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UvoD

Dynamickd povaha soucasné spolecnosti vyzaduje schopnost
adaptibility, coZ se mj. projevuje pravé v oblasti personalni, konkrétné ve
vzdélavani a rozvoji pracovnikti. Na tento proces je dnes Zadouci nahlizZet
v téchto Sirsich souvislostech a nastavit jej v organizaci s ohledem na aspekty,
které z dynamické povahy spolecnosti vyplyvaji. Pravé timto se zabyvam
v prvni kapitole této prace. V ni zminiované dopady na povahu vzdélavani
a rozvoje mé privedly k myslence analyzovat proces vzdélavani a rozvoje
v urcité organizaci od jeho zakladti, a zjistit, zda je proces nastaven tak, aby
byl schopen reagovat na pozadavky, které ukldda dnesni ,hypermoderni”
spolecnost, v éemz také shleddvam pfinos mé prace. V druhé teoretické
kapitole se zabyvam tim, jak by mohl byt proces nastaven tak, aby probihal
efektivné. Jednd se tedy o teoretické poznatky, z nichZ jsem vychézela pro
realizaci svého vyzkumu. Tfeti kapitolu pojimam jako pfipadovou studii, ve
které nejdfive predstavuji firmu XY, nasledné cil vyzkumu, vyzkumny
problém, vyzkumné otazky, metodologii a pfedevsim analyzu a popis procesu

rozvoje a vzdélavani.

Ve své praci jsem si stanovila vyzkumné otdzky: Jak probiha proces
rozvoje a vzdélavani v organizaci XY? Jak proces rozvoje a vzdélavani vyuziva
systém hodnoceni pracovnika? Kazda z téchto otdzek ma jesté dil¢i vyzkumné
otazky, které uvadim v metodologii prace. Cilem této prace je analyza a popis
procesu rozvoje a vzdélavani v organizaci XY se zaméfenim na vystupy
hodnoceni pracovniho vykonu jako nastroje persondlniho rozvoje
a vzdélavani v organizaci. Jako design kvalitativniho vyzkumu je pouzita
pripadova studie explanatorni, v rdmci které jsou hlavnimi metodami zdroje
dat polostrukturovany rozhovor a analyza dokumentt. Praci uzavirdm
diskusi nad tématy moznych nepfesnosti ve vyzkumu, moznosti vyuziti

ziskanych dat v budoucnu a nad specifikami provedeného vyzkumu.



1 Proména charakteru HR v kontextu dnesni doby

Andragogiku je moZzné vymezit jako védu o mobilizaci lidského
kapitalu v prostfedi socialni zmény (Simek, 1996). Kalenda (in Gigalov, 2015,
s. 13) upozornuje, Ze toto pojeti andragogiky se dostava do stfetu s povahou
dnesni spolec¢nosti, o které Lipovetsky (2013, s. 21 - 29) piSe jako o spole¢nosti
hypermoderni, pfinasejici takové procesy, jejichz dopad lze, dle Kalendy (in
Gigalova, 2015), sledovat mj., pravé na vzdélavani dospélych, a dle Briithy et
al. (2018) také na proméné celého HR, napt. v dirazu na originalitu, inovace
a jejich vliv na vSechny procesy ve firmé&, kdy se z rutinnich ¢innosti stavaji
procesy pruzné, rychlé a integrované. Kalenda (in Gigalova, 2015) uvadi, ze
jiz 1ze jen téZko predvidat vyvoj ekonomického systému, a Ellstrom a Nillson
(2011) dodavaji, ze pracovni trh je nepredvidatelny a nejisty, tudiz se stava
obtiznym i dlouhodobé planovani vzdélavani pro zajisténi uplatnitelnosti na
trhu prace, coz je také dtivod, pro¢ se pro andragogiku stdva mobilizace
lidského kapitalu tézsim tkolem (Kalenda in Gigalova, 2015). Dochdzi k vy$si
individualizaci vzdélavani, a to v uspokojovani specifickych potfeb a zajmd,
a ve vyssich ndrocich klienti na vzdélavani Sité na miru, ¢asto s vyuzivanim
mentordi, tutori i koucli. S tim je spojena vétsi zodpovédnost za vlastni
vzdélavani a rozvoj, tzn., ticastnik vzdélavani se stava subjektem vlastniho
samostatného, trvalého a cileného rozvoje. Management by mél nyni déavat
vétsi dliraz na lidsky potencidl a schopnost udrzet a vytvaret kvalifikované
pracovniky. Proto je také vyzdvihovana aplikace osvojenych znalosti
a dovednosti v praxi, provdzanost vzdélavani s kompetencemi a osobnostni
zmény v manaZerském vzdélavani. Celkové by se mélo vytvéret prosttedi,
kde zaméstnanci vnimaji uceni jako soucast prace a vzajemného obohacovani,
a kde jsou vybaveni souborem dovednosti pro jejich adaptibilitu na
prichazejici zmény, které ovSem také sami podporuji, a to pro zvySeni

flexibility organizace, a tim i jeji uspésnosti. To se miize projevovat zejména



u manazerd, ¢ klicovych pracovnikti, u nichz je vytvaren vétsi tlak na
vykonnost a flexibilitu. Obecné se tedy méni pozadavky na kompetence. Doba
pro vyuzivani urcité kompetence se zkracuje a naopak rychleji se objevuji
pozadavky na uceni se novym kompetencim. To se tyka jak odbornych
kvalifikaci, tak mékkych dovednosti a tzv. metakompetenci, které, mimo vyse
zminéné, zahrnuji zejména dovednost samostatného vykonavani ukold,
odpovédnost, vstficnost, schopnost se ucit, rychle se rozhodovat a rychle fesit
problémy (Bartak, 2008, s. 121 — 122, Brtiha et al., 2018, Kalenda in Gigalov4,
2015, Paldn in Langer, 2013, s. 10). Proménou rozhodovaciho procesu se
zabyva Gigalova (2015), kterd uvadi, Ze racionalitu v tomto procesu strida
intuice, vychdzejici z emoci a zkuSenosti. Pro pozici manaZert je intuitivni
rozhodovani dileZité, avSak kromé své rychlosti by mélo byt také spravné.
Z dtvodu dulezitosti zkuSenosti je tudiz vyZadovadno zkuSenostni uceni,
prace s emocemi a se sdilenim explicitnich i tacitnich znalosti, coZ vyZaduje
zavedeni znalostniho managementu. Dalsimi znaky HR se dale stavaji
pospolitost, tymovost, soucinnost v rozhodovani, ale také respektovani
svobody a viile zaméstnance. Vzdélavani a rozvoj jsou tudiZz v kontextu
charakteru soucasné spole¢nosti nosné aktivity personalni prace a méla by jim
byt vénovana trvala pozornost (Bartak, 2008, s. 131 — 133, Briha et al., 2018,
s. 17 - 21, s. 33, s. 66, Dvorakova et al., 2007, s. 288, Vodak & Kucharcikova,
2011, s. 89).

Budu-li tedy na andragogiku nahliZet v jejim uz$im pojeti jako na védu
o vzdélavani a rozvoji lidskych zdroji, domnivam se, Ze na proces vzdélavani
a rozvoje je dnes zadouci nahlizet v SirSich souvislostech a nastavit jej
v organizaci s ohledem na vSechny vySe zminéné aspekty, jez vyplyvaji

z dynamické povahy dnesni spolecnosti.

Nyni definuji zakladni pojmy této prace.



1.1 Terminologické ukotveni pojmil
Vzdélavani zaméstnanct

Vzdélavani zaméstnancii! 1ze definovat jako personalni ¢innost, pfi niz
»co je Zidouci”, tedy mezi aktudlni urovni kvalifikace a pozadavky na
kvalifikace. Tyka se irovné znalosti a dovednosti, irovné postojové a trovné
pracovniho jednani a vysledkli prace, tj. nedochazi pouze k formovani
odbornych kvalifikaci, ale také osobnosti pracovnika, pracovniho chovani,
potfeb, hodnot, zdjmt, postojli a norem, které maji dopad na vykon
individudlni, tymovy i kolektivni (Bartorikova, 2010, s. 11, Tureckiova, 2009,
s. 79 — 80). gik}'/f a Koubek (2016, s. 138, 2000, s. 320) doplnuji, Ze v rdmci
vzdélavani dochdzi k zaskoleni, prohlubovani kvalifikace, rekvalifikaci
(neboli odbornému vzdélavani pro pripravu na urcité zaméstnani)
a rozsifovani kvalifikace (neboli rozvoji). Hlavnimi tkoly jsou tedy zajisténi
flexibility v rdmci pracovniho mista pfizptisobovanim pracovnich schopnosti
jedinci ménicim se pozadavkim a zajisténi flexibility zvySovanim pracovnich
schopnosti (Bartorikova, 2010, s. 11, Koubek, 2007, s. 253 —254). Jedna se tudiz
o proces, ktery sméfuje ke zméné uplatniovanim ziskanych poznatki
v pracovnim prostfedi transformaci do pozadované normy pracovniho
chovani pro realizaci cilti vlastnich, tymovych i organizacnich. Vzdélavani by
mélo také podporovat osvojeni vzdélavacich navykt (Vodak & Kucharcikova,
2010, s. 76, Bartak, 2015, s. 7). Hronik (2007, s. 31) zdliraznuje, Ze pro

koncipovani tohoto procesu je Zddouci systematicky pfistup.

