimo ni, zvySuje kredit
zamé&stnancll na pracovnim trhu, zlepSuje vztah zaméstnanc k organizaci, pozitivné
ovliviluje komunikaci v organizaci, podnécuje loajalitu a oddanost. Vzdélavani
zamé&stnancu v organizaci také vede k pozitivnim vztahiim s odbory a zpétnou vazbou
tato spoluprace muze podpoiit motivaci zaméstnancu v této oblasti (Koubek, 2015,

5. 280-281).

Péce 0 zaméstnance

V literatufe je mozné se setkat s riznym pojetim péce o zaméstnance, zpravidla je
rozd¢lena na:

— povinnou péci danou zakony, pifedpisy i kolektivnimi smlouvami a kolektivnimi
smlouvami vys$iho stupné (napi. bezpecnost a ochranu zdravi pti praci, odborny
rozvoj zamé&stnancu, stravovani, zvySovani kvalifikace zaméstnanct apod.),

— smluvni péci danou praveé kolektivnimi smlouvami (napf. systém odménovani, péce
o0 zivotni prostiedi),

— dobrovolnou péci, kterd je odrazem personalni politiky zaméstnavatele.

Sleduje ti druhy zajmu, kterymi jsou:

— celospolecenské (zdravi a socidlni rozvoj ¢loveéka, stabilita spolecnosti),

— individualni (uspokojovani potieb ¢lovéka),

— zajmy a cile zaméstnavatele (ziskavani, stabilizace zaméstnanct, jejich odborny
I osobnostni rozvoj, zvySovani motivace a vykonu, fizeni kariéry, oddanosti,
vytvareni pozitivnich pracovnich vztahi) (Koubek, 2015, s. 343-344).

Také Armstrong (2007, s. 686) dé€li sluzby péce o zaméstnance na individudlni
a skupinové.

Péce o zaméstnance je vedle odménovani nejcastéji pouzivanym kritériem pro
srovnavani organizace s organizacemi jinymi (Koubek, 2015, s. 344). Vytvaret ptiznivé
podminky pro vzdélavani a rozvoj zaméstnancl je jednou ze zakladnich forem péce
0 zaméstnance. Sméfuje k propojeni individudlnich potieb zaméstnancti s potfebami

organizace a pozitivné ovliviuje jeji kulturu (Koubek, 2015, s. 281).
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Systematické¢ vzdélavani v organizaci zajistuje kvalifikovanost zaméstnanci.
Takovi zaméstnanci jsou participativni i odpovédni a vhodné pracovni podminky

podnécuji zajem o setrvani Vv organizaci a zvySovani kvalifikace (Bartonikova, 2010,
s. 20).

3.2 Komunikace

, Zakladni kvalita lidskeho jednani spociva v tom, ze clovek ke svym zameérim
a cilim pracovnim, spolecenskym, politickym i osobnim ziskava jako partnery druhé
lidi. Ti se na jeho zamérech podileji v riiznych rolich podle spolecenského postaveni —
Jjako spolupracovnici, pratelé, kolegové, nahodni posluchaci i jako zZaci.* (Méchurova,
2008, s. 7)

Re¢ je zakladnim piedpokladem mysleni. , Mysleni se opird o jazyk.” (Helus, 2011,
s. 113) Umoznuje nam vyjadiovat nase pocity, zaméry, navazovat vztahy, fesit
problémy, ovliviiovat, rozvijet se (Bartak, 2007a, s. 191; Helus, 2011, s. 113).
Komunikace vsak neprobiha jen skrze slova, ale také mimikou, gesty, drzenim téla,
udrzovanim vzdalenosti, tonem hlasu apod. Tedy za pomoci neverbalni komunikace. Je
mozné sem zahrnout i dotek, fyziologické projevy (poceni, ties), ¢ichové vjemy apod.
(Bartak, 2007a, s. 192-193).

Zakladni funkci komunikace je pfeddvani informaci a vzijemné porozuméni.
Komunikaci probihajici v organizaci a pracovnich skupinach je moZzné rozdélit na
komunikaci formélni ¢i neformadlni, vnitini a vnéj$i nebo pfimou a nepiimou. Ke
komunikaci dochazi bud’ v rovin¢ vertikalni (shora — dolt nebo zdola — nahoru),
vroviné horizontdlni (stejnd Uroven socidlniho statusu) a Vv neposledni fad¢é také
diagonalni (napfi¢ pracovnimi pozicemi). Kazda organizace je protkdna komunika¢nimi
sitémi, at’ uz formalnimi ¢i neformalnimi (Tureckiova, 2009, s. 56).

Podstatné rysy efektivni komunikace jsou rychlost a ptesnost (nezkreslenost),
dostate¢nost, zavaznost, aktualnost, stru¢nost (Mayerova a Riizicka, 2000, s. 120) a také
ochota se na komunikaci podilet (Tureckiova, 2009, s. 57). M¢la by napliovat aspekty
otevienosti, oboustrannosti, respektu a odstraniovani komunikacénich bariér a Sumi. Aby

byla komunikace efektivni, je tfeba se zaméfit na jeji cil, jehoz mize byt dosazeno
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pfiméfenym vybérem formy, a to Gstni ¢i pisemné a rovnéz vybérem komunikacnich

prostfedkii, kterymi mohou byt napf. rozhovor ¢i hromadna prezentace, e-mailova

komunikace, osobni dopis, intranet apod. (Tureckiova, 2009, s. 57-58).

., Vymeéna informaci (komunikace) mezi lidmi je vidy ucelovd, nebot usmérnuje,
ovliviwuje jednani a nazirani lidi. Obsah sdéleni ma tedy motivacni vyznam.* (Mayerova
a Razicka, 2000, s. 120)

Velmi dulezitd je komunikace obousmérnd, potfebna k predavani informaci
0 jednotlivych  uspéSich, planech, pfipadn¢ nezdarech organizace smérem
k zamé&stnanciim a naopak umoznuje piredavani reakci a nazori na kroky v organizaci
nebo na piedloZeni namétd managementu, neboli ziskavani zpétné vazby (Armstrong,
2007, s. 661).

Hlavnimi oblastmi komunikace v organizaci jsou:

— ManazZerska komunikace — jejim cilem je napf. pfedavani informaci vedoucim
zameéstnanciim (co je tfeba vykonat pro dosazeni cilii organizace) nebo motivovani
zaméstnancl. Zaroven je ndstrojem ovliviiovani a umoziuje funkéni plnéni tkold,
vedeni, fizeni zaméstnancu atd.

— Vnitropodnikové vztahy — zajisténi neustdlé informovanosti zaméstnancti o déni
V organizaci, napf. O pracovnich pfilezitostech, vzdélavacich arozvojovych
moznostech, planovanych zménach apod.

— Vztahy s okolim — smérem dovniti (napf. ptijem informaci z oblasti legislativy,
technologii, politické, socialni nebo ekonomické situaci) a smérem ven (pozitivni
image organizace, atraktivita organizace jako zaméstnavatele apod.) (Armstrong,
2007, s. 662—663).

Pro naplnéni cile pfedavani dillezitych informaci v potfebné kvalité a poZadovaném
Case, organizace vyuzivaji krom& osobnich rozhovorli zejména intranet, systém vnitini
elektronické posty, podnikové noviny, véstniky, nasténky, zapojovani zaméstnancti do
odborovych vybort, uspotadani porad na riznych urovnich organizace, porad spojenych
s diskusi apod. (Armstorng, 2007, s. 666). Mikulastik (2010, s. 123) dale uvadi také
dotazniky — priizkumy, telefonovéani, videokonference, metodické pokyny, piedpisy,
a rovnéz vzdelavani - prednasky apod.

Uméni komunikace je velmi dileZitou manaZerskou schopnosti, lektorskou

dovednosti, dillezitym ,,pracovnim* prostfedkem vSech zaméstnancii. Organizace jsou
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protkany komunika¢nimi kandly, at’ uz pozitivnimi ¢i negativnimi. Na spravné sd¢lené
a srozumitelné predané informaci mnohdy zéalezi chovani, spokojenost, vykonnost,

motivace jednotlivce, skupiny ¢i fungovani celé organizace.

3.3 Motivace

., Aby se nékdo ucil, musi néco chtit, néceho si vsimnout, néco udélat a néco ziskat. "
(Miller Dollard In: Drapela, 2008, s. 76)

Vzdélavani zaméstnanci v organizaci by mélo, jak jiz vime, navazovat na strategii
organizace a byt soucasti procesu péfe o zaméstnance. Nové znalosti a dovednosti
a jejich ptenos do vykonu vlastni ¢innosti se uskute¢nuji v kontextu, ktery tvoti zejména
motivace, emoce a postoje, se kterymi tzce souvisi odpovédnost (Struéné zasady
firemniho vzdélavani, online, cit. 2018-02-24).

O motivaci a jeji dulezitosti pro vykon ¢innosti zamé&stnancu i jejich aktivni tcasti
na vzdélavacich a rozvojovych aktivitich se autorka vtéto praci jiz zminila
v podkapitole Realizace vzdélavacich akci. Bez motivace, tedy ochoty se udit,
vzdélavani jen té€Zko pinese zadouci vysledky.

Benes§ (2014, s. 104-105) upozoriiuje, ze v soucasné dob¢ se muize nebo i musi
vzdélavat téméf kazdy a témét kazdy tuto skutecnost piipousti. Ve skute¢nosti se vSak,
jak z prizkumi vyplyva, velka c¢ast populace systematicky neuci a nevzdélava.
Hlavnimi uvadénymi ptekazkami, jsou zejména nedostatek ¢asu, péce o déti, nedostatek
informaci a finan¢ni narocnost.

Vodék a Kuchar¢ikova (2011, s. 104) fadi mezi motivacni faktory vzdélavani napt.
udrzeni si pracovniho mista, ziskani lep$i nebo vyssi pracovni pozice, moznost ziskani
kvalifikace (titulu), vyuziti ziskané kvalifikace — seberealizace, zvySeni pracovni
vykonnosti, zvySeni flexibility a pfipravenosti na zmény, vyssi platové ohodnoceni,
ziskani socidlnich vyhod, uplatnéni osobnostniho potencialu. Zasadnim divodem
dalsiho vzd¢lavani je tedy vykon profese, jeji zména, ¢i udrzeni a tim se, jak uvadi

Benes (2014, s. 106), vytraci jeho dobrovolnost.
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Riznych teorii motivace, obsahuje odborna literatura nespocet. Pro potieby této
prace, autorka zminuje alespon dvé, asi nejznaméjsi, kterymi jsou Maslowova pyramida
hierarchie potieb a Herzbergerova dvoufaktorova teorie.

Maslowova pyramida hierarchie potieb, pochazi jiz z poloviny minulého stoleti
(Plaminek, 2014, s. 26) a vychazi z potfeby uspokojovani vyssich potfeb na zakladé¢
hodnotové orientace jedince. V okamziku, kdy jsou Vv dostate¢né mife uspokojeny
potfeby jidla, tepla, uspokojeni nejzakladnéjSich lidskych potfeb a na troven nejvyssi
fadi sebeaktualizaci spjatou s nejvyssimi vrcholy lidského potencialu (Drapela, 2008,
s. 138-139). Plaminek (2014, s. 26) doplnil Maslowovu pyramidu o tzv. nulté patro, do
kterého ftadi ,,pfijemné pocity”, které vidi jako rozhodujici faktor lidské aktivizace
Kk uspokojovani potieb dalSich. Bene§ (2014, s. 106) upozoriuje, ze s rostoucim vékem
a zvysujicim se socidlnim statusem dochazi k orientaci na vyssi potieby cloveka.

Druhd z teorii, je Herzbergerova dvoufaktorova teorie, faktord motivujicich
a uspokojujicich lidské potieby. Mezi motivatory fadi uspéch, obsah préce a jeji uznéni,
moznosti odborného rastu, odpovédnost apod. Hygienické vlivy pfedstavuji persondlni
politiku organizace, pracovni prostedi, pracovni zafazeni, odménu, jistoty, hygienické
podminky, vztahy apod. (Hladky a spol., 1993, s. 74; Kocianova, 2012, s. 47).
Hygienické vlivy sice nemotivuji, ale ovliviuji pracovni spokojenost, které se bude
prace vénovat v nasledujicim odstavci.

Pracovni motivace a stejné tak motivace ke vzdélavani je rozsdhlym tématem a ma
svou teoretickou 1 praktickou stranku. Motivaci lze vidét jako produkt vnitinich
lidskych potteb a také jako kalkulaci, jak z lidského potencidlu vytézit co nejvice.
Kazdopadné nam motivacni teorie pomahaji pochopit potieby a chovani lidi (Arnold,
2007, s. 343). Je tieba mit na mysli, ze: ,, Vétsinou pusobi cely komplex motivii, ktery se

vwiji a meéni a ktery se neda jednoznacné hierarchizovat.* (Benes, 2014, s. 105)
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Obrazek 16: Hierarchie potieb Abrahama Maslowa

SEBEAKTUALIZXACE (naplnit sviij potencial, rozvijet své schopnosti)

(byt uznavan sam sebou i druhymi)

SOUNALEZITOST
BEZPECI

POTREBY FYZIOLOGICKE \(jidlo, piti, nejzakladngjsi lidské potieby)

(lasky, prislusnosti)

(fyzické 1 psychické, neohrozujici prostiedi)

PRIJEMNE POCITY

Zdroj: Arnold, 2007, s. 304 a 305; Drapela, 2008, s. 139; Plaminek, 2014, s. 26 (vlastni zpracovani)

3.4 Pracovni spokojenost a vykonnost

Pracovni spokojenost

Zkoumani pracovni spokojenosti, jakoZto jevu, se v psychologické védé objevuje jiz
od 30. let minulého stoleti (gtikar, Rymes, Riegel a Hoskovec, 2003, s.111).
V minulosti se pfedpokladalo, Ze pracovni spokojenost Ize posuzovat jen
jednodimenzionalnég, a to jako spokojenost ¢i nespokojenost charakterizovanou témito
dvéma protilehlymi poly. Herzberg a dalsi (In: Hladky a spol., 1993, s. 74), jak jiz bylo
zminéno, vytvofili teorii o dvou dimenzich pracovni spokojenosti, pfiCemz jedna
souvisi s motivaci a druhd s nespokojenosti. Motivacni faktory vychazi z vnitini
charakteristiky prace. Oproti tomu stoji pravé faktory hygienické, které sice nemotivuji,
ale mohou snadno vést k nespokojenosti. Mezi jednofaktorové teorie patii napiiklad
teorie Maslowa.

V odbornych publikacich ptevladd metodologickd, koncepéni 1 pojmova
nejednotnost vnimani a hodnoceni tohoto jevu. N&kteti odbornici povaZzuji pracovni
spokojenost za téméf identickou s pracovnim postojem. Pracovni spokojenost je vSak
daleko proménlivgjsi. Hlavnim rozdélujicim znakem vnimani tohoto jevu je praveé
jednodimenzionalni nebo dvojdimenzionalni pohled (Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec,
2003, s. 112-113).
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Obdobi, kdy je jedinec pracovné aktivni, a to minimaln¢ za ucelem zajisténi obzivy
a zakladnich lidskych potieb, piedstavuje vyznamnou ¢ast jeho Zivota, z ¢ehoz plyne,
ze: ,, Uroven pracovni spokojenosti/nespokojenosti vyrazné determinuje obecnou kvalitu
Zivota, projevuje se ve vyznamném vztahu k fyzickemu a dusevnimu zdravi jedince.*
(Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec, 2003, s. 111)

Pracovni spokojenost je tedy ovliviiovdna Sirokym spektrem faktord, jejichz
dalezitost se méni v zavislosti na okolnostech, které jsou dany, napt. specifiky prace
(napft. zdravotnictvi, Skolstvi, obchod), specifiky jednotlivych profesi a v zavislosti na
podminkach, Vv nichz jsou cinnosti vykondvany a rovnéz specifiky vyplyvajicimi
z osobnich preferenci (napf. kariérni rust, vysoka odména, mezilidské vztahy apod.)
(gtikar, Rymes, Riegel a Hoskovec, 2003, s. 114-115). N¢kteti zaméstnanci budou
naptiklad upfednostiiovat osobni prospéch z vykonévané prace a jini pocit spolecenské
prospésnosti (Bures, 1981, s. 238). Dulezitou skupinu faktord, které ovliviwuji pracovni
spokojenost, tvori faktory, které nejsou zavislé na zaméstnanci samotném. Napf.
moznost pracovniho postupu, zptisob vedeni, participativni fizeni, socidlni prostiedi,
obsah prace a vhodné podminky za jakych je prace vykondvana, umoznéni zvySovani
kvalifikace a odborného ristu, rozhodovaci pravomoci a pocit odpovédnosti i finan¢ni
ohodnoceni, které vSak ma jako prostfedek motivace a trvalé spokojenosti, jen
kratkodoby ucinek. Pak jsou zde ale také faktory osobnostni, ke kterym patii napt. vék,
pohlavi, vzdélani, povahové rysy, soubor schopnosti a znalosti (Stikar, Rymes, Riegel
a Hoskovec, 2003, s. 115-117).

Také Armstrong (1999, s. 133—134) uvadi vycet faktort, které ovlivituji spokojenost
zaméstnancl, mezi které fadi rovnéz moznost vzdélavani arozvoje i uplatnéni
kvalifikace a schopnosti. A dale uvadi, Ze miru spokojenosti s jednotlivymi faktory
a jejich vliv lze zjist'ovat na zaklad€ prizkumi ndzorl a postojii zaméstnanci.

Tureckiova (2009, s. 23) uvadi: ,,4Z dosud se nepodarilo jednoznacné prokdzat
souvislost mezi pracovni spokojenosti a pracovnim vykonem, ale je zjevné, Ze lidé
nespokojeni budou i v projevech svého chovani tuto nespokojenost vyjadrovat, coz se

V jejich vykonech projevi negativné.
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Pracovni vykonnost

Pracovni vykonnost je v odbornych publikacich popisovana jako mnozstvi a kvalita
prace odvedené za urcitou ¢asovou jednotku a za danych podminek.

Vykonnost zaméstnanct ovliviiuje cela fada Cinitelti. Mezi objektivni faktory fadi
Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec (2003, s. 63-66) uroveii technického vybaveni
pracoviste, upravu a fyzikdlni podminky pracovisté, uroven zajisténi BOZP, ptidélovani
a kontroly odvedené prace, syst¢ém odménovani, rozvrzeni pracovni doby, zplsob
zavadéni zmén apod. Dalsi skupinu faktort ovliviiujicich pracovni vykonnost tvoii
zpusob prace s lidmi v organizaci, kvalita vedeni, uroven socialnich vztahti, moznost
propojeni pracovniho a osobniho Zivota, pozice zaméstnance V organizaci, moznost
rozvoje i ristu a uroven aspiraci jednotlivce.

Spole¢né s pracovnimi podminkami a socialnim prostfedim organizace, determinuji
pracovni vykonnost také rozdily mezi jednotlivymi zaméstnanci, dané jejich télesnymi
a dusevnimi schopnostmi, odbornou ptipravenosti, charakterovymi vlastnostmi, zajmy,
potiebami a trvalym & aktudlnim zdravotnim stavem (Kohoutek a Stépanik, 2000,
s. 35). Vykonnost jednotlivce je proménliva také v zavislosti na ro¢nim obdobi, na
fyzické ¢i psychické naroCnosti prace, na potadi dne, po ktery opakované pracovni
¢innost vykonava, na denni ¢i no¢ni dobé v dané pracovni sméné atd. (Kohoutek
a Stépanik, 2000, s. 34; Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec, 2003, s. 63).

