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Uvod

Kdyz se pokusime charakterizovat charakter nasy,d@étsSinou nam vytanou na mysli dva
fenomény sotasné civilizace: globalizace a infortm& spolé€nost. Pojem globalizace poprve
pouzil americky ekonom Theodore Levitt v roce 1988y7 popisoval vyvoj sitového
hospodéstvi v 70. letech 20. stoleti. Podle definice OE€@lobalizace procesem zvySujicim
zavislost tri a narodnich ekonomik, vyvolanym vysokou dynamikdachodu se zbozim,
kapitdlem, sluzbami a transferem technologii a kihow. Globalizace je neodvratitelny
proces, na jehoz konci bude stat globalni sjalst integrujici vSechny obyvatele planety
Zenxk. Zatim je velkou neznamou, jak bude takova sfimist vypadat. Jiz dnes globalizace
zasahla oblast pmyslu, oblast obchodu, oblast sluzeb, trh s nerostriti i oblast masmeédii.
Rozvoj elektrotechniky a vznik novych komuntkéch a informanich technologii, proces
globalizace urychlil a v této souvislostiimeme mluvit o globalnim trhu informaci.

Ve vyvoji moderni spot@osti sehravala vzdy vyznamnou roli média. Nejpoviyl tisk, ve
20. stoleti nastoupila elektronicka média, rozhkstelevize. V sotasné dob se
nejvyznamgjsim informa&nim meédiem stal internet. Schopnost vyetanformace se rozrostla
natolik, Ze jejich progednictvim vytvéi ¢lovek umglou ,virtuélni realitu®.,Vedle pfirozeného
casoprostoru vznika jako produkt lidské civilizageérprostor:? Vychozi etapu fechodu od
pramysloveé k informani spol€nosti gredstavuje probihajici komputerizace spotesti.

Prvni desetileti 21. stoleti jsou poznamenamaoha konflikty ¥etné valeinych a
hospodéskymi krizemi. Do pojedi vystupujicasto dosud neznamé problémy a dosavadni
poznatky lidstvu k jejichreSeni nesta Vzdlani ¢lovéka 21. stoleti musi mit zcela novou
podobu a fedevsSim, neni nikdy zavrSeno. Dnednisék se setkava s neznamymi problémy
a cilem vzdlani, pc&inaje primarnim, musi byt, aby ziskal j@iiné kompetence k jeji¢hSeni.

V tom smyslu nizeme mluvit o nutnosti celozivotnih@ani, jehoz vyznamnou séasti je
vzaklavani dosplych v nejitiznéjSich forméach.

Fredkladana prace se zabyva podnikovyméladanim jako nastrojem prace s lidskymi
zdroji a optimalnim vyuzitim lidského kapitalu vganizaci. Prace je roZna nacast
teoretickou a praktickou. Prvni kapitola teoreticiésti se v kratkosti zmuje o vzélavani
dosgglych v historii, analyzuje pozadavky na ¥vani dosplych v informani spol€nosti

jako nezbytné sasasti celozivotniho proceskeni a specifikuje pozadavky na ¥ehi v 21.

1 SAK, P.Evoluceclovek a socidlni entitaln: SAK, P. a kolektiv.Clovek a vza@lani v informani spolenosti
Praha, Portél, 2007, s. 29. ISBN 978-80-7367-230-0



stoleti. V této souvislostiifpomina celozivotni ¢eni a vzdlavani dosplych v dokumentech
Evropské unie.

Druha kapitola je &gnovana andragogice jako¢dniho oboru, jehoz fpdnEtem je
problematika vzélavani dosplych. Rozebira interdisciplinarni charakter andgiky, jeji
principy a cile a analyzujetiinnost jednotlivych andradidaktickych forem a metod

Zavrecna kapitola teoretick&asti se zabyva vlastnim tématem prace, kterymdaigové
vzklavani. Vychazi z poznaiksowasného managementu, ktery chape lidské zdroje jako
nejwetsi bohatstvi organizaci a analyzuje tlohu lidsk&mtalu v organizaci. VSima si proées
uceni, které probihaji v organizaci a definuje pojgréici se organizace”. Nejtsi prostor je
vénovan podnikovému vzthvani jako organizovang&nnosti vychazejici z pt¢b organizace
na strag jedné a z péeb zangstnand na strag druhé. Kvalitu podnikového vtavani dava
do souvislosti s produktivitou prace a spokojenpatiéstnand. V této souvislosti analyzuje
vzaélavani a rozvoj manazier

Praktickacast je ¥novana realizaci podnikového évani v obchodni spaiaosti
BILLA. Na zaklad poznatk kvalitativniho vyzkumu byla zpracovanaigadova studie
popisujici aktualni stav podnikoveho ei@l/ani ve spoknosti BILLA vcetrg analyzy pozitiv
a rezerv. Na zav praktickécasti jsou uvedeny navrhy opani, které reaguji na rezervy
v podnikovém vzdavéani v ramci spolaosti BILLA.

V zavru jsou konfrontovany teoretické poznatky na dladani v 21. stoleti s praxi
uplatiovanou v ramci obchodni spoétesti BILLA. Prace se snazi postihnout, zda spalet
BILLA naklada efektivie s pracovni silou, stabilizuje pracovni kolektivpezuje odchody
zamestnand a v neposledriack, zda umo#uje osobniist a kariérni postup zaistnana.
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1. Vyznam vzdlavani dosglych
1.1 Vzclavani dosplych v historii

Misti femeslnici pedavali zkuSenosti svym tovatys, matky hospodyhsvym dosplym
dceram, davnoied tim, nez existovaly vZthvaci instituce. O organizovaném ¥&vani
dosglych mizeme mluvit jiz v nejstarSim sté$wta staroekém Egyptu. V obdobi NoviéSe
se v slavném Ramesseu ¥tavali 1€kdi, knéZi a vojaci. K vSeobecnému rozvoji évani
doslo ve starotkémRecku, které se stalo zakladem evropské&harmsti. Za zakladatetecké
pedagogiky je povazovan Sokrates. Mezi jeho Zakyilippolitikove, spisovatelé i filosof
Platon. Zajimavosti je, Ze to pagidoyl praw Platon, kdo prvni vyslovil ideu celozZivotniho
vzklavani. Platoniv ¢casovy rozvrh organizace \é&dni je prvni pokus tohoto druhu, Tento
plan paita jiz s pred3kolni vychovou a keéinu tvidy vlade: v padesati letech Platonova
Akademie, kterou 30 let provozoval v Athénach, bytéena muiam vSeho ¥ku a mimo
polické @ipravy zde vytoval i odborné ¥dy, zejména matematiku. Mezi jeji Zaky ilait
Aristoteles. KdyZ se roku 336.p.l.vratil z Athén, zaloZil vlastni filozofickowkslu Lykeion.
Clenové 3koly seipdiskusich prochazeli a poprvé v historii bylateysaticka vyuka spojena
s wdeckym vyzkumem, jak je standardni na dnednicheunitach. V dob rozkwtu Rimské
republiky (510 -31 pn.l.) nav&vovali dosgli muzi rétorské Skoly. Krogn rétoriky se
vyucovala filozofie, matematika, hudba, astronomigamiské pravo, moralka a literatura. Na
teoretické poznani navazovaly studijni cesty doéAta Malé Asie.

Vzlavani dosplych ve stedowku je spojeno s fnim Keg'anstvi, které fl druhého
tisice let (od prvniho ekumenického koncilu v Nikepku 325 az do Velké francouzskeé
revoluce v roce 1789), twvalo cile, obsah, formy a metody veSkeré vychovydilavani. Po
uznani Keg'anstvi statnim nabozenstvim (313) vzrostla mooveik klaStery se staly centry
vzklanosti a ekonomického pokroku. MniSi uchovavaitadovali cenné rukopisy a pamatky
starokké vzdlanosti, vychovavali nové kKae a dili rolniky polnim pracim, zfisobhim
zpracovani ko, platna a viny. Ve #tdowku vznikaji prvni univerzity. Jako prvni je
zminovana univerzita v Gaérad, ktera po ftech letech zanikla. Nasledovala univerzita
v Bologne (odhadovany vznik roku 1088), dale Oxét@ univerzita (odhadovany vznik roku
1096) a Sorbona (cca 1160). Sorbona se stalamzpre dalSi sedoevropské univerzity,
véetns univerzity prazské, zalozené Karlem IV. v roce &3Rrazska univerzita selia na

¢tyii fakulty: teologickou, pravnickou, filozofickou ifistickou) a medicinskou. VSechny

2VACINOVA, T. Déjiny vzatlavani od antiky po KomenskétRraha: Univerzita Jana Amose Komenského,
2009, s. 25. ISBN 978-80-86723-74-7
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univerzity mely klicovy vyznam pro vzélavani dosplych. Pra¥ tyto univerzity daly zaklad
zmén metod pedagogikyéti a mladeze, oproti metodam pouzivany¢hvyuce dosplych.
Jeden z nejitsich ceskych @enal své doby, Jan Amos Komensky (1592- 1670) se zabyva
piedevsim vychovou ai a mladeze. i#esto dokazal zcela jasnformulovat nutnost
celozivotniho vzdavani:,Prvni, co si p'ejeme, je aby tak pithk plnému lidstvi mohl byt
vzcblavan ne jederdlovek nebo gkolik nebo mnoho, nybrz vSichni lidé vespolek diga/1a$,
mladi i stai, bohati i chudi, urozeni i neurozeni, muzi i Zeakyatka kazdy, komu se stalo
udelem narodit seflovekem: aby kongne jednou bylo celé lidské pokoleni ¥t&sho po vSech
vekovych skupinéch, stavech, pohlavi i narodeth.*

V devatenactém stoleti se stavadladani dosplych souwasti emancipaich hnuti jak
narodnostnich, tak socialnich (burzoazie, inteliger@lniki, malych a sednich rolnik) a
feministickych. Pro vzélavani dosplych se ve ¥tSin¢ zemi etrg ¢ceskych, ujal v 19. stoleti
nazev oswta nebo lidova vychova. Problém je, . p@jem osvta neika nic jiného, nez ze ve
spolenosti existuji #izné kultury, které si nejsou rovnocenrtédswta vyhovovala viadnouci
téidé a elitam #iznych socialnich hnuti. Nositelé vySSi kultury magivinnost a oprawimi
vzdklavat méw vyspslé vrstvy obyvatelstva. Pro védvani dosplych v Ceskych zemich bylo
vyraznym stimulem narodni obrozeni, kdy nositeNébg byli viastenéti knéZi, osobnosti
Z oblasti ¥dy a kultury, ochotnické, divadelnigyecké a hudebni spolky, knihovny, rbd
Skoly. Z&ina se také zavéd prirodowdné vzdlavani a hospodéako-odborné vztlavani
femesInik a zemtdélcu. Ve druhé polovia 19. stoleti se rozmaha spolkovy Zivot, byla
zaloZzena Urdlecka beseda a hlagspolek pro viejné popularnijednasky Osita. ,Vyznané
misto v djinach ceského vzdavani dosplych, nela v devadesatych letech 19. stoletlriicka
akademie, jejimz spoluzakladatelem byl T.G. Masatylripomenout je nutno i vatvaci
¢innost provozovanou Vv Zenskych spolcich, ktera bgtevazovana za nastroj Zenskeé
emancipace. Prvni etapa je spojena se jménem RBkl@je Amerlinga a pozf se jménem
Vojtécha Néprstka a jeho Americkym klubem daia jicet let¢cinnosti klubu se konalo téfin
500 pednasSek z nejeregjSich obof: lidské cinnosti — astronomie, mediciny, psychologie,
biologie, filosofie, nabozenstvi, historie, litarat.*® Roku 1899 byly podle anglického vzoru

zavedeny univerzitni extenze, slouzici popularizagly a techniky. Vz#8avaci cinnost

3 WOLF, J.Jan Amos Komensky — osobnost dngBkaha: Unitaria, 1992, s. 21. 80-900305-6-4

4 BENES, M.Andragogika2. Roz&fené a aktualizované vydani Bene$, Praha:GRADA, 20126. ISBN 978-
0-247-4824-5

5Tamtéz s. 29

6 LENDEROVA, M.K hiichu i k modlitld. Zena v minulém stole®raha: Mlada fronta, 1999, s. 241 ISBN 80-
204-0737-5
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vyvijeji spolky jako Sokol, Orel, Svazldickych €lovychovnych jednot, Klubeskych turisi,
Ceska spolénost pro véejné zdravotnictvi, C. k. vlastenecko-hosps#ta spolénost, Svaz
péstitell zemak: a dalsi.

Po vzniku Ceskoslovenska v roce 1918 se stat snaziléméni dosplych rozvijet,
podporovat, koordinovat, do ztr& miry i kontrolovat a pdzovat statnim zajim. Mimo
jiné byly zavedeny povinné kurzy &mské vychovy a povignmely byt zakladany ositové
sbory, kazda obec s vice nez 2000 obyvatélarpovinnost #dit lidovou knihovnu. Podle
danskeého, émeckého a anglického vzoru byly zaloZzeny a statedpprovany Lidové vysoké
Skoly, které ptadaly dlouhodobé kurzy a ké&ty maturitni zkouSkou. Vzgldvani dosplych
koordinoval Svaz osiovy, od roku 1925 Masaryk lidovychovny Ustav. Ostova ¢innost
byla ovlivréna mySlenkami T. G. Masaryka a k jejim nejvyzng$im aktivisitm patfili:
Antonin Matula, selni Séf ministerstva Skolstvi a narodni &gy Arnost Blaha,cesky
sociolog, filosof a pedagog a Tomas Trnka, vedpoaii katedry osity na Univerzi¥¢ Karlové
v Praze. V modernich podnicich se aplikovalo poowikvzd@lavani; na vysoké arovni byla
Bat'ova Skola prace.

Oswtovou ¢innost erusSila Il. seétova valka. Po jejim sk@eni bylo snahou navazat na
predval&ny stav a 26. 10.1945 vydal Edvard Benes$ dekretigeata republiky o statni pié
oswtové (130/1945 Sb.) Situace se radikaimenila po komunistickém piil v roce 1948.
Veskera osgtova a vychovna prace musela vychazet z komunéstidkologie a byla pod
kontrolou organ komunistické strany. Vznikl systém politickycho$lkaz po Skoly vysokeé.
Komunistickou ideologii $ila i Ceskoslovenska spaieost pro &eni politickych a ¥deckych
znalosti, Revoléni odborové hnuti, Svazeskoslovensko-s@tského patelstvi a dalSi
organizace Narodni fronty. Zaravdze pozorovat rozmach vSeobecného a profesniho
vzdklavani dosplych, do kterého byly zapojeny statni Skoly, sk&@®6 studerit stednich skol
a 40% vysokych Skol, byli dosk studujici formou véerniho a dalkoveho studia. Vznikly
Zavodni skoly prace, Podnikové technické Skoly drif@mveé instituty. Zgjmoveé vadavani
nabizely pedevsSim Skolské instituce (jazykové a dlewké Skoly) a vzéldvaci instituce
zfizované organy mistni spravy.ditou zvlastnosti byl Svazarm, ktery provozoviégevsim
autoskoly, ale takeé letecky a parasutisticky vycy@bdobi od roku 1948 do roku 1989 se da
oznait v oblasti vzdlavani dosplych jako ideologicky zneuzivané a deformovariéagejici
zarovei urcity funkeni systém, fedevsim profesniho zajmovéhodladani.*’

BENES, M.Andragogika2. Roz&lené a aktualizované vydani Benes, Praha:GRADA, 28134. ISBN 978-
0-247-4824-5
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Tento systém zanikl po roce 1989 a nebyl v phii@ nahrazen. Vadavani dosplych se
stalo gedevsim zélezZitosti trhu.réstoZze hodnota a prestiz wdhi roste, neni dostupna
nabidka pro vSechny stejna a to se tyka i zajmowétwtlavani. Tematicky zasiené
vzdklavani provozuji nova socialni hnuti (ekologick&ministické) a rozmahaji se wtévaci
formy zangfené na vnini swt osobnostic¢asto alternativni a fin&né narané. Vyraznym
pozitivem je rozvoj podnikového vildvani, které se stalo nedilnou &asti personalni prace.
V poslednich desetiletich je ve vSech zemich Ew®psie prosazovana idea celozivotniho

uceni.

1.2 Proces celoZivotnih@eni, vyznam vzélavani dosplych v informani
spole&nosti

Dnes je proces celozivotnih@ani povazovan za nastroj, ktery ma veést k dosaciéini
Evropské unie, tj.yytvoeni sjednocené Evropy s vysokou udrzitelnou zZivwavini, vysokou
zanestnanosti vysf§é pracovni sily, spotmosti inkluzivni, soudrzné, spatmsti aktivnich
obcani, ktei se mohou sami individuainrealizovat (srov. A. Memorandum, 2000;
Jarvis2008a; Towards, 1997; White, 1995, af)Mlavnimi principy vzdlavaci politiky
Evropské unie fitom jsou: kvalita a efektivita, podpora socialpravedinosti a soudrZnosti,
aktivniho olganstvi, kreativity a individuéalniho rozvoje v celldtnim vzdlavani. Vedle
téchto idealnich cil ma poteba celoZivotniho vzthvani divody zcela pragmatické. Cilem
aktivit celozivotniho vzdavani je v tomto pojeti: ziskavani novych znal@stompetenci,
zvySovani kvalifikace, roz&vani kvalifikace a rekvalifikace. Vyzkumy realizne vCeské
republice ukazaly, Ze pragmatickévddy ke vzdlavani jsou méhcasté a na prvnich dvou
mistech se umistilyidvody jako:,chci byt vzatlany a vzdladvani mi pomaha udrzet a rozvijet
rozumové schopnost?. Presto je nutno zdaznit, Ze jednim z idledki globalizace je
obrovska konkurence na pracovnim trhu a obrov$kiv movych poznatl ve vSech oborech
lidské ¢innosti. Ukolem 3kolniho vzdavani na v3ech Grovnich je poskytnout jedinc
kompetence pr&eSeni Zivotnich situaci ve slozitych, rychle sainich Zivotnich podminkach
a pivést je k pateke celozivotniho vzélavani. Lisabonska smlouvawdziuje pechod ke

spole&nosti zaloZzené na znalosteclijekitost zvySovani arownvzdlani a gipravy pro Zivot

8 POL, M., HLOUSKOVA, L.CeloZivotni deni a vzdlavani dosplych v politickych dokumentechn:
RABUSICOVA, M., RABUSL, L. (eds.)U¢ime se po cely Zivot? O viavani dosplych vCeské republice
Brno: Masarykova univerzita, 2008, s. 18BN 978-80-210-4779-2

9SAK, P., SAKOVA, K.Hodnota vzdlani a misto médii v celoZivotnim wvani.In: SAK, P. a kolektiv.
Clovek a vzdlani v informani spoleénosti Praha, Portal, 2007, s. 130. ISBN 978-80-7367-230
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v informa:ni spol&nosti, vyznam celoZivotniho vkhvani, prioritu investic do lidskych zdfoj
(Lisabonska smlouva, 2004). Z Lisabonské smlouwheayeji strategické dokumenty tykajici
se celozivotniho vadavani gijaté v Ceské republice. V této souvislosti je rozliSovano:
vzaklavani formalni, vzélavani neformalni a vzthvani informalni. V ramci edukace

dosglych se setkdvame se vSemi typy slagani.

Formalni vzdélavani: probiha ve Skolach,fpadreé v dalSich vzdlavacich institucich a je
vymezeno legislativh Predem je stanoven jeho cil, obsah, pexity a zjisoby hodnoceni.
Zahrnuje ziskavani na sebe navazujicich mstupzdlani (primarniho, sekundarniho,
terciarniho). Nikteti lidé se az v dosjosti rozhodnou zvysit si svoje dosavadnigtadi o dalSi
stupdi a ziskat o tom platny dokladasto se jedna o poZadavek Zatmavatele pro ziskani
vySSi pracovni pozice). V tontipadt se vraci do Skolnich lavic a voli formu dalkovéiadia,

vétSinou se jedné oigtdosSkolské studium s maturitou a studium vysokakéol

Neformalni vzdélavani: je realizovano mimo formalni Skolni systém. Je &&mo na ufité
skupiny populace a zaji§ji je mizné instituce (organizace specializované nachax@ni
dosglych, podniky, kulturni instituce, nadace.) Jeheruije gedevsim uspokojovat peby
a zajmy uéitych skupin populace a zvySovat gramotnost obystte a to: informeéni,
ob¢anskou, ekonomickou, jazykovou a dalSi. N&v zastoupeni a vyznam v oblasti
neformalniho vzélavani ma podnikové vzZthvani, jemuZz se praceémuje v samostatné

kapitole.