1V této praci budu pouzivat synonymné pojem firemni vzdélavani. Pojem zaméstnanec budu
synonymneé nahrazovat pojmem pracovnik. Pojem firma budu synonymné pouzivat s pojmy
podnik a organizace.
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Rozvoj zaméstnanct

Dle Armstronga (2007, s. 470) se jedna o proces smeéfujici ze soucasného
stavu znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, v némz je zapottebi dosazeni
vyssi urovné. Béhem rozvoje tedy dochdzi k pfipravé pro zvladnuti
naro¢néjsich pracovnich tikolti. Uéelem rozvoje je tudiz neomezovani se jen na
odstranéni deficitu a zlepSovani pracovniho vykonu na soucasném pracovnim
misté, ale zejména pfirtstek a dosahovani pokrocilejSich trovni v ramci
orientace na budouci kariéru pracovnika formovanim jeho potencialu, ¢imz se
z néj stava adaptibilni pracovnik (Armstrong, 2007, tamtéz, Tureckiov4, s. 73).
Tureckiova (2009, s. 69, 73, 80) a gikyf (2016, s. 138) dodavaji, Ze rozvoj se tyka
jak manazerskych zptisobilosti, tak profesnich kompetenci, a Ze je pro jeho
realizaci vhodné disponovat kompetencnim modelem, nebo alespon diikladné
zpracovanymi popisy pracovnich ¢innosti, aby nedochdzelo k osvojovani
nevhodnych pracovnich ndvykt. Autofi se shoduji, Ze se jednd o proces
individudIniho rozvoje pracovnikii s vyuZzitim jejich plného potencidlu, coz se
promitd do rtstu nejen individudlniho vykonu, ale také vykonu tymového
i organiza¢niho. Rozvoj pomaha v rastu efektivity a rozvoje organizace,
v pfipravé na prichod zmén a pro tvorbu nastupnickych plant s cilem vyuzit
pracovnich sily z vlastnich zdrojii. Pro efektivni rozvoj napomahaji koncepce
produkce znalosti a dovednosti, napf. koncepce ucici se organizace
(Folwarczna, 2010, s. 29, Foot & Hook, 2002, s. 205 — 206, Dvorakova et al., 2007,
s. 305 — 309, Koubek, 2007, s. 257). Bartonkova (2010, s. 17) upfesiuje, ze
terminy vzdélavani a rozvoj se od sebe rozlisuji hlavné z praktickych divodu

vyplyvajicich z potfeb personalistti.
Proces

Vzdélavani i rozvoj zaméstnancli jsou casto definovany jako proces.
Tento termin se odviji z latinského slovesa ,procedere”, coz znamena

,postupovat” nebo ,,vyvijet se”. Proces je mozné tedy definovat jako postupny
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déj nebo zménu, nebo jako posloupnost stavii néjakého systému (Rejzek,
2012). Armstrong (2007, s. 419) definuje proces odliSenim jej od systému, a sice
tak, Ze proces je flexibilni, zatimco systém je vice stabilni a standardizovany.

Proces rozvoje a vzdélavani je tedy postupny a nepretrzity déj.

Vzdélavani pomaha zvladnout poZadavky pracovniho mista, rozvoj
pomaha pracovnikovi posunout se dalsi irovent do budoucna, a to vse se
odehrava v postupném procesu. Poté, co jsem definovala zdkladni pojmy této
prace, prechdzim k principiim efektivniho nastaveni procesu firemniho

vzdélavani.

2 Efektivni firemni vzdélavani

Efektivni nastaveni firemniho vzdélavani je zaddouci pro tspésné uceni
se u jednotlivc(i?, ale také zddané pro organizaci z hlediska méfeni ndvratnosti
investic. Efektivitu ovliviiuji za prvé ticastnici svou motivaci pro naplnéni cil{i,
rozvoj schopnosti a lepsi vykon. Z vysledka vyzkumu totiz vyplyva, ze
motivace pracovnik rozvijet se a vzd€lavat je velkd, u vétsiny se projevovala
ve formé vlastni iniciativy, tzn., velka ¢ast pracovniki se vzdélava a rozviji
sama pro sebe, maji nastaveny vlastni cile a zvySuji tak svou hodnotu i bez
ohledu na podminky v organizaci. Vtomto pripadé se jedna vétSinou
o znalostni ¢i talentované pracovniky. Pro dalsi skupinu pracovniki je
typické, Ze se vzdélavaji a rozviji pro uzitek organizace skrz jejich vyssi vykon
a produktivitu, motivuje je moznost porovnavat se s ostatnimi v ramci klimatu
vzajemné otevienosti, komunikace a podpory, a chtéji byt za jejich vysoky

vykon ocenovani, coz vede k aplikaci poznatkii do praxe. Proto by se firma

2 Neefektivni vzdélavani ma totiz dopad i na samotny pribéh vzdélavacich programu. Pokud
lidé nemohou zvladnout to, co se od nich ocekava, pak je to chyba téch, ktefi Spatné odhadli
jejich moZnosti nebo nevytvorili Zddouci podminky. Pokud se lidé nechtéji vzdélavat, pak je
to z dvodu nedostatecné motivace, jejizZ podporu mél za tkol zadavatel (napf. vyhlidkami
na dopady pii hodnoceni a odméniovani, atp.). Pokud lidé oc¢ekavani splnit neumi, ale mohou
a chtéji, teprve pak bude vzdélavani efektivni (Plaminek, 2014, s. 327). V tomto pfipadé je ale
nutné zaméfovat se pfedevsim na silné stranky lidi, jeZ je mozZné rozvijet (Bartak, 2008, s. 132).
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meéla o tyto motivatory zajimat, a promitnout tato zjisténi do nastaveni
procesu, aby nedochdzelo k odchodu pracovnikii ke konkurenci. Navic,
pokud se firma zaméfuje pouze na vyuziti vysledkii vzdélavani pro postup
v kariéfe a zvySeni odmeén, vnitfni motivace pracovnikii je nizka a vzdélavani
je pro né nutné hlavné absolvovat, nikoli z n€j znalosti aplikovat do praxe, coz
postrada vazbu na vykon. Firma tak sice vzdélavani a rozvoj podporuje, avsak
automaticky pfedpoklada nabyti znalosti bez konecné evaluace (Prochazka,
2014, s. 88, Vnouckova, 2017). Druhy faktor tvofi organizace a manazefi,
ovliviiujici efektivitu investici do vzdélavani, podporou pomoci zadoucich
pfistuptt a utvafeni vhodnych podminek, poskytovanim zpétné vazby,
specificky pak pfizptisobenim obsahti cilim a potfebam cilovych skupin
a zajiStovanim evaluace vhodnymi metodami. Tfetim faktorem jsou
dodavatelé ovliviujici efektivitu svou profesionalitou a schopnosti
zohledniovat specifické potfeby ticastnikti (Kocidnova, 2010, Tureckiova, 2009,
s. 101). Vnouckova (2017) vytvofila na zakladé vysledkii vyzkumu doporuceni
pro zlepSeni urcitych oblasti, vnichZ se nejcastéji objevuji nedostatky
v procesu firemniho vzdélavani. Zlepsit by se meéla komunikace mezi
pracovniky, zejména zajisStovani zpétné vazby s podporou vymeény nazort.
Dale podpora planti nastupnictvi, kolegiality a tymovosti pomoci zavedeni
procesu reflexe ze strany vedeni organizace pro ucinné sdileni informaci,
nebot oteviend komunikace s moznosti diskuse hraje pfi rozvoji dtlezitou roli
i pro tvorbu a zavadéni inovaci. Déle by se mélo podpofit inspirativni fizeni
procesu vzdélavani a rozvoje (manazefi by se méli rovnéz rozvijet a vzdélavat
a jit tak ptikladem pro své pracovniky, v opa¢ném piipadé totiz pracovnici
ztraceji motivaci se sami vzdélavat). Podpofena by méla byt také spoluprace
na projektech se zkuSenéjsim zaméstnancem vcetné podpory iniciace a vnitfni
motivace zaméstnancii s poskytovanim svobody, nebot co si sami pracovnici
navrhli, to také méli motivaci dodrzovat a nasledné aplikovat, coz vedlo

k motivaci podavani zpétné vazby lektorovi a HR manazerovi, diky niz mohl
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byt vzdélavaci proces zlepSovan (Kazik, Murinova & Konvi¢ny, 2012, s. 164 —
165, Vnouckova, 2017). Tato zjiSténi navic koreluji s vysledky zahrani¢niho
vyzkumu, ktery ukazuje, Ze 70% novych poznatkti pochdzi zejména z feSeni
ukolti na zakladé vlastni aktivity, dalsich 20% pak pomoci spoluprace a vztahti
s kolegy diky zpétné vazbé a pouze 10% z formalniho vzdélavani, které
poskytuje znalosti a nové informace. Ty vsak musi byt dale rozvijeny na

pracovisti (Evangelu et al., 2013, s. 128 — 129).

Tato podkapitola pfindsi soubor doporuceni na zdkladé probéhlych
vyzkumt, kterd mohou mit v praxi znacny vyznam pro efektivni nastaveni

procesu, stejné jako nasledujici pfistupy, jez jsou naplni dalsi podkapitoly.