Yerkes-Dodsontv zakon, ktery je nékterymi autory oznacovan jako zakon obracené
,U“ kiivky, vyjadiuje vztah mezi aktivaéni tirovni a vykonnosti. Pod aktivac¢ni trovni je
mozné si piedstavit uroven zatéze a tizkosti. Tento zakon piedpoklada, ze pii dosazeni
sttedni urovné zaté€ze, je pracovni vykonnost optimalni, tedy nejvyssi. Pii vysokém
nebo naopak nizkém zatiZeni, je vykonnost niz8i. ZvySena uroven zatéze se odraZi na
vykonnosti pozitivné zpravidla jen u jednoduchych rutinnich tkonl. Niz$i uroven
zatéze muze prospivat naopak ukolim slozitym a tvarcim. Stejn¢ jako naptiklad
u sportoveil a umélci mize mirnd forma stresu (trémy) plsobit jako energetizujici,
naopak vysoka mira stresu muze jejich vykon zcela zmatit (Hronik, 2007, s. 44;
Machac¢, Machacova a Hoskovec, 1985, s. 52). ,, PFemotivovadni“, nadmérné vybuzeni,
které neodpovida situaci, nevede k ocekavanému vykonu. Ani nizka uroven, kterad je
reprezentovana spokojenosti, nevede k optimalni vykonnosti. Ten, kdo v sobé nenese

urcitou uroven uzkosti, nemad v sobé ani vyzvu k aktivite. (Hronik, 2007, s. 44)
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Obrazek 17: Vztah mezi urovni aktivace a vykonnosti

Yerkes-Dodsontuv zakon

uroven
vykonnosti

vysoka aktivacni optimum
i i
i i
1 1

nizka : :
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i i
i i
i i

ptilis nizka optimalni prilis vysoka

aroven zatizeni a uzkosti

Zdroj: Hronik, 2007, s. 45; Macha¢, Machac¢ova a Hoskovec, 1985, s. 53 (vlastni zpracovani)
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Shrnuti

Prvni kapitola teoretické ¢asti prace se vénuje predstaveni pojmu vzdélavani
a vyznamu celozivotniho vzdélavani/u€eni v soucasné spolecnosti, jehoz nedilnou
soucasti je pravé vzdélavani a rozvoj zaméstnancu v organizacich. Druha kapitola prace
se zamétuje na divody, cile a oblasti vzdélavani zaméstnancti a jeho vyznam pro
zaméstnance 1 organizaci. Nejefektivnéj§im zptisobem podnikového vzdélavani je
vzdélavani systematické. Autorka v préci piiblizuje vSechny jeho faze od identifikace
vzdé€lavacich potieb, pies planovani, organizovani a vyhodnocovani jeho efektivnosti.
Zminuje také formy a metody vzdélavani véetné moznych bariér ve vzdélavani, které se
mohou vyskytovat na strané zaméstnance nebo zaméstnavatele. Tteti kapitola pohlizi na
podnikové vzdelavani =z hlediska vztahu K jednotlivym personalnim c¢innostem
a zduraziiuje dilezitost komunikace, motivace a pracovni spokojenosti zaméstnancl
V organizaci, ktera izce souvisi s pracovni vykonnosti.

Komplexni systém zajisténi vzdélavani a rozvoje zaméstnancli v organizaci neni
jednoduchy a teoretické poznatky k tomuto tématu se vztahujici, jsou velmi rozsahlé
a zajimavé. Zahrnuji poznatky z oblasti ekonomické, psychologické, pedagogické,
sociologické a dalsich. Autorka vnima dtlezitost vzdélavani a rozvoje zaméstnanct
Vv organizacich a jeho pozitivni odraz ve spole¢nosti jako celku. Z téchto duvodi
povazuje za dulezité popsat systém vzdélavani a rozvoje zaméstnanci, jeho propojenost
s dalsimi personalnimi ¢innostmi i jeho vyznam pro organizaci a Spole¢nost alespon
Vv takové podobé, v jaké je v teoretické Casti této prace uvedeno, a to i piesto, Ze se
prakticka ¢ast prace s ohledem na umisténi pracovisté na nejnizsi Grovni v organizacni
struktufe, bude zaméfovat zejména na spokojenost zaméstnanci se soucasnym

systémem vzdélavani v organizaci.
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PRAKTICKA CAST

4 VZDELAVANI A ROZVOJ ZAMESTNANCU
NA VYBRANEM PRACOVISTI
FINANCNI SPRAVY CESKE REPUBLIKY

Radny vykon &innosti zamdstnancti Finanéni spravy Ceské republiky (dale jen
,Finanéni sprava CR*), ktera je ziizena zakonem &. 456/2011 Sb., o Finan¢ni spravé
CR, ve znéni pozdgjsich predpist (dale jen ,,zikon o finanéni spravé), podmitiuji
znalosti danovych zakont, ostatnich souvisejicich pravnich norem, metodickych
postuptl, internich aktl fizeni, dovednosti Vv oblasti vyuzivani vnitinich informacnich
systémil a daldich programi.. Cinnost zaméstnancii je spojena s téméf neustalym
prilivem novych informaci, pokynd, podnéti apod. a souc¢asné neni mozné opomenout
pottebu disponovat komunika¢nimi dovednostmi, které zaméstnanci vyuzivaji
v kazdodennim kontaktu s vetejnosti.

Cilem empirické casti diplomové prace je poznat a popsat systém vzdélavani na
vybraném pracovisti této organizace, porovnat tento systém s hlavnimi teoretickymi
doporucenimi a zhodnotit spokojenost zaméstnancti se sou¢asnym systémem vzdélavani
Vv organizaci, kterd je hlavni prizkumnou otazkou praktické casti diplomové prace.
Dil¢imi cili bude identifikovat mozné bariéry v ucasti zaméstnanci na vzdélavacich
aktivitach, zjistit, zda existuje souvislost mezi dobou trvani sluZebniho/pracovniho
poméru a mirou potfeby UucCastnit se vzdélavacich akci potfaddanych organizaci
aposoudit, zda maji zaméstnanci dostatecné mnoZzstvi informaci o mozZnostech
vzdélavani a rozvoje v organizaci. Pfipadné, na zékladé¢ vysledki provedeného
prizkumu, navrhnout moZzné postupy v oblasti rozvoje a vzdélavani zaméstnancli na
tomto pracovisti.

Autorka si uvédomuje omezeni realizované¢ho prizkumu, které plyne z umisténi
zkoumaného vzorku respondentii. Vysledky Setfeni tedy neni mozné jednoduse
zobecnit. Pro analyzu systému vzdélavani vyuzila autorka vefejné dostupnych

materiali. S vybranymi vedoucimi zaméstnanci na urovni nejniz§iho managementu byly
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realizovany polostrukturované rozhovory a dotazniky byly rozeslany na zakladé
souhlasu vedeni pracovisté s podminkou zachovani anonymity respondent i samotného

pracovisté vSem zaméstnanctim.

4.1 Predstaveni organizace

Organizace, ve které bylo realizovano prizkumné Setieni, patii do oblasti vefejné
spravy, konkrétné statni spravy. Muzik (2012, s. 171) piedstavuje vetejnou spravu jako
vykon vefejné moci, ktera se obecné déli na moc statni a vetfejnou. Tedy na statni
spravu a samospravu. Vefejna sprava je tedy pojmem nadfazenym (VeteSka
a Salivarova, 2013, s. 204).

., Verejna sprava je jednim z organizacnich ndstroji pro dosahovani vymezenych
Sfunkci statu ¢i samospravniho vzemniho celku. (Muzik, 2012, s. 171) Poskytuje sluzby
klientim, tedy obfanim. Aby bylo mozné tyto sluzby zlepSovat, je tieba zvySovat
vzdélanost a rozSifovat schopnosti zaméstnanci vetejné spravy, tedy ufedniki, ke
kterym patii zejména odborné znalosti a komunika¢ni dovednosti (Muzik, 2012, s. 171).

Profesni kompetence zaméstnanci ptredstavuji zasadni ukazatel kvality vefejné
spravy. Je tedy dobré dbat na napliovani pozadavkl na celozivotni vzdélavani (Muzik,
2012, s. 171). Vzdélavani téchto zaméstnanci je legislativné zakotveno, je povinné
ajeho neabsolvovani mize byt divodem pro rozvazani pracovniho nebo, Vv piipadé
statnich zaméstnanci, sluzebniho poméru (Veteska a Salivarova, 2013, s. 203).

. Zdiklady organizace republiky jsou zaznamendny v Ustavé Ceské republiky.*
Organizaci tvofi stat, obce a dal$i uzemni samospravné celky — kraje, mésta
(Organizace veiejné spravy, online, cit. 2018-07-02). Statni spravu v Ceské republice,
kde subjektem je prave stat, vykonava vlada, ministerstva, ustfedni organy statni spravy
a dalsi statni urady v tizemni pasobnosti (Muzik, 2012, s. 172).

Spravnim ufadem, pro Ucely zakona o statni sluzbé, je ministerstvo a jiny spravni
ufad, jestliZze je zfizen zdkonem a je zdkonem vyslovné oznacen jako spravni ufad nebo
organ statni spravy (§ 3 zdkona o statni sluzb€). Statnimi zaméstnanci jsou fyzické
osoby pfijaté do sluzebniho poméru nebo jmenované na sluzebni misto predstaveného

(vedouciho zaméstnance), které vykondvaji sluzbu. Ale 1 ve spravnim ufadé se
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nachazeji zaméstnanci, zaméstnani v pracovnim poméru uzavieném podle zikoniku
prace. Jedna se o zaméstnance nevykonavajici pfimo statni spravu.

Finanéni sprava CR je tvofena soustavou organt Finanéni spravy CR, které jsou
podtizené Ministerstvu financi Ceské republiky. Mezi tyto organy, které maji postaveni
spravnich orgdni a organizacnich slozek statu, patii financni Ufady vcetné
Specializovaného finan¢niho tfadu, Generalni finan¢ni feditelstvi a Odvolaci finan¢ni
feditelstvi. Uzemni plisobnost finanénich Gfadd je ustanovena v § 8 zakona o finanéni
spravé (Finanéni sprava CR, online, 2018-07-02; Organizaéni fad Finanéni spravy CR,
online, 2018-07-02).

Generalni financni feditelstvi fidi generalni feditel. Odvolaci financni feditelstvi
a finan¢ni Urady fidi feditel. V Cele uzemnich pracovist’ stoji feditel sekce nebo teditel
odboru, ktery je pfimo podfizen fediteli finan¢niho tfadu. Vybér, jmenovani a odvolani
téchto predstavenych (vedoucich zaméstnancti) i jejich zastupct se tidi zdkonem o statni
sluzbé (Finanéni sprava CR, online, 2018-07-02).

Vnitini organizaéni uspofadani Finanéni spravy CR je dano organiza¢nim Fadem,
ktery schvaluje v souladu se zdkonem o finan¢ni spravé a zdkonem o statni sluzbé,
generalni fteditel Generalniho finanéniho feditelstvi. Organizacni strukturu organt
Finanéni spravy CR tvoii organizatni utvary a sluZebni a pracovni mista zafazena
v organizaénim tGtvaru & mimo né& (Finanéni sprava CR, online, 2018-07-02;
Organizaéni ¥ad Finanéni spravy CR, online, 2018-07-02).

Uzemni pracoviité jsou organizanimi utvary finanéniho tfadu, ktery ma podle
zakona o statni sluzbé postaveni sluZebniho organu. SluZzebnimu orgénu ptislusi jednat
a rozhodovat ve vécech sluzebniho poméru podiizenych zaméstnanct.

Pracoviste, ktera se nenachazeji v sidlech finan¢nich utadu, jsou stanovena v ptiloze
vyhlasky ¢. 48/2012 Sb., o izemnich pracovistich finan¢nich ufadti. Uzemni pracovisté,
ktera se nachéazeji v sidlech finan¢nich wfadd, jsou stanovena Organizacnim fadem
Finanéni spravy CR (Finanéni sprava CR, online, 2018-07-02).

Reditel sekce Uzemniho pracoviité finanéniho wGfadu (dale jen ,sekce uzemniho
pracoviste®) tidi Cinnost sekce Uzemniho pracovisté a koordinuje ¢innost odborti
a oddéleni do ni zaclenénych, vcetné odborti a odd€leni tzemniho pracovisté, které
netvoii samostatnou sekci a nalezi do fidici ptlisobnosti sekce daného uzemniho

pracoviSté¢ (Pfiloha A). Za cinnost sekce uzemniho pracovisté odpovida fediteli

92



finan¢niho ufadu. DalSimi pfedstavenymi sekce Uzemniho pracovisté jsou feditelé
odborti a vedouci oddéleni. Reditelé odborti koordinuji &innost oddéleni do ného
zarazenych a za cinnost odboru odpovidaji v plném rozsahu jeho prav, povinnosti
a odpovédnosti, fediteli sekce tizemniho pracovisté. Vedouci oddéleni se nachazeji
V organizacnim uspofadani, bud’ v pfimé fidici plisobnosti feditele sekce uzemniho
pracovisté, nebo jsou zatazeni do odboru a za svou ¢innost odpovidaji fediteli odboru.
Vedouci oddéleni nezafazeného do odboru v sekci uzemniho pracovisté, maji prava
a povinnosti feditele odboru v sekci izemniho pracovisté¢ (Organizacni fad Finan¢ni
spravy CR, online, 2018-07-02).

Jednotlivymi stupni fizeni na Gzemnim pracovisti jsou tedy:
— feditel sekce,
— feditel odboru nebo vedouci oddéleni nezarazeni do odboru,
— vedouci oddéleni zafazeni do odbori.

Predmétem jeho Cinnosti je zejména sprava dani (dan z prijmi fyzickych osob, dan
Z ptijmu pravnickych osob, dan z ptidané hodnoty, dan silni¢ni, dan z nemovitych véci,
dan z nabyti nemovitych véci, dan z pfevodu nemovitosti, dann dédicka a darovaci).
Vede evidence a registry potiebné pro vykon ptisobnosti organu Finanéni spravy CR,
provadi kontrolu dodrzovani povinnosti stanovenych pravnimi predpisy, vymeéiuje
a doméfuje a predepisuje prislusenstvi dan¢ a provadi k tomu pottebné tikkony a postupy
(Finanéni sprava CR, online, 2018-07-02).

Jednim zvrcholovych cilii strategie Finanéni spravy CR jsou spokojeni
a motivovani zaméstnanci. Zajisténi pozadovanych kompetenci a zefektivnéni systému
vzdélavani a rozvoje zaméstnancti by mélo podpotit pohled na Finanéni spravu CR jako

na atraktivniho zaméstnavatele (Finanéni sprava CR, online, 2018-07-02).
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5 SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE
ZAMESTNANCU VE FINANCNI SPRAVE CR

Za ucelem zvySovani odbornosti statni spravy je vzdelavani statnich zaméstnanct
legislativné zakotveno. Statni zaméstnanec je opravnén, ale také povinen své vzdélani
prohlubovat. Toto vzdélavani v sob& zahrnuje vzdélavani vstupni i prubézné, vzdélavani
predstavenych zaméstnanct a také vzdélavani jazykové. Zaroven je také legislativné
upraveno poskytovani sluzebniho volna k individualnim studijnim ac¢elim v rozsahu
6 dnt vykonu sluzby v kalendarnim roce. Statnimu zameéstnanci je rovnéz umoznéno si
své vzdelani zvysit nebo rozsifit formou studia na vyss$i odborné skole, vysoké Skole
nebo vyslanim na studijni pobyt (Zasady vzdélavani statnich zaméstnanct, online, cit.
2018-07-03).

Vzdélavani statnich zaméstnancli upravuje zdkon o statni sluzbé v hlavé IV a také
Sluzebni predpis ¢. 9 naméstka ministra vnitra pro statni sluzbu, ze dne 9. fijna 2015,
kterym se stanovi Ramcova pravidla vzdélavani statnich zaméstnancii ve sluzebnich
ufadech (déle jen ,,Sluzebni predpis €. 9°). V rdmci Generadlniho finan¢niho feditelstvi
upravuje postupy pladnovani, organizovani a realizace vzdélavani zaméstnanclii ve
sluzebnim nebo v pracovnim poméru smérnice generalniho feditele o Vzdélavani
zaméstnancl véetné metodickych postupd.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci Finanéni spravy CR, jeho koncepci a strategii
Vv oblasti celoZivotniho rozvoje a vzdélavani vytvaii Odbor vzdélavani, ktery spada do
Sekce personalni Generalniho finanéniho feditelstvi. Odbor vzdélavani zajistuje
analytické, metodické, koordinacni a odborné Cinnosti v této oblasti. Metodicky tidi
a zajiStuje také realizaci vzdélavaciho procesu zaméstnancli v ramci vzdélavacich
zafizeni. Rovnéz fidi proces vykonani ufednické zkousky, kterou musi statni
zamestnanec UspeéSné vykonat nejpozdéji do uplynuti doby trvani sluzebniho poméru na
dobu urcitou. V rozsahu své kompetence odpovida za obsahovou stranku personalniho
informacniho systému. Tyto funkce zajiStuje prostiednictvim Oddéleni vzdélavani
a Oddéleni realizace vzdélavani. Oddéleni vzdelavani spolupracuje s odbornymi ttvary
Generalniho finan¢niho feditelstvi a zajist'uje, v souladu s koncepci profesniho rozvoje
zaméstnancl, ¢innosti potfebné pro celozivotni rozvoj a vzdélavani zameéstnanci.

Odpovida také za nastaveni interniho systému vzd€lavani pro jednotlivé skupiny
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zaméstnancl. Zajistuje piipravu, tvorbu a aktualizaci vzdé€lavaciho informacniho
systému ve spolupraci s odbornymi garanty. Aplikuje ustanoveni ptisluSnych pravnich
predpisi v oblasti vzdélavani a ufednickych zkousek. Organizuje a koordinuje realizaci
vzdélavacich akci véetné lektorského zajisténi. Sleduje a analyzuje profesni pfipravu
zaméstnancl. Do kompetence Oddéleni vzdélavani spada také hospodaieni s finanénimi
prosttedky v oblasti své ptlisobnosti. Oddé€leni realizace vzdélavani zajistuje ve
spolupraci s Oddélenim vzd€lavani realizaci vzdélavani zaméstnancti ve vzdélavacich
zafizenich, ktera jsou zfizovana specidlné za timto ucelem a kde se vétSina internich
systémovych vzdélavacich akci realizuje. Spolupracuje na lektorském zajisténi
a pfedklada navrhy plant vzdélavacich akci. Rovnéz se podili na vyvoji a aktualizaci
vzdélavaciho informac¢niho systému, persondlniho informaéniho systému a tvorbé
ptislusné metodiky (Finanéni sprava CR, online, 2018-07-02).

Sluzebni predpis ¢. 9 upravuje cile vzdélavani, cilovou skupinu, do které fadi
vSechny zaméstnance zafazené nebo jmenované na sluzebni mista a rozsah
odpovédnosti sluzebnich Grada v této oblasti. Proces vzdélavani je rozd€len do Ctyt fazi:
— ,,identifikace vzdélavacich potreb,

— planovani vzdeélavani,
— realizace vzdeéldvaciho procesu
— a vyhodnocovani vysledkit vzdelavani.” (Ramcova pravidla vzdélavani statnich

zamé&stnancu ve sluZebnich ufadech, online, cit. 2018-07-03)

Autorka zamérné neuZziva v nasledujicim textu popisu ,,statni zaméstnanec®, ale jen
»Zamestnanec*, nebot’ se tato pravidla vztahuji 1 na zamé&stnance, ktefi nejsou piijati do
sluZebniho poméru, ale jsou zafazeni na sluZebnim misté. Smérnice o vzdélavani, ktera
dale rozpracovava principy a pravidla interniho vzdélavaciho systému, je zdvazna pro
viechny fyzické osoby, piijaté do sluzebniho nebo pracovniho poméru k Ceské
republice — Generalnimu finan¢nimu feditelstvi.

Vzdélavaci potfeby zaméstnancl jsou identifikovany a planovany na zakladé
hodnoceni zaméstnancti, hodnoceni pozadavkl kladenych na zamé&stnance, vyplyvajici
Z oboru sluzby a spravni ¢innosti, do které byl zaméstnanec na sluzebnim misté zatazen,
pfipadn¢ dalSich pozadavkil, jako tfeba pozadovand uroven znalosti ciziho jazyka.
Dal$im podnétem jsou ocCekavané legislativni zméeny, které mohou ovliviiovat vykon

¢innosti zaméstnance. Identifikaci vzdélavacich potieb realizuje piedstaveny. Tyto
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podnéty se zapracuji do vzd€lavaciho planu zaméstnance, ktery zahrnuje obsahovou
napln, cil vzdélavani a predpokladané obdobi realizace, véetné tdaje o datu vytvofeni
planu vzdélavani. Na zaklad¢ téchto planii zpracuje sluzebni organ nejméné jedenkrat za
rok plan vzdélavacich akci sluzebniho ufadu (Ramcova pravidla vzdélavani statnich
zaméstnancu ve sluzebnich Gfadech, online, cit. 2018-07-03).