Informalni vzdélavani: je definovano ,jako proces ziskavani édomosti, osvojovani
dovednosti a postdjz kazdodennich zkuSenosti, z pexdit z kontakt Na rozdil od
formalniho¢i neformalniho vzélavani je neorganizované, nesystematické a ingitiddne
nekoordinované® Podle této definice se dnes a dérkazdy z nas dastni procesu
informalniho vzdlavani a informalni &eni je jednim z kbiovych pojmi vzdlavaci politiky
Evropské unie. Pr&vinformalni vzalavani umo#uje kazdému, ve vSech fazich Zivota,
ziskavat, doglovat a obohacovat si svédéni, piipadré ziskavat kvalifikaci a kompetence
potiebné pro pracovni i osobni Zivot. Problémem ovagrjak uplatnit vysledky informalniho
uceni na pracovnim trhufipadré v ramci formalniho vzélavani. Ugitym feSenim mze byt
sloZzeni zkouSek a prokazani znalastdlovednosti za delem ziskani certifikatu, aniz by se

zkoumalo, kde a jakym #Zgobem jedinec své znalogtidovednosti nabyl, coZz ovSem nejde

10 Strategie rozvoje lidskych zdigpro Ceskou republiku2003, Praha: MPSYR, 2003, s.51. (on line citovano
11. 12. 2014)
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uplatiovat ve vSech oborech. V poslednich letech Evropsié a jejiclenské staty hledaji
cesty, jak zhodnocovat vysledky neformalniho armi@niho vzdlavani v ramci celozivotniho
vzdklavani dosplych. V Ceské republice upravuje na narodni Grovni zhodnécbv
informalniho a neformalniho vZhvani Zakon¢. 179/2006 Sb. o @ovani a uznavani
vysledki dalSiho vzdlavani. Skuténosti ovSem je, Ze zdaleka ne vSechny znalostamésk
informalnim wenim Ize ocenit&akym certifikatem. Podle platného zakona mohotifdeity
dosahnout urovhstedoskolského vziani, netykaji se vadlani vysokosSkolského. Poznatky
z vyzkunmu ukazuiji, Ze zajem o informalni vddvani souvisi s formalnim vnim jedince,

N 1

nejvice aktivni jsou v tomto sfru vysokoskolaci a jedinci s vySSintesinim vzdlanim.

1.3 Pozadavky na vthvani dosplych v 21. stoleti

Zajem o jednotlivé formy vathvani dosplych je girozere diferencovany. Negtsi zajem
je o klasické formy vz#lavani realizované pragtdnictvim lektora. Na druhém misje
televizni vza@lavani, nasledované e-learningem. Pokud budeme\aedktivity v ramci
celozivotniho deni, je na prvnim miststudium odborné literatury. V ramci celozivotniho
vzaklavani mé nezastupitelné misto dalSi profesnélxdni realizované n&sgji formou
klasickych vzdlavacich kura a na druhém migtprostednictvim e-learningovych program
V dnesni dob secasto vyuziva kombinace obou. Profesnidi@dani zajiguje zangstnavatel
a existuji firemni kurzy p@dané sednimi a vysokymi Skolamii profesnimi vzdlavacimi

agenturami. Cilem aktivit v rdmci podnikového #tavani je pedevsim:

o ,ziskani novych konkrétnich dovednosti, znalostingpketenci
» zvySeni kvalifikace

* rozS¥eni kvalifikace

o rekvalifikac¢ !

Informatni spol€nost vyZaduje vysokou miru komputerizace a ta @es@a s elektronickym
vzklavanim — e-learningem. Pré&e-learning je dnes jedna z n&gich gednosti poitace a
internetu. Definice e-learningu se pohybuje od olegjSi podoby yzdlavani, které vyuziva

informacni a komunikéni technologie, az k systémovému pojeti, jeZ viggadagogicky a

11 SAK, P., SAKOVA, K.Hodnota vzdlavani a misto médii v celoZivotnim alaganiin: SAK, P. a kolektiv.
Clovek a vzdlani v informani spoleénosti Praha, Portal, 2007, s. 135. ISBN 978-80-7367-230

16



didakticky gipraveny kurz, @praveny tutorial, virtualni fidu s komunikaci mezi 2aky a

tutorem, sebeevaluaci a zé®nou evaluaci zakafenou certifikatem?

Bez ohledu na 8ipojeti se elektronickéceni stalo plnohodnotnou s@asti vzalavaciho
systému a preferuje jegdevSim mladSi generace. S uzivanim e- learrsaguisi diraz na
pocitatovou gramotnost. V s@dasné dob Ize hovdit o zakladni nasycenosteské populace
informatni technikou; péitace predstihly ve vybaveni doméacnosti knihovny a v pasiehl
letech stoupla vybavenost osobnim&ip&i i u nejstarsi generace, jakoz i moznasp@eni
k internetu. Vybavenost paaci je zakladnim pedpokladem komputerizace spailesti, na ni
ovdem musi navazovat schopnost tytéifae pouzivatCim vy3si podil populace umi nové
komunikani technologie pouzivat, tim vic na&pJeme vizi informé&ni spol€nosti.
Patitatovou gramotnost chapeme jako kompetence k ovla@aguzivani osobniho pitace
a je povazovana za stast inform&ni gramotnosti. Uitym paradoxem je, zet8ina populace
ziskavé poitacové kompetence vlastni aktivitoustsinou metodou pokusu a omylu. Zarave
to doklada velkou schopnosteské populace osvojit si nejrigsi poznatky v ramci
informalniho vzdlavani. V sodasné dob se odbornici shoduji na tom, Zecgska populace
vybavena zékladnimi kompetencemi k vyuzivani wgoi techniky. SloZéSi problém je,
zda je v¢eské populaci v dostadteé mie zastoupena informiai gramotnost, jako schopnost
vyhodnocovat informace, branit s&domé i skryté manipulaci, uih odctlit podstatné
informace od nepodstatnych az 1Zzivych. V podminka&ghi se spolénosti musi byt poloZzen
duraz na formativni charakter vddvani, ve kterém nejde o kumulovani poziatke o jejich
smysluplné vyuzivani. Stranou pozornosti nesist&at ani otazky tykajici se humanizace
vzklavani a uplatovani komplexniho antropologickéhatigiupu. Rozvoj informénich
technologii a komputerizace spé&testi vytv&eji opraviné obavy o dehumanizaci&a a o

potlatovani individualnich vlastnosti, pluralitnich ndzarsvobodyloveéka vibec.

12SAK, P., SAKOVA, K.Nové informani a komunikani technologie ve vzthvani In: SAK, P. a kolektiv.
Clovek a vzdlani v informani spoleénosti Praha, Portal, 2007, s. 148. ISBN 978-80-7367-230
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2. Andragogika jako védni obor

2.1 Redmét a interdisciplinarni charakter andragogiky

Vedni obor, ktery se zabyva edukaci ddggh a je sovasti systému socialnicked, se
nazyva andragogika. i&dmetem andragogiky je dici se dos@ly cloveék (biologicky,
psychicky, socialé a ekonomicky zraly) a andragogika zkouma socigétnivislosti tohoto
uceni. Ve svych pgatcich zkoumala andragogika zejména proces orgaaniého deni, dnes
je jeji zaler SirSi a dotyka se veSkeré edékiareality dosplych. Andragogika zkouma jak
teorii a praxi vzdlavani dosplych, tak oblast poradenstvi ageéo dosplé jedince Ve stedu
zajmu andragogiky je i samotna osobnost (a jejivaoe, schopnosti a dovednostipgtnika
edukaniho procesu (student¢@stnik kurzu, nezafstnany, za@stnanec vyslany na skoleni),
prohlubovani kvalifikace, praco¥nneaktivni jedinec-viz subdisciplina geronagogilea)
osobnost toho, kdo tento eddképroces vedei Fidi (lektor, witel, kow’, Skolitel, specialista
lidskych zdraj, konzultant, pracovnik kultury, socialnich arejaych sluzeb, poradce,
manazer)

Subdisciplinou andragogiky je andragogicka di#taka andragogika téZz zkouma sockln
psychologické aspektycani a vzdlavani. ,Zatimco v minulosti preferovala andragogika
pojem vzdlavani, v poslednich letech se stava hlavnim armlyefym pojmem ,geni
se dosplych*.1* Preference pojmucani ma jasné socialni, kulturni, ekonomické a jmdét
duvody a vychazi z faktu, Ze za svou kvalifikaci argetence nese odpfminost santlovek
a nikoli néjaka vzalavaci organizacéi instituce. Zatimco do 80. let minulého stoletidoy
preferovano institucionalizovan&eni & formalni ¢i neformalni, dnes je kladenihz na
informalni weni. Vedle individualniho d@ni existuje kooperativni¢ani v pracovnich
kolektivech a v rdmci podnik se vytvéeji podminky podporujici aeni (projekt dici
se organizace). Podle Milana BeneSe se pojetanjti da v andragogice &it nasledova.
»Andragogika se snazigvést zivotni problémy jednotlivce a sgalesti na problémyesitelné
ucenim“®> U¢eni musi byt vzdy za#eno na gjaka témata, musi mit odpovidajici obsah.

Andragogika vytvBi komunikaci podporujicideni areSi vztah mezi tématy &enim.

13VVETESKA, J., TUREKIOVA, M. Kompetence ve vadvani.Praha: Grada2008, s. 18. ISBN 978-80-247-
1770-8

14 BENES, M.Andragogika2. Roz&fené a aktualizované vydani Benes, Praha:GRADAA204. 17. ISBN
978-0-247-4824-5

15 Tamtéz s. 18

18



Tabulka ¢. 1 Andragogické pojeti &eni

Uéeni zanerené na zvladani zivotnich problém situaci
Andragogické prrevedeni problérmna témata deni ((ely, cile)
intervence zajiSkni na témata zagiené komunikace mezi vgjicim a

ucicim se a mezidicimi se

vyuziti adekvatnich metod a forem

Zdroj: BENES, M.Andragogika2. Roz&ené a aktualizované vydani Benes, Praha:GRADA, 20118

Zarové hleda andragogika vhodné formy a metody motivgiamoaujici vlastni proces
uceni. ,Uceni, témata, komunikace a hledani cest a metod;gdkné procesyceni zajistit,
tvori v andragogice jeden celek, ktery umgg i autonomii andragogiky a moznost rozliSeni
od ostatnich socialniched*.'® V andragogice s&asto operuje s pojmy jako kvalifikace a
kompetence. VySe zimvany autor definuje kvalifikaci jakosztahcloveka a prace, tedy vztah
mezi individualnimi pedpoklady pracovni sily a technicko-orga@izimi pracovnimi
podminkamt’ V tomto pojeti existuje ifmy vztah mezi kvalifikaci a pracovnam mistem.
Kvalifikace je vysledkem odborné profesniigsavy a zahrnuje znalosti, schopnosti,
dovednosti, postoje, pracovni navyky, které jsotighmé k ziskani oficialni Zgobilosti
k vykonu utité ¢innosti. V ¢eské legislativ je pojem kvalifikace a kvalifikeani standard
vymezen v zakonu. 179/2006 Sb., ktery stanovuje Narodni soustaalifikaci.

Sirsi vyznam nez kvalifikace méa dnesto pouzivany pojem kompetence, ktery odpovida
standardnimu evropskému nazvoslovi v oblasti prackdskymi zdroji a zahrnuje jak
védomosti, schopnosti, dovednosti, tak postoje a bydnPojem kompetence tedyibeme
definovat také jako jedidaou schopnostloveka Us@sSre jednat a dale rozvijet sypotencial
na zaklad integrovaného souboru vlastnich zdrog to v konkrétnim kontextianych ukat
a Zivotnich situaci, spojenou s moznosti a ochdtoativaci) rozhodovat a nést za sva
rozhodnuti odpaidnost.”*® V odborné literatte se zpravidla rozliSuji kompetenedborné,

socialni a metodické.

16 BENES, M.Andragogika2. Roz&fené a aktualizované vydani Benes, Praha:GRADA, 281¥8. ISBN 978-
0-247-4824-5

" Tamtéz s. 19

18VVETESKA, J., TUREKIOVA, M. Kompetence ve vadvani..Praha: GRADA, 2008, s. 27. ISBN 978-80-
247-1770-8
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» K odbornym kompetencim pét:
» vSeobecné, odborné a dalSi odbornésadni;
» privykonu pracovnéinnosti ziskané kompetence;
» obecné odborné kompetence — jazykové znalostie pr@é&C, pracovni pravo atd.;
» specifické znalosti a pracovni techniky.
K socialnim kompetencim pétzvliadani:
» socialnich interakci;
» komunik&nich strategii;
» konflikti;
» kooperaci;
* moderace;
» atd. dnes nap interkulturniho prostedi ve firng.
Pod metodickymi kompetencemi se rozumi Aap
» schopnost vyhledavat a zpracovavat informace;
» Urovei logického, abstraktniho, deduktivniho a induktienimysleni;
* urcitd soudnost a schopnost Gsudku;
* 7eSeni problémvedeni projekt

« obecné pracovni techniky jako managendasti."*®

Kromé vySe zmihovanych kompetenci pouziva andragogika dalSi pogerto pojem
sebekompetenceZahrnuje schopnost posuzovat vlastni jednani,msubsl @it se z vlastniho
popudu, Zivotni energii, aspirace, n&rost \ici soke, stupé dominance, sebédomi atd. Pt
sem i profesni etika a hodnotova orientace jediAndragogika pouzivéadu pojni, které jsou
piednttem iiznych ¥dnich disciplin. Zakladniighled je uveden v tabul¢e2.

19 BENES, M.Andragogika2. Roz&fené a aktualizované vydani Benes, Praha:GRADA, 2812D. ISBN 978-
0-247-4824-5
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Tabulka ¢. 2. Z&kladni andragogické pojmy

Uceni se dosplych

pojem orientace na: piislusné discipliny

vzcklavani | kulturu * andragogika

e védy o vycho¥

kvalifikace | povolani » profesni andragogika

« ekonomie

kompetence hospodéstvi * psychologie

» psychologie prace

(v pojeti vzdlavaci politikycastené i obcanskou « management lidskych
spole’nost) zdroji
» aplikovana andragogika

(caste’né sociologie a politologie)

Zdroj: BENES, M.Andragogika2. Roz&ené a aktualizované vydani Benes, Praha:GRADA, 20119

Jako kazda &da se andragogika interrstrukturuje a vytv systém andragogickych
disciplin, které Ize ragenit na zakladni a aplikované. K zakladnim teokgin disciplinam
sefadi: obecna andragogika, komparativni andragogdijay andragogiky a androdidaktika.
Mezi aplikované potom: personalni andragogika,&ntiandragogika, specialni andragogika
a kulturni andragogikafipadré gerontagogika.

Obecna andragogikase zabyva koncepcemi a@epstavami o zakladnich jevech,
procesech &initelich andragogiky. V wité mire vyjaduje i filozofii vzdélavani dosplych.
V poslednich letech vzniklo@eské republice v oblasti obecné andragogiky miehtitnich
teoretickych praci a je akreditovanym studijnim r@mo na vysokych Skoladch. Andragogika
spolupracuje s dalSimédnimi obory a vyuziva jejich poznditkako psychologie, pedagogika,
sociologie, socialni psychologie, filozofie, antotgie, teorie managementu, personalistika a
dalsi.

Komparativni andragogika se zabyva popisem, srovnanim a hodnocenim
vzdklavacich systémv riznych zemich. \Ceské republice (na rozdil od jinych zenteins

Slovenska) neni zatimiipS rozvijena, pestoZze mize poskytnoutadu podsti pro domaci
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systéem vzdlavani dosplych. Vyznamné postaveni ma mezinarodni spast pro
komparativni andragogikunternacional Society for Comparative Adult Eduoati.?°

Déjiny andragogiky se nuji historickému vyvoji teorii, ideji, metodologiikoncepci
vzdlavani dosplych od antiky po sotasnost. Ceské republice neni samostatnzvijena a
musi vychazet z poznatk d¢jin pedagogiky, zatimco v jinych zemich je &asti
andragogickych vyzkuim Pri piipraw predkladané prace se rdgpad nepodélo vyhledat
poznatky ohled& vzcelavani dosplych v ramci gmeckych spolk a organizaci v obdobi
Rakousko- Uherska a 1. republiky.

Adragogicka didaktika piedstavuje didaktickou teoritani dosplého. Jeji vyznamny
predstavitel weském prosedi Josef Muzik ji charakterizuje jaktegrii vyuky dosgych, tj.
vyuwovani na strad lektora a weni na stra# Ucastnika“?! Vzhledem k jejimu vyznamu
v ramci podnikoveho vztavani ji je ¥novana samostatna podkapitola.

Mezi aplikované discipliny p&tpotom: personalni andragogika, socialni andragogi
specialni andragogika a kulturni andragogikéaré gerontagogika.

2.2 Principy a cile andragogiky

Zatimco zakladni vzdlani je povinné adi se it musi, dospli se Wit mohou, ale nemusi.
Rozhodujici je, aby kdaeni ziskali patebnou motivaci, ktera u nich probudi energiideni.
Motivace je psychologicky proces, ktery vychaziratini a vrEjSi situace jedince. Hlavnim
zdrojem jsou pedevsim lidské peéeby. Clovek je tvor zarové biologicky a spol&ensky a
zdrojem jeho motivaci jsou jak biologické peity, tak pateby sociélni a kulturni. Traghé je
uvactna Maslowova teorie hierarchie peth. Maslowiadi lidské paeby do 5 hierarchicky
uspdadanych skupin. Tj.Hierarchy of Needs Thedry

1. fyziologické pokby
potreba existedni jistoty a bezp#é
poteba socialni sounalezitosti

poteba uznani osobnosti, uspokojeni z prace

o b~ 0N

potreba seberealizate?

20 PRUCHA, J.Mezinarodni komparace vaddvani dosplych. In: Srovnavaci pedagogika. 2. aktualni vydani,
Praha: Portél, 2012, s.209-224. ISBN 978-80-262L€8.9

21 MUZIK, J. Andragogické didaktika,Praha: CODEX BOMB, 1998, s.7. ISBN 80-85963-52-3

22 Abraham Maslow (1908-1970) americky psychologniverzitni profesor . Teorii publikoval v praci
»Motivacion and PersonalityV roce 1954.
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Nejprve musi byt uspokojeny nizsi faity, aby se aktualnimi staly pelby vysSi. Plati, ze
niz8i poteby nezmizi a za &itych zmenénych podminek se mohou stat i dominantnimi
Limitujicim faktorem @astnika vzdlavaciho procesu je jeho schopnost se. Na schopnost
ucit se pisobi nasledujici faktory:

»vile k uweni (intenzita a ochota kiani);
» uwvedonvlost (sila podati k weni);
» kapacita intelektu (Hjeti a zpracovani informaci);
» lehkost nebo obtiZnosteni (rychlost s jakou se‘ebni latka osvoji);
« trvanlivost weni (schopnost vybavit sfiuo v urité chvili a v utitych
souvislostech)®
Vedle individualnich faktar ovliviiuji ochotuclovéka se dale vaflavat faktory socialni jako:
» spoleenské klima a spotensky ramec ve vztahu Keni
* epochalni témata a vyzvy
» okoli a vztahy
Hierarchicka struktura motivace keni podle Josefa MuZika je uvedena na obréz&u

Obrazek €. 1 : Pyramida motivace &eni

individualni

uzitek

Zdroj: MUZIK, J. Andragogicka didaktik&@raha: CODEX BOHEMIA, 1998, s.12

28 MUZIK, J. Andragogicka didaktik#raha: CODEX BOHEMIA, 1998, s.13. ISBN 80-859633%2
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Andragogika se zabyva kompléxandragogikou realitou tj. podleidhy ,vSemi
prostedimi a situacemi, v nichz jsouckeneny dosglé subjekty do ¢&jakych proceg edukace
(uceni a vzdlavani) a v nichz se pouzivagjaké edukani konstrukty a vznikajidaké

vzatlavaci vysledky a efekfs.