2.1 Systémovy, strategicky a systematicky pristup

Systémové pojeti znamena, Ze firemni vzdélavani je napojeno na ostatni
persondlni ¢innosti (napf. pravé na hodnoceni), ale také na poslani, vizi, cile
a rtzné urovné strategii, pfi¢emz plati, Ze zména jedné ¢asti vyvolava zménu
dalsi ¢asti systému (Bartak, 2006, s. 83, Bartorikova, 2010, s. 108). Dtilezitost
systémového pojeti navic tkvi ve schopnosti systémového mysleni (jako
jednoho z pilift ucici se organizace dle Sengeho), tedy schopnosti nahlizeni na
urdity jev v jeho komplexnosti pro vyuZiti synergickych efektti. Uspéch firmy
vak stoji déle také na strategickém pristupu k vzdélavani a rozvoji (Bartdk,
2008, s. 129 - 130). Proto se budu nejdfive vénovat strategiim, déle pfejdu
k ¢innostem, na néZ je vzdélavani strategicky napojeno, a nasledovat bude

systematicky pfistup k firemnimu vzdélavani.

2.1.1 Strategie rozvoje a vzdélavani
Strategie ma za ukol ukazovat sméfovani organizace pro dosahovani
strategickych cilti a odpovidat na otdzku, jak jich dosdhnout. Aby ve firmé

bylo k firemnimu vzdéldvani pfistupovano strategicky, pfedpoklada se
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existence strategie rozvoje a vzdélavani’, jiz je nadfazend strategie fizeni
lidskych zdrojii* a té jeSté podnikova strategie (Bartorikova, 2010, s. 35). Mezi
zasady HR strategie patti , strategicky staffing”, pomoci néhoz je mozné urcit,
kterym pracovniktim dle jejich pfidané hodnoty a nahraditelnosti, je dobré
vénovat nejvétsi pozornost, tzn., vybirat klicové kvalifikované zaméstnance se
zajmem, motivaci pro osobni rozvoj a potencidlem, ktefi timto maji vysokou
pfidanou hodnotu pro firmu, a jsou proto obtizné nahraditelni na trhu prace.
HR strategie by méla také nabizet tzv. alternativni kariéru, tj., nenutit vysoce
kvalifikované pracovniky do vyssich pozic, pokud nemaji dispozice nebo
zdjem a motivaci pro fizeni lidi, ale nabidnout jim vzdélavani po odborné
strdnce a moznost stat se internim lektorem nebo koucem, ktery bude své
zkuSenosti a know-how sdilet s ostatnimi. Proto je také dulezité zajimat se
o motivace, ambice a zdjem pracovnikil a nezaméfovat se pouze na vykon
clovéka®. Co se vzdélavaci strategie tyce, cleni se dale do tfi os, a to na strategii
organizacniho rozvoje a rozvoje jednotlivct, strategii diferenciace a integrace
a strategii velkého skoku a plynulého zlepSovani (Hronik, 2007, s. 19, Kazik,
Murinova & Konvicny, 2012, s. 22 - 23, s. 125). Pro prvni osu je charakteristicka
spole¢nd prace na konkrétnich problémech za chodu organizace pro dosaZeni
zmény ve fungovani celé organizace a jejich casti, kdy vzdélavani ma
podptrnou roli a méfitkem je zvysSeni vykonnosti procest a celé organizace.
Na druhé strané tato osa bere v potazi to, Ze dobra organizace stoji na odborné
pfipravenych jedincich, tudiz vzdélavaci aktivity probihaji mimo chod
organizace s cilem zvysit vykonnost jednotlivct. Pro druhou osu je typické
spojeni diferenciace a integrace, tzn. diferencujictho a bezbariérového
pristupu ke vzdélavani. Diferenciace zajistuje strategie maximalni nebo

minimalni latky, kdy dochazi k zaméfeni na ty nejlepsi a casto také klicové

*V této praci budu synonymné pouzivat pojem vzdélavaci strategie.

“Dale jen ,HR strategie”.

> Prochazka (2014, s. 88) uvadi, ze v Ceském prostredi se vSak Casto nastavuje jednotny systém,
ktery navic nepracuje s riznymi motivatory lidi.
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pracovniky (dtlezité pro firmy v silné konkurenénim prostfedi) a v druhém
pfipadé na pracovniky, ktefi nenapliuji minimalni aroven pozZadovanych
norem vykonu. Bezbariérovy pristup zajistuje integraci skrz moznosti rozvoje
pro vSechny zameéstnance bez ohledu na jejich pozici a vykonnost, napt.
e- learningem. Tteti osa se tyka toho, jakou zménu md organizaci vzdélavani
prinést. Pokud jde o vyznamnou zménu v kratkém case nebo o nutnost
korigovani vétSich odchylek (napf. tlakem vnéjsich podminek), je pouzita
strategie velkého skoku. Strategie plynulého zlepSovani zajistuje nepretrZity
rozvoj. Dle vystuptl z Setfeni 1ze konstatovat, Ze vétsi organizace se pfiklanéji
ke strategii plynulého zlepSovani s diferenciaénim pfistupem v ramci
organizacniho rozvoje. V ramci diferenciacniho pfistupu je uplatfiovana

hlavné strategie maximalni latky (Hronik, 2007, s. 20 — 26).

DtileZitou strategii pro firemni vzdélavani (a rovnéz odvijejici se od HR
strategie) je strategie znalostni pracujici se znalostmi v explicitni nebo tacitni
formé a tvofici zdklad znalostniho managementu. Cilem této strategie je, aby
pracovnici disponovali poZzadovanymi znalosti s motivaci sdileni
a upevnovani v praxi. Pomoci lepsiho vyuzivani zaméstnancti a jejich znalosti
muze firma podpofit tvorbu novych produktti, sluzeb ¢i zlepSovani kvality,
pfipadné zvysit konkurenceschopnost, zlepsSit organizacni udeni, zavadét
inovace atd. (Mladkova, 2004 cit. dle: Vnouckova, 2017, s. 57). Explicitni
znalosti jsou formalizované (napf. teorie, fakta, tvrdd data, standardni
postupy, metodiky, znalost strategie, atp.) a jsou pilifem kodifika¢ni strategie,
ktera buduje informacni systémy na vSech tirovnich organizace a je vyuzivana
zejména v podnicich vénujicich se produkci vyrobka a sluzeb v prostredi
s nizkou urovni konkurence. Tacitni znalosti tvofi vyuZzivané i potencidlni
znalosti a dovednosti lidi, se kterymi se pracuje v personalizacni strategii, jez
se orientuje na zptisob vedeni lidi, organizacni chovani, komunikaci atd.

Objevuje se ve firmdch se zaméfenim na jedine¢né, origindlni az
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individualizované uspokojovani potfeb zdkaznika. Ztoho dtvodu se
zaméfuje na rozvijeni jedincti jakozto individualit a vyZaduje filozofii ucici se
organizace a sdileni znalosti®. Tacitni znalosti se totiZ nejlépe predavaji
neformalnim vzdélavanim (Bartak, 2006, s. 103 — 104, Bartak, 2008, s. 36,
Lochmannova, 2016, s. 92, Vnouckova, 2017, s. 61).

Pro naplanovani, tvorbu, implementaci a monitorovani strategie je
vhodné, aby firma disponovala strategickym ramcem. Jak uvadi Bartonkova
(2010, s. 36), tento ramec zahrnuje systém firemnich myslenek, znéhoz
vyplyvaji cile firmy, definice procesti firmy, ale také definice kompetenci
a uloh pracovniki ve firmé. Plaminek (2014, s. 94) dopliiuje, Ze tento ramec je
zaroven zadadnim pro manaZery, ktefi jej dale dekomponuiji na cile a tikkoly pro
jednotlivé hierarchické urovné, z cehoz vyvstavaji pozadavky na vykon
a klicové pracovniky. Pro tvorbu vzdélavaci strategie mutze byt soucasti
strategického rdamce koncept fizeni pracovniho vykonu, fizeni podle
kompetenci, koncept ucici se organizace, balance scorecard, apod. Pravé tyto
koncepce mohou byt klicové pro efektivni nastaveni a zavedeni firemniho
vzdélavani.

Po pfedstaveni dtilezitych trovni strategii se s ohledem na orientaci mé
prace na vyuziti vystupt ze systému hodnoceni pro firemni vzdélavani budu

nyni hloubéji vénovat koncepci fizeni pracovniho vykonu, kterd je

povazZovana za nezbytny zaklad vzdélavani pracovnikd.
2.1.1.1 Rizeni pracovniho vykonu’
RPV je strategicky a integrovany pristup k fizeni a soustavnému rozvoji

lidi pro zvladani budoucich naro¢néjsich a odpovédnéjsich tikolli pti vyuziti

¢S ohledem na proménu vyznamu vzdélavani v kontextu dnesni spolecnosti (viz uvod), kdy
zminuji nutnost rozvijeni znalosti, intuitivniho mysleni a podporu vytvareni a sdileni znalosti
firmy jakoZzto potencialu pro zvyseni vykonu, se domnivam, ze kvalitn€ vytvofena a zavedena
znalostni strategie miize byt pro efektivni firemni vzdélavani v dnesni dobé velmi dalezita.