Dale ptedpis upravuje, jaké informace obsahuje popis vzdélavaci akce. Mezi tyto
informace patii ndzev, vzdé€lavaci cil, charakteristika cilové skupiny, velikost studijni
skupiny, forma vzdélavaci akce (seminaf, e-learning, instruktaz...), zpusob realizace
a vybér vzdélavacich metod (pfednaska, rozhovor, hrani roli...), ¢asova dotace vyuky,
obsahovy zamér, lektorské a odborné zabezpeceni, seznam studijni literatury
a definovani podminek, pfi jejichz naplnéni je vzdelavaci akce povazovana za uspésné
absolvovanou. Spisova agenda realizovanych vzdélavacich akci obsahuje informace
0 dané vzdélavaci akci, prezencni listinu G€astnikli a zaznam o vyhodnoceni vzdélavaci
akce, vcetné seznamu vydanych osvédceni (Ramcova pravidla vzdélavani statnich
zamé&stnancu ve sluZebnich ufadech, online, cit. 2018-07-03).

Vyhodnoceni vzdélavaci akce je realizovano pomoci statistického souhrnu vSech
odpovédi ucastnikt vzdélavaci akce, ziskanych jak ihned po absolvovani akce, tak
I S Casovym odstupem. Hodnoceno je:

— ,, pouziti vzdélavacich metod,

— dosazeni vzdélavaciho cile a dodrzeni stanoveného obsahu,

— vhodnost uplatnéni didaktickych pomiicek, technik a studijnich materialii,

— kvalita organizacniho zabezpeceni vzdélavaci akce,

— lektorské zabezpeceni.” (Ramcova pravidla vzdélavani statnich zaméstnanci ve

sluzebnich tradech, online, cit. 2018-07-03)

Negativni hodnoceni je podkladem pro pfijeti opatfeni ke zlepSeni ¢i Uprave
zpracované¢ho planu vzdélavacich akei.

Dal$im dualezitym bodem piedpisu je rozClenéni vzdélavani na ,,vstupni vzdélavani
uvodni, vstupni vzdelavani nasledné, pribézné vzdeélavani, vzdélavani predstavenych
ajazykové vzdélavani“. (Ramcova pravidla vzdélavani statnich zaméstnanci ve
sluzebnich utadech, online, cit. 2018-07-03)

Vstupni vzdélavani tvodni je ureno pro nové zaméstnance a jeho absolvovani je

povinné. Je zahdjeno bezprostfedné po nastupu a ukonceno do tii mesicti od piijeti do
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sluzebniho nebo pracovniho poméru. Seznamen S piedpisy upravujicimi bezpecnost
a ochranu zdravi pii praci a pozarni ochranu, musi byt zaméstnanec v den nastupu.
Cilem tohoto vzdélavani je zprostitedkovat zaméstnanci zakladni informace, tykajici se
chodu sluzebniho tufadu. Obsahuje zékladni znalosti a dovednosti zaméstnance,
potiecbné Kk vykonu jeho Ccinnosti, zakladni informace o organizaci, seznameni
Suzivanim vnitfnich informacénich systémi a etickym kodexem. Dale seznamuje
zamé&stnance s postupy sluzebniho ufadu v oblasti environmentalni vychovy,
informacemi o otazkach ochrany lidskych prav a rovnosti zen a muzi a dalSimi oblastmi
v kompetenci rozhodnuti sluzebniho ufadu (Réamcova pravidla vzdélavani statnich
zamé&stnancl ve sluzebnich ufadech, online, cit. 2018-07-03). Zpravidla probiha formou
e-learningu. Zaroven je nové pfijattmu zaméstnanci piidélen zaméstnanec
s dostate¢nymi odbornymi znalostmi a zkuSenostmi, vykonavajici stejny obor i oblast
¢innosti, dobfe se orientujici ve struktufe i chodu pracovisté, ktery nového zaméstnance
provazi v obdobi jeho zapracovani do doby tuspésného slozeni ufednické zkousky.

Vstupni vzdélavani nasledné, je soucasti pfipravy zaméstnance k vykonani obecné
a zvlastni Casti ufednické zkousky. Obecna ¢ast zkousky je jednotné pro vSechny statni
zaméstnance nebo zaméstnance, kterym je umoznéno ufednickou zkousku slozit.
Zvlastni cast je zaméfena na obor sluzby, tedy oblast Cinnosti, kterou zaméstnanec
vykonava, za ucelem ovéfit dostate¢nost odborné piipravy zaméstnance pro dalsi vykon
sluzby (Ramcova pravidla vzdélavani statnich zaméstnanci ve sluzebnich ufadech,
online, cit. 2018-07-03).

Cilem prabézného vzdélavani je prohlubovéani znalosti zaméstnancii za ucelem
odborného a osobniho rozvoje zaméstnanct. Je realizovano po ukonceni vstupniho
vzdélavani. Odborné vzdélavani je rozdéleno do nékolika stupnid, podle délky trvani
sluzebniho nebo pracovniho poméru. Ale jsou zde zatazeny také vzdélavaci kurzy
s jinou odbornou problematikou, jejichz mozZnost absolvovani neni délkou trvani praxe
podminéna (Ramcova pravidla vzdélavani statnich zaméstnanci ve sluzebnich afadech,
online, cit. 2018-07-03). Kromé& vzdélavacich kurzii potadanych ve vzdélavacich
zafizenich maji zaméstnanci moznost, zucastnit se e-learningovych kurzii zamétenych
na praci s aplikacemi MS Office.

Vzdélavani predstavenych neboli manaZerské vzdélavani, je zaméteno na osvojeni

zakladnich kompetenci potfebnych pro vykon pozice vedouciho zaméstnance. Zahrnuje
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napt. schopnosti tymové spoluprace, rozhodovani, rozvijeni schopnosti motivovat, fesit
konflikty, nést odpovédnost. Zaméfuje se také na rozvoj osobnostnich piedpokladi,
psychické odolnosti apod. (Ramcova pravidla vzd€lavani statnich zaméstnanci ve
sluzebnich uradech, online, cit. 2018-07-03).

Poslednim druhem vzdé¢lavacich akei je vzdélavani jazykové. Cilem je osvojeni
znalosti ciziho jazyka za celem prokdzani Grovné jeho znalosti, ktera je na daném
sluzebnim misté¢ vyzadovana dle zdkona o statni sluzbé (Rdmcova pravidla vzdélavani
statnich zaméstnancu ve sluzebnich tfadech, online, cit. 2018-07-03).

Informace o potadanych systémovych vzdélavacich akcich jsou zaméstnancim
poskytovany prostfednictvim vnitintho informa¢niho systému nebo prostfednictvim
vedoucich zaméstnanct. Nabidka téchto kurzl je rozloZzena do dvou Skolnich semestri.
V tomto ¢asovém rozmezi je realizovdno také shromédzdéni pozadavkil z jednotlivych
pracovist sluzebniho ufadu na kurzy uskuteéiiované v nasledujicim semestru. PO
vyhodnoceni téchto pozadavkii je pracovistim poskytnuta zpétnd vazba v podobé
rozsahu pfidélenych mist na vzdélavaci akce véetné terminu jejich kondni. V prubehu
roku jsou potadany dalsi interni nebo externi nesystémové vzdélavaci akce, realizované
ve vzdelavacich zatizenich, v sidlech sluzebnich ufadu, popifipad€ izemnich pracovist’,

Interni pfedpisy neopomijeji pravidla pro pfipravu a kvalifikaci internich lektort
vzdélavani. Upravuji také podminky pro aktualizaci a vyvoj vzdélavaciho informacniho
systému, financovani této oblasti i kontrolni ¢innost.

Zaroven jSou prubézné organizovany na trovni finanénich Gfadd nebo na tirovni
uzemnich pracovist' jednordzové seminafe, se zaméfenim na legislativni zmény,

aktualni problematiku anebo Skoleni vyplyvajici z obecné zavaznych pravnich predpisi.

5.1 Analyza dokumentii

Obsahovou analyzu je mozné podle Gavory (2010, s. 142) realizovat
nekvantitativnim nebo kvantitativnim zplisobem. V tomto pfipad¢ autorka pfistoupila
K prvni moznosti a diky jednoduchému rozboru textu dospéla k nasledujicimu zaveru.

Pravidla, postupy a organiza¢ni rozlozeni zajisténi vzdélavani arozvoje

zaméstnanc Finanéni spravy CR koresponduji s teoretickymi poznatky popsanymi
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V teoretické Casti diplomové prace. Piedpisy a metodické pomicky, vyuzité v této praci,
se zabyvaji identifikaci, planovanim, realizaci a vyhodnocovanim vzdé¢lavacich akci
velmi podrobné. Redi stanoveni cilti irozdéleni cilovych skupin, odpovédnosti
apredavani informaci. Zejména systém zapracovani novych zaméstnancti doznal za
posledni obdobi zna¢né pozitivnich zmén nejen v oblasti vzdélavani mimo pracoviste,
ale také pridélenim zaméstnance, ktery dohlizi na zapracovani nového zaméstnance
pfimo pii vykonu ¢innosti. RovnéZ zafazeni e-learningovych kurzi rozsifuje kapacitu
a moznosti rozvijet schopnosti a dovednosti vS§ech zaméstnanct, nejen novych, v jimi
zvoleném casovém prostoru, ktery je pro né piijatelny. Na zdklad¢ teoretickych
poznatkli je zfejmé, ze neni snadné piesné vymezit hranice tzv. ,klasického*
a ,,celostniho® ptistupu k rozvoji a vzdélavani zaméstnanci. Obdobné autorka hodnoti
i vySe popsany systém vzdélavani zaméstnanci. Ve vétSin€ aspektl vykazuje
charakteristické znaky spiSe klasického pfistupu, ale nelze si nevSimnout | znamek
celostniho pfistupu ucici se organizace.

Vzdélavaci systém zaméstnanc Finanéni spravy CR je, jak je mozné posoudit
z predchazejiciho  popisu, z teoretického hlediska propracovany. Autorka se

4

v nasledujici kapitole empirické ¢asti bude zabyvat aplikaci teoretickych postupt na
konkrétnim pracovisti na jeho nejnizsi tidici trovni. Zaméii Se na otazky identifikace
vzdélavacich potfeb a predavani informaci v oblasti vzdélavani a rozvoje z pohledu
fadovych 1 vedoucich zaméstnancti, bude se zajimat o mozné bariéry, které zaméstnanci
V této oblasti pocituji a zejména o spokojenost zamestnancl se systémem vzdelavani
arozvoje, kterd je hlavni prizkumnou otazkou empirické ¢€asti diplomové prace,

a kterou doplni o posouzeni vnimani potteb vzdeélavani zaméstnanct z hlediska délky

trvani jejich sluzebniho/pracovniho poméru.
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6 ANALYZA SPOKOJENOSTI ZAMESTNANCU
SE SYSTEMEM VZDELAVANI A ROZVOJE
NA VYBRANEM PRACOVISTI FINANCNI SPRAVY CR

Hlavni prizkumnou otazkou praktické ¢asti diplomové prace je zjistit, zda jsou
zamg&stnanci spokojeni se sou¢asnym systémem vzdélavani v organizaci. Jak jiz autorka
uvedla v uvodu této prace, jednim z podnéti pro volbu tématu byla bakalaiska prace
autorky na téma Pracovni stres, jeho zdroje a moznosti prevence. Soucasti této prace
byly, krom¢ vyhodnoceni vysledki Setfeni realizovaného na vybraném pracovisti statni
organizace, navrhy opatfeni na snizeni rizika vyskytu stresu na tomto pracovisti. Mezi
témito opatfenimi byly névrhy na zafazeni nékterych typt vzdélavacich kurzi do
interniho vzdélavaciho systému v organizaci. Napt. vzdélavaci kurzy zaméfené na
asertivni jednani, time management, apod. V dotaznikovém Setieni, zaméfeném na
mozné zdroje stresu, bylo vyhodnoceno pravé mnozstvi informaci, znalosti a dovednosti
vztahujicich se k vykonu cinnosti, jako jeden z moznych zdroji pracovniho stresu.
Kladny postoj ke spokojenosti se systémem vzdélavani mélo pfiblizné padesat procent
ucastnikli dotaznikového Setieni (Mlejnkova, 2017).

Hlavni prizkumna otazka je doplnéna dil¢imi otazkami, se zamérem identifikovat
mozné bariéry v UCasti zaméstnancti na vzdélavacich aktivitach. Dale zjistit, zda
existuje souvislost mezi dobou trvani sluzebniho/pracovniho poméru a mirou potieby
ucastnit se vzdélavacich akci poradanych organizaci a posoudit, zda zaméstnanci
vnimaji mnozstvi informaci o moznostech vzdélavani a rozvoje v organizaci, kterych se
jim dostava, jako dostatecné a jestli se ti¢astni na rozhodovani o absolvovani vzdélavaci

akce.

6.1 Realizace prizkumu

Teoretickym vychodiskem diplomové prace bylo studium odborné literatury
doplnéné o internetové zdroje. Ze ziskanych informaci, dat a podkladi a jejich
porovnani se soucasnou metodikou systému vzdélavani a rozvoje zaméstnancl ve

vybrané organizaci, popsanou v piedchozi kapitole, byl vytvoten vystup pro pfipravu
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rozhovorl s vybranymi vedoucimi zaméstnanci a dotaznik, Kjehoz vyplnéni byli
osloveni vSichni zaméstnanci pracovisteé. Otazky pro vedouci zaméstnance jsou uvedeny
Vv Piiloze C a dotaznik tvoii Ptilohu B.

Rozsiteni informace o probihajicim prizkumném Setfeni na téma ,,spokojenost
zamé&stnancl se systémem vzdé¢lavani a rozvoje Vv organizaci®, bylo realizovano na
porad¢ vedoucich zaméstnanct pracoviste.

Dokumenty vztahujici se ke vzdélavani a rozvoji zamé&stnanci v organizaci autorka
soustied’'ovala z vefejn¢ dostupnych zdroji. Za ucelem realizace polostrukturovanych
rozhovorti byli vybrani vedouci zaméstnanci osloveni osobn€. Dotaznik spole¢né
s zadosti o jeho vyplnéni byl, po dohodé s vedenim pracovisté a za podminek zachovani
anonymity respondentll i samotného pracovisté, rozSifen za pomoci vyuziti vnitini
elektronické posty.

Za Ucelem zajiSténi ndvratnosti dotaznikli a maximalni anonymity, kterd byla
zminéna jiz vV ivodu praktické casti diplomové prace, byl na pracovisti umistén sbérny

box, kam respondenti mohli vyplnéné dotazniky kdykoliv vlozit.

6.2 Metodologie

Pro realizaci pruzkumu zvolila autorka smiseny design, pomoci kterého je mozné
vhodné kombinovat pozitivni stranky kvantitativniho i1 kvalitativniho pfistupu (Hendl,
2016, s. 289). ,, Pristup na zdkladé smiseného modelu zahrnuje michani kvantitativnich
a kvalitativnich technik uvnitr fazi nebo mezi fazemi vyzkumného procesu (cile vyzkumu,
sbér dat, analyza dat). Pristup na zakladé smisenych metod vyuzivda kvalitativni
vyzkumnou sekvenci (cile vyzkumu, sbér dat, jejich analyza) pro jednu cast vyzkumu
a kvantitativni vyzkumnou sekvenci pro jinou cast vyzkumné akce. Propojeni vysledkii se
déje pri interpretaci a pripravé zpravy. Vyjimku tvori sekvencni plany, kdy se déje
interpretace V kazdé fazi a navazuje dalsi fize se samotnou sekvenci daného
vyzkumného planu (kvalitativni nebo kvantitativni). AvSak i v tomto smiSeném vyzkumu
se michani vysledkii objevuje v konecné interpretativni cdsti a pri psani zpravy.“

(Hendl, 2016, s. 306)
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Hendl (2016, s. 302-303) pouziva vyraz inference pro vyjadieni usuzovani ¢i
odvozovani vysledki ze ziskanych zpracovanych dat. U formy smiSeného vyzkumu je
tedy mozné vyuzit kvalitativniho i kvantitativniho pfistupu v kazdé fazi, napi. pfi sbéru
hodnocenych dat (Hendl, 2016, s. 57 a 303).

Hendl (2016, s. 151) dale hovoii o triangulaci, tedy kombinaci ,,riiznych metod,
ruznych vyzkumniku, ruznych zkoumanych skupin nebo osob, riznych lokalnich
a casovych okolnosti a teoretickych perspektiv, jez se uplatinuji pri zkoumani urcitého
Jjevu “. Autorka vyuzila metodologické a datové triangulace.

Po prostudovani dostupné dokumentace, pouzila autorka za tUcelem ovéfeni
stanovenych hypotéz, data ziskana pomoci dotazniku a polostrukturovaného rozhovoru.
Svaficek a Sedova (2014, s. 205) uvad&ji, ze pravé triangulace, kdy je uréity jev
zkouman z vice perspektiv, pfinaSi obohaceni a moznost porovnani riznych aspektt
jevu.

Rozhovor muze byt strukturovany, polostrukturovany ¢i volny. Volny rozhovor,
piedstavujici jen obsahovy ramec, ptinasi ¢asto nové i neocekavané odpovédi, ale je
velmi tézké jej kategorizovat, zejména pro nezkuseného vyzkumnika. Plné
strukturovany rozhovor je potom obdobou dotazniku (Gavora, 2010, s. 136-137).
Autorka aplikovala metodu polostrukturovaného rozhovoru, ktery je kompromisem
mezi plné strukturovanym rozhovorem a volnym interview.

Polostrukturované rozhovory byly realizovany s vybranymi vedoucimi zameéstnanci
na nejniz§i fidici Grovni napfi¢ jednotlivymi utvary a byly zaméfeny na ziskdni
informaci z oblasti identifikace vzd€lavacich potieb, bariér v realizaci vzdélavacich
akcei, zpétné vazby a ndvrhli ndmétd na mozné zmény.

Setfeni pomoci dotaznikové metody je frekventovanym zpiisobem ziskavani dat
zejména z hlediska jeho snadné administrace a ziskani velkého mnoZstvi odpovédi
Vv relativné kratkém Casovém useku (Gavora, 2010, s. 121-129). Neodborné sestavené
dotazniky nebyvaji validni a mivaji zpravidla jen velmi malou vypovédni hodnotu, coz
si autorka uvédomuje a v nasledujicim textu na tento fakt rovné€z upozoriiuje. Za tcelem
zvySeni reliability a snizeni lzivosti dotazniku, autorka zamyslela, zapracovat do
dotazniku vice podobnych otdzek na stejny okruh informaci. Zarovein méla na paméti,

aby délka vypliovani byla maximaln¢ 10 az 15 minut. Vzhledem k poctu otazek, vsak
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bylo jejich opakovani v dotazniku na prvni pohled zfejmé. Z tohoto divodu od zaméru
zatazeni podobnych otazek do dotazniku autorka upustila.

Prvni ¢ast dotazniku obsahuje zadkladni demografické otazky. Druhd cast je
sestavena zpravidla z uzavienych otazek a u vétSiny autorka vyuzila Likertovy Skaly,
které se ,, pouzivaji na méreni postojuit a nazori lidi “ a skladaji se z vyroku a stupnice,
ve které je vyjadiena mira souhlasu ¢i nesouhlasu s uréitym tvrzenim (Gavora, 2010,
s. 110). Pro vyhodnoceni vysledkti se autorka zaméfila na vypocet, kolik procent
respondentt piifadilo urcité misto na konkrétnich stupnich $kaly. Zaroven autorka, za
ucelem vyjadieni vysledkl, vypocitala primérné hodnoty a hodnoty medianu, ktery
neni ovlivnén extrémnimi hodnotami. Za timto ucelem byly jednotlivym stupiiim na
Skale ptifazeny koeficienty od 1 do 5, kdy 5 predstavuje nejvyS$si miru souhlasu

a 1 nejnizsi (Gavora, 2010, s. 113-115).

Obrazek 18: Plan smiSeného modelu priazkumu

Kvalitativni cil Kvantitativni cil
posouzeni nastaveni systému < » spokojenost zaméstnancti
vzdélavani a rozvoje zaméstnancii se systémem vzdélavani a rozvoje
zdroj dat zdroj dat zdroj dat
kvalitativni data kvalitativni data kvantitativni data
dokumenty rozhovor dotaznik
\ 4 v v
obsahova analyza vyhodnoceni vyhodnoceni
kvalitativni metoda > rozhovoru dotaznikového Setieni
zpracovani dat kvantitativni metoda kvantitativni metoda
inference inference

— =

metainference

Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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6.3 Casovy harmonogram priizkumu

— 23. 5. 2018 — 31. 5. 2018 jednani s vedenim pracovisté o realizaci prizkumného
Setfeni, vybér vzorku vedoucich zaméstnancii, kteti budou osloveni za ucelem
realizace rozhovort, S podminkou zachovéni jejich anonymity.