Podle BeneSe se jedna o nasledujici 4 roviny:
* ,Z hlediska makrosocialniho vyvoje se andragogikaczaje na vyzkum socialnich,
kulturnich, politickych, ekonomickych a technolé&gah struktur a zem pro vzdlavani
a uweni se dosflych. Jedna se o otazky jako ekonomické a gpogké funkce
vzblavani dosplych, vyvoj kvalifikani struktury, socialni stratifikace, latentni
(ideologické) funkce vzthvani dosplych, vzdlavani dosplych jako intervedni
mechanismus/presSeni spokenskych krizi, nap nezardstnanosti nebo migrace atd.
« DalSi rovinu tv@i institucionalni a organizéni zazemi vzthvani dospglych. Jedna
se napiklad o otazky institucionalizace a struktur, ma#ncealizace andragogickych
cilu v ruznych organizacich, byrokratizace a profesiona&izanebo privatniho,
verejného a komeniho vzdlavani dosplych.
» Z hlediska interakci, didaktiky a metodiky se agdgika zabyva analyzou prodes
organizovanéhodeni, dale nagiklad vztahem afektivniho a kognitivniho, skupihové
a individualniho, intencionalniho a zkuSenostnitieni.
* Na individualni arovni jde fedevSim o tvorbu identity, o mozZnost planovat niast
vzalavaci cestu, vztah k Zivotnim problgmatd*?®
Jak je z vySe uvedeného patrné ftwmuka&ni realitu rozsahly komplex problémkteré
do budoucna vyZaduji samostatny vyzkum. Empirigfgkum v oblasti andragogiky se
VvV sowasné dob zanttuje zejména na zakladni slozky edékiareality a to na:
«  Prostedi, v nichZ probihaji eduai procesy dosfhych subjeki.
* Subjekty, které jsou v edukach procesechdastny.
» Vstupni determinanty, jeZ stoji nacatku vSech edukaich proces.
» Procesualni determinanty, tj. vlastnosti realiz&oakrétnich edukanich proces.

« Produkty edukeénich proces projevujici se jako vysledky a efekty eduka€e.*

24 PRUCHA, J. Andragogicky vyzkum , Praha: GRADA, 20148. ISBN 978-80-262-0191-5

25 BENES, M.Andragogika2. Roz&fené a aktualizované vydani Bene$, Praha:GRADA, 28155-56. ISBN
978-0-247-4824-5

26 PRUCHA, J.Andragogicky vyzkuniPraha: GRADA, 2014 s. 26. ISBN 978-80-262-0191-5
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2.3 Andradidaktické formy a metody

V urcitém zjednoduSeni lIze konstatovat, Ze z didaktiok@bhledu je hlavnim cilem
vzklavani dosplych formovani trvalych zgém v mysleni, chovani a jednani jedince. Aby
k t¢émto zménam dosSlo, musi bytteni dosplych raciondlni a efektivni. Vathvani dosplych
je zprostedkovatelem mezi dvna systémy: systémenilgvek” a systémem ,ydéni“). Proces
piedavani poznatk (vyucovani a deni) probiha zpravidla v ramci dileého organizéniho

ramce a standardijsou uvadny ctyii zakladni didaktické formy:

* Ptima vyuka.
e Kombinovana vyuka.
» Korespondeéni vzclavani.

e Terénni vzdlavani.

Piimé& vyuka je klasicka vyuka, ip které dochazi kipmému fyzickému kontaktu lektora
s astniky. Kltovou postavou je lektor a dodnes se jedna o nejef@fSi formu weni. Mize
se jednat jak o jednorazovou akci, tak o dlouheglkurz.

Kombinovana vyuka spojuje lekce (zpravidla semiied vedené lektorem a individualni
studium. Uspsnost této formy studia je podmifra zainteresovanosticastnika studia a
kvalitou webnich materiél Aby mohla byt dinnost studia posouzena, konaji se v jeho
priabéhu vycvikové semini@ a zpravidla koti zawrecnym seminéem.

Koresponde&ni vyuka probiha v pipadech, kdy jedastnik vzdlavani odloden od lektora
zenepisnou vzdalenosti. Komunikace mezicagtnikem a lektorem probihd jednak
prostednictvim studijnich materidl jednak pomoci zkuSebnich tiestadavanych lektorem,
piipadre je doplréna konzultacemi. V dnesni dbbe podoba tohoto typu wddvani zngnila
diky nastupu novych inforndaich technologii a koresponder u¢eni se transformovalo v e-
learning.

Terénni vzdlavani (field education) zahrnuje vSechny prvkggdchozich forem (tj.ifmé
vyuky, kombinovaného a korespondeiho vzdlavani), ale ve specifickych podminkach,
pievazre mimo ramec standardnich \élvacich instituci. festo vSak nejsou vZkhvaci
instituce z procesu terénniho ¥gwani zcela vyloteny. V rékterych gipadech ptadaji
vzaklavaci kurzy zejména dlouhodobé&jgadre tidi a lektorsky zajiduji raizné vzalavaci
aktivity jinych subjeki.

Terénni kurzy zahrnuji dvzakladni skupiny aktivit a to:
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* jednodenni Skoleni

» kratké kurzy (8kdy internatni).

Dale sem pdt akce jako: semirt@, konference, studijni skupiny, koresponaénkurzy,

medialni programy, studijni z4jezdy.

Obrazek é. 2: Terénni vzdilavani

Jednodenni Kratkodobé

Skoleni

internatni
kurzy

Korespondert
ni
vzdélavani

Konference

Medialn{
programy

Terénni
vzdélavani

Studijni
zajezdy

Valna
shromazd
ni

Zdroj: MUZIK, J. Andragogicka didaktik@®raha: CODEX BOHEMIA, 1998, s.135

Ve vyuce dosflych se pozivaji jak klasické Skolské metody, taktedy moderni,
zaloZené na novych poznatcich teokieni. Jaroslav Muzikdti didaktické metody pouzivané
ve vyuce dosflych na fti skupiny: teoretické, teoreticko-praktické a preké. Vedle stale

vyuzivanych klasickych metod, které se uiplgitjak v profesnim, tak zajmovém \&évani,
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se staletastji a to predevsim v ramci podnikového a manazerskéh@lazdni, vyuzivaji
metody, které fedpokladaji aktivni &ast &astnika vzdavaciho procesu. VyuzZiva se
piedevsim projektovédeni, e-learning a specialni techniky vyvinuté prddavani manazeér
Uvedené didaktické metody jsou vyuzivany jak v rarfarmalniho, tak neformalniho

vzaklavani, specifické metody pouZzivaji jedingi imnformalnim vzélavani.

Tabulka ¢. 3: Rozdéleni didaktickych metod

Teoretické Teoreticko- praktické Praktické
Klasicka gednaska| Diskusni metody Instruktaz
Prednaska ex Problémové metody Coaching ( mentioring,
katedra Programovand vyuka counseling)
Prednaska s diskusj Diagnostické a klasifikani Asistovani
Cviceni metody Rotace prace
Semind Projektové metody Staz
Exkurze
Létajici tym
V uéebné V ucebné Na pracovnim misg

Zdroj: MUZIK, J. Andragogickéa didaktik@raha: CODEX BOHEMIA, 1998, s. 151

Souwasna andragogika vyuzivéedevsim poznatkpsychologie a sociologie. Z poznatk
psychologie vychazeji nové metody ¥guani aplikované v ramci vthvani dosplych.
Sociologie poskytuje andragogice navod, jak chapdiiavani a deni jako sodast socializace
¢lovéka. V sowasné dob je didaktika dosglych, vice nez jako nauka o Wavani, chapana
jako schopnost reflektovat situactami. Od sedmdesatych let 20. stoleti se rozliSuje
makrodidaktika, ktera se zabyva planovanim progrgwzdelavaci nabidky) v souvislosti
s cilovymi skupinami a vathvacimi zajmy, i ekonomickymi, vlastni organiza@ati sem
marketing, kalkulace, vy lektori, poradenstvi, porovnani s konkurenci, zohtedrstavu
trhu, finaréni kalkulace, rozhodnuti o mozné certifikaci. Krortoho také ureni cili
nara:nosti, organizénich forem a metod, mistdani, poniicek a médii. Mikrodidaktika se

zametuje na vlastni vz&ldvaci proces a jefedevsim zalezitosti lektbra vedoucich kuiz
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3. Podnikové vz&lavani
3.1 Rozvoj lidskych zdrdj lidsky kapital

Klicovou otazkou saiasného managementu i&eni lidi. Klasik teorie managementu
Michael Armstrong déizeni lidi zahrnuje dvkategorie€innosti odehravajicich se v organizaci

ato:

» Fizeni lidskych zdrdij,

» fizeni lidského kapitalu.

,Rizeni lidskych zdraj je definovano jako strategicky a logicky promysgleristup krizeni
toho nejcenySiho, co organizace maji- lidi, kiev organizaci pracuji a ki¢ individualre i
kolektivre prispivaji k dosazeni dilorganizace.?’” Systémrizeni lidskych zdrdj zahrnuje:
filozofii lidskych zdroj & (klicové a zageSuji hodnoty a zakladni principy uplavané wizeni
lidi), strategii lidskych zdroja (smer, jimZ chcerizeni lidskych zdrdj jit), politiku lidskych
zdroju (zasady, jak maji byt hodnoty, principy a stratagpatiovany), procesy v oblasti
lidskych zdroja (formalni postupy a metodypraxi v oblasti lidskych zdroja (neformalni
pristupy),programy v oblasti lidskych zdrojia (nastroje umaiujici realizaci strategii, politiky
a praxe podle plan.

Stizenim lidskych zdrdj je propojendizeni lidského kapitalu. Lidsky kapital definovali
Bontis. a kol. (1999) nasledujicim tgmbem ,Lidsky kapital pedstavuje lidsky faktor
v organizaci; je to kombinace inteligence, dovedinaszkuSenosti, co dava organizaci jeji
zvlastni charakter. Lidské slozky organizace jyaldzky, které jsou schopngeni se, z@ny,
inovace a kreativniho asili, coz — jesadr¢é motivovano- zabezpgje dlouhodobé feziti
organizace.?8

Cilem kazdé organizace je zvySovani vykonu, cozadyje podporu rozvoje pro firmu
specifickych znalosti a dovednosti, tedy lidskéhpitalu. Sodastitizeni lidskych zdrdj je
fizeni proces uceni probihajicich v organizaci (vyiehi, ziskavani, ovladani, sdileni a
vyuZzivani znalosti). V praxi se&kdy zangnuji pojmyiizeni lidskych zdrdj a personalni prace.

Vystizné rozliSeni &hto pojmi podava Josef Koubek, ktery rozliSujg vyvojové faze

27 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Nejnovjsi trendy a postupy10. vydani. Praha: GRADA, 2007,
S. 27. ISBN 978-80-247-1407-3
28 Tamtéz s. 31
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personalni prace, které jsou dnes v praxtasticinnosti podnikovych personalnich adiehi
(dnestasto HR oddleni). Jedna se tytonnosti:

e personalni administrativa
* personalnfizeni

* fizeni lidskych zdrdij

Personalni administrativaje historicky nejstarsi pojeti personalni pracegmci kterého byla
vykonavana fedevSim administrativa spojena se #stmavanim lidi. Dodnes je nutnou
sloZzkou personalni prace a je ke 8kwéci, Ze existuji organizace, které se omezuji pauze
tuto nezbytnowinnost.
Personalnirizenije koncepce, ktera se uplatala v podnicich s dynamickym a progresivnim
vedenim jiz ped druhou sstovou véalkou. V ramci konkuréniho boje se ukazalo, Ze velky
vliv na zvySovani produktivity prace mé kvalitniapovni kolektiv podniku a proto seczh
klast diraz na kvalitu pracovni sily. Vznikly personalnvanry, zandstnavajici profesionalni
personalisty, kté se zabyvali fijimanim a rozmitovanim pracovnik hospod#enim
s pracovni silou a zvySovanim jeji kvalifikacéikRradem takového podnikuseském prosedi
byla firma TomaSe Bati. Po roce 1949, v &dd&omunistické diktatury bylo personalfizeni
znan¢ deformovano a nahrazeno tzv. ,kadrovou praci“eKesanci persondlni prace dochazi
po roce 1989, kdy k nam &aaji pronikat nové trendy aplikované v zapadniemich od
padesatych a Sedeséatych let.
Rizeni lidskych zdroji je nejnowjsi koncepce personalni praceirBz je kladen na vedeni lidi
ze strany manazira lidska pracovni sila je chdpana jako flggitejSi nastroj vyrobniho
procesu. Obecnym ukolefizeni lidskych zdrdj je zajiStni stoupajici vykonnosti organizace.
K tomu je zapatbi:
,Dosadit spravné lidi na spravna mista“ a zvysgepth kompetence tak, aby dostali
meénicim se poZadavikn pracovniho mista.
* Optimalreé vyuzivat pracovnich sil v organizaci a to jak pnad doby, tak kvalifikace
pracovnik.
e Zavést efektivni zfsob formovani pracovnich tyma tizeni lidi (procesniizeni,
leadership).
e Zajistit osobni a socialni rozvoj pracovaiKrozvoj jejich kompetenci, umo&ni

pracovni kariéry, pozitivni motivace, uspokojovardterialnich i nematerialnich geb
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pracovnik organizace a vyt¥éni giznivého pracovniho prastdi jako sodasti
firemni kultury).

» Dodrzovat vSechny zakony v oblasti prace, gstmavani lidi a lidskych prav a vyie
dobrou image organizace (Public relations).

Obrazek ¢. 3 : Vztah mezi pojetim¥izeni lidi

Rizeni lidi
Politika a praxe rozhodujici
o tom, jak jsou lidé v
organizacicltizeni a
rozvijeni

Rizenf lidskych Rizeni lidského
kapitalu

ZdI’Oju Pristup k ziskavani a
"Strategickya logicky analyzovani aiedkladani
promysleny pistup kiizeni dat informujiich vedeni o
toho nejcengSiho, co tom, jak v oblasttizenf lidi
organizace maji- lidi, ktév probih& hodnotuijdavajici
organizaci pracuji a kie strategické investovani a
individualrg i kolektivng operativni rozhodovani jak
prispivaji k dosazeni dil na celoorganizaf. tak na
organizacé’. liniové urovni

Personalnfizeni

"Personalnfizena s e zabyval
ziskavanim, organizovanim g
motivovanim lidskych
zdrojuipozadovanych
podnikem"

(Armstrong, 1977)

Zdroj: ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Nejnovjsi trendy a postupy10. vydani. Praha: GRADA, s.
26

American Society for Training and Development, fatavala sodasné ukoly v oblasti
fizeni lidskych zdrdj takto:

»Zlepseni kvality pracovniho Zivota.
ZvySeni produktivity.
ZvySeni spokojenosti pracoviaik

ZlepSeni rozvoje pracovnikako jeding i kolektiwi.

ok~ w0 Db PR

Zvyseni pipravenosti na zany?°

29 KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdrdj Zaklady moderni personalistikg. rozsfené a doplkéné vydani. Praha:
Management Press, 2007, s. 19. ISBN 978-80-72613168
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NejvyznamijSim nastrojem k napbvani €chto pozadavk je vzdElavani a rozvoj
pracovniki. Je namist aby organizace identifikovaly geby vzalavani s ohledem na plan
budouciho rozvoje, stanovily kariérni plany pradéun umoziovaly pracovnikm dalSi
vzklavani a v pipad potreby toto vzdlavani samy organizovaly, jakoZ i hodnotily jeho

vysledky a dinnost.

3. 2 keni probihaji v organizaci &iei se organizace

Teorie weni v organizaci se tyk&d toho, jak se lidé v orgadi W&i. Uceni probihajici
v organizaci definovali Easterby- Smith a Arauj@%2) jako,u ¢inny postup, jak zpracovavat
a vysvtlovat interni i externi informacerpvaze explicitni povahy a jak naérreagovat”3°
Uceni v ramci organizace vede k ziskavani novychaatialuhti pohledu, novych metod a

postup. Proces &eni v organizaci je slozity proces zahrnujfcfaze:

» znalosti ziskané z bezproetini zkuSenosti bezprostedniho z&azZitku;
» znalosti ziskané ze zkuSenosti jinych;

» znalosti ziskané z patth organizace.

M. Armstrong uvadi & principi uceni probihajiciho v organizaci, které definovala

Harissonova (1997):

1. ,Potreba silné a pevhskloubené vize organizaceckiyané a neustéle Zdaziované vsem

pracovnilim za delem zvySeniédomi poteby strategického mysSleni na vSech arovnich.

2. Poteba vytveit strategii odpovidajici této vizi, ktera bude emjsilna, ale takeasow
neomezend, jednozt@ a jasna. To podniti k hledani spiSe SirSiho ngxiho okruhu
strategickych moznosti, zvySi miru mysleni v &iscivislostech a bude pracovniky orientovat

k tomu, aby vytv&li nové znalosti.

3. V ramci této vize aethto ciki jsou hlavnimi faktory usnadjicimi ueni probihajici

v organizacicasty dialog, komunikace a konverzace.

30 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Nejnovjsi trendy a postupyl0. vydani. Praha: GRADA, 2007, s.
447. ISBN 978-80-247-1407-3
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4. Je dlezité soustavh podrecovat lidi, aby se zamysleli nad tim, co povazajidané a

zarwené.

5. Je dlezité vytvédet klima mgispivajici k deni a k inovacim. Jeutezité vytvéet klima

prispivajici k weni a k inovacim3!
Definice Wwici se organizace

Senge (1990) definovakici se organizaci jako organizagide lidé soustave rozSyuji své
schopnosti vytvéet vysledky, které si opravdopreji, kde jsou gstovany nové a expanzivni
zpisoby mysleni, kde se svobedormuluji a stanovuji kolektivni aspirace a kde |glé
soustave uci, jak se dit spolene”. 32 Existuje cel&ada dalich definicdici se organizace,
ale vSechny se shoduji v tom, Zémuji soustavnédeni vSeckileni organizace a schopnost

transformace. Millera Stewart (1999) u¥adasledujici rysy tici se organizace:

» strategie vzdlavani a podnikova strategie jsou Gzce propojeny;

e organizace seadon¥ uci na zaklad prilezitosti a rizik podnikani;

» jednotlivci, skupiny a celéa organizace se nején ale také sedi, jak se dit;

« informacni systémy technika a technologie slouzi spiSelggie weni nez k jeho
kontrole;

» existuji dolie definované procesy definovani, vyaréd, osvojovani siyjpdavani a
vyuZzivani znalosti;

« tyto nizné stranky jsou dab vyvazené #zené jako celek®®

Idea tici se organizace byla podrobena odborné kriticargéou nejasnost, idaz na
uceni zavadné organizaci, nikoli na rozvijeni lidského potenélu organizace a za ideu, Ze
organizace jsou samy schopny zajistit veSkéehi coz v praxi neni realizovatelndefto ji
lze povazovat za inspiraci pro zvySeni vyznamu ofzvnalosti, tj. zlepSeni proc¢esceni
vV ramci organizace, ¢etre zkvalitréni podnikového vz#lavani. Zmisoby, jak se lidé

V organizaci di, jsou fizné, tak jako jetizna motivace lidi, prose &i. Aby weni bylo

31 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Nejnovjsi trendy a postupy10. vydani. Praha: GRADA, 2007, s.
449- 450. ISBN 978-80-247-1407-3

82 Tamtéz s. 450

33 Tamtéz s. 451
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efektivni, musi organizace vyt prostedi, které pozitivh motivuje zanistnance

k vlastnimu rozvoji a tim i kdeni.