7 Déle jen ,RPV*.
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jejich plného potencidlu k uzitku jim samotnym i organizace, ktery stoji na
ttech vzdjemné propojenych pravidlech, a to na soustavném zlepSovani
vykonnosti (individudlni, tymové i organizacni), nepfretrZitém rozvoji
dovednosti a kompetenci a na koncepci ucici se organizace, ktera je diilezita
pro provazani strategie firmy s firemni kulturou podporujici vzdélavani. RPV
je také flexibilni, systematicky a kontinudlni proces probihajici v nepfetrZzite
opakujicim se cyklu, ktery ma sv(ij pocatek v definovani role pracovnika
(ocekavané vysledky prace a pozadavky na schopnosti) a pokracuje tvorbou
ustni dohody nebo pisemné smlouvy mezi manaZerem/nadfizenym
a pracovnikem o budoucim pracovnim vykonu a osvojovani si schopnosti
potfebnych k tomuto pracovnimu vykonu. Dohoda umoziiuje rozvoj, iniciaci
vlastnich pracovnich planti (pracovnici se podileji na formulovani cild, coz
zvysuje akceptaci jejich hodnoceni) a integraci zajmii jednotlivce i organizace,
¢imz dochdzi ke zvySeni efektivnosti firmy, ktera takto funguje jako jeden
celek, nikoliv jako soubor oddélenych ¢asti. Stanoveno by mélo byt i to, jakym
zpusobem se ovéri a vyhodnoti nejen troven dosazeni znalosti a dovednosti,
ale také jejich pfenos do vysledného chovani. Tak organizace podporuje
integraci vzdélavani a prdce, prubéziné aktualizuje cile a plany prace
a v popredizajmu stoji soustavné vzdélavani pracovnikii. Vzdélavani, rozvoj
a prace by tedy mély byt vzijemné propojené cinnosti, pfi¢emz dochdzi
k wuceni se ze zkuSenosti, tedy z problému, ukol i dosazenych tuspéchii
s pomoci reflexe vykondvanych ¢innosti. Integrace by méla byt jak v navazani
procesu na hodnoceni a odmeénovani, ale také na vizi a strategii firmy. Lze
tedy rozlisit integraci dvojiho charakteru — horizontalni (spolecné provazani
persondlnich ¢innosti) a vertikdlni (provazani cilt napfi¢ organizaci, tzn.,
propojeni podnikovych, tymovych i individudlnich cild s klicovymi
schopnostmi pracovnikil). Tato integrace je klicova pro realizaci strategického
pristupu k firemnimu vzdélavani (Bartonkova, 2010, s. 40, Foot a Hook, 2002,

s. 253 — 254, Gebauerova, 2014, s. 78, Koubek, 2007, s. 205, Wagnerova, 2011,
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s. 7 — 11, s. 35). Dosahovani lepSich vysledki v organizaci, tymech
i u jednotlivcli je zajisStovano pomoci odsouhlasenych ramcii planovanych
vykonnostnich cilt standardt a kompetenci, které by mély byt
v nadchdzejicim obdobi pracovniky plnény. Dtilezitou roli zde maji zejména
liniovi manaZeri, ktefi prebiraji zodpovédnost za fizeni vykonu svych
oddéleni. Zdkladem RPV je pochopeni, éeho je tfeba dosahnout na vsech
urovnich organizace v fizeni a rozvoji lidi zptsobem, ktery jim pomaha,
pomoci efektivni komunikace v ramci organizac¢ni kultury podporujici pocit
otevienosti a dévéry. Manazer by mél zabezpecit motivujici vedeni
prostfednictvim poskytovani zpétné vazby na pracovni vykon (coz je pro
fizeni tacitnich znalosti zdsadni), stejné tak na miru plnéni dohodnutého
planu. Takto je udrZovana sdilend piedstava o tom, ceho by mélo byt
dosazeno, ¢imz se podporuje tvorba a sdileni spolecné vize a hodnot
organizace. Dal$imi vyhodami je zlepSeni spoluprace, coz podporuje tymovou
praci (Armstrong, 2007, s. 413 — 414, Blaha et al., 2005, s. 181, Wagnerova,
2011). Cyklus je zakoncen posouzenim pracovniho vykonu za stanovené
obdobi prostiednictvim hodnoceni, které vSak probihd nejen jednorazové
v podobé kazdorocniho hodnoticiho rozhovoru, ale priibézné v celém
obdobi. Béhem hodnoceni je také dtileZité najit i ty faktory ovliviiujici pracovni
vykon, které pracovnik nemtize ovlivnit, napf. nedostatek spoluprace ze
strany ostatnich pracovnikii, nedostatecné vyuzivani casu, atd. (Armstrong,
2007, s. 419, Koubek, 2007, s. 203 — 205, Koubek, 2000, s. 287, Wagnerova, 2011).
Walker et al. (2003, p. 79) doplnuje, Ze firmy by mély hodnotit také reakce

zameéstnanctli na tento systém (napft. zda jim byla poskytnuta zpétna vazba).

Diilezitou soudasti RPV je tedy systém hodnoceni pracovnikii. Jak totiz
konstatuje Koubek (2007, s. 232, s. 280), RPV tzce propojuje hodnoceni
pracovnikt s firemnim vzdéldvanim a rozvojem a navic dobfe nastavené

hodnoceni vede ke zlepSovani pracovniho vykonu i motivace. Wagnerova
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(2011, s. 34) viak upozortiuje, ze v Ceské republice firmy pouzivaji vystupy
z hodnoceni pracovnikii nejcastéji pouze v ndvaznosti na systém

odménovani.

Po seznamenti se s podstatou, vyznamem a priibéhem koncepce RPV se

nyni mazu blize vénovat pravé systému hodnoceni pracovnikii.

2.1.1.2 Hodnoceni pracovniki® a jeho navaznost na firemni vzdélavani
HP je soudasti RPV, nebot se obé tyto personalni ¢innosti zabyvaji
dosaZenim co nejvétsiho vykonu. Vjinych oblastech se vSak tyto cinnosti
presahuji, napt. RPV se nad vykon jednotlivce zabyva také vykonem tymu
a celé organizace a pro tyto tucely pouziva HP jako svou techniku, HP vSak
muze byt vénovano nejen vykonu a potencidlu, ale také pouze odménovani,
jak bylo uvedeno vySe. Organizace by se vSak v praxi neméla snazit
o nastaveni jednotného systému pro vSechny tyto oblasti. Mélo by byt tedy
jednoznacné, s jakym zamérem k HP dochézi (Foot & Hook, 2002, s. 231, s. 235,
Folwarczn4, 2010, s. 113, Hronik, 2007, s. 13). HP je tedy vyuzivano jako ndstroj
v ramci RPV, ktery je pro organizaci vyznamny diky jeho strategické integraci
(viz podkapitola RPV). V tomto pi¥ipadé HP funguje na principech RPV
formou dialogu mezi manaZerem a zaméstnancem a jako soucast

permanentniho posuzovani a poskytovani zpétné vazby v prabéhu celého

obdobi.

Hronik (2007, s. 13, s. 20, s. 93) uvadi, Ze pro celkovou efektivitu HP je
dtilezité vénovat se ttem zdkladnim oblastem: vystupu (vykonu) pfedstavujici
snadno meéfitelné vysledky (napf. trzby, kvalita, naklady, apod.), vstupu
predstavujici predpoklady pracovnika pro vykon (napf. kompetence,
zkusenosti, resp. vSe, co pracovnik do své prace vkladd) a procesu, zahrnujici

hodnoceni pracovniho a socidlniho chovani a pfistupu k zadanym tkoltm, tj.

8 Dale jen HP.
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osobnich charakterovych ryst a vlastnosti zaméstnance. Arnold et al. (2007,
s. 206) dodava, Ze hodnotitelé musi byt schopni popsat chovani konkrétné,
jediné tak muZe byt poskytnuta zpétna vazba k tomuto chovani. Komplexni
systém HP by tedy mél zahrnovat dvé oblasti, a sice hodnoceni vykonnosti
a hodnoceni kompetenci a pfistupu k zadanym tkoltim. Obé oblasti jsou totiz
vzajemné provazané. Kompetence je vSe, ¢im pracovnik disponuje, a co
ovliviiuje pracovni vykon. Jedna se jak o kvalifikace odborné, vztahujici se
k pozadavkiim pracovniho mista, tak o schopnosti vztahujici se k rysim
chovani podminujiciho pracovni vykon. Aby byl pracovnik kompetentni, pak
by mél disponovat vnitfnim vybavenim v podobé urcitych vlastnosti,
schopnosti, védomosti, dovednosti a zkuSenosti, které se musi projevovat
v jeho chovani, tzn., k takovému chovani musi byt motivovany (vidét v ném
urcitou hodnotu) a zaroven musi mit moznost takové chovani v daném
prostiedi organizace vyuzit. Vyuziti kompetenci v systému hodnoceni se dé€je
prostfednictvim koncepce fizeni podle kompetenci® se zadkladem v tzv.
kompetenénim pravidlu, které stoji na pfesvédceni, Ze vSechny vyskytujici se
problémy ve firmé Ize pfevést na nedostatecné nebo chybéjici kompetence
konkrétnich lidi. Kompetence konkrétnich lidi jsou propojeny s pozadavky
organizace diky identifikaci kompetenci organizace. Pro rozvoj kompetenci je
nutné definovat tzv. klicové kompetence, tj. takové, které odliSuji organizaci
od jejich konkurentti a vytvareji konkurencni vyhodu. Pfi hodnoceni
kompetenci si hodnotitel stanovi tiroven klicové kompetence, které by mél
pracovnik v nasledujicim obdobi dosahnout, a uroven, které dosahuje

vsoucasnosti. Tento  kompetenéni pfistup usnadnuje zavedeni

® Tuto koncepci jsem jiz zmirovala v souhrnu moznych koncepci k tvorbé, implementaci
a realizaci strategie, spolecné s koncepci fizeni pracovniho vykonu. Jelikoz je vSak soucasti
systému HP nejen hodnoceni vykonu, ale také kompetenci, vénuji se této koncepci prave
v této kapitole.
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kompetencéniho modelu?, jehoz strategicka vyhoda tkvi v propojeni nejen se
systtmem hodnoceni a vzdélavani, ale rovnéZ s ostatnimi persondlnimi

¢innostmi (Bartonkova, 2010).