— 15. 6. 2018 — 10. 7. 2018 studium internich aktt fizeni organizace a metodickych
postupt, vztahujicich se k oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnanci, sestaveni
dotazniku, pfiprava rozhovort a osloveni vybranych vedoucich zaméstnanci.

— 12.7.2018 — 1. 8. 2018 realizace rozhovort.

— 12.7.2018 —10. 8. 2018 distribuce dotaznikt,, umisténi sbérného boxu.

— 11. 8. 2018 — 6. 10. 2018 zpracovani veskerych ziskanych dat, zhodnoceni

zjisténych vysledku (slovni i grafické) a ptipadné vytvoreni navrhu opatieni.

6.4 Vybér a charakteristika respondentii

V ramci dotaznikového Setfeni autorka oslovila celkem 110 respondentti. Dotazniky
byly rozeslany vnitini elektronickou postou, po dohod¢ s vedenim pracovisté, viem
zaméstnancim. Navratnost vyplnénych dotazniki byla uspokojujici. Dotaznik fadné
vyplnilo a odevzdalo celkem 82 z oslovenych respondentd, tj. 74,5 %. Takto vysokého
procenta navratnosti, které tvofi tfi Ctvrtiny oslovenych respondentt, bylo ziejmé
dosazeno zejména diky casové nendroCnosti a zajiSténi anonymity pii vyplhovani
a odevzdavani dotaznikd.

Za ucelem rozSifeni a porovnani dat ziskanych z dotaznikového Setfeni autorka
vybrala a oslovila celkem devét vedoucich zaméstnanct na nejnizsi fidici Grovni napftic¢

jednotlivymi utvary ve véci realizace polostrukturovanych rozhovort.
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Charakteristika respondentii dotaznikového Seti‘eni
Na zdkladé¢ dat ziskanych zvyplnénych a odevzdanych dotaznikd je mozné
charakteristiku respondentl popsat takto:

Celkovy pocet 82 respondenti tvofi 75 Zen a 7 muzu.

Graf 1: Rozlozeni respondentt dle pohlavi

B muz; 7; 9%

B muz

M 7ena

B 7ena; 75;91%

Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Pfi rozdéleni respondentii podle dosazen¢ho veku, tvoii nejpocetnéjsi skupinu
ucastnikd dotaznikového Setieni respondenti ve véku 40 az 49 let, coz predstavuje 40 %
respondentll  zucastnénych v dotaznikovém Setfeni. Druhou nejvétsi  skupinu
respondentt tvoii skupina ve véku 50 a vice let. Nasleduje skupina respondentti ve véku
30 az 39 let, ktefi tvoii 23 % respondentli a nejméné pocetnou skupinou vzorku, jsou

respondenti ve veéku 18 az 29 let, ktefi predstavuji 8 % zicastnénych respondentt.
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Graf 2: Rozd¢leni respondenti dle véku
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

V kategorii dosazené¢ho stupné vzdélani tvoii nejpocetnéjsi skupinu respondenti,
zuCastnénych v dotaznikovém Setfeni, respondenti se stfedoSkolskym vzdélanim
s maturitou, kteti predstavuji 68 %. Druhou skupinu tvoii zaméstnanci, kteti dosahli
bakalédiského stupné vzdélani a tvoti 14 % zGcastnénych respondentd. Tteti skupinou
jsou vysokoskolsky vzdélani zaméstnanci v magisterském studijnim programu, kterych
se dotaznikového Setfeni zucastnilo 10 a tvofi 12 % ze zkoumaného celku. Nejmensi

skupinou jsou respondenti, kteti dosahli vyssiho odborného vzdélani a tvoti 6 %.
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Graf 3: Rozd¢leni respondentt dle stupné dosazeného vzdélani
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Zaveérecnym faktorem rozdé€leni respondentt, je rozliSeni podle délky trvani jejich
sluZzebniho/pracovniho poméru neboli doby stravené v organizaci. Nejvétsi skupinu
tvoii respondenti s dobou trvani sluzebniho/pracovniho poméru 20 a vice let, tj. 39 %.
Druhou skupinu tvofi respondenti, ktefi v organizaci pracuji 1 az 9 let a predstavuji
31% ze zkoumaného vzorku. Treti skupinu tvofi respondenti s délkou
sluzebniho/pracovniho poméru v rozsahu 10 az 19 let. Je jich 20 a tvoii tak 24 %
respondenti. Nejmensi skupinu tvoii 5 respondenti sluzebné nejmladsich, tj. 6 %

zkoumaného vzorku respondentt.
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Graf 4: Rozdéleni respondentt dle délky trvani sluzebniho/pracovniho poméru
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

6.5 Prizkumné otiazky a hypotézy

Hlavni prizkumnou otazkou praktické casti diplomové prace je spokojenost
zamé&stnancll ve vybrané organizaci. Na zakladé vyuZiti poznatki z dotaznikového
Setfeni provedené¢ho na stejném pracovisti jiz v roce 2016, je mozné piedpokladat
alespoit  padesatiprocentni spokojenost zameéstnanci se systémem vzdélavani
v organizaci (Mlejnkova, 2017). Autorka ocekava pii zaméfeni prizkumného Setfeni
pfimo na téma vzdélavani zaméstnancl v organizaci a na zakladé prostudovani interni
dokumentace vztahujici se k zajisténi vzdélavani v organizaci procento spokojenosti

jesté vyssi.

Hlavni prizkumna otazka:
— Jsou zaméstnanci spokojeni se systémem vzdélavani v organizaci?
Diléi prizkumné otazky:
— Vnimaji zaméstnanci néjaké bariéry v moznosti ucastnit se internich vzdélavacich

akci?
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— Lisi se potfeba vzdélavani a rozvoje zameéstnanci v prubéhu trvani
sluzebniho/pracovniho poméru?
— Maji zaméstnanci dostate¢né mnozstvi informaci o moznostech vzdélavani a rozvoje

Vv organizaci?

Ve vztahu k hlavni priizkumné otazce autorka stanovuje nasledujici hypotézu:
Hypotéza ¢. 1: Vice nez sedmdesat procent zaméstnanci je spokojeno se

vzdélavacimi moZnostmi poskytovanymi organizaci.

Na zaklad¢ stanovenych dil¢ich otdzek a v néavaznosti na dotaznikové Setfeni
provedené v piedchozich letech, autorka ocekava, ze nejvyznamnéjsi bariérou v tcasti
na vzdélavacich akcich bude pro zaméstnance zGc¢astnéné v dotaznikovém Setieni, jejich
Casové vytizeni (Mlejnkova, 2017). Prav€é pocit casového tlaku pfi plnéni
sluZzebnich/pracovnich kol a prace ptescas, byly identifikovany jako zadsadni zdroj
pracovniho stresu v organizaci. Hypotéza &.2: Casovy tlak p¥Fi  plnéni
sluZebnich/pracovnich ukolii sniZuje zdjem zaméstnancii wUcastnit se internich
vzdélavacich akei.

Na zakladé teoretickych poznatki dospéla autorka k pozndni, ze jednou z moznych
bariér v potiebé ucasti na vzdélavani, na kterou Ize jen tézko polozit pfimou otazku,
jsou pracovni stereotypy, ziskané vlivem dlouholeté praxe, odmitani novych myslenek
a postupt nebo konzervatismus. Zaroven predpokladd, ze z diivodu potieby slozeni
urednické zkousky v obdobi do 1 roku od pfijeti do sluZzebniho poméru a zapracovani
v dané oblasti v navazujicim obdobi, bude potieba ucasti na vzd¢lavacich kurzech
U nové piijatych zaméstnanctu vyssi. Hypotéza ¢. 3: Existuje souvislost mezi dobou
setrvani ve sluZebnim/pracovnim poméru a mirou potreby tcasti na vzdélavacich
arozvojovych aktivitach.

Posledni hypotéza je stanovena rovnéz na =zakladé zjiSténi, =ziskanych
z dotaznikového Setfeni z roku 2016, kdy piiblizné polovina respondentii vyjadiila
pfesvédceni, Zze nema dostatené mnozstvi informaci ke zpracovavané problematice
(Mlejnkova, 2017). Maji tedy zaméstnanci dostatecné mnozstvi informaci o moznostech
vzdélavacich a rozvojovych aktivit? Konzultuji zaméstnanci své vzdélavaci potieby
S nadfizenym zaméstnancem? Je rozhodnuti o Gcasti realizovano na zaklad¢é ptedchozi

komunikace mezi nadfizenym a podiizenym zaméstnancem? Vyuzivaji zaméstnanci
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moznost hodnotit absolvovanou vzdélavaci akci a komunikuji své poznatky
S nadfizenym zaméstnancem? Citi se byt motivovani k Gi€asti na internich vzdélavacich
akcich? Hypotéza €. 4. Zarazeni zaméstnance na vzdélavaci akci je realizovano na
zakladé aktivni komunikace o0 moznostech a potiebach vzdélavani a rozvoje mezi

vedoucim a podfizenym zaméstnancem.

Stanovené hypotézy byly ovéfeny na zakladé vyhodnoceni dat z dotaznikového
Setfeni. Odpovédi ziskané z dotaznikl autorka zpracovala pomoci programu MS Excel.
Vysledky dotaznikového Setieni byly porovnany a doplnény o informace ziskané
Z polostrukturovanych rozhovor s vedoucimi zameéstnanci a o0 informace ziskané
z prostudovanych internich dokumentt.

Autorka si uvédomuje, Ze z hlediska velikosti zkoumaného vzorku respondentil
a rozsahu dotazniku neni mozZné prezentovat tento néstroj jako spolehlivy a ptesny. Jeho
ucelem je zmapovat potieby, postoje a ndzory zaméstnancli na zkoumany jev na tomto
konkrétnim pracovisti.

Na zéklad€ vyuziti smiSeného designu priizkumu autorka sestavila ptehled vyuziti
jednotlivych zdroji dat, které slouzi k ovéfeni stanovenych hypotéz a ptehledny plan

modelu smisené¢ho prazkumu.

Tabulka 2: Zdroje dat pro ovéfeni stanovenych hypotéz

Polostrukturované
Dokumenty Dotaznikové Setfeni rozhovory
H1 ano otazky ¢. 5 az 12 ano
H?2 ano otazky €. 24 az 28 ano
H3 ano otazky €. 18 az 23 a 28 ano
H4 ano otazky ¢. 13 az 17 ano

Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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6.6 Vyhodnoceni polostrukturovanych rozhovori

Prvnim tkolem vyhodnoceni dat ziskanych prostfednictvim rozhovord, je
kategorizace dat. Autorka sefadila odpovédi do Sirokych kategorii za vyuziti
stanovenych kodua, kdy kazdy koéd, v tomto piipadé pismeno, ptedstavoval jeden typ
odpovédi. Déle autorka délila ziskané kategorie do mensich celkt, za ucelem ziskani co

nejpiesnéjSiho obrazu o diskutované problematice (Gavora, 2010, s. 140).

Vyhodnoceni odpovédi vztahujicich se k Hypotéze ¢. 1

Systém planovani vzdélavacich akci v podstaté vSem dotdzanym respondentim
(vedoucim zaméstnanctim) vyhovuje, byt v nékterych piipadech s vyhradami. Ctyfi
respondenti vyjadrili nespokojenost s nabidkou a aktualnosti vzdélavacich akei. Stejné
mnozstvi respondentti vyjadiilo nespokojenost s nizkym poctem pridélenych
vzd&lavacich akci, oproti zpracovanym a predlozenym pozadavkim. Sest z deviti
oslovenych vedoucich zaméstnanct se shodlo na potfebé vyssi Cetnosti jednorazovych
vzdélavacich akci ve vazbé na aktualni problematiku a preferenci téchto kratSich
a CastéjSich seminafi umoznujicich vyménu a diskusi zkusenosti a znalosti. Apelovano
bylo na praktické informace a lektorské zajisténi z praxe. VétSina, tj. sedm respondentil,
se shodla na potfebé vyssiho poétu mist pro ucast jak na systémovych, tak na
jednorazovych vzdélavacich akcich.

Ve vztahu ke spokojenosti zaméstnancu se systémem vzdélavani z pohledu
vedoucich zaméstnanci se autorka nesetkala s pfili§ pozitivnimi reakcemi v oblasti
hodnoceni vzdélavacich akci na urovni chovéni, neboli zmén v chovani zaméstnanci,
jako reakci na absolvované vzdélavaci akce. Ctyfi z deviti respondentii se neubranili
mirnému asmévu pii polozeni otazky, zda sleduji zmény v pracovnim chovani a jednani
svych podfizenych po absolvovani vzdélavacich akci. Dva respondenti se Kk této otazce
vyjadiili negativné. VétSina oslovenych ale tuto otazku nasledné rozvedla. Bylo
zdlraznéno, ze je mozné sledovat rozdil v reakci na absolvovani standardizovanych
systémovych vzdélavacich akci, kde se zmény v chovani zamé&stnanci projevuji jen
mirné (vyraznéji jen u sluzebné mladsich zaméstnancil) a absolvovani jednorazovych
seminaii ¢i pracovnich porad poradanych zpravidla k aktualni problematice, kdy se

reakce ve zméné vykonu ¢innosti, jednani a chovani zaméstnancti projevuji vyraznéji.

111



Vyhodnoceni odpovédi vztahujicich se k Hypotéze ¢. 2

K otazkam vztahujicim se K bariéram v procesu realizace vzdélavani je tieba
zduraznit, ze diavod casového tlaku pii plnéni sluzebnich/pracovnich ukoll, jako
predpokladané nejvyznamnéjsi bariéry Vv ucasti na internich vzd€lavacich akcich,
zminili pouze dva z oslovenych respondenti. Naopak nejcastéji zminovanou bariérou,
na kterou upozornilo sedm z deviti zucastnénych respondentli polostrukturovanych
rozhovori, je nutnost ubytovani u vicedennich vzdélavacich kurzti konanych mimo
misto vykonu sluzby/prace. Ve tiech piipadech bylo upfesnéno, ze se tato bariéra
vyskytuje zpravidla u zaméstnankyn/zaméstnanci pecujicich o déti, kdy vznika problém
se zajiSténim hlidani a péce o né¢ v dobé jejich pobytu ve vzdélavacim zatizeni. Pét
respondenti uvedlo jako mozné bariéry, mezery v nabidce a opét pozadavky na vétsi
mnozstvi jednorazovych kurzi nebo seminaiti se zaméfenim na praxi nebo vice mist na
vzdélavacich kurzech. Diskutovano bylo opét mnozstvi pfidélenych mist pro Géast na
systétmovych vzdélavacich akcich i1 jednorazovych seminafich. Dva respondenti
vyjadrtili nespokojenost se systémem planovani a pfifazovani pozadovanych kurzi, a to
ve tazi sestaveni pozadavki na zafazeni zaméstnancli na systémové vzdélavaci akce pro
obdobi nasledujiciho semestru. Respondentim nevyhovuje, ze v tomto okamziku neni
znam termin realizace a jméno prednasejiciho. Poslednim bodem, vztahujicim se
k zatazovani zaméstnanci na odborné systémové vzdélavaci akce, ke kterému se
vyjadtili negativné dva z oslovenych respondenti, je splnéni podminky urc¢ité minimalni
doby trvani sluZzebniho/pracovniho poméru pro moznost zafazeni zaméstnance na

vybrany vzdélavaci kurz.

Vyhodnoceni odpovédi vztahujicich se k Hypotéze ¢. 3

Dalsi cast polostrukturovanych rozhovorti vedenych s vybranymi vedoucimi
zaméstnanci, byla zacilena na aktivitu zaméstnancti v oblasti vzdélavani a rozvoje. Ctyfi
z deviti oslovenych respondentti, se kterymi byl veden rozhovor, se vyslovili tak, Ze
nepozoruji z4dné zmény v aktivit¢ zameéstnancl, UcCastnit se vzdelavacich akci
Vv pribé¢hu trvani jejich sluzebniho/pracovniho poméru. P&t respondenti zmeény
pozoruje. Ctyfi ztéchto respondenti, sleduji vys§i aktivitu u sluzebnd mladsich
zamé&stnancl. Pouze jeden z respondentii zminil, Ze na vicedenni vzdé€lavaci kurzy se

hlasi spise sluzebné i v€kove starSi zaméestnanci.
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Vyhodnoceni odpovédi vztahujicich se k Hypotéze ¢. 4

V oblasti identifikace vzdélavacich potieb se vSichni osloveni vedouci zaméstnanci
vyjadfili shodné. Vzdélavaci potifeby konzultuji pravidelné, a to zejména na zakladé
pololetni ptipravy podkladi pro zpracovani pozadavki na systémové vzdélavaci akce
pro nasledujici Skolni semestr vyplyvajici z metodického zpracovani systematického
vzdélavani v organizaci. P&t zdeviti dotdzanych respondentii, upozornilo na
pravidelnost v souvislosti s roénim hodnocenim zaméstnancii a stanovenim jejich
rozvojovych cili. Dva respondenti polostrukturovanych rozhovort si posteskli nad
nizkou iniciativou ze strany zaméstnanci ucastnit se vzdélavacich kurzti a CEtyfi
respondenti upozornili na nutnost povzbuzovat a motivovat zaméstnance K ucasti na
téchto vzdélavacich aktivitach.

Nejvyznamnéj$im kritériem, pro zafazovani zameéstnancii na vzdélavaci akce, je dle
vyhodnoceni odpovédi oslovenych respondentti, potfebnost znalosti a informaci pro
vykon cinnosti na zastavaném sluzebnim/pracovnim misté, zjiSténé na zakladé
identifikace rozdilt mezi dosazenymi a potiebnymi znalostmi, schopnostmi
a dovednostmi. Dalsim vyznamnym kritériem je délka praxe. Vychdazi z nastaveni
systematického vzdélavani zaméstnanct v organizaci, tj. z rozdéleni vzdélavacich kurzt
do skupin, pravé podle délky trvani sluzebniho/pracovniho poméru a také z nastaveni
posloupnosti nékterych, na sebe navazujicich kurzii. Takto se vyjadfilo Sest z deviti
oslovenych respondentii. Ctyfi respondenti zdfiraznili zejména osobni pozadavky
zaméstnancu a jejich moznosti pro ucast na vzdélavacich akcich, s ohledem na jejich
pracovni i soukromy zivot. Tti respondenti zminili, jako vybérové kritérium, reakce na
legislativni a technologické zmény. Dva respondenti vychdzi pfi vybéru a zafazovani
zaméstnancl na vzdélavaci akce zejména z nabidky vzdélavacich akci i seminait a také
ze sledovani vyrovnanosti Uc€asti na vzdélavacich akcich v ramci fizeného tutvaru.
V tivahu berou také pracovni vytiZenost Utvaru v dot¢eném obdobi, kdy je pfisluSny
kurz realizovan.

Proces identifikace vzdélavacich potieb lze na zakladé¢ vyhodnoceni rozhovort
s vedoucimi zamé&stnanci definovat spiSe jako reaktivni. Vychazi zejména ze stavajicich
zkusenosti, znalosti, doby zapracovani a potiebnych znalosti pro vykon ¢innosti na

stavajicim sluZzebnim/pracovnim misté. Je feSenim vyvstalych problémi, reakci na
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legislativni zmény a navazujici zmény promitnuté ve vyuzivanych informaénich
systémech apod.

Zaroven se vSichni dotazani vedouci zaméstnanci shodli, ze vzdy ziskavaji od
piimych podiizenych zaméstnancti informace a nazory na absolvované vzdélavaci akce.
Diskutuji 0 obsahu, priubéhu i lektorském zajisténi absolvovanych vzdélavacich kurza.
Ctyfi respondenti zdtiraznili, Ze zapojuji zaméstnance do predavani ziskanych znalosti
a informaci z absolvovanych kurzt ¢i seminaii ostatnim zaméstnanctim utvaru v ramci
internich porad.

Autorka by zavérem rada zdlraznila pozitivni pfistup a ochotu vsech deviti
vedoucich zaméstnanct, kteti byli za ucelem realizace rozhovorti, na téma vzdelavani
arozvoj zaméstnanci v organizaci, osloveni. Kategorizace odpovédi je uvedena

v Priloze D.