3.3 Podnikove vz#lavani jako organizovanannost

3. 3. 1 Poslani podnikového \&évani

Zakladni vlastnosti moderni sp&hesti je znéna. Pozadavky na znalosti a dovednosti
¢loveka jako pracovni sily se neustalénmha aby byElovek zangstnavatelny, musi své znalosti
neustale prohlubovat a romdvat o nové poznatky. Usgné podnikani, stejnjako Usgsnost
jakékoli organizace, zavisi na schopnosti flexipila gizpisobeni se zgmam. ZvySovani
Nest&i tradicni vzdilavaci aktivity jako byl zacvik novych pracovidikdoSkolovani a
pieSkolovani, ale jde o rozvojové aktivity, ktet@yySuji kvalifikani pozadavky mista, ktere
pracovnik v sotasné dob zastava a zarosigde i o formovani osobnosti pracovijkcetns
jejich hodnotové orientace tak, aby odpovidalanfiné kultue. Vychodiskem pro stanoveni
vzklavacich programn musi byt strategické cile organizace, kteréi yaké znalosti a
dovednosti budou ptgbné k jejich napkni. Strategickym cilem fize byt nap zvySeni
produktivity prace, zahajeni vyroby novych vyrébi poskytovani novych sluzeb, zlepSeni
arovre sluzeb dosavadnicti lepSi vyuziti informénich ¢i jinych technologii. Vzdlavaci
programy proto musi specifikovat, jakym tzobem pspeji k naphovani €chto cili.
Armstrong doporéuje provest analyzu nakladh ginogi, které ginese konkrétni vadavaci
aktivita, pokud mozno v kvantitativni podfbkteré peswdéi vrcholovy management o
vyhodnosti investic do vathni. Zarové uvadi tyto argumenty ve progh investic do

vzdelavani:

o zlepSuji individualni, tymovy i podnikovy vykopadol® vystup, kvality, rychlosti a
celkové produktivity;

» pritahuji vysoce kvalitni pracovniky tim, Ze jim rzai pilezitosti ke vzélavani a
rozvoji zvysujici urove jejich schopnosti zlepSujici jejich dovednosti am@ jim
dosahnout #3iho uspokojeni z prace, vyssi @dgna funkniho postupu v organizaci;

* nabizeji dodatné nepeeizni odnény (piilezitost k ristu a kariée) v ramci politiky
celkového odémovani

e zlepSuji organizeni flexibilitu tim, Ze roz#uji okruh dovednosti pracovuiik

(viceoborové kvalifikace)
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e zvySuji oddanost pracovriiltim, Ze je vedou k tomu, aby se ztawwali s poslanim a
cili organizace

* pomahaji pi Fizeni zrany tim, Ze zvySuji porozdm pro divody zrany a vybavuiji lidi
znalostmi a dovednostmi, které fadiuji, aby se jizpisobili novym situacim;

* vybavuji liniové manazery dovednostmiypbhymi kiizeni a rozvijeni lidi;

* pomahaji vytvéet pozitivni kulturu v organizaci; néiklad tu, kter& je orientovana na
zlepSovani vykan

» zabezpeéuji vysSi Urove sluzeb pro zakazniky;

« minimalizuji naklady vz#avani (redukuji délkufkvek weni)“3*

Cilem vzalavaci politiky v organizaci je zabezpiekvalifikované, vzdlané a schopné
pracovniky, kté zajisti jak sotiasné tak budouci peby organizace. DalSim ukolem je
motivovat pracovniky, aby bylifgpraveni a ochotni se vilhvat a za svoje vathvani grevzali
osobni odpo¥dnost. V modernim managementu existuje céda dalSich teorii.
Vod&ek,Vod&kova (2009) uvat]i , teorie dvou faktal amerického psychologa Fredericka
Herzberga, ktera vznikla nas@omu 50. a 60. 1€t*® Teorie dvou faktar vznikla na zaklag
empirického vyzkumu realizovaného v Pittsburgu, kdyotazky ohledhpric¢in ovliviiujicich
chovani lidi odpovidalo vice nez 200 stovky ekorakych a technickych pracovrikPrvni
skupinu &chto faktofi ozn&ili jako: , motivatory (,motivators, pop. satisfiers*) a druhou
hygienické faktory (,hygiene factors“, pop. , maintenance factors“ nebo ,job kontext
factors" nebo , dissatisfiers®).®® K motivatorim pati cinitelé, které uspokojuji lidské
poteby a zarove se [ jejich uplatreni aktivuje zajem a asili pracovuilo zlepSeni jimi
vykonavanycldinnosti. Jde nafiklad o motivaci k vy3Simu vykonu, vysSi kygliice, tvirci
aktivite, vnit'ni podnikatelskéinnosti3’

K hygienickym vlivim pati cinitelé ¢i podminky, v nichZz pracovnik pracuje a které
ovliviuji jeho spokojenost. Pokud jsou odpovidajici, pvadk je @iliS nesleduje a k motivaci
piiliS negispivaji. DalSim pikladem teorie motivace je Vroomova teorigekavani z roku
1964, kterd je orientovanarqmevsim na vykon. Motivace podle amerického psydel

Vrooma, je proces zavisly na osobni votloveka, ktery je podmign individualre zalozenymi

3ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Nejnovjsi trendy a postupy10. vydani. Praha: GRADA, 2007,

s. 501-502. ISBN 978-80-247-1407-3

35 Je vys¥tlena redevsim v knizeThe Motivation to Workz roku 1959 a v praci ,Work and the Nature of
Man®“.

36 VODACEK, ,L., VODACKOVA,O. Moderni management v teori a praRraha: Management Press, 2009,
s. 128. ISBN 978-80-7261-197-3

ST Tamtéz s. 128
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osobnimi preferencemi na stég@dné a subjektivnim oc&mim moznosti dosahnoutchto
cili na stras druhé. Sila pozitivndi negativni motivace zavisi na tom, jakou hodndtpiguje

¢loveék ocekavanému cili a jak moceki v asgsSnost svého usili. Motivai proces bude

[

spESny, pokud budou napiny ti vzajemre propojené podminky:

» ,ZvySené pracovni Usili zafstnance se projevi wekavanémistu efektu (nap
produktivi, kvalite) provadné cinnosti;

» ZvySeni efektu se odrazi ge&avanych konkrétnich vysledcich pracegdnance, za
které jeci bude hodnocen;

« Usili vyjadrené @ekavanymi vysledky bude mit bezprshi vazbu na viastni peby

zanestnance tj. na jeho individualni motira stimuly (cile, preference, zajmyj*

Cilem vSech organizaci je zvySovani vykonu gstmand. ZvySeni vykonu Ize dosahnout,
budou-li mit pracovniciiflezitost a kompetence k tomu pathiné a budou-li patné odmenéni.
Ukolem liniovych manazéra personalnich Gtvéje motivovat pracovniky k vy3simu vykonu
a mimo jiné permanentnzvysovat jejich kompetence, tj. umoznit jindemi a vzdlavani.
V optimalnim gipac by mél byt systém vzélavani v organizaci nastaven tak, aby pracovnici
meéli volny pristup ke vzdlavani a zarovebyli piné odpovdni za swj osobni a profesionalni
rozvoj, ktery jim umozni pracovni kariéru v ramadmniku. Viadk podniki pretrvava praxe,
kdy jsou pracovnici nikoli subjektem, ale objektemndélavani. Identifikace vz&lavacich
potreb vychazi z analyzy pracovni role a liniovi matiedgersonalisté duji, jaké vz@lavaci
aktivity musi absolvovat, aby dosahl Zadouciho wkdiraz je kladen na to, aby co n&si
pocet zangstnand v urité pracovni roli byl ve znalostech a dovednostealstejné arovni.
Naproti tomu, pokud za&stnanci podiuji prilezitost k fistu kariéry progednictvim ziskavani
novych schopnosti a dovednosti, maji osobni zajginse a dastnit se na vadavacich
aktivitach. Organizace, které jsou z#msmy na vysokou vykonnost podporuji r@aSiani
kvalifikace pracovnik, ziskavani kompetenci nad ramec vgtyy pracovnimi rolemi,
podporuji viceoborovost pracoviiikV tom smyslu jsou pracovnici permanenmdikladne
vzklavani a dochazi k flexibikt pracovnich roli (sami pracovnici vytedi nové role
v disledku zvySovani svych kompetenci).

38 VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a prax®raha: Management Press, 2009,
s. 133. ISBN 978-80-7261-197-3
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V podnikové praxi se ®tavaji d¢ zdanliw protikladré, ve skuténosti dophujici se
koncepce.:

» dosahovani vyjimeych vysledk s obyejnymi lidmi

* fizeni taleni

V rdamci procesuizeni pracovniho vykonu by dh liniovi manazéi rozpoznat talent a
potencial pracovnika prostednictvim kodovani a planovani vzthvacich aktivita a rozvoje
jim poskytovat pilezitost k fistu. Vzd&lavani pracovnik se v tomto smyslu se stava jednim
z nastroji pro stabilizaci pracovnika zabrauje odchodm nadstandardnich pracoviiikJsou
organizace, které preferuji ziskavani pracotrsikhadstandardnimi vykony z externich zilroj
a organizace, které si tyto pracovnikydjinvychovat. Zarove, ale plati, Ze dobry pracovni
vykon v ugité pracovni roli automaticky nezaiuisgch na vysSi Urovriizeni spojeny s&Si
odpowdnosti. Zatimco liniovi managievychazeji z hodnoceni pracovnikova aktuélniho
pracovniho vykonu, personalisté maji moznost podalSich metod a technikigdevsim
z oblasti psychologi&izeni a teprve jejich spojenim Ize stanovit platividualniho rozvoje a
vzaklavani jednotlivého pracovnika.

Josef Koubek definuje vEtvani pracovnik jako personalniinnost, kterd zahrnuje
nasledujici  aktivity: ,P rizpusobovani pracovnich schopnosti  pracoxnikmenicim
se pozadavkm pracovniho mist, tj. prohlubovani pracovnich gsoiasti (flexibilita v ramci
pracovniho mista, tedy jakasi podélna, longitudiidllexibilita). Jde v podstato tzv.
doSkolovani, které je tra¢hiim, nefasijSim acasto i hlavnim ukolem vadvani pracovnik
v organizaci. Nemendilezité je vSak i zvySovani pouzitelnosti pracavnék, aby alespd
zéasti zvladali znalosti a dovednosti peibné k vykonavani dalSich, jinych pracovnich mist.
Dochazi tak k rozgbvani pracovnich schopnosti (flexibilita, kteréizmmerikat p+icna,
transverzéalni). Usili o roz&bvani pracovnich schopnosti pracovhilisnadiuje pHipadné
rekvalifikacni procesy v organizaci, tj. procesy, kdy pracovnktei maji povolani, jez
organizace nepoébuje, jsou pesSkolovani na povolani, které naopak organizaceégmie. |
pé&‘e o rekvalifikaci pracovnikv zajmu organizace je séasti ji organizovaného veidvani
pracovnilg.

Organizace neziskava vzdy takové nové pracovnileyi jsou jiz nalezé odborre
pripraveni okamzé v plné mfe vykonavat praci na pracovnim néista ez byli pijati. Nové
pracovniky musi organizace doskolovaggkolovat nebo je alespadaptovat na zvlastnosti,
mechanismus a kulturu organizace v procesu, keenagyva orientace pracovnika. Formovani

pracovnich schopnosti v rdmci moderni personaldcerpgeekracuje hranici pouhé odborné
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zpisobilosti (kvalifikace) a stéle vice zahrnuje irfavani osobnosti pracovnika, teda
vlastnosti, které hraji tak vyznamnou roli v mesitych vztazich, oviiuji chovani (tedy i
pracovni chovani) aeédomi (pokeby, hodnoty, zajmy, postoje a normy), a tedy maitiv
pracovnika, a odrazZeji se i ve vztazich na pratowigrazre ovlivizuji procesy formovani tydn

a samozejn¥ i individualni a kolektivni pracovni vykgi®

Obrazek €. 4 : Zakladni cyklus systematického vzé&lavani pracovniki organizace

Strategie a
politika
vzdélavani

CYKLUS
Identifikace
potieby
vzdélavani

Vyhodnocovani
vysledki

Planovani
vzdélavani

vzdélavani

Realizace
vzdélavaciho
procesu

Zdroj: KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj Zaklady moderni personalistikg. rozdfené a dopléné vydani.
Praha: Management Press, 2007, s. 260

39 KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdréj Zaklady moderni personalistikg. rozsfené a doplkné vydani. Praha:
Management Press, 2007, s. 253-254. ISBN 978-8Q2-186.3
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3.3. 2 Strategie a politika vddvani pracovnik v organizaci

Strategie a politika vZtvani pracovnik v organizaci musi vychazet z vize a strategickych
cili podniku. V podnikové praxi Ize rozliSit vlastniaka manazerskou strategii. Vlastnickou
strategii utuji vlastnici (akcion#, spolenici) a obsahuje obecné&eatredobé a dlouhodobé
cile. Jde naiklad o :

»financni poZzadavky (ROE, EVA, zisk, vySe dividendy, Jubt@vost atd.)
» marketingové a obchodni aspekty (postaveni a padithu, obrat atd.)

« strategické cile firmy, vytvéni synergickych efekatd).“ 4°

Manazerska strategie vychazi ze strategie vlasiniclprosednictvim strategickych plén
zaji¥'uje naphovani citi vlastniki. Obecrt obsahuje podnikova strategie tyto operace:

e popis sodasného stavu

» urceni cilového stavu podniku veetredobém horizontu

» vytyceni strategickych dil

» strategii naplovani tchto cili

* nastaveni kontrolnich mechanigsmaphovani strategickych dil

Manazerska strategie zahrnujettfitrategie a to: marketingovou a obchodni strafieginéni

strategii, vyrobni strategii, personalni strateggjich nadvaznost ukazuje obrazek

7

Obrazek ¢. 5. NAvaznnst.vize. 3. DOGIKOVYCH Strategg

Finareni
strategie

Vyrobni
strategie

Marketingova
a obchodni

Per®néaln

i strategie

strateaqi

Zdroj: prace autora

Marketingova a obchodni strategie je vygmh v marketingovém a obchodnim planu, ktery je
podkladem pro sestaveni firaniho a vyrobniho planu, ze kterych vychéazi plarspeélini,
jehoz cilem je zajighi lidskych zdraj, které zajisti napkmi strategickych cil. Sowasti

personalni strategie je strategie a politikagl@eni pracovnik v organizaci, jejimz cilem je

40 HAVLI CEK, K., KASIK, M. MARKETINGOVE RIZENi MALYCH A STREDNICH PODNIKU. Praha:
Management Press, 2005, s. 83. ISBN 80-7261-120-8
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maximalré efektivni vyuziti lidskych zdrdéj. Jednim ze zékladnich pravidel moderniho
managementu je poznatek, Ze vykonnost firmy jestévia kvalié proced a vykonnosti
pracovniki a ze efektivni procesy nemohou vykonavat nekomnmpeit@racovnici. Vykonnost
pracovniki jefizena pedevsim prosédnictvim triady: hodnoceni, odtiovani a rozvoj. Podle
Hronika (2007) yzatlavani a rozvoj ve fir@imusi byt v souladu s organira triadou. Takovy
soulad nazyvame vertikalnim, protoZze orgadtizaridda je v hierarchii vySe nez rozvoj a

vzaslavani. 4t

Obrazek ¢. 6: Organizaéni triada
Personalni strategie
Business t&tgie

Organiz&ni kultura Organizai struktura

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj vzdlavani pracovnik, Praha: GRADA., 2007, s. 15

Na dnesSnim globalizovaném a vysoce konk&éménm trhu €zko dlouhodobji uspsji
organizace, které nepitaji s dalSim rozvojem a orientuji se na Zamavani ,hotovych*
pracovniki. Zpravidla pijimaji pracovniky, u nichz sta vstupni zacvik aifjpadré povinna
Skoleni k udrzeni kvalifikace. Tyto podniky potoxistuji pouze do té doby pokud je o jejich
produkty ¢i sluzby zajem, jejich strategie wddvani a rozvoje je velmi jednoducha a
orientovana na kratkodobé aextrdobé cile. Naproti tomu expandujici organizacd vid
vzaklavani jako prosedek fistu, pomoci kterého pracovnici ziskavaji nové ztala

“IHRONIK, F. Rozvoj vzdlavani pracovnik, Praha: GRADA., 2007, s. 35. ISBN 978-80-247-1857-
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dovednosti padebné k dosahovaniretirtdobych a dlouhodobych strategickychiatganizace

a naphovani podnikové vize.

3.3.3 Vytvdeni organizénich a institucionalnichipdpoklad

Moderni podnik, ktery chce udgpv globalni konkurenci evropského i&wového trhu,
povazuje strategii rozvoje lidskych zdigja jednu z cest, jak ziskat konkutenvyhody. V
souvislosti s rozvojem lidskych zdtojivadi Armstrong ( 2007) tyto strategie:

»Rozvijet strategické schopnosti a povzbuzovatredsvat zvySovani schopnosti i zlepSovani
intelektualniho kapitalu

Povzbuzovat formovanéiei se organizace, vytidt a zavadt procesyizeni znalosti, cilenym
vzatldvanim podporovat iniciativy zaffené na komplexni kvalitu agi® zékaznika.
Poskytovat vzdlavani zamdirené na zvySovani produktivity; zahajit just-in meivzdlavani,
které je spojeno s bezprsstinimi potebami podniku a rize pinést neritelna zlepsSeni

v oblasti nakladové efektivity.

Rozvijet v organizaci procesyani se; povzbuzovat samostatdéni se progednictvim plari
personalniho rozvoje jako sésti procesuizeni pracovniho vykord?

Moderni podnik povazuje vZthvani pracovnik za permanentniinnost, ktera musi byt
dole promysSlena a organizovana a je jednou zuhegiéjSich cinnosti personalnich odhior
¢i odckleni. Dnes se v souladu s mezinarodni terminolpgiiZzivacéasgji nazev odborci
odcEleni rozvoje lidskych zdréj U velkych podnilt je vzdElavaci oddleni samostatnou
sowdasti odboru rozvoje lidskych zdfoja disponuje specialisty na \&évani. Ukolem
specialist v oblasti rozvoje lidskych zdrdjje znat nejen formalni kvalifikai Grovei
jednotlivych pracovnik, ale i jeho dalSi kompetence na zakld@mplexniho posouzeni
identifikovat jejich poteby vzdlavani a rozvoje. Pro jednotlivé funkce musi besr§
definované kompetence, aby pracovnici znali, jakiomnosti a dovednosti si musi osvojit, aby
postoupili v kariée. Podle vySe citovaného Armstronga je ukolem utwazvoje lidskych
zdroja zajistit, aby organizacedia takovy intelektualni kapital, jaky pebuje a za timdelem
prosazuje mezi manaZzery vyteai organizéni kultury, kterd uznava vyznaktzeni znalosti.

Odpowdnost za vzélavani v organizaci nema pouze Utvar rozvoje lidskygdrofi, ale také

42 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Nejno¥jsi trendy a postupyl0. vydani. Praha: GRADA, 2007, s.
132. ISBN 978-80-247-1407-3
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vrcholovi a liniovi manazé Nezbytnd je spoluprace, kdy musi spolupracoeai®lenim ICT.
Utvar rozvoje lidskych zdréjv oblasti vzdlavani zpravidla zabezpaje:

» koncegni a metodickodinnost v oblasti vzélavani a rozvoje, hodnoceni zéstnané
a jejich motivace

» sestaveni planu vétavani a rozvoje naifslusna obdobi

» koordinaci zajisovani veskerych vzthvacich aktivit pro zagstnance

e organizaci a technické zaggii systematického hodnoceni zZsmtmand

e zajiSeni vykerovychtizeni na vzdavaci aktivity v souladu se zakonem dejaych
zakazkach

* navrh a sledovardierpani rozpé&tu pro oblast vzélavani

» odpovida za vedeni a vykazovani tidzq oblast vzélavani a rozvoje zaéstnané

» spolupracuje i Upravach a rozvoji podnikového infortmach systému

* ve vyjimenych gipadech zabezpaje lektorskowinnost

3.3.4 Vzalavani pracovnik organizace, identifikace veldvacich paieb

Podnikové vz#élavani musi vychazet ze znalosti skugch poteb organizace afipraw
planu podnikového vathvani musi fedchazet identifikace pet vzdlavani celé organizace,
pracovnich skupin a jednotlitcNejedna seiftom pouze o identifikaci aktualnich geb, ale
musi byt zohled¥ény i vzc&lavaci poteby budouci, vyplyvajici ze strategickychiarganizace.
Armstong v této souvislosti kritizujemodel deficitu, ktery ma odstranit to co je Spainlé,
nepaita s rozvojem pracovnikv budoucnu®® Poteby vzalavani pracovnik musi byt

analyzovany:

e uorganizace jako celku — tj. podnikové iedsty

e U Utvai, tymd, funkci nebo zagstnani v ramci organizace — tj. skupinoveé
poteby

* U jednotlivych pracovnik— tj. individualni pateby

Tyto tii oblasti jsou vzajemhpropojeny, tak Ze analyza podnikovychipbt povede
k analyze skupinovych petba a z ni bude teprve vychazet analyza individcidlpoteb.