Vysledkem hodnoceni by mélo byt vyuziti vystupti pro navrzeni
programt vzdélavani ¢i rozvoje na zakladé identifikace vzdélavacich potieb
a potencialu lidi, a to vSe jakoZto soucast planovani lidskych zdroji nebo
kariérového planovani. KyZenym vystupem bude tedy dohoda o rozvoji.
V praxi se vSak pfi jejim koncipovdni mohou objevovat nevhodné postupy
snizujici vazbu hodnoceni na firemni vzdélavani. Prikladem je pridéleni
Skoleni podle toho, co hodnoceny jesté neabsolvoval, ¢i bez finanéniho
zhodnoceni. Pfipadné o vybéru nerozhoduje hodnotitel, nybrz napft.
persondlni oddéleni dle jinych kritérii, nez jsou individudlni potfeby
hodnoceného. Nevhodné je i rovhomérné rozloZeni rozvojovych aktivit na
kazdého hodnoceného nehledé na samotné hodnoceni. V praxi se casto
objevuje také pfili§ obecné tematické zadani, které z hlediska evaluace vede
pouze k emocné-informacnimu vzdélavani, nebo naopak pfiliS konkrétni
zadani, avSak bez navazani na konkrétni problém (napf. jde pouze o aktudlni
novinky ve vzdélavani), dale také nedostatecny diiraz na kvalitni méfitelné
ukazatele a upfednostnovani kvantity pfed kvalitou. Vhodny postup
znamena najit problém, zadat jeho fesSeni, kvantifikovat a pozadovat naplnéni
ukazateld (napf. snizeni fluktuace, zvySeni obratu, atp.) v méfitelnych
oblastech a v oblastech obtizné méfitelnych (napf. komunikace, spokojenost)
pozadat o navrzeni kvalitativnich ndstrojti, které pomoci kvantifikace ukazi

vysledek, napt. development centrum, audit, kompetencni model, atd. (Foot

10 Kompetenéni model je zadkladem pro uvédomeni si vyznamnosti jednotlivych pfedpokladu
pro vykon urcité pozice. Poznanim téchto ocekavani z fad nejen odbornych znalosti
a dovednosti, ale také obecnych a mékkych dovednosti, dojde k vyraznému zlepseni osobnich
postojii zaméstnanc viéi pripravovanym, lépe zacilenym vzdéldvacim a rozvojovym
aktivitam, které budou v souladu s potfebami pracovnikti. Navic v ramci procesu hodnoceni
dle kompetenci jde o komplexni nahled, od ¢ehoz se miize odrazit stanoveni pracovnich
i rozvojovych cilti (Kazik, Murinovéa & Konviény, 2012, s. 88).
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& Hook, 2002, s. 232 — 233, s. 253, Hronik, 2007, s. 83 — 84, Koubek, 2007, s. 207
—210, s. 231 — 232, Trd4, 2014, s. 14 — 15).

V této podkapitole jsem se vénovala vymezeni vztahu mezi HP a RPV,
dale oblastem, kterym je nutné pro efektivni HP vénovat a nakonec
(ne)vhodnym vyuzitim vysledkt HP. Nyni budu pokracovat tfetim

z uvedenych pfistupti na zacatku této kapitoly, a to systematickym ptistupem.

2.1.2 Systematicky pristup

Pfi systematickém pfistupu ke vzdélavani dochazi k soustavnému
opakovani na sebe logicky navazanych fazi cyklu, kdy zkuSenosti z jednoho
cyklu jsou vyuzivany v nasledujicim. Jednotlivé faze tvofi analyza
a identifikace vzdélavacich potfeb, pldnovani, realizace a evaluace!!
vzdélavani. Kazdou z téchto fazi 1ze vnimat i jako dil¢i proces ovlivnény
organizacnimi a instituciondlnimi predpoklady, jimiZ se rozumi existence
prislusné skupiny zaméstnanci a organizacni jednotky pro firemni
vzdélavani, ale také podminky posilujici odpovédnost lidi za sebevzdélavani
a osobni rozvoj. V pfipadé nesystematického pfistupu k firemnimu
vzdélavani, kdy ve firmé napf. chybi zpétnd vazba (nebo je neefektivni),
nadfizeni se nezajimaji o osobni rozvoj svych pracovnikti, nebo vzdélavani
probihd bez nastaveni cil(i, lidé nemusi citit potfebu a motivaci se vzdélavat
a rozvijet, pfipadné znalosti aplikovat do praxe (Bartorikova, 2010, s. 109,

Dvorakova et al., 2007, Kazik, Murinova & Konvicny, 2012, s. 162, Koubek,

2007, s. 259). Nyni se budu blize vénovat jednotlivym fadzim procesu.

2.1.2.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potteb
Tato faze , spocivd ve shromazdovdni informaci o soucasném stavu znalosti,
schopnosti a dovednosti pracovnikii, o vykonnosti jednotlivcii, tymii i podniku,

a v porovndvdni zjisténych uidajii s poZadovanou tirovni” (Vodak & Kucharcikova,

11 Evaluace bude synonymné nahrazovana slovem vyhodnocovani.
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2011, s. 85). Je tedy zjiStovano, zda je vykonnost v danych dovednostech
nezbytna, zda je pracovnik dostate¢né odmeénovan za uplatnéni téchto
dovednosti, zda management podporuje poZadované chovani, zda existujt
bariéry vykonnosti, ale také zda pfistup a porozumeéni feSenych problémt na
pracovnim misté je shodny s ocekavanim firmy. Vysledkem je zjisténi mezer
ve vykonnosti, avSak sohledem na to, které mezery Ize odstranit
vzdélavanim. Vykonnostni mezeru tvofi rozdil mezi poZadovanou trovni za
standardnich podminek!? a souc¢asnou arovni vykonnosti, coz Ize vyjadfit jako
rozdil mezi tim ,co je“ a ,co je Zdidouci”. Takto lze definovat potfeby
vykonnostni, reagujici na aktudlni pokles vykonnosti, kdy pfic¢inou je
nedostatek ve vzdélani. Jednd se o predvidatelné potfeby (na turovni
organizace a ¢innosti, ¢asto vyplyvajici z klicovych hodnot, napt. nedostatek
v systému, v kultufe firmy, v cilech podniku, coZ nasledné vede k urcitému
zpusobu chovani ve firmé). Dale existuji potfeby také jako dtsledek
probihajicich zmén externiho i interniho prostfedi a neocekdvanych problém.
V takovém piipadé je oznacujeme jako potfeby proaktivni, kdy je zddouci
vyuzivat indikdtory vyplyvajici napf. z podnikovych plani, zmén
v konkurenénim prosttedi, technologiich, atd. I kdyz dochdzi ve vnéjsim
prostiedi k rychlym zméndm, provadéni analyzy je stale dlileZité a nesmi byt
nahrazovano pouhymi odhady (Buckley a Caple, 2004, s. 33, Dvorakova et al.,
2007, s. 290, s. 292, Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 87 — 89, Walker et al., 2003,
s. 102 — 103). Evangelu et al. (2013, s. 52 — 53) dopliuje, Ze lze rozlisit
kratkodobou analyzu potfeb definujici aktudlné projevujici se nedostatky
a dlouhodobou analyzu potfeb definujici vnéjsi aspekty ovliviiujici vyvoj
firmy, firemni hodnoty, tvorbu kompetenéniho modelu, zavadéni

strategickych zmén, apod.

12 Proto je pfi analyze dtilezité zhodnotit naroky prostfedi firmy na chovani manazeru. Jiné
chovani miize byt vyzadovano ve stabilnim prostfedi, jiné v dynamickém prostredi (Vodak &
Kucharcikova, 2011, s. 85).
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Pro identifikaci potieb tedy existuji dva vstupy, a sice RPV a s tim
spojeny vysledek hodnoceni pracovniho vykonu a kompetenci (detailné
rozpracovan s nedostatky i jejich pfi¢inami) a rozpracovana business strategie
do cila a zpusobt jejich naplnéni. Potfeby jsou rozliSovany na organizacéni
potfeby, skupinové potfeby jednotlivych ttvart nebo tymt a individudlni
potfeby'®. Individualni potfeby by mély byt analyzovany ze tfi ahla pohledu,
a sice subjektu vzdélavani (vyplyvaji zkompetenci), z pozadavki
vyplyvajicich z pracovni funkce (hodnoceni vykonu) a z budoucnosti
(o¢ekavani planovaného profesniho a kariérového rtistu). Tyto potfeby musi
byt ve vzdjemném souladu. Nejde pouze o tvorbu tzv. modelu deficitu, ktery
dava do poradku to, co je Spatné, ale také o rozpoznavani potieb rozvoje pro
zvySovani schopnosti. Je tfeba podotknout, ze individudlni potfeby nejsou
identické s pfanimi pracovnika, jelikoz vychézeji z hodnoceni, nicméné pfani
a vlastni iniciativu pracovniki je nutné brat v potaz, avsak pouze ve vztahu
k pracovnimu vykonu, strategii firmy, kompetenénimu profilu, k legislative,
i systétmim fizeni a vyrobniho programu, aby =ztstaly sladény zajmy
jednotlivcll i organizace (Armstrong, 2007, s. 503 — 504, Bartorikova, 2010,
s. 119, Czyz, 2014, s. 18, Folwarcznd, 2010, s. 36, Hronik, 2007, s. 135, Kazik,
Murinova a Konvi¢ny, 2012, s. 55 — 56, Koubek, 2007, s. 263, Vodak
& Kucharcikova, 2011, s. 85).