6.7 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Ve vztahu k hlavni prizkumné otazce: ,,Jsou zaméstnanci spokojeni se systémem
vzdélavani v organizaci?* stanovila autorka nasledujici hypotézu:
Hypotéza ¢.1: Vice nez sedmdesat procent zaméstnanci je spokojeno se
vzdélavacimi moZnostmi poskytovanymi organizaci.

Za ucelem co nejpiesnéjSiho vyhodnoceni odpovédi na tuto otazku, se autorka
V dotaznikovém Setfeni zajimd o nckolik faktorti, které uspéSnost a efektivitu
vzdélavacich akci ovliviiuji. Témi jsou napfiklad nabidka vzdélavacich akci, prostiedi,
kde je vzdélavani realizovano, spokojenost s mnozstvim absolvovanych vzdélavacich
akci, spokojenost s obsahem, metodami atd.

V piipadé prvniho tvrzeni ,,Jsem spokojen/a s nabidkou vzdélavacich akci® zvolilo
10 oslovenych respondentt, tedy 12 % dotazanych, odpovéd’ ano, plné souhlasim. Spise
ano odpoveédélo 56 % respondentli. Moznosti nevim, nékdy ano, nékdy ne vyuzilo 29 %
respondentli, negativné se k této otdzce vyjadiili pouze 2 respondenti, ktefi vybrali
moznost spise nesouhlasim. Spokojenost s nabidkou vzdélavacich akci, kterych je

mozné se zucastnit, vyjadiilo 68 % respondentil.
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Graf 5: Jsem spokojen/a s nabidkou vzdélavacich akci (otazka ¢.5)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

V.

Respondentim bylo zaroven umoznéno vyjadiit se k moznosti rozsifeni nabidky
vzdélavacich kurzl ve smyslu zvySeni efektivnosti vykonu jejich ¢innosti. Respondenti
Vv nabidce internich vzd€lavacich akci postradaji kurzy zaméfené na psychologii, nebo
psychologii osobnosti z pohledu zvladani konfliktnich situaci a také kurzy zaméfené na
asertivni jednadni. Stejnou mérou respondenti postradaji jednordzové seminaie
k aktualné feSené odborné problematice. Rovnéz by do nabidky zafadili seminafe
zaméfené na praktické dovednosti v oblasti vykonavané &innosti. Ctyfi respondenti
zminili kurzy zaméfené na time management a dva na MS Office. Celkové moznosti

vyjadrit se k této oblasti vzdélavani a rozvoje vyuzilo 38 respondenti.
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Graf 6: Cetnost témat vzdélavacich kurzi, které respondenti v nabidce postradaji
(otazka €. 30)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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U druhého tvrzeni, zamé&fené¢ho na spokojenost s prostiedim, kde se vzdélavaci akce
uskuteCnuji, oznacilo 30 % respondentl moznost ano, plné souhlasim. 54 %
respondentl spise souhlasim. Pouze 6 respondentll, ktefi pfedstavuji 7 % z(castnénych,
vyuZzilo odpovédi nevim, nékdy ano, nékdy ne a 9 % s timto tvrzenim spisSe nesouhlasi.

Pozitivné se k tomuto tvrzeni vyjadfilo vysoké procento respondentd, tedy 84 %.

Graf 7: Jsem spokojen/a s prostiedim, kde jsou vzdélavaci akce realizovany
(otazka €. 6)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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S tvrzenim ,,Jsem spokojen/a s mnozstvim absolvovanych vzdé¢lavacich akci® plné
souhlasi 17 respondentt dotaznikového Setfeni, tedy 21%. 49 % respondentii spise
souhlasi. Odpovédi nevim, nékdy ano, nékdy ne vyuzilo 14 % respondentd.
12 respondentl spiSe neni spokojeno S mnozstvim absolvovanych vzdélavacich aket,
tj.15% a 1 respondent suvedenym tvrzenim absolutné nesouhlasi. Uplnou nebo
Castecnou spokojenost s mnozstvim absolvovanych vzdélavacich akci tedy potvrdila

vice nez polovina respondentd zucastnénich v dotaznikovém Setteni, a to 70 %.

Graf 8: Jsem spokojen/a s mnozstvim absolvovanych vzdélavacich akci (otazka €. 7)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Respondenti byli za G¢elem ovéfeni vyse uvedené hypotézy také dotazani, zda jsou
spokojeni s lektorskym zajisténim absolvovanych vzdélavacich akci, které je rovnéz
velmi dulezitym faktorem vysledného piinosu vzdélavacich akei pro organizaci i pro
zacastnéné. PlInou spokojenost vyjadiilo 17 % respondenti, tj. 14 zGcastnénych
zaméstnancl. Spise ano zaskrtlo v dotazniku celych 49 % respondentd. Odpovédi
nevim, nékdy ano, nékdy ne vyuzilo 33 % respondentl, coz se zda byt pochopitelné,
nebot’ pravé hodnoceni tohoto faktoru je velmi individualni. Pouze jeden respondent
odpovédél spise nesouhlasim. Lektorské zajiSténi absolvovanych vzdélavacich akei tedy

kladn¢ hodnoti 66 % respondentt.

Graf 9: Jsem spokojen/a s lektorskym zajisténim absolvovanych vzdélavacich akci
(otazka €. 8)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Dalsimi faktory, které zcela jednoznaéné mohou ovliviiovat spokojenost
zamé&stnancli se systémem vzdé€lavani v organizaci a jeho pfinosy, jsou obsah

absolvovanych vzdélavacich akei a aplikované metody.
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rec
1

S tvrzenim ,,Jsem spokojen/a s obsahem absolvovanych vzdélavacich akci® se plne
ztotoziuje 11 % respondentll zucastnénych v dotaznikovém Setfeni. 48 % respondent
S tvrzenim spiSe souhlasi. 1 zde vyuzilo moznosti nevim, nékdy ano a nékdy ne velké
procento zcastnénych respondentli, a to celych 40 % a pouze 1 respondent, ktery
ptredstavuje 1 % zkoumaného vzorku, spise nesouhlasi. K souhlasu s timto tvrzenim se

tedy piiklonilo 59 % respondentt.

Graf 10: Jsem spokojen/a s obsahem absolvovanych vzdélavacich akci (otazka €. 9)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Stvrzenim ,Jsem spokojen/a s metodami, které jsou aplikovany v ramci
vzdélavacich akci plné souhlasi 21 % respondentli a vice jak polovina tj. 51 %
zucCastnénych respondentll s tvrzenim spise souhlasi. 27 % respondenti vyuZzilo
odpovédi nevim, nékdy ano, nékdy ne a rovnéz pouze 1 respondent vyjadfil spiSe

nesouhlas. Pozitivni pohled na toto tvrzeni tedy vyjadiilo 72 % respondent.
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Graf 11: Jsem spokojen/a s metodami, které jsou aplikovany v ramci vzdélavacich akci
(otazka €. 10)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
V ramci dotaznikového Setfeni byli respondenti rovnéz vyzvani k vyjadreni, které

vzdélavaci metody upiednostiuji. Preference jednotlivych metod jsou zndzornény na

nasledujicim grafu. Nejcetnéji upfednostnovanou metodou je seminaf.

Graf 12: Cetnost upfednostiiovanych vzdélavacich metod (otazka &. 29)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Predtim, nez se autorka dotazala na celkovou spokojenost, zajimal autorku nazor
respondenti. na vcCasnost distribuce potfebnych informaci zaméstnancim,
prostiednictvim vzd&lavacich akci. Uplny souhlas s dodrzovanim v&asnosti distribuce
téchto informaci vyjadtilo pouze 13 % zacastnénych respondentl. K odpovédi spise ano
se priklonilo 40 % respondentt. 27 % respondentll vyuzilo odpovédi nevim, nékdy ano,
nekdy ne. K negativnimu hodnoceni se ptiklonilo 17 % respondentti zaskrtnutim
moznosti spise nesouhlasim a absolutni nesouhlas vyjadfili 2 respondenti, tedy 3 %
zkoumaného celku. Ze vSech otdzek urcenych k vyhodnoceni spokojenosti zaméstnancti

se systémem vzd¢lavani se zde projevuje nejnizsi mira souhlasu, a to jen 43 %.

Graf 13: Vzdélavaci akce jsou uskute¢novany vzdy tak, aby byla dodrzena v¢asnost
distribuce pottebnych informaci zaméstnancim (otazka ¢. 11)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

ZaveéreCné stéZzejni tvrzeni, vztahujici se khlavni prizkumné otazce, bylo
nasledujici: ,,Celkové jsem se systémem vzdélavani a rozvoje zaméstnanci v organizaci
spokojen/a. Absolutni souhlas s timto tvrzenim vyjadtilo 11 % respondentti. Odpoveéd’
spise ano Vyuzilo vysoké procento zucastnénych respondentil, a to 62 %. Moznost
nevim, nekdy ano, nékdy ne oznacilo 18 % respondentt. Pouze 9 % respondenttl, piesné

7 zaméstnanct zucastnénych v dotaznikovém Setieni, vyjadiilo spise nesouhlas S timto
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tvrzenim. SpiSe pozitivni pohled na systém vzdélavani a rozvoje zaméstnanct

V organizaci ma 73 % respondentd.

Graf 14: Celkové jsem se systémem vzdélavani a rozvoje zaméestnancll v organizaci
spokojen/a (otazka €. 12)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Tabulka 3: Vyhodnoceni faktorti spokojenosti se systémem vzdélavani pomoci
primérné hodnoty a medianu

¢islo pramérna slovni slovni
otazky popis hodnota vyjadieni median vyjadieni
5 |nabidka vzdélavani 3,78 spise ano 4 spise ano
6 |prostredi realizace 4,06 spiSe ano 4 spiSe ano
mnozstvi
absolvovanych vzdél.
7 akei 3,73 spiSe ano 4 spise ano
8 lektorské zajisténi 3,81 spiSe ano 4 spiSe ano
9 obsah kurzli 3,68 spiSe ano 4 spiSe ano
10 | pouzivané metody 3,91 spiSe ano 4 spiSe ano
nevim, n¢kdy
11 | vcasnost informaci 3,45 ano, nékdy ne 4 spise ano
12 | celkova spokojenost 3,76 spiSe ano 4 spise ano
primérna hodnota 3,77 spise ano 4 spise ano

Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Graf 15: Vyhodnoceni jednotlivych faktord spokojenosti se systémem vzdélavani

v procentech
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Hodnota medidnu u hodnoceni vSech tvrzeni vztahujicich se k Hypotéze ¢. 1

odpovida koeficientu 4, tedy stupni, ktery na skale vyjadreni miry souhlasu ptedstavuje

odpoveéd spise ano.

Na zakladé vyhodnoceni vyse uvedenych tvrzeni Ize Hypotézu €. 1 potvrdit.

Hlavni prizkumna otazka byla doplnéna dil¢imi prizkumnymi otdazkami. Prvni
Znich se zajimd o existenci moZznych bariér v aktivité¢ nebo ucasti zaméstnancii na

vzdélavacich aktivitach, a tak autorka polozila otazku: ,,Vnimaji zaméstnanci n&jaké

bariéry v moznosti t€astnit se internich vzdélavacich akci?“

Na zakladé Setfeni, realizovaného na dotéeném pracovisti v predchozich letech
(Mlejnkova, 2017), jak jiz bylo v této praci zminéno, autorka ptedpoklada jako

nejsilngj$i bariéru v ucasti na vzdélavacich akcich pocit ¢asového tlaku pii plnéni

stanovenych kol a praci prescas. Z tohoto diivodu stanovuje nasledujici hypotézu.
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Hypotéza & 2: Casovy tlak p¥i pInéni sluZebnich/pracovnich tikoli sniZuje zijem
zaméstnanci ucastnit se internich vzdélavacich akei.

Autorka, na zaklad¢ teoretickych vychodisek, pfedpoklada dalsi mozné bariéry, a to
omezenou kapacitu ucastnikl, obavy ze selhani pii zavére¢ném testu nebo naucené
stereotypy ziskané dlouhodobou praxi, ze kterych muize plynout presvédceni
zaméstnance, ze neni diivod se dale prubézné vzdélavat. Dotaznik autorka doplnila také
jesté o dalsi moznou bariéru, kterou zaznamenala béhem let praxe, kdy spolupracuje pii
sumarizaci pozadavkii na systémové vzdélavaci akce, kterou muze byt nutnost
ubytovani mimo bydlisté u vicedennich vzdélavacich akei.

Prvni moznou bariérou v ucasti na vzdélavacich akcich, na kterou se autorka
v dotaznikovém Setfeni zamcéfila, je kapacita v moznostech ucasti na pofadanych
vzdélavacich aktivitach. Uplny souhlas s tvrzenim ,,Z diivodu omezené kapacity mi neni
umoznéno se pozadovanych vzdé€lavacich akci zucastnit vyjadiilo 10 respondenti,
kteti tvoti 12 % vSech zGcastnénych. Moznost spise ano oznacilo v dotazniku 17 %
respondentl. Odpovéd’ nevim, nékdy ano, nékdy ne vyuZzilo 35 % respondentl. Naprosty
nesouhlas s timto tvrzenim vyjadiilo 11 % respondenti a odpoved’ spiSe nesouhlasim,
oznacilo 25 % respondentd. Omezenou kapacitu pro ucast na vzdélavacich akcich
vnima jako moznou bariéru 29 % respondentd.

Graf 16: Z divodu omezené kapacity mi neni umoznéno se pozadovanych vzdélavacich
akci zucCastnit (otdzka €. 24)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Dalsi moznou bariérou, kterou autorka vybrala na zakladé zkuSenosti se
sestavovanim pozadavkili na potfaddané systémové vzdélavaci akce, je vzdalenost od
mista vykonu sluzby/prace nebo bydlisté a potfeba ubytovani na vicedenni vzdélavaci
akci.

Naprosty souhlas S tvrzenim, ze vzdélavacich akci, kde je nutné byt ubytovan/a
mimo bydlisté, se radéji netcastnim, vyjadiilo 10 respondenttl, tedy 12 %. Odpoved
spise ano oznacilo 25 % respondentll. 21 % respondentil vyuzilo odpovédi nevim, nékdy
ano, nékdy ne. Spise nesouhlas nebo naprosty nesouhlas vyjadfilo dohromady 42 %
respondentli, a to rovnym dilem, ktery tvofi rovnéz 21 %. Nutnost ubytovani, jako

prekdzku v ucasti na vzdélavacich akcich, oznacilo 37 % respondentd.

Graf 17: Vzdélavacich akei, kde je nutné byt ubytovan/a mimo bydlisté, se radéji
neucastnim (otazka ¢. 25)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Jako tfeti moZnou bariéru autorka zkoumala pravé ¢asové vytizeni. Uplny souhlas
s tvrzenim ,,Z davodu casového vytizeni rad€ji neprojevuji iniciativu k ucasti na
vzdélavacich akcich® vyjadtilo 19 % respondentd, 26 % oznacilo odpoveéd spise ano.
Odpoveéd’ nevim, nékdy ano, nékdy ne, ktera je zrovna u tohoto tvrzeni velmi
pravdépodobnd, z divodu rizné rozlozenych sluzebnich/pracovnich tukold v ramci
jednotlivych obdobi, oznacilo 24 % zacastnénych respondentl. Spise nesouhlas
vyjadiilo 21 % respondentl a naprosty nesouhlas vyjadiilo 10 % respondenti.
K souhlasnému stanovisku stimto tvrzenim se tedy pfiklani 45 % zGcastnénych

respondenttl.

Graf 18: Z dtivodu ¢asového vytizeni rad€ji neprojevuji iniciativu k ucasti na
vzdélavacich akcich (otdzka €. 26)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Na zaklad¢ teoretickych vychodisek mohou byt urcitou bariérou k ucasti na
vzdélavacich akcich obavy ze selhani pii zavére¢ném testu. Naprosty souhlas s timto
tvrzenim vyjadfil pouze 1 respondent. Odpovéd’ spise ano oznacilo 5 % respondentil.
Odpovédi nevim, nékdy ano, nékdy ne vyuzilo 15 % respondentii. S timto tvrzenim spise
nesouhlasi 27 % respondentil a 52 % zacastnénych respondentli oznacilo odpovéd
naprosto nesouhlasim. Souhlas s touto bariérou vyjadiilo tedy pouze 6 % respondentu.
Obavy ze selhani pii zavéreéném testu, na zakladé vyhodnoceni odpovédi k tomuto

tvrzeni, nejsou bariérou k ucasti na vzdélavacich akcich.

Graf 19: Vzdé€lavacich akei se rad€ji netcastnim z obavy ze selhani pii zavére¢ném
testu (otazka ¢. 27)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Posledni tvrzeni, které bylo ovéfovano ve vztahu k Hypotéze ¢. 2, bylo stanoveno
rovnéZ na zéaklad¢ teoretickych vychodisek, kdy na zakladé naucenych stereotypt,
zivotnich a pracovnich zkuSenosti mohou zameéstnanci nabyvat pocit, ze ucast na
vzdé&lavacich akcich je pro vykon jejich &innosti nepotiebna. Uplny souhlas s tvrzenim
»Necitim potfebu uCastnit se vzdélavacich akci® vyjadfili 3 respondenti, tj. 4 %

zaméstnancl zucastnénych v dotaznikovém Setfeni. Odpovéd spise ano oznacili
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2 respondenti. Odpoved nevim, nékdy ano, nékdy ne vyuzilo 16 % respondenti. 59 %
respondentll vyjadiilo naprosty nesouhlas a 19 % spise nesouhlasi S timto tvrzenim.

Souhlasné stanovisko K této mozné bariéfe v ucasti na vzdélavacich akcich zaujalo

pouze 6 % respondentdl.

Graf 20: Necitim potiebu ucastnit se vzdélavacich akci (otazka ¢. 28)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Tabulka 4: Vyhodnoceni moznych bariér systému vzdélavani v organizaci pomoci
prumérné hodnoty a medianu

Cislo pramérna slovni slovni
otazky popis hodnota vyjadieni median vyjadieni
nevim, nékdy nevim, nékdy
24 | omezena kapacita 2,95 ano, n¢kdy ne 3 ano, n¢kdy ne
nevim, nékdy nevim, nékdy
25 | nutnost ubytovani 2,87 ano, nékdy ne 3 ano, nékdy ne
nevim, nékdy nevim, nékdy
26 | Casové vytizeni 3,24 ano, nékdy ne 3 ano, n¢kdy ne
spise naprosto
27 | obava ze selhani 1,76 nesouhlasim 1 nesouhlasim
spise naprosto
28 | necitim potiebu ucasti 1,74 nesouhlasim 1 nesouhlasim

Zdroj

: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Graf 21: Porovnani miry souhlasu s jednotlivymi typy bariér
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Nejvyznamnéjsi bariérou, U které oznacilo miru souhlasu 45 % respondentt, je
Casovy tlak pfi plnéni sluzebnich/pracovnich ukoli.

Hypotézu €. 2 1ze na zaklad¢ vyse vyhodnocenych odpovédi potvrdit.

Dalsi hypotéza, kterou bude autorka v ramci prizkumného Seteni ovétovat, zni:
Hypotéza ¢. 3: Existuje souvislost mezi dobou setrvani ve sluZebnim/pracovnim
poméru a mirou potieby ucasti na vzdélavacich a rozvojovych aktivitach.

Hypotéza byla stanovena na zéklad¢ dil¢i prizkumné otazky:

,Li§1 se potieba vzdélavani a rozvoje zaméstnanct v prubéhu trvani
sluZzebniho/pracovniho poméru?*

Autorku bude zajimat, zda zaméstnanciim pfinasi absolvovani vzdélavacich aktivit
vys$s$i samostatnost pii vykonu ¢innosti, zda je dilezité pro jejich osobni rozvoj, zda je
podstatné pro udrzeni jejich soucasné pracovni pozice, zda pozitivné ovliviiuje jejich
flexibilitu, pracovni vztahy a zda vnimaji zaméstnanci moznost vzdéldvani v ramci
organizace jako druh nefinan¢ni odmény.