43 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Nejno¥jsi trendy a postupyl0. vydani. Praha: GRADA, 2007, s.
503. ISBN 978-80-247-1407-3

41



Proces mze probihat i opmym snérem; z individudlnich peééb vzdlavani vyplynou
spol&né vzdlavaci poteby a na jejich zakladse definuji podnikové pigby. Vzdlavaci
potreby podniku jako celku vifpact planované hospo#Ekeho rozvoje jsou zpravidla SirSi nez

vzklavaci poteby skupin a jednotlivic

Obrazek ¢. 7: Analyza poteb vzd&lavani — oblasti a metody

<& & @
AN SN

Analyza Analyza Prazkum Zkoumani a Analyza role Specifikace

podnikovych plani potreby posuzovani uceni a

plani lidskych vzdélavani vykonu a vzdklavani
zdroit rozvoie

Zdroj: ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Nejnovjsi trendy a postupyl0. vydani. Praha: GRADA,
2007, s. 503

Analyza podnikovych plani a analyza planm lidskych zdroja

Vychéazi z podnikové vize a ze strategickycli cilganizace nejmérve stedredobém
horizontu. Mla by ukazat kolik pracovnik s jakymi kompetencemi bude organizace do
budoucna pd@ebovat a toto vyjéit prostednictvim konkrétnich pldin

Prazkum potieby vzdilavani

Vychazi z poznatk manazel ohledr® posuzovani a hodnoceni pracovnich vykon
¢imz jsou zji$ovany podnikové a skupinové \&dévaci poteby. DalSim dlezitym zdrojem
informaci jsou hodnotici rozhovory s jednotlivymiapovniky ohled# jejich pracovniho
vykonu a zji§ovani jejich nazar, zda se domnivaiji, Z&jaky vycvik nebo vzédlavaci program
by mohl jejich vykon zlepSit. Zaroviemusi manae vyhodnotit, zda planuji dlaké znény
v pracovnich postupech, v technologiich, véstgbechiizeni apod, které budou vyZzadovat

nove znalosti a dovednosti ( rfaprojektovési procesniizeni).

Zkoumani a posuzovani vykonu a rozvoje

Cilem hodnoceni pracovnilkieni pouze hodnoceni aktualniho pracovniho vykalau,
také hodnoceni jejich potencionalu a moznost jepcdouci pracovni kariéry a nasledné
stanoveni jejich individualni piby vzdlavani. Klicovou roli v posuzovani vykonu maji
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liniovi manazé, kteri dojednavaji se svymi péidenymi smlouvy tykajici se vtvani a
osobniho rozvoje a pomahaji jim s jejich realizaodstednictvim kodovani a nabizeni
piilezitosti ke vzdlavani. V praxi se jednar@devSim o to, aby byly diagnostikovany
vzklavaci poteby v tom smyslu, zda se jedna o &lagani pro zlepSeni konkrétniho
pracovniho vykonu, nebo o permanentnidi@dani pro patebu soustavného, trvalého rozvoje.
Hronik (2006) uvadi nasledujici rozliSeni metochiifkace vzdlavacich paieb zangienych

na rozvoj pracovnik

Tabulka ¢€. 4. : Matice metod hodnoceni

Hodnoceni vstupi

Hodnoceni procesu

Hodnoceni vystup

Metody zamérené
na minulost

Zhodnoceni praxe

(certifikaty)

Metoda kli¢ové
udalosti

Zaznam vysledki

Srovnani vysledki

Metody zamérené
na piritomnost

Assessment Centre

Developmentcentre

Sociogram

360% zpétna vazba

Pozorovani na
misté

Mystery shoppin
Manazersky audit ySIE PPINg
Zkouska
Metody zamérené | Hodnoceni Supervize MBO, BSC
na budoucnost potencionalu _ _
intervize

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj vzdlavani pracovnii, Praha: GRADA., 2007, s. 35

Analyza role

Pojem pracovni role v modernim managementu @gaadlohu, kterou musi plnit
jedinec i plnéni poZzadavi své prace. Jedna se tedy o specifické formy chiquattebného
k vykonani uéitého ukolu nebo skupiny ukibdaného pracovniho mista nebo prace. Zatimco
popis pracovniho mista specifikuje Ukoly, které hpraicovnik splnit, charakteristika role se
sousted’uje na aspekty chovanfipraci (nap. spoluprace s jinymi lidmi, styizeni apod.) a
na vysledky jaké se od jejich roléakavaji. Zatimco popis pracovniho mista vychédevsim
z Narodni soustavy povolani a ma navaznost na Masmlstavu kvalifikaci, charakteristika
To jak
pracovnik napluje tyto kompetence je vychodiskem pro 2&eni dalSiho vzélavani a to jak

role specifikuje dalSi kompetence fEiiné k optimalnimu pracovnimu vykonu.

z pohledu manaZzera pracovnika, tak z pohledu prdkavsamotného, ktery si v idealnim

piipadt sdm u¢domuje, ktera kompetence mu schazi {fnapdostatek asertivity).
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Specifikace vzdlavani
Priklad, jak specifikovat vztlavani vychazejici z analyzy roli uvadi Armstrong:

Tabulka ¢. 5 : Specifikace vzdlavacich poteb

Nazev role: Manazer produktu Utvar: Marketing

Cemu musi drzitel role rozu#t

Vysledky vzdélavani / uéeni Metody vzdélavani / uéeni

Trh produktu Kouc¢ovani. Manazer marketingu a manazer
Specifikace produktu inzerce

Dosazitelnost vysledkprizkumu trhu Koucovani: Manazer operaci
Interpretace marketingovych udaj Koucovani: Manazer gizkumu trhu
PoZadavky sluZzeb poskytovanych Kouc¢ovani: ManaZzer fizkumu trhu
zékaznikm Koucovani: Manazer sluzeb zakazinik
Metodyf#izeni produktu Kurzy v institutu marketingu

Co musi byt drzitel role schoperldt

Vysledky vzdlavani/weni Metody vzdlavani/weni

Pripravit rozp@et produktu Koucovani: Specialista na rozfty

Pripravit plany marketingu Koucovani: Mentor

) o ) Kougovani: Utvar plizkumu trhu
Provadt posuzovani/hodnoceni trhu . ’ .
Cetba: Rirucka manazera produktu

Pripravit marketingovou kampia Cetba: Rirucka manazera produktu

Specifikovat poZzadavky na inzeraty a Spojit se s agenturou

propagani materialy Koucovani: Mentorgetba analyzy

Navazat spojeni s pracovniky inzertnich a Cetba: pedchozi zpravy; pozorovat: setka

reklamnich agentur vyhodnocujici marketing

Analyzovat vysledky inzertni kampan
Pripravit marketingovou zpravu

Zdroj: ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj Nejnovjsi trendy a postupylO. vydani. Praha: GRADA,
2007, s. 505
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3.3.5 Planovani vzthvani

Pokud organizace identifikovala wiavaci poteby (podnikové, skupinové, jednotliyjc
musi gistoupit k formulaci vzdlavacich cili,, v ramci které je obsazen i termin jejich dosazeni
Rozhodujici ulohu i formulaci vzdlavacich cilh maji liniovi manaz®, ktefi posuzuji
pracovni vykon a potencional pracowvinik nabizeji jim fileZitosti k weni a vzdlavani.
Specialisté na vzthvani v rdmci Gtvar rozvoje lidskych zdrdj zpracovavaji konkrétni plany
jak vzdtlavaci poteby uspokoijit. Zajiuji ucebni materialy, e-lerningové programy, planuji a
organizuji vzdlavaci akce v dnesni délzejména prosednictvim externich poradenskych
agentur. V ramci pravidelnych hodnoticich rozhaver pracovniky (zpravidla aich),
stanovuji plany jejich individualniho rozvoje. PYaedklavani jsou zpravidla s@asti ré@nich

plani organizace.

3.3.6 Formy a metody podnikoveho ¥lalani

Vzdélavani v ramci organizaci je realizovano ve deékladnich formach a to:
» Vzdélavani na pracovistiipvykonu prace (vyuziva metody ,on the job").

e Vzdélavani mimo pracovist(v organizaci nebo mimo ni).

Vzdélavani na pracovisti pfi vykonu prace se vyuZivaigdevsSim § vzdlavani
pracovniki na nizSich pracovnich pozicich. Mezidsegjtji pouzivané formy pat instruktaz
p¥i vykonu prace (primy nadizeny nebo zkuSejsi pracovnik pedvede pracovni postup a
vzklavany pracovnik si tento postup osvojuje pozorévaa napodobovanim). Kvalitatign
vySSi stup# zacviku pracovnika j&oudovani (coaching, predstavujici dlouhodobé vedeni
pracovnika pimym nadizenym nebo vztlavatelem sirem k pozadovanému vykonuiip
respektovani jeho individuality. Obdobou kKouani je mentoring, pii kterém vychazi
iniciativa k dalSimu vzé&lavani ze strany vathvajiciho se pracovnika, ktery si vybiraisv
vzor. Ten mu radi, stimuluje jej a pomah& mu v j@nacovni karige. K dalSim metodam
realizovanym fimo na pracovisti p#t vzajemné konzultace za&stnané (counselling)
asistovani,povéireni ukolem, rotace prace, pracovni poradyS vyjimkou pracovnich porad
se jedna o individualni metodytipkterych dochazi ke kooperaci mezi ¥#vanym a
vzcklavatelem.

Vzdélavani mimo pracovisg€ zaji¥'uji bud’ persondélni odleni z vlastnich zdrdj (lektori
z fad zandstnan@ nebo externi spolupracovnici) nebo jéisno profesionalnim organizacim

(sttednim a vysokym Skolam, poradenskym a&énehcim agenturam). &Sinou se jedna o
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skupinové vzdliavani, zansiené na rozvoj znalosti a socialnich vlastnostheSdim pojeti na
rozvoj kompetenci. \fad piipadi se jedn& o dopkové zvySovani kvalifikace ve specialnich
oblastech umatujici inovovat odbornost titych pracovnik na Urové odpovidajici
sowasnym ¥deckym a technickym pozndik. Specialni zalezitosti je zvySovani odbornych
kompetenci manazierMezi metody pouzivané ke vdévani mimo pracovist pati klasicka
pirednaska(veétSinou v ramci kurzu)pirednaska spojena sekupinovou diskusi a semini
Casto pouzivanou metodou, pouzivanou zejméfapfedavani novych dovednosti, je
demonstrovani (nazorné vytiovani). V posledni dabse prosazuje také vyuzprocesniho
uéeni (feSeni simulovanych problém Vyznam elektronického vtavani (e-learningu) byl
zhodnocen v prvni kapitole a v s@sné dob se prosazuje i v rdmci podnikového $tavani.
V dnesni dob existuje velké mnozstvi paacovych vzdlavacich progratin a vyuzivaji je
piedevsim podniky, které maji vlastnigit@coveé sit.
Armstrong rozeznava nasleduijici typy e-learningu:
.samostatny, separovana e-learning, kdy d&adajici se osoba neni napojena na
instruktory nebo ostatni védvajici se osoby;
* Zivy e-learning, i nemz za pouZzitijislusné technologie jsou instruktor a stédajici
se osoba v dané chvili spolu v kontaktu, ale jsouianych mistech;

» Kkolaborativni, kolektivni e-learning, ktery podpgruceni a vzdlavani pomoci vyemy
a predavani informaci a znalosti mezticimi se osobami pomoci diskusnich for,
spole‘enstvi praktik, pacitacovych bulletid a besed (chatuy*

Dnes se e-learning praktikujéeplevsim progednictvim internetu, ale ve zfr&@ mfe se
pouzivaji i CD -ROMy. PouZivaji jej zejména firmmgmestnavajici pracovniky z domu, ale
vyuzivaji jej i formy se standardnimi z&stnanci, zejména vifpad naléhavé paeby
vzaklavani v utité oblasti.

Rada dal3ich vadavacich metod je dena specifickym skupinam zasinané. Jedna
se zejména orffpadove studie, workshopy, brainstorming, simulataazerské hry, programy
Assessment centre a Development centéeniuhrou. B volbé metody je rozhoduijici, aby
pouzita metoda odpovidal&elu vzdlavani a charakteristikdm jeh@astniki, jejich ochot
se vzalavat (tj. jejich motivaci ke vzflavani), arovni jejich dosavadnich znalosti a dowedi,

jejich sowasnému pracovnimu izzeni a pdebam dalSiho vzthvani. V sodasné dob se

44 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Nejnovjsi trendy a postupy10. vydani. Praha: GRADA, 2007,
s. 481. ISBN 978-80-247-1407-3
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jevi jako efektivni vyuzivani kombinace metod aefor Jti Plaminek na zakl&dpoznatk:
z praxe rozliSuje Sest zakladnich orgatideh forem vzdlavani dosplych a to: Skoleni,

trénink, konzultace, kawvani, weni z vykonu titele a &eni z vlastniho vykonu.

Tabulka ¢. 6 : Definice zakladnich forem vzdlani dospélych

vécny substrat &eni

Cil pievazré modelové pievazre realné
(smysl &eni) (umrgle vytvorené) (v praxi existuiji)
situace situace
prvni vytvaeni druhé vytvéeni

(teoretické&eseni) (praktickéreSeni)

predat znalosti

dodat konkrétnfeSeni
nebo Skoleni konzultace uéeni
poskytnout vzor z vykonu Wwitele

predat dovednosti
posilitfeSitelské
schopnosti nebo trénink kouéovani uceni

poskytnout z vlastniho vykonu
zpétnou vazbu

Zdroj: PLAMINEK, J.Vzdlavani dosplych. Privodce pro lektora, dastniky a zadavatel®raha: GRADA,
2010, s. 41

VySe uvedené formy vathvani se od sebe lisfgrevsim vzdalenosti od reality. Vztah k realit
je bud’ teoreticky, zaloZzeny na obecném vykladu a modeloyyikladech a situacich, nebo
uceni vychazi z reality a pokusiesSi skuténé probléemy. Veietim gipad se v ramci teni

ieSi skutené gipady a problémy.

Z hlediska obsahu se v ramci podnikovéhoéladani uplatuji zejména tyto druhy
vzklavani: funkni vzctlavani (odborna ifprava specialist a weni do zasobygasto je
piednttem certifikace), dopkové funkni vzdilavani (roz&iujici vzdlavani o dalsi
kompetence ¢kdy i mimo vlastni obor) manazerské ¥lvani (nejtiznéjSi kompetence
souvisejici s vedenim idzenim lidi), jazykové vzflavani, IT Skoleni, Eelové vzélavani a

Skoleni ze zakona.
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3.3.7 Vyhodnocovani vzthvani

Obecnym cilem podnikového wiévani je zvySovani pracovniho vykonu. Velmi
dulezitou sowasti procesu podnikového \&évani je proto zftna vazba vypovidajici o
efektivit¢ vzdlavacich aktivit. \étSina autolt (nag. Armstrong, Hronik) upozéuje na
problémy s nifenim efektivity vzdlavacich aktivit. Jednim z nich je, Ze ¥Alaci akce nema
zpravidla okamzity efekt, ale ten se objevi tepoaiité dokE. DalSim je, Ze I1ze&Eko oddlit,
zda na zlepSeni vykonu néiy rozhodujici vliv jiné vlivy. Jako nap zavedeni procesniho
fizeni, zn¢na ve zpisobu odmnovani apod. V praxi se regstji pouzivaKirkpatrick @v
model, ktery¢leni metody nsfeni na:

« Urovei reakce (dotazniky spokojenosti apod.)

Urovei uceni (testovani znalosti)

Urovei chovani (zhodnoceni dovednosti)

Urovei vysledki (méteni dopadu do reélné vykonnosti)

Uroven 1. Reakce -zkouma se reakce subjékizailavani. Kirkpatrik navrhuje nasledujici
kroky pro hodnoceni reakci. Tj.

e ,Urcete, co chcete zjistit;

» Vytvoite formul&, ktery bude kvantifikovat reakce;

» Podrécujte &astniky, aby napsali svéipominky a navrhy;

» Zajistete, abyste ziskali odpé& od vSech éastniki;

» Zajistete si, abyste ziskali poctivé aiiqpné odpovdi;

* Vytvoite prijatelné standardy; posuzujte reakagasiniki podle &chto standari a

podnikréte vhodné kroky;

« Pokud je vhodné, informujte o reakciatagtnik.“*°

Uroveii 2. Hodnoceni poznatk

Testuji se konkrétni znalosttastniki vzdilavani (metoda papir tuzka, online testy), ustni

rozhovor nebo ukazka prace.

45 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Nejnovjsi trendy a postupyl0. vydani. Praha: GRADA, 2007, s.
508. ISBN 978-80-247-1407-3
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Uroven 3. Hodnoceni chovani

Zjistuje se nakolik se z#énilo chovani absolveftv ramci napiovani pracovni role ajak v se
uplatiuji ziskané znalosti a dovednosti ywkonu prace. Jedna se o hodnoceni nového vykonu

ze strany nadlzenych liniovych manazér
Uroven 4. Hodnoceni vysledi

Zjistuje efektivitu vzdlavani vzhledem k vynaloZzenym nakiewl. Aby se firng¢ vyplatily
financni naklady vynalozené na vdévani, musi dojit nejen k zlepSeni individualmigkont,
ale k zvySeni vykonu celé firmy. Hodnoceni musi bgtozeno na zkoumani stavieg
vzaklavanim a po vz&lavani a je zpravidla sledovano v oblastech, jakoviySeni produktivity
prace, zvySeni prodeje, zvySeni spokojenosti zdkazapod. Hodnoceni vysledkzdilavani
je snadgjsi, pokud je Ize kvantifikovat. NejpswdéivéjSim dikazem, Ze se investice do
vzdklavani vyplaceji, je navratnost investic.

FrantiSek Hronik uvadi patou Urave to Urové postoji. Jedna se o zZnu postoj
Gcastniki vzdklavaci aktivity, které jsoutssledkem nové motivace a nového pojeti pracovni
role. Rikladem vyukového programu orientovaného namunpostoj je motivani workshop.
FrantiSek Hronik uvadi dvwromenné, podle kterych Ize &t efektivitu vzclavani.

Jedna se o:
1) ,Néarust variabilnich slozek mzdy, které jsou odvozenyyd@nu organizace, vykonu
jejich jednotlivychrasti a osobnihosspeni jednotlivai.
2) Mira fluktuace. Efektivni v2thvani by mdlo stabilizovat pracovniky, vychovéavat

kvalifikovaneé lidi pro konkurenci je néginé vynaloZeni finanich prostedki.
Tyto d¥ pronmenné je feba hodnotit ve vzajemném vztahu a ve srovnani:

* u ruznych skupin pracovnikregionalre, divizionalre, profesw)

» U riznych tyy kurzi (soft skills, hard skills apod)*®

Koneinym cilem vzdlavani je spokojenost zakaznika, stabilita z&kazrdtalych a
ziskavani novych. Index spokojenosti zaka@niike vSak nifit aZz po ukité dokg, kdy
se projevi efekt vatlavani. Vedle zjisovani nékkych dat, Ize sledovat i tvrda data jako: obrat,

pocet stiznosti a podobn S vysledky vzélavani, které sumarizuje Utvar vimich zdrofi, by

46 7droj: HRONIK, F. Rozvoj vz&lavani pracovnik, Praha: GRADA., 2007, s. 190-191. ISBN 978-8G-24
1457-8
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méli byt sezndmeni vSichni zainteresovani a to:fizahy &astniki vzdlavaci aktivity,
manazer rozvoje lidskych zdigjnadizeny lektora, lektor, vSichni¢astnici.

3.4 Manazerské vzthvani

Klasik teorie managementu P. F. Druckeiradiuje, Ze: Manazer je vedouci pracovnik
zodpovdny za dosahovani gijemu s¥renych organizénich jednotek (Utvair, kolektivi).
Zpravidla se na tvordtechto cilz i zajiSeni podminek jejich pkmi vyznama podili.
Predevsim fitom planuje, organizuje a kontroluje praci svygokipracovnik.“4’ Efektivni

manazerskodinnost determinujiit skute&nosti:

» vedouci pracovnici musi mit moznost kvalitidit a vést lidi

» vedouci pracovnici musi éinvidit a veést lidi

« vedouci pracovnici musi chtit a vést'ifdi
Vzdélavani a rozvoj manazierjsou zandeny jak na zvySovani jejich vykonu (zvySovani
manazerskych kompetenci) v gaaném pracovnim gazeni, tak na jejichifpravu pro vyssi

N 1

funkce a vysSi miru odpeéginosti v budoucnu. Cilem v&dvani manazérje:
e prohlubovani kompetenci nutnych k &Spému vedeni pracovnich kolektiv

e priprava vybranych manaZer(piedevsim ziad liniovych manazé) pro vyssi

manazerske funkce a vytiemi efektivniho systému nastupnictvi

Mumford (1993) upozornil na to, Ze k tomu, aby dmx#lo k efektivnimu rozvoji manaZeie
nutné propojitii prvky:

.,fozvijeni sama sebe- uznani toho, Ze jedinci skaunarit, ale je jim nepijemné,
jsou-li uceni, a Ze iniciativa k rozvogiasto spdiva na jedinci;
* rozvijeni pochazejici od organizace — vybard systémformalniho rozvoje

oblibeného personalisty a specialisty na rozvoj aiemi;

47VODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a prafi. Roz&iené vydani. Praha:
Management Press, 2009, s. 13. ISBN 978-80-72613197

48 BEDRNOVA, E., NOVY, |.Psychologie a sociologie/izeni firmy Cesty efektivniho vyuZiidlského
potencionalu podnikuPraha: Vysokéa Skola ekonomicka, 1994, s. 231NIS®-7175-010-7
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* rozvijeni pochazejici od Séfa- jsou to akce podrékakterym z vysSich vedoucich

pracovnili v souvislosti sd&akym skuténym pracovnim problémetf

TyZz autor upozatuje, Ze formalni programy rozvoje manazeejsou pilis efektivni a
duraz je nutno polozit na jejich vlastni aktivity \blasti vzdlavani. Vychodiskem je
uplatiovani integralniho istupu, ktery spojuje formalni a neformalniigbupy. Formalni
vzklavani realizované prastdnictvim vzdlavacich kurga musi byt pélivé vybrano a
natasovano na zakladskute&nych poteb. Respektovat jefiptom nutno individualni paéeby
uceni a vzdlavani. Vzalavani manazér by se nglo zan®tit zejména na zvySovani
vadcovskych dovednosti a zlepSovani vSeobecnych raeesigich kompetenci. Dobry manazer
musi disponovatctyimi druhy kompetenci: odbornymi  kompetencemi, metioghni
kompetencemi, socialnimi kompetence a osobnoskompetencemi.