Pro analyzu jsou rozliSovany tfi skupiny udaji (Vodak
& Kucharéikova, 2011, s. 90), a sice celopodnikové tidaje (analyza na tirovni
organizace zahrnujici cile a podnikové plany, tdaje o struktufe podniku,
vyrobnim programu, trhu, zdrojich, analyza firemni kultury, atd.), daje
o pracovnim misté (analyza prace zahrnujici popisy pracovnich mist a jejich

specifikace, znichz vyplyvaji potfebné schopnosti, znalosti a dovednosti

13 Na zdkladé vyzkumu bylo vsak zjisténo, Ze organizace cili vzdélavani a rozvoj spiSe na
jednotlivce nez na tymy (Vnouckova, 2017, s. 133).
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pracovnikd, styl vedeni manazerti, kultura pracovnich vztahti, potfeby tymu
pro efektivni vedeni a motivaci ke zvySovani jejich vykonnosti) a nakonec
udaje o pracovnikovi (analyza osob vychdzejici zHP, ze zdznamu
o vzdélavani, o plnéni kvalifikacnich pozadavki, ale udaje z prizkumu

motivace a spokojenosti zaméstnanci).

V této podkapitole jsem se vénovala tomu, jaké vznikaji typy potfeb, jak
je mozné je identifikovat, a s jakymi tdaji by analyza méla pracovat. Dalsi fazi

je planovani, resp. sestaveni projektu (designu) vzdélavaci akce (programu).

2.1.2.2 Planovani

Prvni fazi planu vzdélavaci akce 1ze oznacit jako pripravnou. Tato faze
zahrnuje specifikaci potfeb, analyzu ucastnikt (rozliSeni cilovych skupin)
a stanoveni cilti, coZ je pro efektivitu procesu velmi dulezita faze'. Cile
mohou byt klasifikovany rtizné (Vodak & Kucharéikova, 2011, p. 96 — 97). Lze
je rozliSit na vykonnostni, ucebni a umoznujici (dil¢i). Vykonnostni cil
znamend, Ze Ucastnici by po navratu ze vzdélavaci akce méli byt schopni
v budoucnu vykondvat ¢innosti na poZadované trovni standardu. Uéebni cil
se vaze na konkrétni vzdélavaci akci a stanovuje, jaké konkrétni znalosti,
dovednosti a zptisoby chovani by tcastnici po jejim absolvovani méli ovladat.
Dil¢i cil definuje de facto to samé, ale pouze pro jednu etapu vzdélavaci akce,
jejichz dosazeni vede knaplnéni ucebniho cile a tudiz nasledné
i vykonnostniho. Ucebni i dil¢i cil popisuji konecné chovani ti¢astnika a jejich
spravna formulace umoznuje mj. navrhnout metody pro hodnoceni jejich
dosazeni (Pokorna, 2000, cit. dle: Bartonkova, 2010, s. 135 — 136). Bartonkova

dodava, ze kazdy z téchto cilii 1ze rozlisit podle dimenzi uceni, a sice na

¥ Zvysledki vyzkumu vyplyvd, Ze organizace by mély zlepsit pravé oblast zacileni
vzdélavacich a rozvojovych programt tak, aby je zaméstnanci vnimali jako vyuZzitelné a pro
budouci rozvoj klicové, nebot presto, Ze firmy rozvoj a vzdélavani podporovaly, ¢ast z nich
nemeéla stanoven cil ani plan. U klicovych zaméstnanct s vnitini motivaci ke vzdélavani
a rozvoji a vlastnim cilem, je nutné jejich cil rozvijet a podporovat, jinak vznika moznost
odchodu téchto zaméstnancti (Vnouckova, 2017, s. 133, s. 240, s. 243).
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kognitivni, afektivni a psychomotorické. Pro formulaci cili se nejcastéji
pouziva Bloomova taxonomie diky vyuZiti aktivnich sloves k popisu cilt. Ze
spravné formulovaného cile by mély vyplyvat obsah akce, formy a ucebni
metody i metody hodnoceni, pomoci kterych je moZzné méfit zmény znalosti,
dovednosti i postoji. Celkové by mélo byt tedy zfejmé, komu je vzdélavaci
akce urcena, co bude tcastnik ovladat a umét (pozadavky na chovani), jakym
zplisobem se prokadze dosaZeni cile, kdy a kde bude vzdélavani probihat
(Casovy plan a misto konani), jakd budou kritéria (standardy, normy) pro
hodnoceni, a jaké budou néklady (Bartorikov4, 2010, s. 135 — 136, Muzik, 1998,
s. 39 —40). Pro snadnéjsi formulaci ciltt mohou poslouzit podklady hodnoceni
pracovnikti, vysledky analyzy vzdélavacich potfeb, kariérové plany, atd.
(Bartonkova, 2010, s. 142). Hronik (2007, s. 144) uvadi, Ze charakter cile
rozhoduje o tom, zda vzdélavaci program bude probihat mimo chod (,,off the
job”) nebo za chodu (,,on the job”) organizace. Snadno definovatelny cil je
mozné realizovat mimo chod, zatimco cile, které jsou navdzané na rtizné dalsi
¢innosti, je lepsi realizovat za chodu. Aktivity za chodu lépe podporuji transfer
nabytych znalosti a dovednosti do praxe, vyuzivajici princip uceni se ze
zkusSenosti, coz by mélo byt soucasti koncepce samostatné fizeného uceni
a seberozvoje, kdy podnécovani téchto procestt musi vychdazet z celkové
strategie podniku (Armstrong, 2007, s. 506, Hronik, 2007, s. 83 — 84). Formalni
pfistup ke koncipovani programu vzdélavani tkvi v uplatnéni kurzti, v nichz
je cilem zakotveni standardu v chovani t¢astnikii (nejcastéji pomoci nacviku
a opakovani) nebo zakazkovych feSeni, ktera fesi specifické problémy dané
organizace s dlirazem na okamzity transfer nauceného do praxe. Neformalni
pristup vyuziva pfilezZitosti k uceni pfi kazdodennich situacich manazert
a poloformalni pfistup vyuziva pozadavky na sebehodnoceni v ramci HP
a RPV, pozadavky na vlastni tvorbu pléanu osobniho rozvoje a motivaci
manazert k diskuzi sjinymi pracovniky pro zjiSténi moZnosti rozvoje
(Folwarczna, 2010, s. 64, Hronik, 2007, s. 145 — 146).
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Nasleduje faze realiza¢ni’®, v niz se cile preklapi do obsahu, forem,
metod a prostfedkii vyuky. Stanovit skutecné potiebny obsah je jeden
z klicovych ukolll. Pravé zde 1ze aplikovat strategicky a kompetenéni pristup,
kdy obsah vzdélavani bude rozepsan do kompetenci. Pro usnadnéni tvorby
obsahu je Zadouci vytvorit profil tucastnika (predstavujici soubor
pozadovanych vstupnich znalosti, dovednosti, schopnosti, kompetenci, atd.,
kterymi by mél clovék pfi vstupu do vzdélavaci akce disponovat) a profil
absolventa (tvofici idealni model vysledku) vzdélavaci akce. Nasleduje proces
didaktické transformace obsahu do inventare disciplin, studijniho planu,
osnov (kurikuldrnich dokumentt) a studijnich materidla (Bartorikova, 2010,
s. 144 - 145, Evangelu et al., 2013, s. 13). Nasledné dochazi k vybéru formy
a metod vyuky. Metody maji rozhodujici vliv na efektivitu vzdélavaciho
procesu, tudiZ je nutné pfi jejich vybéru zvazit nékolik kritérii, napt. kym a jak
bude vzdéldvano zabezpeceno, kdo ponese odpovédnost za jeho fizeni
(vlastni atvar nebo externi dodavatel), kde bude probihat podle charakteru
cila, obsahu, formy, sloZeni ucastnikt a pozadavku na aktivizaci, zda maji
prindSet spiSe teorii nebo praktické poznatky, atd. (Bartorikova, 2010,
Dvotdakova et al., 2007, s. 293, Muzik, 1998, s. 149). Koubek (2007, s. 265 — 266)
rozliSuje metody pfi vykonu prace (napf. instruktdz, koucovani, mentoring,
counselling, asistovani, rotace prace, atd.) a metody mimo pracovisté (napt.
prednaska, demonstrace, diskuse, pfipadovd studie, workshop,
brainstorming, hrani roli, assessment centre, outdoor training, e-learning,
trainee programy, atd.). Formami a didaktickymi metodami se s ohledem na

cil prace nebudu jiz blize zabyvat.