Prvni tvrzeni, vztahujici se k ovéfeni Hypotézy €. 3, se kterym 41 % respondent

zucastnénych v dotaznikovém Setfeni piné souhlasilo, zni: ,UCast na internich
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vzdelavacich akcich povazuji za dilezitou, nebot’ zde ziskdm informace, které zvysuji
mou samostatnost pfi vykonu cinnosti.“ 37 % respondentl spise souhlasi. Moznost
nevim, nékdy ano, nékdy ne vyuzZilo 16 % respondentl. SpiSe nesouhlasi 5 %
respondenti a pouze jeden respondent, ktery tvoii 1 % z celku, s tvrzenim naprosto

nesouhlasi. Celkové tedy 78 % respondentti toto tvrzeni hodnotilo kladné¢.

Graf 22: Utast na internich vzdélavacich akcich povazuji za dileZitou, nebot’ zde
ziskam informace, které zvySuji mou samostatnost pii vykonu ¢innosti (otazka ¢. 18)

. ) u naprosto
B spiSe nesouhlasim; nesouhlasim: 1:
’ ’

4; 5% 1% M ano, plné

@ nevim, nékdy ano, souhlasim
nékdy ne; 13; 16% | ano, piné

SOUhlaSim; 34, 41% ] 5p|’§e ano

1 nevim, nékdy
ano, nékdy ne

M spise
nesouhlasim

M naprosto
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Graf 23: Vyhodnoceni tvrzeni ,,U¢ast na internich vzdélavacich akcich povazuji za
dilezitou, nebot’ zde ziskam informace, které zvySuji mou samostatnost pii vykonu
¢innosti®, ve vztahu k dobé trvani sluZebniho/pracovniho poméru
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Z hlediska rozliSeni dle doby trvani sluzebniho/pracovniho poméru je ziejmé, ze
organizaci pracuji 1 az 9 let. Celkové kladné stanovisko zaujima nejmensi procento
zamé&stnancl v kategorii trvani sluZzebniho/pracovniho poméru 10 az 19 let. Naopak
Vv kategorii zaméstnanct, ktefi jsou ve sluZzebnim nebo pracovnim poméru méné nez

jeden rok, 80 % respondentl piné souhlasi a 20 % spise souhlasi.

Na otazku, zda ucast na internich vzdélavacich akcich povazuji zaméstnanci za
dialezitou, nebot’ vede k lepSi pracovni spolupraci, odpovédélo kladné celkem 76 %
respondentl zucastnénych v dotaznikovém Setfeni. Z nich 37 % vyjadtilo absolutni
souhlas s timto tvrzenim a 39 % odpovédélo spise ano. Odpovédi nevim, nékdy ano,
nekdy ne vyuzilo 18 % respondentl. SpiSe nesouhlasi 5 % respondenti a jen
1 respondent, ktery pfedstavuje 1 % ze zkoumaného vzorku, naprosto s timto tvrzenim

nesouhlasi.
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Graf 24: Ucast na internich vzdé&lavacich akcich povazuji za diilezitou, nebot’ vede
k lepsi pracovni spolupraci (otazka ¢. 19)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Graf 25: Vyhodnoceni tvrzeni ,,Ugast na internich vzdélavacich akcich povazuji za
dilezitou, nebot’ vede k lepsi pracovni spolupraci‘, ve vztahu k dobé trvani
sluZebniho/pracovniho poméru
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Ve vztahu K rozliseni potieby tcasti na vzdélavani a rozvoji v organizaci dle doby
trvani sluzebniho/pracovniho poméru je na prvni pohled ziejmé, ze plné souhlasi S vyse
uvedenym tvrzenim skupina respondentli s praxi v organizaci mensi nez jeden rok.
| v dalSich skupinach tcastnikli dotaznikového Setfeni, rozdélenych dle doby trvéani
sluzebniho/pracovniho poméru, vétsina respondentl s tvrzenim souhlasi. Nejniz$i mira

souhlasu, tj. 65 %, byla vyhodnocena u skupiny respondentt, ktefi pro organizaci

pracuji 10 az 19 let.

S tvrzenim ,,Ucast na internich vzdé&lavacich akcich povazuji za dileZitou pro muj
osobni rozvoj“ piné souhlasilo 44 % respondentl. Spise souhlasilo 38 % respondentd.
Odpovédi nevim, nékdy ano, nékdy ne vyuzilo 11 % respondentl. Pouze 6 %
respondentll zucCastnénych v dotaznikovém Setfeni s tvrzenim spise nesouhlasi
a 1 respondent, ktery ptredstavuje 1 % z tohoto vzorku, absolutné nesouhlasi. Souhlasné

stanovisko vyjadtilo az 82 % respondentd.

Graf 26: Utast na internich vzd&lavacich akcich povazuji za diilezitou pro miij osobni
rozvoj (otazka ¢. 20)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setieni)
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Graf 27: Vyhodnoceni tvrzeni "Uéast na internich vzd&lavacich akcich povazuji za
dilezitou pro miij osobni rozvoj", ve vztahu k délce trvani sluzebniho/pracovniho

poméru
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

| zde vyjadfili celkové nejnizsi miru souhlasu respondenti ve skupiné s dobou trvani

praxe v organizaci 10 az 19 let. Opét nejvyss

ra souhlasu byla vyhodnocena

u skupiny sluzebné/pracovné nejmladsich respondentti. Celkové vSak u zddné skupiny

neklesla pod 70 %.

Nasledujici tvrzeni vyjadiuje vztah mezi potfebou ucasti na internich vzdélavacich

akcich a udrzenim soucasné pracovni pozice. S timto tvrzenim naprosto souhlasi 29 %

respondentli a 48 % spise souhlasi. 12 % respondentli zucastnénych v dotaznikovém

Setfeni vyuzilo odpovédi nevim, nékdy ano, nékdy ne a 11 % s timto tvrzenim spise

nesouhlasi. I zde je mozné vyhodnotit celkové kladné stanovisko ve vysoké mife, a to

u 77 % respondentd.
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Graf 28. Ucast na internich vzdélavacich akcich povazuji za dilezitou pro udrzeni mé
soucasné pracovni pozice (otdzka €. 21)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Graf 29: Vyhodnoceni tvrzeni "Uéast na internich vzd&lavacich akcich povazuji za
dilezitou pro udrzeni mé soucasné pracovni pozice", ve vztahu k dobé trvani
sluZebniho/pracovniho poméru
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Vyhodnoceni vySe uvedeného tvrzeni, z hlediska rozliSeni do skupin respondentt
podle doby stravené v organizaci, téméf kopiruje vyhodnoceni piedchoziho tvrzeni.
Opét se nejniz$i mira souhlasu zobrazuje u skupiny zaméstnanci v dob& trvani
sluZzebniho/pracovniho poméru od 10 do 19 let, v tomto ptipad€ jen 55 % a naopak

nejvyssi u skupiny respondentli zaméstnanych v organizaci v obdobi do 1 roku.

Souhlasné stanovisko s tvrzenim ,,U&ast na internich vzdélavacich akcich pro mé
predstavuje zvySeni mé flexibility a pfipravenosti na zmény* zaujalo celkem 78 %
respondentt. Z nich 37 % plné souhlasi a 41 % spise souhlasi s timto tvrzenim. Jen
15 % vyuzilo moZnosti odpovédi nevim, néekdy ano, nékdy ne. Spise nesouhlasilo 6 %

respondentt zG¢astnénych v dotaznikovém Setieni a 1 respondent naprosto nesouhlasil.

Graf 30: Ucast na internich vzdélavacich akcich pro mé piedstavuje zvyseni mé
flexibility a pfipravenosti na zmény (otazka €. 22)

| naprosto
Y nesouhlasim; 1; 5
;6% 1% B ano, plné M ano, piné
@ nevim, nékdy ano, souhlasim; 30; souhlasim
nékdy ne; 12; 15% 37%

B spiSe nesouhlasim;

M spiSe ano

I nevim, nékdy
ano, nékdy
ne

M spise
nesouhlasim

M naprosto
nesouhlasim

B spiSe ano; 34; 41%

Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Graf 31: Vyhodnoceni tvrzeni ,,Ucast na internich vzd&lavacich akcich pro mé
predstavuje zvyseni mé flexibility a pfipravenosti na zmény", ve vztahu k délce trvani
sluZzebniho/pracovniho poméru
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

| zde je mozné pozorovat obdobnou kiivku. Absolutni souhlas s uvedenym tvrzenim
vyjadfila skupina respondentl ve sluzebnim nebo pracovnim poméru do jednoho roku.

v

pusobeni v organizaci 10 az 19 let.

Dal8i tvrzeni, které je zaméfeno na vyjadieni potfeby ¢i hodnoty interniho
vzdélavani pro zaméstnance, bylo predloZzeno respondentim takto: ,,MoZnost
vzdélavani a rozvoje v organizaci povazuji za druh nefinanéni odmény.”“ S timto
tvrzenim piné souhlasilo jen 14 % respondentt, 29 % respondentid odpovédé€lo spise
ano. Stfedni varianty nevim, nékdy ano, nékdy ne vyuzilo 18 % respondentl
zuCastnénych v dotaznikovém Setfeni. Spise nesouhlasi Stimto tvrzenim 35 %
respondentll a 4 % s tvrzenim naprosto nesouhlasi. Pozitivné se tedy vyjadfilo 43 %
respondentli. Toto procento je sice nizs§i nez polovina zkoumaného celku, ale stale

0 trochu vyssi nez procento respondentt, ktefi se vyjadfili k tomuto tvrzeni negativné.
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Graf 32: Moznost vzd€lavani a rozvoje v organizaci povazuji za druh nefinanéni
odmény (otdzka ¢. 23)
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Graf 33: Vyhodnoceni tvrzeni "Moznost vzdélavani a rozvoje v organizaci povazuji za
druh nefinanéni odmény", ve vztahu k délce trvani sluzebniho/pracovniho poméru
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Celkové se ukazalo souhlasné stanovisko k tomuto tvrzeni vyrazné niz$i nez
u ptedchozich tvrzeni vztahujicich se k Hypotéze €. 3. Rozlozeni ndzoru na toto tvrzeni,
mezi jednotlivymi  skupinami respondentii rozdélenymi dle doby trvani
sluzebniho/pracovniho poméru, se ale nezménilo. Je vSak jedinym tvrzenim, z vySe
uvedenych, kdy v prvni zkoumané skuping, a to do jednoho roku praxe v organizaci,

jeden z respondent vyjadiil spiSe nesouhlas s timto tvrzenim.

Tabulka 5: Vyhodnoceni jednotlivych motiviil v Gi¢asti na vzdélavacich aktivitach
pomoci pramérné hodnoty a medianu

¢islo pramérna slovni slovni

otazky popis hodnota vyjadieni median vyjadieni
18 | zvySeni samostatnosti 4,12 spise ano 4 spiSe ano
19 | zlepSeni spoluprace 4,04 spiSe ano 4 spiSe ano
20 | osobni rozvoj 4,17 spiSe ano 4 spiSe ano
21 | udrzeni soucasné pozice 4,06 spiSe ano 4 spiSe ano
22 | zvySeni flexibility 4,06 spiSe ano 4 spiSe ano

nevim, n¢kdy nevim, n¢kdy

23 | druh nefinan¢ni odmény | 3,13 ano, n¢kdy ne 3 ano, nékdy ne

Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Posledni tvrzeni vztahujici se ktéto hypotéze, které je vyuzito I k vyhodnoceni
moznych bariér v systému vzdélavani a rozvoje zaméstnancii (otdzka €. 28), zni takto:
»Necitim potfebu Ucastnit se vzdélavacich akei.” S timto tvrzenim vétSina respondentli
nesouhlasila. Primérné hodnoceni dosahovalo koeficientu 1,74 a hodnota medianu
zustala na hodnoté¢ 1, tedy naprosto nesouhlasim. Pti pohledu na vysledky
dotaznikového Setfeni, V rozliseni podle doby trvani sluzebniho/pracovniho poméru,

bude graf vypadat nasledovné.
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Graf 34: Vyhodnoceni tvrzeni "Necitim potfebu ucastnit se vzdélavacich akci", ve
vztahu k délce trvani sluZebniho/pracovniho poméru
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Vyhodnoceni tohoto tvrzeni jen potvrzuje vSechna ptfedchozi. 80 % respondentl
z kategorie sluzebné nejmladsich s tvrzenim absolutné nesouhlasi. A naopak nejmensi
nesouhlas s tvrzenim, vyjadfila skupina respondentti ve sluzebnim/pracovnim poméru
trvajicim 10 az 19 let, a to 65 %.

Na zaklad¢ vyhodnoceni uvedenych tvrzeni 1ze Hypotézu ¢&. 3 potvrdit.

Ctvrtd hypotéza byla stanovena na zakladé diléi prizkumné otazky: ,,Maji
zaméstnanci dostatené mnozstvi informaci o moznostech vzdélavani a rozvoje
Vv organizaci?“

Hypotéza ¢. 4: Zarazeni zaméstnance na vzdélavaci akcei je realizovano na zakladé
aktivni komunikace o0 moZnostech a potiebach vzdélavani a rozvoje mezi vedoucim
a podrizenym zaméstnancem.

Autorka se pfi ovéfovani této hypotézy zajima o rozsah informaci, ktery je v oblasti

vzdé€lavacich a rozvojovych aktivit poskytovanych organizaci zaméstnancim predavan.

Zaméfuje se na komunikaci v této oblasti, zda je rozhodnuti o Gcasti realizovano na
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zaklad¢ predchozi komunikace mezi nadfizenym a podfizenym zaméstnancem, zda se

citi byt zaméstnanci ke vzdélavani motivovani apod.

Stvrzenim ,Mam dostateéné mnozstvi informaci o moznostech vzdélavani
a rozvoje v organizaci“ vyjadiilo naprosty souhlas 39 % respondenttl. 54 % respondentt
suvedenym tvrzenim spise souhlasi. Pouze 6 % respondentll zucastnénych
Vv dotaznikovém Setfeni vyuzilo moznosti nevim, nékdy ano, nekdy ne a jen 1 respondent
s uvedenym tvrzenim spise nesouhlasi. Celkové se zde ukazala byt mira souhlasu velmi

vysoka. S timto tvrzenim vyjadiilo souhlas 93 % respondentd.

Graf 35: Mam dostate¢né mnozstvi informaci o moznostech vzdélavani a rozvoje
V organizaci (otdzka ¢. 13)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Své vzdelavaci potieby, na zakladé vyhodnoceni otazky €. 14, zpravidla konzultuje
se svym piimym nadfizenym 66 % respondentti. Z nich s tvrzenim ,,Své vzdélavaci
potteby se svym pifimym nadfizenym konzultuji* plné souhlasi 23 % respondentii
a spise souhlasi 43 % respondentii zucastnénych v dotaznikovém Setfeni. 26 %
respondentll vyuzilo odpovédi nevim, nékdy ano, nékdy ne. Pouze 7 % respondentti

vyjadfilo spise nesouhlas a 1 respondent s tvrzenim naprosto nesouhlasi.

Graf 36: Své vzdélavaci potieby se svym pfimym nadfizenym konzultuji (otazka ¢. 14)
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S tvrzenim ,,Rozhodnuti o ucasti na vzdélavacim kurzu je uskutecnéno vzdy na
zéklad¢ predchozi konzultace s nadfizenym zaméstnancem* plné souhlasi 45 %
respondentl a 32 % respondentll spiSe souhlasi. 11 % respondentli vyuZzilo moznosti
nevim, nékdy ano, nékdy ne. 4 % respondentil s tvrzenim spise nesouhlasi a prekvapiveé
8 % respondentl s tvrzenim naprosto nesouhlasi. Kladn€ se k tomuto tvrzeni vyjadiilo

celkem 77 % respondentd.

Graf 37: Rozhodnuti o ucasti na vzdélavacim kurzu je uskute¢néno vzdy na zakladé
predchozi konzultace s nadfizenym zaméstnancem (otazka €. 15)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Ptedposledni tvrzeni, které se vztahuje ke Ctvrté hypotéze, je zaméefeno na vyuziti
moznosti hodnotit absolvované vzd€lavaci akce. Suvedenym tvrzenim ,,Vzdy
vyuzivdm moznosti Ucastnit se hodnoceni absolvované vzdélavaci akce* celkovée
souhlasi 72 % respondentii. Z toho 38 % respondentl s tvrzenim p/né souhlasi a 34 %
respondentl vybralo odpoveéd spise ano. Moznosti nevim, nekdy ano, nekdy ne vyuzilo
21 % respondentl. 5 % respondentl zacastnénych v dotaznikovém Setfeni s tvrzenim

spise nesouhlasi a 2 % naprosto nesouhlasi.

Graf 38: Vzdy vyuzivam moznosti G¢astnit se hodnoceni absolvované vzdélavaci akce
(otazka €. 16)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Posledni otazka, polozena respondentiim v souvislosti s touto hypotézou, byla cilena
na motivaci ke vzdélavani. Na otazku: ,,Citite se byt motivovan/a k tcasti na internich
vzdélavacich akcich?* odpovédélo 15 % respondentti ano, plné souhlasim a 39 %
respondentli vybralo odpoved spise ano. 29 % respondentd zicastnénych
Vv dotaznikovém Setfeni vyuzilo moznosti nevim, nékdy ano, nekdy ne. 15 % spise
nesouhlasi a 2 % respondentl naprosto nesouhlasi. Celkové se tedy pozitivné k této

otazce vyjadrilo 54 % respondentt.
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Graf 39: Citite se byt motivovan/a k ucasti na internich vzdélavacich akcich?

(otazka €. 17)
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Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Graf 40: Vyhodnoceni tvrzeni (¢. otazky 13-17) vztahujicich se k Hypotéze ¢. 4

100% -~
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% - T T

O W& Q X o
4 I3 \° N o‘\’b
\ a2 O S N
9 W O o S
N < o S oM
& S AN N
N 2 A N &
S < © ol Ky
.A,\:—, Q/" &3 L+ A
o ¢ N ov Q
& <2 & & Q
< N P Q&
< N Q& S
KN R S
A5 o
N
Ky

M naprosto nesouhlasim

M spiSe nesouhlasim

1 nevim, nékdy ano, nékdy ne

M spiSe ano

M ano, plné souhlasim

Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Tabulka 6: Vyhodnoceni komunikace v oblasti vzdélavani zaméstnancti v organizaci
pomoci pramérné hodnoty a medianu

¢islo pramérna slovni slovni
otazky popis hodnota vyjadieni median |  vyjadieni
13 | mnozstvi inf. o vzdélavani 4,30 spise ano 4 spiSe ano
14 | konzultace s nadfizenym 3,79 spise ano 4 spiSe ano
15 |ucast na rozhodovani 4,01 spise ano 4 spiSe ano
vyuzivam moznosti
16 | hodnotit 4,00 spise ano 4 spise ano
nevim, nékdy
17 | citim se byt motivovan 3,49 ano, né¢kdy ne 4 spiSe ano
primér hodnot 3,91 spiSe ano 4 spise ano

Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)

Se vSemi vySe uvedenymi tvrzenimi vztahujicimi se k ovéfeni Hypotézy ¢&. 4,
vétSina respondentl souhlasila, hodnota medianu byla u vSech hodnocenych tvrzeni na
Skalovém stupni 4. | na otazku zaméfenou na motivaci zaméstnancli k ucasti na
internich vzdélavacich akcich, odpovédéla vétSina respondenti kladné€, i kdyz bylo
procento souhlasu, zejména toho absolutniho, vyrazné nizsi.