V sowasné informéni spol€nosti rostou naroky na obsah, kvalitu a rychlo&irimatniho
zajiSeni manazerské prace. Praxe moderniho managememstedpich let ukazuje, Ze
manaZzé a jimi fizené organizace maji konkuten vyhodu pokud umi déé pracovat s daty,
informacemi a znalostmjlUmeni prace s daty, informacemi a znalostmi se takéspdodnym
podhoubim vytv@ni novych konkurénich vyhod a podnikatelskych dshi, a to
v dlouhodokjsim horizontu.®® Zarovei hraji liniovi manazg kli¢ovou roli v planovani a
realizaci vzdlavani podizenych pracovnik tim, Ze zkoumaiji jejich pracovni vykon & uwiji
moznost jejich rozvoje. Personalni specialisté ayeli z poznatk liniovych manazer a
zaji¥uji zpasoby, jak aktualni vadidvaci poteby realizovat. Planuji a organizuji wavaci
akce, e-learningové programyéasto zajiuji dalsi vzdlavani, zejména manazerexterr.
Specializované poradenské a &lagdaci agentury vyuzivaji specialnich metod argba weni
manazei jako Assessment centre a Development centre aneirdanazerskych kuiizje
nej\wetsi pozornost énhovana prohlubovani jejich osobnostnich a socilkimmpetenci, coz
souvisi s pechodem podnik od funkéniho fizeni k vedeni (leadership). Tomu odpovidaji
pouzivané metody jakatipadové studie, manazerské hry, reflexni technidglai. Obecnym
piedpokladem us@nosti manazére, aby pracovali na svém osobnim rozvdji¢emz ukolem
podnikové vedeni je pozitivni oviiovani jejich motivace ke zlepSeni vlastniho vykanu

vykonu svych potizenych. Existujgada doporéeni, jak maji manazepracovat na vlastni

49 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj Nejnovjsi trendy a postupy10. vydani. Praha: GRADA, 2007,

s. 491. ISBN 978-80-247-1407-3

50/ODACEK, L., VODACKOVA, O. Moderni management v teorii a prafiraha: Management PRESS, 20009,
2. rozStené vydani, s. 12. ISBN 978-80-7261-197-3
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sebemotivaci, kter4 obsahujiadu doportieni k osobnimu rozvoji jako: stanoveni
dlouhodobych cil a operativnich kratkodobych &jlkazdor@ni zvySeni kvalifikace, cilové
funkéni zdazeni, draz na odbornost v ¢&ité oblasti, zptnou vazbu, plan gmiho

kvalifika¢niho 1istu a pedevsim celozivotni plan informalniho wkavani.
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4. Podnikové vza@lavani ve spolénosti BILLA Ceskéa republika

4.1 Stav vzédavani ve spoknosti BILLA

4.1.1 Charakteristika spaleosti

Spolgnost BILLA Ceska republika, je so@sti skupiny REWE International deském trhu
od roku 1990, ale na evropském trhu byla zastoupe3ialet dive. V roce 1953 (7. prosince)
otewel Karl Wlaschek ve Vidni prvni diskontni prodejdwogistického zbozi. Do té doby
nebylo mozné si nikde nakoupit tak Siroky sortimehuzi za tak nizké cenyéBem padesatych
let se & jeho prodejen rychle rozgivala a na pg&atku 60 let bylo v provozu jiz 45 filialek.
Uspsch revolgni myslenky diskontniho prodeje drogistického zbeEdl zakladatele pana
Wilascheka, k feneseni aktivit i do oblasti prodeje potravin. \teal961 byl zaveden pro
vSechny filialky ndzev BILLA ("Billiger Laden"- "Leny obchod"). Ve stejném roce doslo ve
vSech prodejnach k zavedeni, na svou dobu rémdio, samoobsluzného systému prodeje. V
roce 1966 byl oteen prvni supermarket s prodejni plochou 1000 mitaroky pozdji doslo
k presunu centradly do Wr.Neudorfu. V sedmdesatyclchetioSlo k dalSi expanzi firmy a
supermarkety BILLA nily jako prvni svoji reklamu v rakouské televizi. réaen BILLA
rozSrovala prodejni sortiment. Byla vytiena firma LIBRO, kter4 se specializovala na
papirnicky obchod, kde bylo mozno zakoupit vSepsakcich pdeb po obrazy a knihy.

V 80. letech byly zakladany dalSi koncernové firmBIPA (diskontni prodejna
parfumerie), MONDO (diskontni prodejna v oblastitrpgin), EMMA, prodej zboZzi denni
potreby). V roce 1988 vznika firma BILLA-Real, kteréepzala spravu veskerych nemovitosti.
Jiz na poatku 90. let z&éala expanze firmy do dalSich evropskych zemi. gngtodejny
BILLA v ltalii, v Ceské republice, Slovensku, Rusku, Chorvatsku, RekwrnDo dnesniho
dne byly oteveny prodejny i na Ukrajiha v Bulharsku. VSechny zahrani aktivity byly
sdruzeny pod firmu EUROBILLAVY roce 1996 se stala novym majitelem koncernu (snkgiu
firem BILLA-Real a Libro) kmecka skupina REWE, ktera je n&glim obchodninitettzcem
v oblasti prodeje potravin v EvrépKoncem 90. let byla otéena 80 filialka rakouské BILLY
a aktivity se rozsily i do oblasti cestovniho ruchu. V roce 1999 doKlpevzeti cca 40%
aktivit firmy Julius Meinl v Rakousku, coz vedlalariistu podilu na rakouském trhu na 34%.

V Ceské republice byla prvni filidlka supermarketu BALoteviena v roce 1991 v Bénv
ulici Stranského, 26. 10. 1991. Po roce nasledogalyi filidlky v Praze a B V dalSich

letech pokréovala expanze v rozsahu 5-8 filialek za rok. K wyi@mu zrychleni tempa doslo
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od podzimu 1997. V roce 1997 bylo postaveno nogtd girmy v Modleticich u Prahy, kde
zarover sidli centraini sklad pro celaleskou republiku. S obratem ve vysi 22,6 mid, K
vice nez 200 prodejnami a 6000 zatnanci je BILLA lidrem na trhu supermarkefNa
pramérné prodejni plose 900 amabizi Siroky vybr produkti znamych i privatnich ziak.
Velky diraz je kladen na&erstvy sortiment, jako jsou ladlky, pe&ivo, ovoce a zelenina, ndgé
produkty, maso a chlazené produkty. BILLA se simgitna podportieskych producenf proto
geské potraviny tvid vétSinu jejiho sortimentuCeské potraviny jsou také sesti privatnich
znaek fettzce BILLA -Vocilka, NaSe bio, BILLA, Clever, Chef &hu. Marketingovou
filosofii spoleénosti BILLA je orientace na zakaznika, v ramci neitkgové strategie je kladen
diraz na vyrobkyeskych producent Pod znakou Ceska farma BILLA nabizi od Zatku
cervence do konce Baryhradre ceské produkty ze sortimentu ovoce a zelenina. iatepsSim
0 sezonni zboZzi, jako jsou okurky,data, cibule¢esnek, ctest, salaty ledovy, hlavkovy, Lollo,
brambory rané a konzumni pozdni varny typ A, BB@.LA zdiraziuje svoji spoléenskou
odpowdnost a to jak ve vztahu k Zivotnimu pitesti (nap. zajiseni likvidace starych baterii,
ekologické nakladani s odpady), tak ve vztahu kazakém. Jako prvni z obchodni¢btezci

v Cesku umoznila plognsvym zakaznikm vstup se svymi vodicimi psy. Zastnanci prosli
specialnim Skolenim a majtgsné pokyny, jak se k zakaztfk s vodicimi psy chovat. Zarave
informuji a prosi Bzné zékazniky, aby byli ohledupini almpochopeni, kdyZz v obcheéd
potkaji ¢lovéka s ozn&enym vodicim psem. Diskontni igpb prodej umaiije giznivé
nastaveni cen a navic BILLA fadla v pébéhu rokuiadu slevovych akci gadu slev aadu
vyhod poskytuje zdkaznikn v rdmcicinnosti BILLA klubu. V sodasné dob provozuje
v Ceské republice 194 supermarkétiilohas.1) a zahajila spolupraci s firmou SHELL a zavadi
firemni prodejny nacerpacich stanicich (zatim 5xBILLA stop shop). &ma finargni
prostedky vklada firma do komunikace se zakazniky aredevSim do reklamy. Firemni
katalogy a letaky jsou na velmi dobré grafické iioa jsou pojimany jako jeden z vyiaz
firemni kultury. Velkou pozornosténuje i dalSim formam reklamy (billboansh, www
strankam apod.), jakoz i dalSim slozkam komuinikdao mixu, osobnimu prodeji, podfgo
prodeje, praci s W¥ejnosti, sponzoringu, novym mediim, ale i dibala &asti na veletrzich a

vystavach. Firma ma propracovanu vlastni vizi rgg¥mmy v nasledujicich dvaceti letech.
Vize rozvoje firmy:
LVitame nové napady a nebojime se &y

+ Inspirujeme se navzajem a nebranime sénam.
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« Usilujeme o lepSi poskytovani sluzeb, abychom dicesf@tivity.
« Otevere prijimame ,zmeny k lepSimu®“.

Usilujeme o dokonalost na vSech Grovnich

« Jsme kompetentnéldt to, co @glame. Pracujeme jako jeden tym.
« Méame nejlepsi vy a nejlepsSi kvalitu. Jsme odbornici tiarstvost a kvalitu.
+ Kazdy detail je dlezity.

Nezapominame na ziskovost

« Své penize vydavame uvazliwdaje mame pod kontrolou.
« Svou praci organizujeme efektivn
« Jsme sigdomi naklad.

Ménime napady ve skuaosti

+ PInime zavazky.
Podporujeme vSechny napady a snahu.
Jsme iniciativni, jsme o krok nagul“>!

4. 1. 2 Procesydaeni a vzdlavani probihajici v organizaci

Skupina REWE International AG ma rozpracovan viesystéem vzdavani v organizacich,
ktery je aplikovan i ve spateosti BILLA. V ramci organizace se jedn&egdevsim o procesy
zantiené na ziskavani a rozvijeni kompetenci&dnand ve vztahu k zakaznilkn, ale i o
procesy zariené na osobni rozvoj pracoviiikV ramci podnikového vzthvani pracovnik
je polozen velky draz na ulohu liniovych manazerkteri pasobi jako lektd, ale gedevSim
jako kowové a menth. Organizace row¥ vyuziva e-learningovétani a ma v tom smyslu
vypracovan vlastni systém vyuzivanif paskolovani novych pracovrikSpecialni draz je
poloZen na rozBbvani manazerskych kompetenci vedoucich pracaypildevsim liniovych
manazel a za timto delem jsou vyuzivany sluzby externich ¥l&vacich instituci (edevsim
specializovanych vzadiavacich agentur). Zakladni procesieni a vzdlavani probihajici ve

spolenosti BILLA CR jsou znazorny na obrazkd. 7.

51 Firemni vize spolkosti Billa, (on line), citovano 15.12. 2014 .

Dostupné z: http:// www.billa.cz/Layouts/dd_bi_seits2008.aspx?pageld=110368&folderid=43592
Firemni vize spoknosti BILLA, (on line), citovano 15. 12. 2014. Dophé z:
http://www.billa.cz/Layouts/dd_bi_subseite2008.83pageld=110368&folderid=43592
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Obrazek ¢. 8 : Zakladni procesy @eni a vzdlavani probihajici ve spolénosti BILLA
Ceska republika

«vstupni Skoleni novych zaistnandé formou e-learnigu

e zacvik novych zagstnané pod vedenim igmych nadizenych (liniovych marten)

zaucovani «Skoleni bezp#osti prace a ochrany zdravfi praci zajiStovanéiimymi nadizenymi
novych e neformalni pedavani zkuSenosti mezi zgstmanci

pracovniku

« zvySovani komunikénich dovednosti ve vztahu k zakazitk chovani k specifickym skupin%
« pravidelna Skoleni bez{eosti prace a ochrany zdravi praci

APRSNEIN .« skoleniridici
kompetenci - . iy ya s o < . . .
f «kauwing, mentorink a neformalniigdavani zkuSenosti mezi z&smanci
pracovniki
organizace J
N
rozvijeni manazerskych kompetenci na zaklemmpetexiniho modelu organizace
«sebemotivace k vy§§Simu vykonu piesinictvim sebehodnoceni
*rozvijeni komunikanich dovednostidetns jazykovych znalosti (anglina)
[(oyAV oI RNEGENA: 8 « Skoleni vedeni lidi ( leadershipu)
J

Zdroj: prace autora

Zauc¢ovani novych pracovnili

Z&kladni vstupni Skoleni novych z&stnand je provaéno formou e-learningovéhaeni
je povinné pro vSechny zastnance i brigadniky. Jedna se interaktivni kuterykabsolvuji
zanestnanci v internetovém prohli@eptimo na pracovisti Obsahée kurz zamiien na
ziskani zakladnich informaci o spiesti BILLA, zakladnich informaci o praci na proatgj
z&kladnich informaci o sortimentu, zakladnich infaci o firemni kultie, wetné etického
na pracovisti. Ze stranyimych nadizenych je toto vz&lavani zanirné a planované, zatiene
na ziskani odbornych kompetenci pracouniBilezitou sodasti z&cviku je soustavné
sledovani novych pracovniktak aby pipadné problémy byly rozpoznany vgaeini fazi.
Zarovei na pracovistich (prodejnach) dochazi ke kazdodemmnieformalnimu vzgavani, kdy
Vv ramci pracovniho procesu pracovnici rozvijeji gmalosti a dovednosti tim, Zéebiraji
zkuSenosti svych spolupracovhi predevsim tim, Ze mugésSit problémy, které nasrklade
provozni praxe. Liniovi managigsou rovréz jako gimi nadizeni odpowdni za provedeni
vstupniho Skoleni zagstnand v otazkach bezgaosti prace a ochrany zdravi praci. Za tim
Gcelem provadi na deném pracovisti vstupni instruktaz seiskréenim moznych rizik a
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sezndmenim zejména s: pracowimnosti, nebezg@mymi misty pracovi®, s vyznamem
pouzivani ochrannych bezpestnich z&izeni, se zakazanymi a nebespgni manipulacemi,
se zakazy aifkazy bezpénostniho charakteru, zasadami poskytnutingofani prvni pomaoci,

s umisénim lékarnéky prvni pomoci apod. Déle jsodipi nadizeni pracovnik povinni:

* ,provést Skoleni obsluhyiiaent,

» seznamit noveé pracovniky s riziky na pracovisti,
e seznamit pracovniky s kategorizaci praci,

* pridelit pracovnikim osobni ochranné paitky,

« seznamit pracovniky s pravidly pro nakladani s mph@mymi odpady °?

V ramci firemni kultury prosazuje firma loajalivici firm¢ a kooperaci zasstnand pri
naphovani spolénych cii. Liniovi manazé usiluji o komunikativni, patelské vztahy na

pracovistich, k nimz pé#ti neformalni pomoc a podpora novych pracovnik

ZvySovani kompetenci pracovnik organizace

Jak jiz bylote¢eno marketingovou filosofii spaleosti BILLA je snaha vyhatt potebam a
pianim zakaznik V tom smyslu je provago podnikové vz8avani zanistnand, jehoz
Ukolem je zlepSit jejich komunikai dovednosti ve vztahu k zakazink. Stranou pozornosti
nezistava ani osobni rozvoj z&stnand, ktery vybranym zagstnan@dm umozuje karierni
rast v ramci firmy. Firma ma zaveden vlastni systémirtoceni zagstnand. Pravidelné
hodnoceni provagi primi nadizeni. Rimi nadizeni jsou rovéZ odpowdni za periodicka
Skoleni BOZP. Povinna Skolefidlict jsou zajifovana exteri Predavani zkuSenosti a tymova

prace jsou podporovany systémem édavani.
Rozvoj manazeii

Skupina REWE International AG ma zpracovan vlakompetetini model zavazny i pro
spoleénost BILLA Ceska republika. Uvedeny kompetan model zahrnuje a podrobn
rozpracovava dovednosti jako jsou: vedeni lidi, koikace (vyjadovani, artikulace)
spoluprace reSeni konflikli, asertivita, empatie, spoluprace. Efektivhi metodnotivace
manazel k ziskavani novych znalosti a dovednosti je jeptdstni sebehodnoceni. Pro

manazery jsou zafigvany specializované kurzy tykajici se manazerskpethosti a dovednosti

52 Metodicky pokyn: Skoleni novych z&stnandé (interni dokument)
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a to extern prostednictvim vzdlavacich agentur a vysokych Skol, jakoZ i jazyk&wuézy.
Interre jsou pdadany kurzy ke konkrétnim otazk&taeni a vedeni zatstnand (metodika
Skoleni BOZP, metodika hodnoceni zstmand apod.).

4.1.3 Vzalavaci aktivity v spolénosti BILLA CR v roce 2013

Tabulka &. 7: Vzdélavaci aktivity podle rozdéleni spolénosti BILLA CR 2013

vzdélavaci akce| ucast pocet dni
celkem zameéstnanai
obchody 56 655 73
Odbyt 50 303 60,5
Centrala 141 689 126
Logistika 14 53 15,5
celkem 261 1699 275

Zdroj: Training Report Master 2013, Praha: BILLA, 2013
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Graf &.1 : Vzdélavaci aktivity spoletnosti BILLA CR 2013 (interni a externi akce)

W externi

M interni

Zdroj: prace autora

V rdmci vzatlavacich akci realizovanycltimo v obchodechipvaZzuji interni vzélavaci
akce (68 %). Na odbytu, v centrale a logistibevaZuji externi formy vadavani (58%, 88%,
86 %).

Tabulka ¢. 8 : Vzdélavaci aktivity podle tematického obsahu spolmosti BILLA 2013

tematicky vzdélavaci akce| G¢ast pocet dni
obsah celkem zaméstnanai

pracovné 9 279 6
pravni vztahy

odborné 78 445 100,5
znalosti

profesni 40 351 44
dovednosti

manaZerské 37 401 46
vzdélavani

IT vzdélavani | 22 129 40,5
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jazykoveé 45 94 2
vzdélavani
celkem 231 1699 239

Zdroj: Training Report Master 2013, Praha: BILLA, 2013

Podle tematického zatteni gevazuji vzdlavaci akce zagitené na zvySovani odbornych
znalosti, nasleduji jazykové kurzy, lvaci akce zagtené na profesni dovednosti a
vzklavaci akce zagitené na manazery, o kterych bude pojednano samastaomer

vzklavacich akci zajivanych interd a exterg v jednotlivych druzich akci (podle

tematického zasteni ukazuje gras. 2.