Zavér planu tvori faze zdokonalovani, v niZ jde o priibézné hodnoceni
jednotlivych etap vzhledem k ciliim vzdélavaciho programu, které slouzi pro

zlepsovani celého procesu vzdélavani. Dobry plan by mél zajistit témata pro

> Pro upfesnéni - jde o realizacni fazi v ramci planu vzdélavani.
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ziskani novych a zkvalitnéni soucasnych kompetenci, mél by byt tvofen pro
relativné homogenni cilovou skupinu dle podobného funkéniho zafazeni, mél
by zahrnovat efektivni formy a metody, urcit zda bude vyuZito vlastni
vzdélavaci centrum nebo externi instituce, zda se bude jednat o kontinualni
proces v pravidelnych ¢asovych intervalech nebo o jednorazovou akci, zda se
uskutecni v podniku nebo mimo néj, také jakym zptisobem se bude realizovat
pribézné i zavérecné hodnoceni, které by mélo by byt orientovano na otazku
propojeni planu se strategii podniku a rozvoje lidskych zdroji, na efektivitu
propojeni, atd., a nakonec jaké budou ndklady (Vodak & Kucharcikova, 2011,
s. 97).

Tvorba planu se sklada z pripravné, realizacni a zavérecné faze. Kazda
z téchto fazi predstavuje také soubor tikolti a postupt, které musi byt splnény
a dodrZeny pro efektivni firemni vzdélavani. Poté, co je vytvoren plan, mize

dojit k jeho realizaci.

2.1.2.3 Realizace'

V rdmci realizace je nutné kromé zajiSténi lektora, ucebnich materialt,
pomiticek a tucastniki, zajistit zejména organizacni a financni zabezpeceni
akce, které se prolind vSemi fdzemi. Realizaci vzdélavaci akce je nutné
monitorovat pro zabezpeceni priibéhu akce podle pldnu i schvaleného
rozpoctu. V planu musi byt jasné vymezené ¢innosti a osoby, které jsou za tyto
¢innosti odpovédné. Pro snadnéjsi prehled organizaéniho zabezpeceni se
pouzivaji rizné nastroje, napt. asovy a mistni plan, algoritmus organizacniho
zabezpeceni, Ganttiv diagram, atd. Co se financniho planovani tyce, vSechny

aktivity nutné pro realizaci musi byt vyjadfeny v ndkladech (Armstrong, 2007,

16V této podkapitole se zaméfim pouze na organizacni a finan¢ni zabezpeceni, nebot cilem
této prace je analyzovat proces persondlniho rozvoje a vzdélavani do jeho hloubky (tj. od
navazani na strategii, pfes jeho nastaveni, po jeho evaluaci). Zaméfeni na lektory, ucastniky,
formu, metody a techniky, by pro empirickou ¢ast znamenalo podstatné rozsifeni predmeétu
vyzkumu.
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Bartonikovd, 2010, s. 176, Hronik, 2007, s. 162). Prvni skupina naklad se tyka
vzdélavaciho projektu, jsou oznacovany jako fixni a jednd se o pevné
stanovené naklady po realizaci konkreétni vzdélavaci akce. Druha skupina je
oznacovana jako naklady variabilni, které jsou zavislé na poctu ucastnik. Ke
stanoveni vyse nakladi je moZné vyuzivat databaze, které mohou byt pouzity
pro méfenti jejich vyvoje vzhledem k dosahovani cilti organizace. Pro konecné
vyuctovani je vhodné srovnat planované ¢astky predkalkulace se skute¢nymi
castkami po realizaci akce. Jednotlivé kurzy musi byt tedy monitorovany
z hlediska pInéni planu, casového harmonogramu i v ramci schvaleného
rozpoctu (Dvordkova et al., 2007, s. 294, Prokopenko & Kubr, 1996, s. 163 cit.
dle Bartonkov4d, 2010, s. 176 — 180). Po realizacni fazi nastava posledni faze,

a to evaluace.

2.1.2.4 Evaluace

Evaluace je velmi dtleZitou fazi, ktera sama o sobé tvori samostatny
komplexni proces sucelem méfeni prinostti a ndkladd vzdélavacich
a rozvojovych programt (tj. méfeni naplnéni identifikovanych vzdélavacich
a rozvojovych potfeb a dodrzeni planovaného rozpoctu), tzn. dochazi
k hodnoceni toho, zda doslo ke vSem pldnovanym zméndm v pozadovaném
rozsahu a kvalité. Pfiprava evaluace vSak musi probihat jiz béhem faze
identifikace potfeb a planovani. Je propojena se vSemi fazemi, jakoz
i spodnikovou a vzdélavaci strategii a méla by pracovat s méfitelnymi
parametry nebo definovanymi aspekty z faze planovani. Vysledky evaluace je
nutné zpracovat jednoduchymi statistickymi metodami, nikoliv na zakladé
intuice nebo pociti (Evangelu et al., 2013, s. 27, s. 113, Plaminek, 2014, s. 250,
Vodak & Kucharcikova, 2011).

Klicovou roli pfi nastaveni procesu evaluace maji ve spolupraci
s personalnim oddéleni také vrcholovi manazefi, ostatni manazefi, ktefi jsou

stézejni pro zjiStovani propojeni vzdélavacich a podnikovych cil, pro
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hodnoceni jejich naplnéni a zmén v chovani, dale ticastnici, externi odbornici,
interni a externi zdkaznici. Evaluace by se méla zaméfovat na to, jak
vzdélavani a rozvoj vnimaji uicastnici, jaky dopad ma firemni vzdélavani na
vykonnost a pracovni chovani ticastnik{i, na vykonnost a vysledky organizace,
a zda skutecné firemni kultura a zaméstnanci firmy podporuji aplikaci novych
prvkii chovani ziskanych vzdélavanim. JelikoZ identifikace faktorfi, které jsou
vysledkem vzdélavani a majici vliv na vykonnost, mtiZe byt obtizna, pro jeji
usnadnéni je mozné pouzivat napf. kontrolni skupiny, analyzy trendf,
expertni odhady nebo zpétnou vazbu. Evaluovat je mozné jak strategii
vzdélavani, tak cely proces rozvoje a vzdélavani a samoziejmeé také konkrétni
vzdélavaci akci. Evaluovat 1ze navic podle riiznych kritérii, napf. podle
vnéjsich a vnitinich, kdy vnitini souvisi s obsahem vzdélavaciho programu
a vnéjsi se vztahuji k cili vzdélavaciho procesu. Na zdkladé toho Ize déle
evaluovat podle rtznych hledisek, pfistupi, modelt a metod. V kazdém
pripadé by mélo byt vyuZito vice tthlti pohledu, jejichZ pomoci lze sledovat
vykonnost, chovani, zdjem a spokojenost i€astnikt, a to pfed, v prabéhu i po
ukonceni vzdélavaci aktivity. Vyhodnocovat spravné znamena dtisledné
stanovit ucel vzdélavani a rozvoje, ucel evaluace, cilovou skupinu evaluace,
intervaly méfeni, casovou perspektivu a jednotny systém pro evaluaci s cilem
vyuziti vysledki pro zlepseni procesu do budoucna (Bartorikova, 2010,
Folwarczna, 2010, s. 202, Foot a Hook, 2008, s. 290, Vodak & Kucharcikova,
2011). Evangelu et al. (2013, s. 30 — 31) doporucuji navic pribézné audity
procesu pomoci systematické metodiky pro podporu integrace procesu mezi

ostatni persondlni ¢innosti.
Kirkpatrickiiv model

Jak uvadi Vodak a Kucharcikova (2011, s. 139), firmy céasto provadéji
hodnoceni pouze nizSich trovni, a sice reakci a znalosti ucastnikii, nebot

hodnoceni vyssich irovni vnimaji jako obtizné. Prvni dvé arovné ale nejsou
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dostacujici pro argumentaci dilezitosti firemniho vzdélavani pro organizaci
jako celek a pro posouzeni pfinosu investic do vzdélavani a rozvoje. Z toho
dtivodu se budu nyni vénovat Kirkpatrickové modelu, ktery k evaluaci
pristupuje systematicky, jelikoZ se zaméfuje na reakce, znalosti, pracovni
chovani a vysledky vzdélavani pro organizaci. Kirkpatrick (2016) vSak uvadyi,
Ze pfi planovani evaluace dle tohoto modelu by se mélo postupovat opacné,

tj., od vysledki po reakce.

Evaluace reakci zajistuje informace o spokojenosti ti€astnikii, o mife
jejich angaZovanosti do programu a vnimané relevanci ziskanych informaci.
Emoce jsou totiz dtleZitou soucasti pro realizaci Skoleni, jelikoZ pomahaji
upeviiovat naucené v praxi, proto se méfi v této turovni, nejcastéji
prostfednictvim dotazniku nebo rozhovoru, a to bud v pribéhu akce, nebo
s odstupem (napf. tfimési¢nim), aby nedoslo ke zkresleni doznivajicimi pocity
bezprostiedné po akci (Gebauerovd, 2014, s. 104 — 105, Kirkpatrick, 2016,
Plaminek, 2014, s. 250, Vodak & Kucharcikova, 2011).

Evaluace ziskanych znalosti se zabyva tim, co se tcastnici skutecné
naucili. Méfi efektivitu procesu uceni pfi pfenosu znalosti a dovednosti na
ucastnika, neni vSak hodnocena relevantnost znalosti pro zvyseni vykonnosti
ucastnik(i. Nejcastéji se méti testem, pripadovou studi, atd. (Gebauerova,

2014, s. 106 — 107, Vodak & Kucharéikova, 2011).