Hypotézu ¢. 4 lze na zékladé vyhodnoceni vysledkii dotaznikového Setfeni

potvrdit.
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7 INTERPRETACE VYSLEDKU

Za uUcelem sestaveni navrhi a doporuceni, kterd budou obsahem nasledujici
kapitoly, autorka shrnula zjisténi vztahujici se k hlavni prizkumné otazce nasledovné.
Nejvyssim procentem uplného souhlasu byla vyhodnocena spokojenost s prosttedim, ve
kterém jsou vzdélavaci akce uskutec¢novany. Toto vyhodnoceni zcela nekoresponduje
s hodnocenim bariér pro i€ast na vzdélavacich akcich, které autorka ovéfovala v ramci
polostrukturovanych rozhovori s vybranymi vedoucimi zaméstnanci. Zde byla
vyhodnocena vzdalenost vzdé€lavacich zatizeni a zni plynouci potfeba ubytovani
v ramci vicedennich vzdélavacich akci, jako jedna z ¢astych bariér, které respondenti
rozhovord pozoruji. Respondenti dotaznikového Setfeni vSak mohli pii hodnoceni
tohoto tvrzeni pohliZzet na kvalitu prostfedi nikoli z hlediska jeho vzdalenosti, ale
z hlediska jeho vybavenosti. Vysoce byla hodnocena celkova spokojenost se systémem
vzdélavani a rozvoje zaméstnancti v organizaci a metody aplikované v ramci realizace
vzdélavacich akci. Respondenti dle vyhodnoceni dotaznikového Setfeni, ale i na zakladé
informaci ziskanych v pribc¢hu rozhovorii s vybranymi vedoucimi zaméstnanci,
preferuji zejména ,semindi“ jako metodu vzdélavani, kdy je mozné diskutovat
0 probirané problematice. Velmi péknych vysledkd dosahuje také vyjadieni
spokojenosti  respondenti  dotaznikového  Setfeni K mnozstvi  absolvovanych
vzdélavacich akci, spokojenosti s jejich nabidkou a lektorskym zajisténim. V ramci
rozhovorti se vSak respondenti vétSinové shodli na nizké kapacité pro 0cast na
vzdélavacich akcich, a to systémovych i jednorazovych. Podle vysledki dotaznikového
Setfeni, ve smyslu zvySeni efektivnosti vykonu jejich ¢innosti, respondenti v nabidce
internich vzdélavacich akei postradaji kurzy zaméfené na rozvojové aktivity, ato
Vv oblasti psychologie, zvladani stresu, konfliktl akurzy zaméfené na asertivitu.
Respondenti by dale privitali vys$si Cetnost jednorazovych seminaiti k aktualni
problematice a seminait zamétenych na praktické dovednosti v oblasti vykonavané
¢innosti. Potfebu praktického zaméteni vzdélavacich kurzi rovnéz zminili osloveni
vedouci zaméstnanci v ramci uskutecnénych rozhovorti. DalSim hodnocenym faktorem
spokojenosti zaméstnancli se systtmem vzdélavani, v ramci dotaznikového Setfeni,
byl obsah absolvovanych vzdé€lavacich akci, ke kterému zaujala pozitivni stanovisko

vice nez polovina respondentl. Jako nejslabsi bylo v rdmci ovéfovani Hypotézy €. 1
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vyhodnoceno tvrzeni, které bylo zacileno na vcasnost distribuce potiebnych informaci.
Tento vysledek je mozné dat do souladu s informacemi ziskanymi pomoci rozhovorti,
ze kterych byla patrna nespokojenost s aktudlnosti vzdélavacich akci. Zde by bylo tieba,
pro ziskani presnéjSich vysledki, rozdélit hodnoceni systémovych vzdélavacich kurzi
s dlouhodobym planovéanim a pravidelnym zadévanim pozadavk pro pfisti obdobi
(semestr) a hodnoceni jednorazovych seminatt, které jsou zaméteny pravé na aktualni
problematiku. Vysledky dotaznikového Setieni je mozné dale doplnit o pozadavky
respondentt polostrukturovanych rozhovort na zvyseni mnozstvi pravé jednorazovych
vzdélavacich akci (seminaiti) vice zamétenych na praxi a feseni aktualnich problému.

V ramci jedné z dil¢ich prizkumnych otazek byly zkoumany mozné bariéry, které
se mohou v organizaci vyskytovat a aktivitu zaméstnancti v ucasti na vzdélavacich
akcich ovliviiovat. Vysledky dotaznikového Setieni potvrdily piedpoklad autorky, ke
kterému dospéla na zaklad¢ vlastniho piedchoziho realizovaného Setfeni na témze
pracovisti vV roce 2016, jehoz cilem bylo vyhodnoceni nejvyznamnéjsich zdroji stresu
Vv organizaci, ze Casovy tlak pfi plnéni sluzebnich/pracovnich tkolti mize byt jednou
Z bariér v aktivit¢ zaméstnancl ucastnit se vzdélavacich akci. V ramci dotaznikového
Setfeni bylo vyhodnoceno pravé ¢asové vytizeni, jako nejéetnéji uvedena mozna bariéra
Vv aktivité¢ ucastnit se vzdélavacich akci. Dal$imi nejcastéji oznacenymi moznymi
bariérami byly omezenad kapacita pro 0Gcast na vzdélavacich akcich anutnost byt
ubytovan/a. | zde je mozné, doplnit vysledky dotaznikového Setieni o informace ziskané
vV ramci rozhovorit vedenych s oslovenymi vedoucimi zaméstnanci. Tedy 0 vyjadieni
nespokojenosti s jiz zminénou nizkou kapacitou pro tcastniky na vzdélavacich akcich.
Autorka byla také upozornéna na nepomér mezi pozadovanym mnoZzstvim mist na
systémové vzdélavaci kurzy apoctem finalné ptidélenych mist. Potfeba ubytovani
u vicedennich vzdélavacich akci byla vramci polostrukturovanych rozhovora
s vybranymi vedoucimi zaméstnanci vyhodnocena jako bariéra nejcastéjsi. S bariérou,
ktera by mohla vyplyvat z obavy ze selhani pii zavére¢ném textu, vétSina Gcastnikd
nesouhlasila. Stejn¢ tak se nepotvrdila ani bariéra, kterd je zpravidla dasledkem
dlouholeté praxe a naucenych stereotypt, a to, ze zaméstnanci nemaji potiebu ucastnit
se rozvojovych a vzdelavacich aktivit. Ve vyhodnoceni tvrzeni vztahujicich se k ovéteni
Hypotézy €. 3, ke které se autorka v této kapitole jeste¢ vrati, je vSak mozné sledovat

pokles potfeby ucastnit se vzdélavacich akci, zejména v obdobi trvani délky
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sluzebniho/pracovniho poméru od 10 do 19 let. Vybrani vedouci zaméstnanci prezentuji
také jako urCitou bariéru v systému vzd€lavani a rozvoje zaméstnanci, nedostate¢nou
nabidku v rozsahu vzdélavacich akci. Jako malou vyhradu Kk systému zajistovani
vzdé€lavacich akci respondenti v rozhovorech uvedli, Ze v dobé zadavani pozadavka,
které probihd pfiblizné tfi mésice pfed zahajenim nasledujiciho studijniho semestru,
neni ujednotlivych typt kurzii zndm termin realizace a jméno lektora. Posledni
diskutovanou moznou bariérou, kterou vybrani vedouci zaméstnanci zminili, bylo
nastaveni systému pro zarazovani zaméstnancii na odborné vzdélavaci kurzy na zakladé
urité minimalni doby praxe, posloupnosti jednotlivych druhi vzdélavacich kurzi
a jejich navaznosti, které vychazi z internich predpisu.

U vyhodnoceni jednotlivych divodu, pro¢ se neucastnit vzdélavacich aktivit, byla
prumérna hodnota souhlasu niz§i nez u vyhodnoceni tvrzeni vztahujicich se K ostatnim
hypotézam. Je tedy mozné soudit, Ze bariéry, vybrané do dotaznikového Setieni, nebyly
uréeny zcela spravn€. Druhou moznosti je, Zze vybér byl spravny a vysledek
koresponduje s vysokou mirou souhlasu s celkovou spokojenosti se systémem
vzdé€lavani a rozvoje zaméstnancti V organizaci.

Na zékladé zjistovani odpovédi na dalsi dil¢i prizkumnou otédzku, byly hodnoceny
zejména motivacni faktory k Gcasti na vzdélavacich a rozvojovych kurzech. Autorku
zajimalo, jaky ma pro zamé&stnance piinos ucast na vzdélavacich aktivitach v organizaci,
zda je pro né€ dilezita. Téméf vSechna tvrzeni vztahujici se k této otdzce byla hodnocena
velmi kladn€. VétSina respondentli zicastnénych v dotaznikovém Setfeni souhlasi
S tvrzenim, Ze Uc¢ast na vzdélavacich akcich je dilezitd pro zvySeni jejich samostatnosti
pii vykonu ¢innosti a vede K lep$i pracovni spolupraci. RovnéZ respondenti vnimaji
ucast na vzdelavacich akcich jako diileZitou pro jejich osobni rozvoj, zvySeni flexibility

cvwr

K tvrzeni, které piedklada moznost vzdé€lavani arozvoje v organizaci jako druh
nefinanéni odmény. Celkové velmi pozitivni piistup k pottebé ucasti na vzdélavacich
arozvojovych aktivitich autorka pifiklada soucasné dobé plné intenzivnich zmén ve
vSech oblastech zivota, které si respondenti zfejmé uvédomuji. Charakter vykondvané
sluzby/prace, zmény v legislative, jejich zapracovani do internich postupti, do vnitinich
informacnich systémi, rozSifovani vyuzivani novych technologii, to vSe zcela jisté

ovlivituje pfistup a odpovédnost respondentl v této oblasti. Za ucelem ziskani odpovédi
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na otazku, zda se méni potieba uCasti na vzdé¢lavacich arozvojovych aktivitach
v prub¢hu trvani sluzebniho/pracovniho poméru, bylo tieba respondenty rozdélit.
Vysledky vSech hodnocenych tvrzeni byly obdobné. Nejvyssi procento souhlasu bylo
vyhodnoceno u skupiny respondentti v kategorii trvani sluzebniho/pracovniho poméru
mén¢ nez jeden rok a nejmensi mira souhlasu byla vyjadiena u respondentti skupiny
S trvanim sluzebniho/pracovniho poméru 10 az 19 let. Tento vysledek miize vyrazné
ovlivitovat potieba slozeni uiednické zkousky v obdobi do 1 roku od pfijeti do
sluzebniho poméru a zapracovani v dané oblasti vykonavané ¢innosti. Kladné 1 zdporné
nazory respondentl ziskané v ramci polostrukturovanych rozhovorti na toto téma byly
témeét vyrovnané, ale vétSina se vyslovila tak, ze zmény v aktivit¢ zaméstnancl
V prib¢hu trvani sluzebniho/pracovniho poméru pozoruji.

Posledni zkoumana dil¢i otdzka vztahujici se ktématu vzdélavani a rozvoje
zaméstnancl ve vybrané organizaci byla zaméfena na komunikaci v této oblasti. I v této
¢asti dotaznikového Setfeni bylo dosazeno velmi pozitivnich vysledkl. Respondenti ve
vysoké mite souhlasili s tvrzenim, Ze maji dostateéné mnozstvi informaci o moznostech
vzdélavani a rozvoje v organizaci a ze se ucastni na rozhodovani o vybéru vzdélavaciho
kurzu. Obdobn¢ byla vyjadiena vysoka mira souhlasu s vyuzivanim moznosti hodnotit
absolvované vzdélavaci akce. Pokud se jednalo o konzultaci vzdé€lavacich potieb
S nadfizenym zaméstnancem, byla mira souhlasu o néco nizsi, ale stile vétSinova.
,Citite se byt motivovan k tcasti na internich vzdé€lavacich akcich?“ Zde autorka
pozoruje urcity nesoulad mezi vyjadienim vysoké miry dualezitosti ucasti na
vzdélavacich akcich pro zucastnéné respondenty a vyjadienou mirou motivace. Potieba
zvySeni motivace zaméstnancl a pozorovand nizkd iniciativa ke vzdélavani ze strany
zaméstnanct, byla zminéna také respondenty v ramci polostrukturovanych rozhovoru.
Vyhodnoceni téchto rozhovora ale potvrzuji pozitivni vysledky v oblasti komunikace se
zaméstnanci v ramci identifikace vzdélavacich potieb, vybéru kritérii pro zatazovani
zaméstnancl na vzdélavaci kurzy i ziskavani zpétné vazby.

Vsechny stanovené hypotézy byly potvrzeny.
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Obrazek 19: SWOT analyza systému vzd€lavani a rozvoje zaméestnanct ve vybrané
organizaci na konkrétnim pracovisti

silné stranky

| slabé stranky

Metodicky a organiza¢né zabezpeceny
systém zajisténi vzdélavani a rozvoje
zaméstnancu.

Vasnost distribuce informaci

k vykonavané ¢innosti, jako nejslabsi
faktor spokojenosti zaméstnanct, se
systémem vzdélavani a rozvoje.

Pravidelna identifikace vzd€lavacich
potieb zaméstnancd, ktera ma
participativni charakter.

Nutnost ubytovani na vicedennich
systémovych vzdélavacich akcich.

Siroka informovanost zaméstnanct
0 moznostech vzdélavani a rozvoje
V organizaci.

Casové vytizeni pii plnéni
sluzebnich/pracovnich tkola, jako
nejvyznamnéji hodnocena bariéra.

Fungujici komunikace v oblasti
spolurozhodovani o i¢asti zaméstnance na
vzdélavacich akcich.

| pfes pozitivni pristup zaméstnancti ke
vzdélavani a rozvoji, vyjadiuji respondenti

4 It

nizs$1 miru motivace v této oblasti.

Vysoce hodnocena kvalita prostiedi
realizace vzdélavacich akei.

Omezena nabidka v oblasti neodbornych
vzdélavacich kurz.

Funkéni zpétna vazba.

Omezena kapacita ucastnikti na
systémovych i jednorazovych vzdélavacich

akcich.

Celkova spokojenost se systémem
vzdélavani a rozvoje v organizaci.

prileZitosti

| hrozby

Zvyseni atraktivity nabidky vzdélavacich
akci o kurzy zaméfené na mekké
dovednosti (psychologie, asertivni jednanti,
time management).

| pres relativni spokojenost zaméstnancti
s mnozstvim absolvovanych vzdélavacich
akci, miize byt omezena kapacita bariérou
Vv zajisténi pozadovanych kompetenci.

Pruznéjsi reakce na ptichazejici zmény
v legislative i v informacni a technologické
podpore.

Opozdéna distribuce informaci k plnéni
sluzebnich/pracovnich tkolt mtize vést ke
sniZeni pracovni vykonnosti i spokojenosti.

Zvyseni Cetnosti jednorazovych seminat,
umoziujicich komunikaci mezi utvary
a pracovisti.

Soucasné nastaveni vede k relativnimu
ptechodnému snizeni z4jmu o vzdelavaci
kurzy u sluzebné/pracovné starSich
zaméstnanc.

Intenzivnéjsi propojeni teoretickych
znalosti s poznatky a zkusenostmi z praxe.

v

Rozsiteni realizace systémovych
vzdélavacich akci i v dojezdové
vzdalenosti od mista vykonu sluzby/prace.

Zdroj: autorka, 2018 (vlastni Setfeni)
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Zavérem tohoto souhrnu by autorka rada zdiraznila, ze uvedend zjisténi nelze
zobecnit v ramci celé organizace. Interpretovand zjisténi jsou vysledkem aplikace
metodickych postupt v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancti, stylu komunikace
a vedeni zaméstnanci na daném pracovisti, kde bylo prizkumné Setieni realizovano.

Zprava o vyslednych zjisténich byla projednana na poradé vedeni pracoviste.
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8 NAVRHY A DOPORUCENI

Z interpretace vysledki prizkumného Setfeni je Citelny obraz celkové spokojenosti
respondentll se systémem vzdélavani a rozvoje v organizaci. Vzdelavani zaméstnancu
v organizaci je metodicky a organizaéné zajisténo. Na vybraném pracovisti jsou
pravideln¢ komunikovany vzdélavaci potieby zaméstnancti a informovanost
zamé&stnancll 0 moznostech vzdélavani a rozvoje v organizaci je zajisténa. Respondenti
na rozhodovani o ucasti na vzdélavacich akcich participuji. Vzdélavani a osobni rozvoj
povazuji za dulezity a aktivné¢ se vyjadiuji ke kvalit€ a pfinosu absolvovanych
vzd¢lavacich akei.

Faktorem, ktery negativné ovliviiuje aktivitu v ucasti na vzdélavacich aktivitach
a byl potvrzen v ramci ovéfovani jedné z hypotéz, je Casové vytizeni. Pocit ¢asového
tlaku pfi praci, ktery je zcela jisté spojen také s dodrzovanim zakonem a piedpisy
stanovenych lhit a plnénim terminovanych ukold, vyplyva z charakteru vykonavané
sluzby/prace. Zde tedy nebude snadné navrhnout G¢inna opatieni. Do navrhu moznych
krokt pro zlepSeni stavajiciho stavu zcela jisté patii zajisténi manazerského vzdélavani
fidicich zaméstnancti v oblasti mékkych dovednosti, stylu vedeni, fizeni nebo
vzdélavani v oblasti organizace prace a Casu, které by bylo vhodné i pro tfadové
zaméstnance.

Z divodu castych legislativnich zmén a v souvislosti se zavadénim a stale
intenzivnéj§im vyuzivanim informacnich technologii, dochazi k rychlému piedavani
rozsdhlého mnoZzstvi informaci a pozadavkll. Autorka se zde na okamzik vraci
k vyhodnoceni prizkumného Seteni realizovaného na témze pracovisti v predchozich
letech, kde jednim znavrhti na sniZzovani rizika vzniku pracovniho stresu byla
intenzivngj§i realizace pracovnich porad. Podle vysledkli prizkumného Setieni této
diplomové prace, jsou pravé jednorazové seminafe jednou z preferovanych metod
vzdélavani, kde je mozné diskutovat feSenou problematiku a aplikaci predpist
a metodickych postuptt do praxe. Zajisténi jednorazovych kurzii a seminafi je
organizatn¢ ndrocné, ale umoziuje intenzivni a aktivni spolupraci jednotlivych
zaméstnancll a pracoviSt’ na spoleCném feSeni problému ¢i uskali jak pifi zavadéni
novinek, tak pfi feSeni stavajicich problematickych oblasti. Zaroven umoziuje okamzité

vnaSet do prednasené problematiky praktické otazky a urychluje proces predavani
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praktickych zkuSenosti. Pro samotné ucastniky je ¢asové méné zatézujici, a to 1 proto,

ze je zpravidla organizované v dojezdové vzdalenosti od mista vykonu sluzby/prace.

Autorka si uvédomuje, ze prvofadym cilem nastaveni systému vzdélavani
V organizaci je vychova odborn¢ zdatnych a kompetentnich zaméstnanci. Na zaklad¢
zajmu projeveného respondenty prizkumného Setieni, vSak navrhuje rozsifit nabidku
systematického vzdélavani napiiklad o kurzy asertivniho jednani, kurzy zaméfené na
psychologii osobnosti nebo time management. A to nejen pro vedouci zaméstnance, ale
rovnéz pro zaméstnance fadové. Je ticba neopomenout, Ze i pies pozitivni pPostoj
respondentti vyjadieny v dotaznikovém Setfeni k dileZitosti zajisténi jejich vzdélavani
arozvoje Vvramci organizace, mira piesvédceni respondentii o potiebé absolvovani
vzdélavacich akci v pribéhu trvani sluzebniho/pracovniho poméru kolisa. Rozsifeni
palety vzdélavacich akci 0 neodborné kurzy by mohlo mit pozitivni odraz v pohledu
zaméstnancll na moznosti vzdélavani v organizaci jako na druh nefinan¢ni odmény,
ktery byl vyhodnocen jako nejslabsi faktor — motivator — K ucasti na vzdélavacich
akcich. Dalsim pozitivnim dopadem by bylo zvySovani kreditu, tedy uplatnitelnosti
jedince (zaméstnance) na trhu prace a zného plynouci obraz organizace jako
atraktivniho zaméstnavatele.

Kurz pro vedouci zaméstnance zaméfeny na fizeni lidskych zdroja, motivaci
zaméstnanct, tymovou spolupraci apod., je jiz do systematického vzdélavani a rozvoje
zamé&stnancll zafazen. Ro¢né je vSak umoznéna ucast jen velmi malému mnoZstvi
vedoucich zamé&stnanct. Autorka navrhuje rozSifeni kapacity a pravidelnou Ucast na
téchto kurzech alespon jedenkrat za dva roky.

Autorka dale navrhuje zatadit do systematického vzdélavani tyto rozvojové
zamé&fené kurzy urcené pro vedouci i fadové zaméstnance:

— Kurz psychologie osobnosti zacileny na pochopeni a poznani druhych. Vedoucim
zaméstnancim usnadni jednani se zaméstnanci a fadovym zaméstnancim muze
napomoci nejen k vzajemnému pochopeni, a tudiz snadné&jsi spolupraci, ktera mtze
vést k vys8i pracovni vykonnosti, ale usnadni jim také jednani s klienty. ZvySuje
napf. pravdépodobnost odhadu chovani protistrany. Pozitivni odraz casti na takto
zaméteném kurzu je mozZné nalézt také v oblasti zvladani stresu. Zamétfeni kurzu by
bylo vhodné rozlisit podle charakteru vykondvané €innosti a potfebnych kompetenci

na zastdvaném sluzebnim/pracovnim miste.