Graf &. 2: Vzdélavaci aktivity podle poskytovatele spoknosti BILLA CR 2013
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pracovné profesionalni profesni  manazerské IT vzdélavani jazykové
pravni vztahy  znalosti dovednosti  vzdélavani vzdélavani

l

Legenda: g interni akcgg  externi akce

Zdroj: prace autora
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4.2. Analyza pozitiv a rezerv ve vddvani v BILLE

4.2.1 ldentifikace cil a vz&lavacich paieb podnikového vadavani

Cile a vzdlavaci poteby podnikového vzadavani vyplyvaji z vize organizace a jako
vychodisko pro identifikaci ail a vz&tlavacich pateb podnikového vagavani Ize brat tyto

skut&nosti:

* BILLA funguje jako Wici se organizace a prograndee ffipravuje na budouci zény.
* BILLA usiluje o co nejlepSi zjsob uspokojovani pisb a pani zakaznik a proto dba
na co nejvyssi kvalitu svych produkd sluzeb.

* BILLA usiluje o co nevyssi vykon a tomu odpovidageskovost.

Cilem podnikového vzthvani je stabilizace kvalifikan¢ a profest vhodnych zastnand,
zvySovani produktivity zagstnand, pricemz ngritkem vystupu mize byt dosahovany obrat
na zamdstnance, zisk na zastnance, vyseijglané hodnoty na zatstnance. Belova Skoleni
vedou k vytvéeni potebnych znalosti, dovednosti a nafrydameéstnand, tedy ke zvySovani
jejich kompetenci v souladu se zajmy organizacenfieterdni model) a jejich efektivita
se projevuje v osobninistu zandstnan@ a nmefitkem vystupu mohou byt vysledky hodnoceni.
Hodnoceni pracovnik které je provagho 1 x r@&né, je piinosné jak pro hodnocené pracovniky,
ktefi na jeho zakla#l ziskavaji motivaci k vySSimu pracovnimu vykoni pao jejich gimé
nadizené, kté si tim roz&iuji poznatky o pracovnikovi a jeho potencionalu aeposledni
fadk pro HR oddleni, které na jeho zakladplanuje strategicky rozvoj lidskych zdioj
Samostatnym problémem je \&@vani manazér V Uvahu jsou brany nasledujici skiriesti,
determinujici zar¥eni podnikového vz#avani manazér zabezpé&eni budoucich pégb
manazek, mimaddné naroky, které jsou kladeny na liniové manaZeegdouci prodejen,
vedouci prodejnich Usé@k spojeni i sowtasti rozvoje manaziera to: rozvijeni sebe sama
(informalni vzdlavani), rozvijeni pochéazejici od organizace (oyarané, formalni
podnikové vzdlavani) a rozvijeni pochazejici odripého na#izeného (neformalni

vzalavani).

4.2.2 Planovani a organizace podnikoveha@haxadni

Kompetetini model REWE 2014 zahrnuje nasledujici kompetevedeni lidi. schopnost a
ochota vést zadstnance ke spataym cilim; komunikaci: schopnost a ochota komunikovat

s druhymi (nap s kolegy, zadkazniky) jagnsrozumitel a pro pijemce vhodnym zjsobem;
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reSeni konflikti: schopnost a ochota rozpoznat konflikty, konsimki hledat reSeni,

nevyhybat se konflikim

Obrazek ¢. 9: Harmonogram procesu hodnoceni

leden- Skoleni vedeni odevzdani vystup potencial

hodnoticich rozhovdr na HR konference do 30.4.

inor — lfezen q 2t
] Uil s projednani vysledk

hodnotici rozhovory SHR

Zdroj: Metodicky pokyn: provashi hodnoticich rozhovér 2014 ( interni dokument)

V rdamci pracovnich pohovorje sledovan vykon za¥stnance podmémy kvalitou jeho
prace a jeho dalSi potencial. V rdmci hodnoceni fganoveni pracovnici s potencionalem: pro
povySeni, pro roz&ni povinnosti a zodpe&enosti, s neodpovidajicim pracovnim
potencionalem. Na zakladoho jsou potom @eni pracovnici seietelnou patbou rozvoje,
mirnou potebou rozvoje a pracovnicirgvySujici poZzadavky a aspirujici na povySeni. Na
zakladt toho je stanoven jejich individuélni plan v rarpadnikového vzélavani a vybrany
odpovidajici metody podnikoveho wévani. Spolénost BILLA vyuZziva jak interni, tak a to
ve WtSi mie externi formy vz#élavani, které zajtdije prostednictvim poradenskych
vzaklavacich instituci. V ramci gmich vzalavacich plat jsou kombinovany rozmanité formy

vzklavani, rozvoje a vycviku afad pripadi je vyuzivano elektronické vthvani.

4.2.3 Formy a metody podnikového val/ani

Na zaklad vysledki hodnoticich pohovdrjsou zamistnanci informovani o tom, co se
potrebuji nadit, aby mohli vykonavat svou s@asnou pozici a rozvijet se pro budoucnost.
Zatimco rkteré vzalavaci akce jsou pro zasstnance povinné (n&pskoleni BOZP, Skoleni
fidi¢a, Skoleni pracowh— pravnich vztaly vybrané e- leasingové kurzy), u dalSich se mohou
sami rozhodnout, kdetislusné kompetence ziskaji (hapl znalosti, jazykové znalosti,
manazerské dovednosti). Vyznamnou roli zde sehkéuwéovani a mentoring. Kawovani je
zantieno na rychlé odstrani pripadnych nedostalk na zlepSeni dovednosti, chovani a
vykonu ve vazh na praci vykonavanou v s¢asnosti. Cilem je, aby si z&stnanec usdomil,
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Ze jeho sotasna urove znalosti, dovednosti nebo chovaniipbtije zlepSit, aby jeho vykon
odpovidal éekavani natizenych. Natizeni pracovnici jim poskytuji nejen rady, ale ¢tzu
vazbu, jak se jim to da Mentoring je naproti tomu vice z&ten na rozvoj pracovnik jejichz
pracovni potencial fievySuje zastavanou pracovni pozici a je kombinogaformalnimi
formami podnikového vadiavani. Spolénost BILLA efektivre vyuZiva e-learning, coz vede
jak k vyssi flexibilig v piistupu k iznym zdrofiim vzdlavani, tak k Uspe finarénich naklad
(nag. vstupni kurz pro nové zasstnance, kurz vedeni lidi pro vedouci prodejen l&ida
V priabéhu roku organizuje firma celaadu formalnich vzélavacich akci a to jak internich tak
externich. Absolvovani vybranych kiire pro zanmistnance povinné pro ziskani vyssi pracovni
pozice, ale existuje i nabidka kureolitelnych

4.2.4 VVz&lavani a rozvoj manazier

Ve spolénosti BILLA Ceskéa republika je kladen velkyihiz na vzdlavani manazér
zejména vrcholovych (pracoviikcentraly) a vysSich liniovych (vedoucich prodejen)
Vzdélavani manazérje zangreno jak na zlepSovani vykonu na jejich &mné pozici, tak na
jejich pripravu na vysSi funkce a vysSi odpdmost v budoucnu. Jednou z forem &tadani
manazek v organizaci je elektronické v&dvani nap. elektronicky kurz ufeny vedoucim
prodejen. V ramci kurzu jsou analyzovany dovednestiouciho a stanoveny postupy, jak ma
tyto dovednosti uplabvat v rdmci svého pracovéstKonkrétrg jsou probirdny pojmy jako:
komunikace vedouciho, zadavani dkatpstna vazba, kritika, vytykani, pochvala, motivace,
rozvoj, hodnoceni, kontrola gihzem na respektovani individualnihigspupu k potizenym

pracovnikim.

Tabulka €. 9: Analyza (typologie pracovniki)

motivace
A * motivaceneumi,chce e umi, chce
TRENUJ DELEGUJ
* neumi, nechce e umi, nechce
REKNI MOTIVUJ
» zralost

Zdroj: Metodicky pokyn: provashi hodnoticich rozhovér 2014 (interni dokument)

Kurz je interaktivni, vedouci prodejen v jehoilpthu feSi simulované situace, ke

kterym dochazi i praci s podizenymi. Velky diraz je kladen na komunikaci se zgtmanci,
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duslednou kontrolu a #nou vazbu. V ramci kurzu jsou podra@banalyzovany jednotlivé
slozky manaZerského cyklu a gésti kurzu je podrobnd metodika ¢mech hodnoticich
rozhovof.

Radu vza@lavacich akci pro manazery zdjige pro BILLU poradenska forma FBE (For
Businness Excellence) z&fena na progresivni metody préce s lidskymi zdigg.zmapovani
kompetenci manaziera k nastaveni pldinjejich osobniho rozvoje je pouzivana metoda
Development Centre. Pomoci intraktivnhiho prograniskavd HR odéeni spolehlivé a
relevantni informace o jednotlivych manazerech I&idajich rozvoj zaruje na ty oblasti,
které potebuji skuténé rozvijet (pomoci tréninku, k@&ovanim, mentoringem, pomoci e-
learningového &eni).V prabéhu jednoho az dvoudenniho programu prochéasthiciradou
individualnich a skupinovych situaci (modelové aae, pipadové studie, profesni
psychodiagnistika apod.), které svoji povahou odiegiykompetencim ptgbnym pro usgch
na dané pozici ve spa@leosti BILLA.

4.3.5 Rezervy ve vzthvani pracovnik spole&nosti Billa

Na zéklad poznatk vedoucich prodejen agqdevsim na zakl&danalyzy hodnoticich
rozhovoh v roce 2014 bylo zjigho, Ze profesni skupinou, kterd& ma aktualni¢ladci
potreby jsou manaZe na nizSich pozicich, tj. vedouci prodejnich tseala jednotlivych

filidlkach. O jaké profesni role se jedna ilugtrobrazek.10.

Obrazek ¢. 10 : Organizani struktura standardni prodejny BILLA

vedouci filialky

zastupce vedouciho

hlavni vedouci | vedouci | vedouci | vedouci | vedouci | vedouci | vedouci
podkladni | iseku | Useku | iseku | Useku Useku | useku | useku
ovoce- | Mopro | kolonial | drogerie | napoje | maso lahdadky

zelenina a
alkohol
pokladni dopliovad | dopliovat | dophovas | dophovas | dopliovat | doplovas | dophova

ucetni | skladnik

Zdroj: prace autora
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V praxi se jedna o stovky liniovych mana¥ekteri:

e v plném rozsahu zodpovidaji zasssny usek

» vykonavaji bezprogtdnifidici ¢innost vici pracovnikim, v ramci serenych Usek

* denre prichazeji do pimého styku se zakazniky

» zaji¥uji vzcklavani pracovnik na pracovisti (kokovani, mentoring),

e posuzuji pracovni vykon pracoviiik navrhuji opaéeni k jejich dalSimu vadavani a

rozvoji

» diagnostikuji pracovni potencional pracovinik

Na zaklad vySe uvedenych zji&hi bylo identifikovano, Ze je pt#ba zvysit jejich rekké

kompetence v souladu s kompeteim modelem spot@osti BILLA.

Tabulka ¢.: 10 REWE Group kompeteréni model

Kompetence

Definice

Z&chytné body v oblasti

chovani

Vedeni lidi

Schopnost a ochota vést

zanestnance

ke spolénému cili.

1. Motivuje zandstnance

k iniciative.

2. Povzbuzuje za#stnance, aby
pracovali na maximum

(pti zohledréni dostupnych
zdroji).

3. Spolén¢ s tymem
vypracovava cile, které jsou
dosazitelné a nataé.

4. Motivuje zandstnance

k orientaci na zadkaznika.

5. Realizuje dalSi rozvoj
zamestnand@ na zéaklad jejich
silnych stranek a oblasti rozvoj¢

1%

Komunikace
(vyjadiovani a
artikulace)

Schopnost a ochota komunikovat s
druhymi (nap. kolegy, zakazniky).

1. Vyjadiuje se jastia
srozumitels.
2. Uziva slovni zasobu vhodnol

pro posluchée.
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3. Vyjadtuje se plynule a
sebejist.
4. Hovdi priméiere rychle.

Spolupréace

Spolupracovat ocho¥m efektivig a
s respektem k druhym (nagkolegy,
zékazniky).

1. Aktivné podporuje druhé (n&p
kolegy, zékazniky).

2. Seznamuje s informacemi
kolegy.

3. Prosazuje sluSnosti gpolupraci
s dalSimi lidmi v tymu.

4. Konstruktivré spolupracuje

s dalSimi oddenimi.

5. V ramci moznosti se stara o
potreby druhych (na koledi,
zakaznik)

Reseni
konflikt &

Schopnost a ochota rozpoznat
konflikt, konstruktivré hledatieSent,
nevyhybat se konflikim.

1. Nevyhyba se négpemnym
rozhovofim (konfliktam).

2. Kritizuje oteverz.

3. V piipact konfliktu mapuje
dostupné moznosti a snazi se
nalézt mozné kompromisy
prijatelné pro kazdého (n&p
kolegy, zadkazniky).

4. Scli nazor i v ipac, Ze je
nepopularni a povede ke
konfliktu.

Asertivita

Schopnost a ochota prosazovat 8e
sporech s druhym, nagkolegy,
zékazniky) a pnéSet realné
vysledky.

pl. Prosazuje se atoi

v kontraverznich diskusich.

2. Prosazuje cile i vifpact
odporu ze strany druhych (rnap
kolega, zakaznik).

3. Feswdcuje druhé (nap
kolegy, zakazniky).

Empatie

Schopnost a ochota rozpoznévat
postoje, hodnoty, zajmy &gmi

druhych (nap koled, zakaznik) a
zohledhovat je i vlastnim jednani.

1. Vidi véci z pohledu druhych
(nap. koledi, zakaznik).

2. Ujidtuje se, Ze spra¢n
pochopil (a) partnera v dialogu
(nap. zaméstnance, zakaznika).
3. Bere v Gvahu to, Zzézné
kultury a naboZenstvi atd. vidi
véci razre a odlisk.

4. Jedna s druhymi (nkolegy,
zékazniky) s porozu#nim.
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Spolafenskost | Schopnost a ochota interakce a 1. Aktivné navazuje kontakt

komunikace se svym socialnim s druhymi (nap kolegy,
prostedim (nap.kolegy,zakazniky), | zakazniky).

schopnost a ochota navazovani 2. Ma rad kontakt s druhymi
kontakti s druhymi. (nap. kolegy, zakazniky).

3. Snadno navazuje kontakt
s riznymi lidmi.
4. Buduje g vnittnich a vijSich

zdroji.
5. Ve skupi® se &Si kladné
pozornosti.

Dosahovani Motivace k vytgovani ambicidéznich, 1.Rad pijima vyzvy.

vysledki avsak realistickych qil 2. Vytycuje pro sebe ambicioznj

cile a jedn& podle toho.

3. Nespokoji se semernym
vykonem ( nap vysledky,
sluzbou).

4. Je proaktivni a keka jen, az
mu rekdo zada ukoly.

5. Motivuje se.

Efektivni Schopnost a ochota jednateine 1.V rdmci vlastni napkhprace
reSeni ukoti k dosahovani ail rozhoduje nezavisle.

2. Rijima odpowdnost za
vysledky vlastniho jednani.

3. Zanttuje se spiSe n@aseni
nez na problémy.

4. Zaji¥uje plreni cili termini.
5. Stoji si za vlastnimi
rozhodnutimi a fijima

odpowdnost.
Odolnost via¢i | Zvladani stresu a emoci, neztracet| 1. Zvlada porazky/ nezdary.
stresu nad sebou kontrolu a vho#in 2. Pracuje bezchyBr(v ramci
vyuZivat vlastnich zdréj moznosti) i pod tlakem (n&p

¢asovym, pi kolidujicich
pozadavcich ziznych stran).
3. Ri utoku zachovéava klid.
4. Dokaze vhodnvyjadrovat
pocity a nalady.

5. Ve stresovych situacich da
najevo vlastni limity.
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Swédomitost

Ztotoznit se s pracovnimi
povinnostmi a realizovat je plév ¢,
spolehliv a kvalitre.

1. Spolehli¥ dodrzuje dohody a
harmonogramy.

2. Pracuje pdive.

3. Dikladre se gipravuje na
ukoly, schiizky a situace.

4. Vénuje pozornost detdin.

5. Kontroluje si Uplnost

informaci.

Sebereflexe Schopnost a ochota vyhledavat a | 1. Ma realisticky pohled na
vyuZivat filezitost &it se, vlastni silné stranky a oblasti
vyhledavat pijimat zpstnou vazbu a | rozvoje.
piremyslet o silnych strankach a 2. Dasledre pracuje na vlastnich
oblastech rozvoje jednotlivce za oblastech rozvoje.

Gcelem dalSiho zlepSeni. 3. Aktivné vyhledava zgtnou
vazbu.
4. Bere si k srdci kritiku a
podrety.
5. Sebekriticky posuzuje vlastn
chovani.
Flexibilita Otewvenost zminam, schopnost a | 1. Je oteiend/oteye znénam.

ochota vhod# pracovat s novymi
napady a situacemi.

2. Rijima nové napady.

3. Hizpusobuje vlastni chovani
meénicim se (pracovnim)
podminkam.

4. Hleda inovativni zjssoby

k dosazeni trvale udrzitelného
zlepSovani.

Podnikatelské
mysSleni

Porozungni spol€nosti a jejimu
podnikani (zakaznilm, trhim,
konkurenci) a femyslet o dalSim
rozvoji BILLY.

1. Bere v uvahu dopad
nékladi/ptinosi plynoucich

z ukol.

2. Bere v Gvahu udrzitelnost
ukolu (ekologické/spokenské
hledisko).

3. Zna stzejni kompetence
vlastni organizace i konkurence.
4. Fredjimé aktualni trendy na
trhu.

5. Fedklada argumenty

z pohledu zakaznika.

MysSleni
orientované na
reSeni

Schopnost zpracovavat informace
komplexre.

1. RozliSuje mezi podstatnym a
nepodstatnym (informace atd.).
2. Rozpozna celkovy pohled,
ktery stoji za ukoly.

3. | slozité otazky vysili jasne

a komplexg.

4. Sprave posoudi vhodnost
navrhovanycheSeni bez
zdlouhavé analyzy.

5. Zpracuje mnoZstvi informaci
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Odbornost Schopnosti, dovednosti a znalosti | Ma rozsahlé znalostittezité pro
dulezité k zvladani pracovnich Ukol| swvij obor.

Ma hluboké (odborné) znalosti
dulezité pro swj obor.

Zna technické podminky a
ukazatele vykonnosti a vhodn
jich vyuziva.

Znd a uplatuje pravidla a normy
dulezité z hlediska pracovisa
zdravi.

5. Ma vzdy aktualni odborné
znalosti, které paebuje.

Zdroj: HR oddleni REWE GROUP, 2014

Na zaklad poznatk vedoucich prodejen a specialisHR oddleni je nutno posilit
kompetence vedoucich Usetak, aby na pracovistich byla vice uptatdna tymova prace a
aby se snizila fluktuace pracovilPodnikové vzélavani v oblasti nizSich liniovych manager

se proto zarfti na rozvijenidchto kompetenci:

» vedeni lidi

» spolupraci

» feSeni konfliki
e asertivitu

e empatii

* spole&enskost

Formy vzdlavani bude nutno volit s ohledem na skotest, Ze se bude jednat o 8iln
pocetnd zastoupenou skupinu zéstnand, na kterych je zavisly provoz prodejen a nelzegro

pacitat s jejich uvatovanim z pracovniho procesu.

4. 3 Navrhy na op#&tni

I. Spol&nost BILLA bude nadéle rozvijet zavedené programtklavani zanistnand,
které je podrobianalyzovano vigdchozi kapitole. ZvySena pozornost busieovana

vstupnimu Skoleni za¥stnand a Skoleni manazér

[l. Firma bude nadale rozvijet e- lerningowni, které je saiasti firemni kultury.
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[ll. V rdmci vzdlavani manazérbude ¥novana specialni pozornost manabemna nizSich

pozicich tj. vedoucim pokladnim a vedoucim proddjnisek na filidlkach.

V této souvislosti bude nutno ze strany HR od#leni podniknout tyto konkrétni kroky:

V ramci hodnoticich rozhovdrv roce 2015 zjistit aktualni nazory, ktera z uvegd
kompetenci (vedeni lidé, spoluprageseni konflikl, asertivita, empatie, spékenskost) ma

nejwetsi vliv na pracovni vykon. Toto projednat:

* s vedoucimi filidlek

* s vedoucimi pokladnimi a vedoucimi prodejnich tisek

Na zaklad zjiSteni a po konzultaci s psychologem prace, stanownpetence, na které
bude gednosti zantreno podnikové vz#lavani liniovych manazér(vedoucich pokladen a
vedoucich prodejnich Usika filialkach).

Pripravit a realizovat vy#rové Sfeni na pipravu a realizaci vztvaciho kurzu
zantieného na vybrané kompetence. Do podminek stanmiffevaznacast kurzu bude
realizovana online, formou e- lerningovéhni.

Projednat s vrcholovymi manaZery objem fitrich prostedk, které bude mozno uvolnit
na vzealavani liniovych manazérv roce 2015 a nasledroto zd&adit do planu podnikového
vzaklavani na rok 2016.

Skute&nosti je, Ze se jedna o velmi rozsdhlodiznorodou skupinu zagstna, na jejichz
praci zavisi kazdodenni provoz prodejen. Vzhledetomu, Ze se jedna o pracovniky,ikte
pracuji ve srinném provozu, je nutno pouZzit e-lerningovy kuierk budou moci €astnici
studovat podle vlastnin@asového rozvrhu. Zaroigde o to, aby kurz nebylis nakladny a
proto bude #jmeé zvolen asynchronni kurz bez lektora, ktery ovSerdebinteraktivi, aby
doslo k owrovani znalosti &astnili. Prestoze &ziS€ vzdlavani v oblasti roz#bvani
kompetenci bude v e-lerningoveérteni, bylo by delné vz@lavaci akci zakotit jednodennim
workshopem, ktery by umoznil vygnu poznatk a zkuSenostidastniki kurzu.

Konkrétni podoba kurzu bude stanovena na zéklagbéru z nabidky externich

poradenskych agentur s ohledem na fémuprostedky, které budou k dispozici.
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Zaveér

21. stoleti je stoletim permanentnich éemAby clovék dokazal feSit dive neznameé
problémy, musi se po cely Zivatitia predevsim, musi se unueit. Celozivotni @eni se stalo
nezbytnou podminkou Zivota v infordrd spol€nosti. Vzdlavani dosplych dostalo nejen
novy smysl, ale i novy obsah, nové metody a fordgdnou z nejidezit¢jSich sodasti
vzaélavani dosplych je podnikové vzélavani. Moderni podniky si @édomuiji, Ze lidské zdroje
a lidsky kapitél je to nejcewdj$i, co organizace maji a realizuji efektivni paogrpodnikového
vzdklavani a osobniho rozvoje zastnand.

Spolénost BILLA Ceska republika, je séasti skupiny REWE International AG a v ramci
prace s lidskymi zdroji aplikuje jeji standardy,eil¢ odpovidaji vysghym evropskym
podnikim. Cilem podnikového vzthvani je stabilizace kvalifikaé a profess vhodnych
zanestnand a zvysovani jejich vykonu. Podnikove ekalvaci akce Skoleni vedou k vyiedi
pottebnych znalosti, dovednosti a nafryganmestnand, tedy ke zvySovani jejich kompetenci
v souladu se zajmy spdleosti BILLA. Marketingovou filosofii spoknosti BILLA je
orientace na zakaznika, coZ znamena uspokojovatgeteby a pani na spravném méstve
spravnéntase a v co nejvyssi kvaitCilem podnikového vadavani je vybavit zakstnance
pottebnymi kompetencemi k nagvani €chto cili (viz. kompetetni model skupiny REWE)
a za&ina vstupnim Skolenimiipnastupu novych pracovrik pii némz jsou novi pracovnici
sezndmeni mimo jiné s vizi spoimsti BILLA a s jeji nadstandardni firemni kulturou
Vyznamnou ulohu i rozvoji zaméstnand sehravaji liniovi manate piedevsim vedouci
prodejen a prodejnich usek Krong kazdodenniho kawvani a mentoringu, provéd ro¢ni
hodnoceni pracovnikv rdmci kterého analyzuji pracovni potenciadl aznou budouci
pracovni kariéruradovych zaréstnan@ (pro manazery totéZz provdd jejich nadizeni).
Mimoradna pozornost jeimovana vzdlavani manazer, véetre vyuziti modernich metod jako
je Development Centre. V ramci podnikového &adani se ve velké i@ vyuziva e-
learningoveé deni.

V pribéhu jsem dosfl k nazoru, Ze organizace podnikového &adani a piibéh weni
Vv organizaci ubec, opraiuje spolénost BILLA povaZovat za ,gici se organizaci, ktera
cilewdone pracuje s lidskym potencionalem a dava svyméananédm moznost osobniho

rozvoje, coz vede ke stabilizaci z&sthand a motivuje je k vySSim pracovnim vykion.
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RESUME

Pokud budeme vychéazet z definice, Ze &édani je: ,zanerné organizované deni,
které je vysledkemegomého Usili valavatele °3, provazi vzdlavani dosplych celou historii
lidstva. V poslednich desetiletich je ve vSech zbmivropské unie prosazovana idea
celozivotniho deni. Hlavnimi principy vzélavaci politiky Evropské uniefftom jsou: kvalita
a efektivita, podpora socialni spravedinosti a sbowksti, aktivniho ofanstvi, kreativity a
individualniho rozvoje v celozivotnim vikvani. Vedle &chto idealnich cil ma poteba
celozivotniho vzdlavani divody zcela pragmatické. Cilem aktivit celozivomizdlavani je
v tomto pojeti: ziskavani novych znalosti a kompeftezvySovani kvalifikace, roasivani
kvalifikace a rekvalifikace. V této souvislostifjezliSovano: vzdlavani formalni, vz8avani
neformalni a vzélavani informalni. V ramci edukace débmh se setkdvame se vSemi typy
vzklavani. V ramci celozivotniho vzthvani ma nezastupitelné misto dalSi profesni
vzklavani realizované n&gstji formou klasickych vzdlavacich kur2 a na druhém mist
prostednictvim e-learningovych progra@amVveédni obor, ktery se zabyva edukaci didggh a
je soktasti systému socialnickd, se nazyva andragogikaelBnttem andragogiky jedici se
dosgly clovék (biologicky, psychicky, sociath a ekonomicky zraly). Hlavnim ukolem
moderniho marketingu jézeni lidskych zdrdj. Cilem kazdé organizace je zvySovani vykonu,
coZ vyzaduje podporu rozvoje pro firmu specifickyamalosti a dovednosti, tedy lidského
kapitalu. Soudstitizeni lidskych zdrdj je fizeni proce$ uceni probihajicich v organizaci
(vytvéreni, ziskavani, ovladani, sdileni a vyuzivani ztgloAby weni bylo efektivni, musi
organizace vytvét prostedi, které pozitivé motivuje zanistnance k vlastnimu rozvoji a tim
i k u¢eni. Pozadavky na znalosti a dovedndstiéka jako pracovni sily se neustalémha aby
byl ¢lovék zamestnavatelny, musi své znalosti neustéle prohlubavabzSiovat o nové
poznatky. Vyznamnou roli hraje vddvani manazér které se zatituje predevSim na
zvySovani wdcovskych dovednosti a zlepSovani vSeobecnych ressigich kompetenci.
Spolg&nost BILLA Ceska republika, je sédsti skupiny REWE International AG a v rdmci
prace s lidskymi zdroji aplikuje jeji standardy,eil& odpovidaji vysghym evropskym
podnikim. Organizace podnikového wtévani a piib¢h uteni v organizaci &bec, opratiuje
k zawru, Ze spolénost BILLA Ize povaZovat za dici se organizaci®, ktera cilégome pracuje
s lidskym potencionalem a dava svym Zaman@m moznost osobniho rozvoje, coz vede ke

stabilizaci zamsstnan@ a motivuje je k vy$Sim pracovnim vykion.

53 PLAMINEK, J. Vzdblavani dosplych. Privodce pro lektory, dastniky a zadavatel®raha:GRADA, 2010, s.
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Seznam Filoh
Pfiloha A - Kompetetni model REWE Group

Kompetence Definice Zachytné body v oblasti
chovani

Vedeni lidi Schopnost a ochota vést 1. Motivuje zaméstnance k
zaméstnance ke spole¢nému cili. | iniciativé
2. Povzbuzuje zaméstnance, aby
pracovali na maximum (pfi
zohlednéni

dostupnych zdrojd)
3. Spole¢né s tymem
vypracovava cile, které jsou
dosazitelné a naroéné
4. Motivuje zaméstnance k
orientaci na zakaznika
5. Realizuje dalsi rozvoj
zaméstnancll na zakladé jejich
silnych stranek a

oblasti rozvoje
Komunikace (vyjad Fovéani a Schopnost a ochota komunikovat | 1. Vyjadfuje se jasné a
artikulace) s druhymi (napf. kolegy, srozumitelné
zakazniky) jasné, srozumitelné a | 2. Uziva slovni zasobu vhodnou
pro pfijemce vhodnym zpasobem. | pro posluchage
3. Vyjadfuje se plynule a sebejisté

4. Hovofi pfiméfené rychle

Spoluprace Spolupracovat ochotné a 1. Aktivné podporuje druhé (napt.
efektivné a s respektem k druhym | kolegy, zakazniky)
(napf. kolegy, zékazniky). 2. Seznamuje s informacemi
kolegy

3. Prosazuje sluSnost pfi
spolupréaci s dalSimi lidmi v tymu
4. Konstruktivné spolupracuje s
dalSimi oddélenimi

5. V rdmci moznosti se stara o
potfeby druhych (napf. kolegd,

zakazniku)
ReSeni konflikt @ Schopnost a ochota rozpoznat 1. Nevyhybé se nepfijemnym
konflikt, konstruktivné hledat rozhovordm/konfliktim

feSeni, nevyhybat se konfliktm. | 2. Kritizuje oteviené

3.V pfipadé konfliktu mapuje
dostupné moznosti a snazi se
nalézt mozné

kompromisy pfijatelné pro
kazdého (napf. kolegy,
zakazniky)
4. Sdéli nazor i v pfipadé, ze je
nepopularni a povede ke konfliktu

Asertivita Schopnost a ochota prosazovat 1. Prosazuje se, atoiv
se pfi sporech s druhymi (napf. kontroverznich diskusich
kolegy, zékazniky) a pfinaset 2. Prosazuje cile i v pfipadé
realné vysledky. odporu ze strany druhych (napf.
kolegu,
zakaznika)

3. PfesvédCuje druhé (napfr.
kolegy, zékazniky)

Empatie Schopnost a ochota rozpoznavat | 1. Vidi véci z pohledu druhych
postoje, hodnoty, zajmy a prani (napt. kolegt, zékaznik()
druhych (napf. kolegli, zakaznikl) | 2. Ujistuje se, Ze spravné

a zohledrovat je pfi vlastnim pochopil(a) partnera v dialogu
jednani. (napf. zaméstnance,
zakaznika)

3. Bere v Givahu to, Ze rlizné
kultury a ndbozenstvi atp. vidi
véci rizné

a odlisné
4. Jedna s druhymi (napf. kolegy,
zakazniky) s porozuménim

79



Spole éenskost

Schopnost a ochota interakce a
komunikace se svym socialnim
prostredim (napf. kolegy,
zakazniky) a schopnost a ochota
navazovani kontakt s druhymi.

1. Aktivné navazuje kontakt s
druhymi (napf. kolegy, zakazniky)

2. Méarad(a) kontakt s druhymi
(napf. kolegy, zakazniky)

3. Snadno navazuje kontakt s
rznymi lidmi

4. Buduije sit vnitfnich a vnéjSich
zdrojl

5. Ve skupinach se tési kladné
pozornosti

Dosahovani vysledk @

Motivace k vyty¢ovani
ambicidznich, avsak realistickych
cila.

1. Rad(a) pfijima vyzvy

2. Vyty€uje pro sebe ambiciézni
cile a jedna podle toho

3. Nespokoji se s primérnym
vykonem (napf. vysledky,
sluzbou)

4. Je proaktivni a neceka jen, az
mu nékdo zada ukoly

5. Motivuje se

Efektivni FeSeni kol G

Schopnost a ochota jednat Uc¢elné
k dosahovéni vysledkd a
skute¢né realizovat a Uspésné
zavrSovat ukoly a napady.

1. V ramci vlastni naplné prace
rozhoduje nezavisle

2. Prijima odpovédnost za
vysledky vlastniho jednani

3. Zaméfuje se spiSe na feSeni
nez na problémy

4. Zajistuje plnéni cilt a termind

5. Stoji si za vlastnimi
rozhodnutimi a pfijima
odpovédnost

Odolnost v Uéi stresu

Zvladani stresu a emoci,
neztracet nad sebou kontrolu a
vhodné vyuzivat vlastnich zdroju.

1. Zvladéa porazky/nezdary

2. Pracuje bezchybné (v ramci
moznosti) i pod tlakem (napf.
¢asovym,

pfi kolidujicich pozadavcich z
rznych stran)

3. P¥i Gtoku zachovava klid

4. Dokéze vhodné vyjadrovat
pocity a nalady

5. Ve stresovych situacich da
najevo vlastni limity

Zdroj: HR oddleni REWE GROUP, 2014
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Priloha B - Formul&- Hodnotici rozhovory

A.) Hodnoceni vykonu a potencialu

I. Leistungseinschatzung

PFijmeni:

Hodnocena pozice:

Nadfizeny:

Hodnoceni vykonu
Aby bylo mozné posoudit vykon
zaméstnance, méli byste zhodnotit, zda

zaméstnanec svymi dosazenymi (1) zfetelna
pracovnimi vysledky (napf. plnéni tkold, potreba
dosazeni cild nebo nekterych KPI) spinil rozvoje

v hodnoceném obdobi pozadavky na
pracovni vykon.

(@)

Kvalita prace
vysledky prace jsou dodavané vcas,
vysledky jsou pfinosné a uzite¢né

Komentéare a poznamky:

Objem préace

pracovni tempo, rozsah praci s ohledem
na slozitost Ukolll a dosazenych
vysledkd

Komentéare a poznamky:

81

Jméno:

Oddéleni:

Datum hodnoticiho rozhovoru:

2
mirna
potfeba
rozvoje

(@)

(3) odpovida
pozadavkim

(©)

@
prevySuje
pozadavky

4

hodnoceni
neni
mozné

n.a.



Hlavni Ukoly, cile, projekty:

1.
L] L] L] L] L]
2.
L] L] L] L] L]
3.
4.
5,

Cile & Projekty na dalsi rok:

II.
Kompetenzeinschétzung

Hodnoceni kompetenci

Kompetence jsou zakladem pro
jakoukoli ¢innost. Kompetence jsou
dovednosti, znalosti a zarover také

ochota a/nebo motivace, které umoziuji @

glovéku fesit pracovni Ukoly, problémy a (1) zfetelna  © 0. (3) odpovidé (4) hodnoceni
vyzvy Uspésné. Posouzeni kompetenci potfeba otfeba  poFadavkam prevysSuje neni

je proto provadéno vzdy zpétné za rozvoje potreba  p pozadavky = mozné
hodnocené obdobi. rozvoje

Kompetence 1) (@3] 3) (4) n.a.
Vedeni lidi

Schopnost a ochota vést zaméstnance

ke spole¢nému cili. D D

Komunikace

Schopnost a ochota komunikovat s

druhymi (napf. kolegy, zakazniky) jasne, D D
srozumitelné a pro pfijemce vhodnym

zpUsobem.

Tymova spoluprace

Spolupracovat ochotné a efektivné a s

respektem k druhym (napf. kolegy, ] ]
zakazniky).
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Reseni konflikt @

Schopnost a ochota rozpoznat konflikt,
konstruktivné hledat feSeni, nevyhybat
se konfliktim.

Asertivita

Schopnost a ochota prosazovat se pfi
sporech s druhymi (napf. kolegy,
zakazniky) a pfinaSet realné vysledky.

Empatie

Schopnost a ochota rozpoznavat
postoje, hodnoty, zajmy a prani druhych
(napt. kolegu, zékaznik(l) a zohledrovat
je pfi vlastnim jednani.

Budovani vn éjSich vztah
Schopnost a ochota interakce a
komunikace se svym socialnim
prostfedim (napf. kolegy, zakazniky,
kontrolnimi orgéany) a schopnost a
ochota navazovani kontaktt s druhymi.

Dosahovani vysledk @
Motivace k vyty€ovani ambiciéznich,
avsak realistickych cilG.

Efektivni FeSeni tkol G

Schopnost a ochota jednat Gcelné k
dosahovani vysledk( a skute¢né
realizovat a Uspésné zavrSovat Ukoly a
napady.

Odolnost vuéi stresu

Zvladani stresu a emoci, neztracet nad
sebou kontrolu a vhodné vyuZzivat
vlastnich zdroja.

Svédomitost

Ztotoznéni se s pracovnimi povinnostmi
a realizovat je peclivé, spolehlivé a
kvalitné.

Sebereflexe

Schopnost a ochota vyhledavat a
vyuzivat prilezitost ucit se, vyhledavat a
pfijimat zpétnou vazbu a premyslet o
silnych strankach a oblastech rozvoje
jednotlivce za Ucelem dalSiho zlepSeni.

Flexibilita

Otevrenost zménam, schopnost a
ochota vhodné pracovat s novymi
napady a situacemi.
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Priklady a poznamky:

I1l. Potenzialaussage

Fir den Kunden

Podnikatelské mysleni

Porozumeéni spolecnosti a jejimu
podnikani (zakaznikdm, trhim,
konkurenci) a pfemyslet o dalSim rozvoji
BILLY.

Prace s informacemi
Schopnost zpracovavat informace
komplexné.

Odbornost

Schopnosti, dovednosti a znalosti
dulezité ke zvladani pracovnich
povinnosti.

(1) zfetelna

potfeba
Celkové hodnoceni rozvoje
(nejedné se o aritmeticky primeér
hodnoceni vySe)
Prosim ohodno t'te celkovou
spokojenost, v €etné hodnoceni @

vykonu, pln éni tkol & a hodnoceni
kompetenci.

Hodnoceni potencialu
(nejedna se o aritmeticky primeér)

()

mima  (3) odpovida ___ (4)§u.e
potfeba pozadavkim prevysul
- poZadavky
rozvoje
@ (©)] 4

Na zavér, prosim, zhodnotte potenciél vaSeho zaméstnance pro aktualni nebo jiné naro¢né;jsi ukoly do
budoucna. Odpovézte pro sebe upfimne, do jaké miry v&S zaméstnanec pIni Ukoly na aktualni pozici s
lehkosti, a to diky svym kompetencim. Déle definujte, do jaké miry mohou byt dosud stanovené
pravomoci na stavajici pracovni pozici zaméstnance dale rozvinuty (u sou¢asnych nebo budoucich tkold)
. Prosim, zvazte kompetence, které jsou velmi dulezité pro aktualni pozici nebo pro pozice na stejné

arovni.

Tvrzeni o Urovni potencialu zaméstnance jsou umisténa na stupnici se ¢tyfmi rdznymi hodnotami:
a) "limitovany potencial": zaméstnanec ukazuje potfebu rozvoje v této oblasti odpovédnosti nebo v ramci

jinych oblasti odpovédnosti

b ) "potencial odpovida soucasné pracovni pozici": zaméstnanec méa potencial zvladat tspésné naroky

Ukolu této pracovni pozice nyni i v budoucnosti

na stejné pracovni pozici

d ) "potencidl pro povySeni": zaméstnanec mize prevzit odpovédnost za ukoly na dalSi drovni.
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(1) limitovany potencial

(2) potencial odpovida sou €asné
pracovni pozici

(3) potencial pro rozsi feni
zodpov édnosti

(4) potenciél pro povyseni

Zaméstnanec je ochoten rozvijet se v
dalSi oblasti na stejné nebo jiné
pracovni pozici.

Pokud ano, o kterou oblast m& zameéstnanec zajem (pozice, oddéleni atd.):

Pokud existuje otevienost vici mobilite,
doplnte nasledujici:
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(3) potencial pro rozsireni
zodpoveédnosti

(2) potenciél odpovida soucasné
pracovni pozici

(2) limitovany potenciél

Zdroj: HR oddleni REWE GROUP, 2014

Priloha C — Rozvojovy plan

B.) Rozvojovy plan (navrh zam éstnance)

PFijmeni:
0

Hodnocena pozice:
0

Nadrizeny:
0

Planovana rozvojova opat feni:

Kdo je zodpovédny za iniciaci rozvojovych opatreni?

rozvojova opat feni:
typ rozvojového opatreni:

typ rozvojového opatreni:

typ rozvojového opatreni:

typ rozvojového opatfeni:

Prosim vyberte

Prosim vyberte

Prosim vyberte

Prosim vyberte

N TR
d»%ggg_)\(\_I/EL

Jméno:

0

QOddélenti:

0

Datum rozhovoru:
0.1.1900

Oblast rozvoje
Prosim vyberte

Prosim vyberte

Prosim vyberte

Prosim vyberte
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typ rozvojového opatfeni: | Prosim vyberte Prosim vyberte

Zdroj: HR oddleni REWE GROUP, 2014
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