155



Stru¢na charakteristika kurzu:

- poznani v oblasti prozivani, chovani a dynamice osobnosti,

- potieby, motivace a hodnotové orientace,

- zékladni vlastnosti osobnosti, ceho si vSimame, jak pfistupujeme k hodnocent,

- poznavani, schopnosti, inteligence,

- typologie osobnosti, psychologické testy a jejich vyuziti,

- mezilidské vztahy,

- duSevni hygiena (Psychologie osobnosti — osobnost a jeji poznavani, online,
cit. 2018-09-08; Psychologie osobnosti pro HR pracovniky, online, cit. 2018-
09-08).

Kurz zaméfeny na time management. Diky efektivnimu zachazeni se svym ¢asem
lze snizit ¢asovy tlak ptfi plnéni sluzebnich/pracovnich tkoli a 1épe tak zvladat
pracovni stres. Stru¢na charakteristika kurzu:

- vyvoj time managementu,

- sebepoznani,

- hledéni ,,zlodéja casu®,

- identifikace ukoll nejvyssiho vyznamu,

- analyza soucasného stavu,

- navyky,

- vytvéafeni plant,

- vedeni, fizeni, pravidla delegovani,

- systémy fizeni casu (Time management, online, cit. 2018-09-08; Time
management, Rozvoj osobnosti, online, cit. 2018-09-08).

Poslednim kurzem, ktery autorka navrhuje zatadit do systematického vzdélavani
zamé&stnancll v organizaci je kurz asertivniho jedndni, kde by se zaméstnanci
seznamili se v§im, co potiebuji v kazdodennich situacich, v komunikaci s kolegy
nebo klienty. Absolvovani kurzu pfindsi zdokonaleni v komunikaénich
dovednostech, zvySeni zdravého sebevédomi a sebejistoty. Stru¢néd charakteristika
kurzu:

- asertivita a souvisejici pojmy (manipulace, pasivita, agresivita),

- jak fici asertivné€ ne, pfi vytvareni natlaku,

- Jak si poradit s kritikou,
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- jak zvladat konflikty,

- jak reagovat na verbalni agresivitu,

- neverbalni projevy,

- jak prosazovat opravnéné pozadavky,

- jak ukoncovat neptijemné rozhovory,

- jak pozadat o pomoc (Asertivita, online, cit. 2018-09-08; Asertivni jednani
V zaméstnani, online, cit. 2018-09-08).

V pribéhu zpracovani diplomové prace, byl podobné zaméteny kurz do nabidky
systematického vzdélavani v organizaci zatazen. VySe uvedené kurzy autorka rovnéz
navrhuje absolvovat alespon jedenkrat za dva roky.

Casto uvadénym faktorem, ktery ovliviiuje spokojenost se systémem vzdélavani
arozvoje zaméstnancii v organizaci, bylo téz zvySeni kapacity pro systémové
I jednorazové vzdé€lavaci akce. Autorka si uvédomuje omezeni v oblasti kapacity
vzdé¢lavacich zatizeni i kapacity dalSich prostor, vyuzitelnych pro realizaci vzdélavacich
akci i omezeni v oblasti lektorského zajisténi a financnich prosttedkd. Pokud by se
podafilo rozsitit realizaci nékterych systémovych vzdélavacich kurzt i mimo vzdélavaci
zafizeni, zvysil by se 1 pocet uspokojenych pozadavki na ucast na vzdelavacich akcich.

Zaroven autorka povazuje za velmi dulezit¢é zaméstnance neustale povzbuzovat
Vv ucasti na vzdélavacich akcich a podnécovat je v zajmu o sviyj profesni i osobni rozvoj.
PresvédcCit zaméstnance, ktefi pokladaji vzdelavaci aktivity za pouhou ,,ztratu casu®,
0 prospé&snosti roz§ifovani stavajicich znalosti a dovednosti, jakoZ i ziskavani novych
znalosti a dovednosti pro jejich profesni i osobni rozvoj.

V organizaci, ktera je soucasti vefejné spravy, je preferovano predevsim vyuzivani
internich vzdélavacich akci ve vlastnich zafizenich a G¢ast na externich vzdélavacich
akcich je ojedinéla. Ztohoto duvodu autorka navrhuje, zatadit popsané vzdélavaci
kurzy do interniho vzdé&lavaciho systému. Ze stejného duvodu se autorka pii

zpracovavani navrhii nezabyva konkrétni cenovou kalkulaci.
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ZAVER

Jak bylo zminéno v Gvodu této préace, tlak na flexibilitu ¢lovéka, jeho znalosti,
dovednosti a vSeobecny piehled roste. Je neustdle vystaven novym narokiim jak
V osobnim, tak v profesnim zivoté. Vzdé¢lavani jiz neni vnimano jako obdobi pfipravy
pro zivot, na které navazuje etapa aktivné pracovniho zivota a postproduktivniho véku.
V soucasnosti se tyto etapy vzdjemné prolinaji. Vzdelavani se stava neoddélitelnou
soucasti zivota kazdého jednotlivce a je predpokladem rozvoje a rastu v neustale
ménicim se prostiedi. O vyznamu, potieb¢ a nutnosti vzdélavat se po cely zivot jiz neni
pochyb a jen malokdo si mtze dovolit ustrnout ve své kvalifikaci, odbornosti nebo
zamé&stnani v ur¢itém bod¢. Je ale tfeba neopomenout, ze stejné jako v jinych oblastech,
se nazory na nutnost a prospésnost vzdelavani jako ¢initele rozvoje spolecnosti lisi.

V teoretické Casti prace autorka popisuje vyznam celozivotniho vzdélavani/uceni,
kterym rozumime vSechny druhy vzdélavani, které¢ doplnuji, prohlubuji, obnovuji nebo
roz$ifuji védomosti, dovednosti a kvalifikaci ¢lovéka. Celozivotni vzdélavani/uceni je
nepostradatelnym pomocnikem a néstrojem k trvalému dopliiovani znalosti
a dovednosti. Stava se prostiredkem pro rozvoj jedince, jeho Usp&$né cesty Zivotem a je
pfedpokladem prosperity 1 socidlni stability spolecnosti. Systém zajiSténi vzdélavani
arozvoje zaméstnancu, ktery je predmétem této prace, piedstavuje jeho vyznamnou
soucast. Systematicky pristup ke vzdélavani v organizaci zahrnuje analyzu a identifikaci
vzdélavacich potfeb zaméstnancii, planovani a realizaci vzdé€lavacich akci, ale
I monitorovani a vyhodnocovani jeho vysledki. Vzdélavani zaméstnanci tvoii soucast
personalnich procest probihajicich v organizaci a je provazano s veSkerymi
personalnimi ¢innostmi. Kli¢em k uspéSnosti kazdé organizace je kvalitni prace
s veSkerymi svymi zdroji. A pravé Cas a prostiedky vlozené do vzdélavani a rozvoje
zamé&stnanci mohou predstavovat efektivni investici. Fungujici systém vzdélavani
arozvoje piindsi prilezitost zaméstnanciim trvale rozvijet své znalosti a dovednosti
a zaroven umoziuje organizaci ziskdvat ze svych zaméstnanct to nejlepsi. Soucasné se
stava faktorem pozitivné ovliviiujicim atraktivitu organizace jako zaméstnavatele na
trhu prace, ktery ma v sou¢asném obdobi nizké nezaméstnanosti velky vyznam.

Pfedmétem praktické Casti prace bylo popsat stavajici systém vzdélavani a rozvoje

zamé&stnancl na vybraném pracovisti organizace a zhodnotit spokojenost zaméstnanct
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s timto systémem. Na zéklad¢ veskerych poznatkli a zkuSenosti, které autorka ziskala
VvV pribéhu zpracovani této prace, stanovila ctyii hypotézy, které byly v ramci
vyhodnoceni pruzkumného Setfeni ovéfeny. VeEtSina zucastnénych respondentt
vyjadiila spokojenost se zavedenym systémem vzd€lavani a rozvoje v organizaci.
Vzdélavani je metodicky i organizacné zajisténo a vzdélavaci potieby zaméstnancii jsou
pravidelné komunikovany. Informovanost zaméstnancti o jejich moznostech vzdélavani
a rozvoje v organizaci je dostate¢na a zaméstnanci se ucastni rozhodovani o i¢asti na
vzdélavacich akcich. Zaroven se aktivné vyjadiuji ke kvalité a pfinosu absolvovanych
vzdélavacich akci. Vzdélavani a osobni rozvoj povazuji za dulezity, i kdyz mira
piesvédCeni o této potiebé, Vv zavislosti na délce trvani sluzebniho/pracovniho poméru
kolisa. Nejvyznamnéjsi bariérou a faktorem, ktery neni snadné ovlivnit, a ktery mize
negativné pusobit na aktivitu zaméstnanct Vv ucasti na vzdélavacich akcich, je ¢asovy
tlak pfi plnéni sluzebnich/pracovnich ukoli. Na zékladé vyhodnoceni vysledkl Setfeni
byly sestaveny navrhy moznych kroka pro zlepseni stavajiciho stavu. Tyto vysledky
i navrhy byly nasledné prezentovany na poradé vedeni pracoviste.

Cilem prace bylo teoreticky vymezit zakladni pojmy tykajici se celozivotniho
vzdélavani a systému vzdélavani i rozvoje zaméstnanci v organizacich a poznat
apopsat systétm vzdélavani a rozvoje zameéstnanci na vybraném pracovisti statni
organizace. Porovnat tento systém s hlavnimi teoretickymi doporucenimi a zhodnotit
spokojenost zaméstnanci se soucasnym systémem vzdélavani v organizaci. Za ucelem
ziskani bliz§iho pohledu na stavajici stav, byly stanoveny dil¢i cile, jejichZ ulohou bylo
identifikovat mozné bariéry v ti¢asti zaméstnanct na vzdélavacich aktivitach, zjistit, zda
existuje souvislost mezi dobou trvani sluzebniho/pracovniho poméru a mirou potieby
ucastnit se vzdélavacich akci pofadanych organizaci a posoudit, zda maji zaméstnanci
dostatené mnozstvi informaci o moznostech vzdélavani a rozvoje v organizaci.
Pfipadng, na zakladé vysledkt provedeného prizkumu, navrhnout mozné zmény
v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancl na tomto pracovisti. Cil prace byl splnén.

K tématu, které autorka zvolila, je k dispozici velké mnozstvi zajimavé literatury.
Vzhledem K rozsahu této prace a vlastnim vyzkumnym zkuSenostem Si je autorka
védoma, ze zcela jisté neobsdhla veSkeré aspekty zvolené problematiky. Zpracovani
tohoto tématu, propojeni teoretickych i praktickych poznatki, bylo cennou zkusenosti

autorky pro jeji profesni i osobni Zivot.
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Piiloha B — Dotaznik

Vazena pani, VaZeny pane,

jsem studentkou kombinovaného studia na Univerzité Jana Amose Komenského Praha. V soucasné dobé
pracujina své zavérecné diplomové pracina téma ,,Vzdélavani a rozvoj zamestnancli ve vybrané

organizaci, jejiz soucasti je i prizkum k tomuto tématu.
Z tohoto diivodu si Vas dovoluji pozadat o vypnéni nize uvedeného dotazniku.

Dotaznik je anonymni a s jeho vysledky se miizete seznamit po obhajobé mé diplomové prace v knihovné

univerzity.

Predpokladana doba vypnéni je 10 - 15 minut, z nabizenych odpovédi vyberte pouze tu, ktera nejlépe

vystihuje vase pocity.

Predem Vam moc dékuji za Vas Cas.

Iva Mlejnkova

|Zzikladni udaje o respondentovi. Zaskrtnéte, prosim, jednu 7 moZnosti.

1 |Pohlavi:

a

muz

b

Zena

2 |V organizaci pracuii:

a méné jak 1 rok
b 1 - 9 roka

C 10 - 19 let

d 20 a vice let

3 |Vas v¢k

a 18 - 29 let

b 30 - 39 let

c 40 - 49 let

d 50 a vice let

4 [Nejvy$si dosazené vzdélani:

a stiedni vzdélani s maturitni zkouskou
b vys$§i odborné vzdélani

Cc bakalatsky studijni program

d magistersky studijni program




ZaSkrtnéte, prosim, policko, které nejlépe vystihuje Vase pocity.

ano, plné
souhlasim

spiSe ano

nevim,
n€kdy ano,
nékdy ne

spise
nesouhlasim

naprosto
nesouhlasim

Jsem spokojen/a s nabidkou
vzdelavacich akci.

Jsem spokojen/a s prosttedim, kde
jsou vzdélavaci akce realizovany.

Jsem spokojen/a s mnozstvim
absolvovanych vzdélavacich akci.

Jsem spokojen/a s lektorskym
zajisténim absolvovanych
vzdélavacich akci.

Jsem spokojen/a s obsahem
absolvovanych vzdé€lavacich akci.

10

Jsem spokojen/a s metodami, které
jsou aplikovany v ramci vzdélavacich
akel.

11

Vzdélavaci akce jsou uskuteciovany
vzdy tak, aby byla dodrZena v¢asnost
distribuce potfebnych informaci
zaméstnancim.

12

Celkové jsem se systémem
vzdélavani a rozvoje zaméstnancti
v organizaci spokojen/a.

13

Mam dostate¢né mnozstvi informaci
0 moznostech vzdélavani a rozvoje
V organizaci.

14

Své vzdélavaci potfeby se svym
primym nadfizenym konzultuji.

15

Rozhodnuti o ucasti na vzdélavacim
kurzu je uskute¢néno vzdy na
zaklad¢ ptredchozi konzultace
s nadfizenym zaméstnancem.

16

Vzdy vyuzivam moznosti Gi¢astnit se
hodnoceni absolvované vzdélavaci
akce.

17

Citite se byt motivovan/a k uCasti na
internich vzdélavacich akcich?

18

Ucast na internich vzdélavacich
akcich povazuji za dileZitou, nebot’
zde ziskdm informace, které zvysuji
mou samostatnost pii vykonu
¢innosti.




ano, pln¢
souhlasim

spise ano

nevim,
nékdy ano,
nékdy ne

spise
nesouhlasim

naprosto
nesouhlasim

19

Ugast na internich vzd&lavacich akcich
povazuji za dilezitou, nebot’ vede
k lepsi pracovni spolupraci.

20

Utast na internich vzd&lavacich akcich
povazuji za dilezitou pro mutj osobni
rozvoj.

21

Ucast na internich vzdélavacich akcich
povazuji za dilezitou pro udrzeni mé
soucasné pracovni pozice.

22

Ucast na internich vzdélavacich akcich
pro mé piedstavuje zvySeni mé
flexibility a pfipravenosti na zmény.

23

Moznost vzdélavani a rozvoje
v organizaci povazuji za druh
nefinan¢ni odmeény.

24

Z dtvodu omezené kapacity mi neni
umoznéno se pozadovanych
vzdélavacich akci zucastnit.

25

Vzdélavacich akei, kde je nutné byt
ubytovan/a mimo bydlisté, se radéji
neucastnim.

26

Z divodu ¢asového vytizeni radéji
neprojevuji iniciativu k ucasti na
vzdélavacich akeich.

27

Vzdélavacich akcei se radgji
neucastnim z obavy ze selhani pii
zaveéreném testu.

28

Necitim potfebu ucastnit se
vzdélavacich akei.

ZaSkrtnéte, prosim, libovolny pocet moZ

nosti z uvedené nabidk

. MiiZete doplnit dalsi.

pfednaska | seminaf | mentoring | e-learning |samostudium
Jaké metody vzdelavéni (monolog ze | (prednaska | (odbornik | (vzdélavani
29 | upfednostiiujete? strany spojena v urdité pomoci
prednasejici | s diskusi) | oblastiradi | vyuziti inf.
ho) a ptedava | technologii)
zkusenosti)
Jiné:
Volna odpovéd’:
Ve smyslu zvyseni efektivnosti
vykonu mé ¢innosti, v nabidce
internich vzdélavacich akci postradam
vzdélavaci kurzy zamétené
30| nat.oooii




Ptiloha C — Seznam pfipravenych otazek - polostrukturované rozhovory S vedoucimi
Zaméstnanci

Konzultujete se svymi podfizenymi pravidelné jejich vzdélavaci potieby a nabidku moznych vzdélavacich
akcei?

Jaka kritéria berete v uvahu pfi zafazovani zaméstnanca na vzdélavaci akce?

Vyhovuje Vam systém planovani vzdélavacich akei?

Ziskavate od zaméstnanct informace a nazory na absolvované vzdélavaci akce?

Sledujete zmény v pracovnim chovani a jednani svych podtizenych po absolvovani vzdélavacich akci?

Pozorujete zmény v aktivité zaméstnancu, ucastnit se vzdélavacich akci v prubéhu trvani jejich
sluzebniho/pracovniho poméru?

S O WN -

~

Vnimate v procesu realizace vzdélavani a rozvoje zaméstnancti v organizaci n¢jaké bariéry?

8 Kdyby to bylo mozné, jaké zmény byste zavedli do systému vzdélavani v organizaci?




Piiloha D —

Kategorizace odpovédi ziskanych v ramci rozhovorti s vedoucimi

zameéstnanci
H1 sledovani zmén v pracovnim chovani na zakladé uicasti na vzdél.kurzu
pocet
respondentii Cetnost odpovédi
X ano, vétSinou sleduji
2X vétSinou ne
H1 navrhy na zmény v systému vzdélavani zaméstnanci
pocet
respondentii ¢etnost odpovédi
X vy$$i pocet mist na systémovych i jednorazovych vzdélavacich akcich
6X pozadavek na vyssi mnozstvi jednorazovych vzdélavacich akcei
H1l spokojenost se systémem vzdélavani a rozvoje zaméstnanci
pocet
respondentii Cetnost odpovédi
4x nespokojenost s nabidkou a aktualnosti vzdélavacich akci
4x nespokojenost s nizkym poctem pridélenych vzdélavacich akci
H2 sledované bariéry
pocet
respondenti Cetnost odpovédi
X potfeba ubytovéni u vicedennich vzdélavacich akei
5X nedostatecnd nabidka vzdélavacich akci
5X malo jednorazovych semindit zaméfenych na praxi
5x malo mist na systémovych i jednorazovych vzdé€lavacich akcich
2X Casovy tlak pfi plnéni sluzebnich/pracovnich tkoli
2X v okamziku planovéni neni zndm termin ani piednasejici
2X systém zafazovani zaméstnanct na odbor.vzdél.kurzy na zakl. urité minim. doby praxe
H3 zmény v aktivité icastnit se vzd. kurzi v pribéhu trvani sluzZ./prac. poméru
pocet
respondentii Cetnost odpovédi
5X zmény v aktivit¢ zaméstnancti ucastnit se vzdélavacich akci pozoruji
4x nesleduji zmény v aktivité¢ zaméstnancti ucastnit se vzdélavacich akci
4x vy$§i aktivita u sluzebné mladS$ich zamé&stnancti
1x vy$$i aktivita u sluzebné starSich zaméstnanct (systémové vzdel.kurzy)
H4 pravidelnost konzultace vzdélavacich potieb s podfizenymi zaméstnanci
pocet
respondenti Cetnost odpovédi
9x vzdélavaci potfeby se zaméstnanci konzultuji pravidelné
5x souvislost s planovanim vzdélavacich akci a hodnocenim zaméstnanci
4x potieba pracovat na motivaci zaméstnancl ke vzdélavani
2X nizka iniciativa ke vzdélavani ze strany zaméstnancli
H4 kritéria pri zafazovani zaméstnancu na vzdélavaci akce
pocet
respondenti Cetnost odpovédi
8x potiebnost znalosti a informaci pro vykon ¢innosti na zastdvaném sluzeb./prac. misté
6X délka praxe - kritérium, které vyplyva z nastaveni interniho vzdélavaciho systému
4x osobni pozadavky zaméstnancti
3x legislativni a technologické zmény
2X vyrovnanost v Ucasti na vzdélavacich akcich v rdmeci Gitvaru
2X vytizenost Utvaru v dot¢eném obdobi, kdy je vzdélavani realizovano
H4 zpétna vazba
pocet
respondentii Cetnost odpovédi
9x ano
4x predavani ziskanych znalosti a informaci v ramci internich porad tvaru

Vi
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