Evaluace pracovniho chovani sleduje dopady procesu uceni na
pracovni vykonnost a chovani jedince v praxi (v konkrétni pracovni situaci).
Tuto troven je vhodné evaluovat az po urcité dobé od skonceni akce, jelikoz

ucastnici potfebuji ¢as pro transfer znalosti do pracovniho chovani'”. Nejcastéji

7 Evaluace toho, nakolik ziskané dovednosti vedly ke zméné stavu (napf. postojii, mysleni,
chovani, komunikace) je sice obtiznéjsi (nebot ¢im hlubsi struktury mély byt vzdélavanim
osloveny, tim slozitéjsi je ziskani relevantni zpétné vazby), pfesto je evaluace na tirovnich 3 —
4 (pro kli¢ové vzdélavaci programy) velmi dileZitd, jelikoZ z vyzkumu provedeného v Ceské
republice vyplyva, ze byt firmy chtéji pomoci vzdélavani dosahovat zmén v chovani, stale
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se zde vyuZzivaji metody hodnoceni, napf. 360° zpétna vazba, rozhovory,
sebehodnoceni, planovani ¢innosti, které je i¢astnik zavadi na pracovisti po
navratu do préace. Pro efektivni prevadéni znalosti do praxe je vSak také
klicova tloha mentora a kouce (Bartonkova, 2010, Vodak & Kucharcikova,
2011, Vnouckova, 2017). Kirkpatrick (2016) dodava, Ze ve firmach byva casto
opominano definovani par pfiklad@i rozhodujictho chovani, které nejvice

ovlivni nasledujici troven — vysledky.

Evaluace vysledkii se zabyva navratnosti investic a dopadem
vzdélavani na efektivitu a dosazeni cilti podniku. Je zjiStovano, co zména
v chovani pfinesla tymu, oddéleni a podniku v kvantifikovatelnych
vysledcich, jakymi jsou napf. prodej, kvalita, pInéni tikoli, produktivita, atd.
V praxi mtize byt ale obtiZné prokazat, Ze zména v postojich vedla ke zlepSeni
vysledka firmy, jelikoZz tento typ zmén tykajici se chovani a postoji
jednotlivett nemusi byt po dlouhou dobu viditelny v tvrdych datech firmy.
Pravé proto se sleduje navratnost investic pomoci Rol indexu (Bartorikova,

2010, s. 188, Vodak & Kucharcikova, 2011).

Specifickou oblasti evaluace je méfeni trovné kompetenci, jehoz
vyhodou je moznost zjistit velikost rozdilu mezi skute¢nym a pozadovanym
stavem (Bartorikova, 2010, s. 189 — 191). Evangelu et al. (2013, s. 120) uvadi, ze
treti a ¢tvrta aroven Kirkpatrickova modelu dokonce vyZaduje zpracovani
kompetenénich modelt a navazdni na systém hodnoceni pracovniki.
Kirkpatrick (2016) upozornuje, Ze firmy vyuzivajici kompetencni pfistup by se
vSak nemély spoléhat pouze na definovani klicovych kompetenci, nebot
i vtomto pripadé je vyhodnéjsi definovat rozhodujici chovani a vybrat
kompetence, které toto chovani podporuji. Kviili mnozstvi moznych definic

kompetenci se nabizi hned nékolik pfistupti a metod, jak je méfit. Pfikladem

vyuzivaji metody, které k tomuto cili nevedou (Folwarczna, 2010, s. 202, Gebauerova, 2014,
s. 107 -109).
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je behavioralni pfistup zabyvajici se zejména chovanim pracovnikd, které je
hodnoceno skrz pozorovani, dale analogové metody stojici na principu
podobnosti mezi simulovanou situaci a realnou pracovni situaci, nebo metoda
CBI, ktera identifikuje a analyzuje minulé udalosti, v nichZ hodnotitel hleda
dtikazy o pfitomnosti pozadovanych kompetenci, ptipadné 360° zpétna vazba

(Bartonikova, 2010, ibid.).

V této podkapitole jsem se nejdfive vénovala podstaté a vyznamu
evaluace, rolim pracovnikt béhem této faze a také tomu, jak by evaluace méla
probihat, tzn., k jakym kritériim je mozné pfihlizet. JelikoZ se v této praci
zabyvam systematickym pfistupem k firemnimu vzdélavani, zvolila jsem
Kirkpatrickiv model evaluace, ktery predstavuje, dle mého dtkladny
a systematicky pfistup k evaluaci v organizaci. Tento model se totiz vénuje
reakcim, znalostem, chovani i vysledkiim. Podkapitolu o evaluaci zakoncuji

specifiky hodnoceni kompetenci.

2.1.3 Shrnuti

Teoreticka c¢ast prace tvori nutny teoreticky rdmec pro dosazeni cile
prace, jimz je analyza a popis procesu rozvoje a vzdeéldvani v organizaci se
zaméfenim na vystupy hodnoceni pracovniho vykonu jako nastroje
persondlniho rozvoje. Teoreticky ramec prinadsi indikatory efektivniho
nastaveni procesu rozvoje a vzdélavani s ohledem na poZadavky dnesni
spolec¢nosti. Efektivni nastaveni je takové, které pracuje s vyuzitim firemni
kultury pro podporu rozvoje a vzdélavani, k procesu pfistupuje strategicky,
systematicky a systémov€é, coz znamend vyuziti vystupti hodnoceni
pracovniki pro tcely personalniho rozvoje a vzdélavani. Pravé existenci
takového nastaveni budu metodou pfipadové studie zkoumat v redlném

prostiedi firmy XY.
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3 PRIPADOVA STUDIE

V této kapitole se vénuji nejprve kontextu zkoumaného pfipadu, tedy
organizaci XY. Dale pokracuji vyjasnénim cile vyzkumu, vyzkumného
problému a vyzkumnych otdzek. Nasleduje ¢ast vénujici se metodologii prace,
zpusobu vybéru zkoumaného vzorku a zajisténi etickych aspekti vyzkumu.
Posléze je predstavena technika sbéru a zpracovavani dat. Nejobsahlejsi cast
je vénovana analyze a popisu zkoumaného pfipadu, jimzZ je proces rozvoje

a vzdélavani v organizaci XY.

3.1 Predstaveni organizace XY

Jedna se o nadnédrodni korporatni vyrobni organizaci pusobici ve vice
neZ dvaceti zemich. V Ceské republice tato organizace ptisobi od roku 2003.
Disponuje pfiblizné 3000 zaméstnanci, a to ve vyrobnich zavodech, vyvoji
a v administrativé, ¢imz se v soucasné dobé rfadi mezi nejvétsi vyrobni
zavody skupiny XY. Organizace se vénuje vyrobé a vyvoji ve sféfe
automobilového primyslu (Interni webova stranka). S vySe zminénym

poctem zameéstnanct 1ze konstatovat, ze se jednd o velky podnik.

Strategie, pomoci které jsem vybrala zrovna tento pifipad v této
organizaci, byl vybér zaméfeny na ziskani specifického druhu informaci, jak
uvadi Mares (2015, s. 127), a to z toho divodu, Ze pfipad je zasazen do

specifického kontextu, ¢imz je nadndrodni korporatni vyrobni organizace.

3.1.1 Organizacni struktura

V této casti popiSu organizacni strukturu pouze téch oddéleni, které
mély spojitost s mym vyzkumem, jelikoz se domnivam, Ze popisovat
organizacni strukturu celé firmy XY by bylo jiZ mimo rozsah této prace.

Jednalo se o dvé oddéleni, a sice personalni oddéleni a oddéleni nakupu.

V Cele persondlniho oddéleni je persondlni feditel, ktery je podfizen

generalnimu manazerovi zdvodu. Persondlni feditel fidi osm team lidrd,
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pricemz kazdy znich mé na starost urcitou ¢ast HR oddéleni. V ramci
vyzkumu jsem komunikovala se dvéma znich. Prvni team leader ma na
starost personalni marketing, konkrétnéji vzdeélavani a nabor a je nadfizen
¢tyfem pracovnikiim. Dva z nich se vénuji vzdélavani a dva z nich naboru
a vybéru zaméstnanci. Druhy team leader vede podporu personalniho
oddéleni a je nadfizen Sesti HR business partnertim, pficemz kazdy z nich ma
dale na starost urcité tymy (napf. tym kvality, atd.). Pro ti¢ely mého vyzkumu

jsem provedla rozhovor také s jednim z téchto HRBP.

Pracovniky oddéleni nakupu fidi vedouci ndkupu pro vychodni
Evropu a je podfizen fediteli obchodni spravy, ktery fidi dalSich osm
pracovnikd, jez maji na starosti rtiznd oddéleni. Kromé nakupu pro vychodni
Evropu se jedna napf. o oddéleni controllingu, servisni dopravy, financi, IT

a informacnich systém.

3.2 Cil vyzkumu, vyzkumny problém, vyzkumné otazky
Cilem této prace je analyza a popis procesu rozvoje a vzdélavani
v organizaci XY se zaméfenim na vystupy hodnoceni pracovniho vykonu jako

nastroje personalniho rozvoje a vzdélavani v organizaci.

Vyzkumnym problémem je proces vzdélavani a rozvoje pracovnikii ve
spojitosti s hodnocenim pracovniho vykonu jako ndstroje personalniho

rozvoje a vzdélavani v organizaci XY.

Z vyzkumného problému odvozuji dvé zdkladni a tfi dil¢i vyzkumné

otazky:

1. Jak probiha proces rozvoje a vzdélavani v organizaci XY?
a. Jaké jsou vorganizaci XY dodrZoviny zdsady pro zajisténi efektivity
procesu rozvoje a vzdéldvani?
b. 'V jakych fazich probihd proces rozvoje a vzdélavini v organizaci XY?

2. Jak proces rozvoje a vzdélavini vyuZiva systém hodnoceni pracovnikii?
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a. Jak je v organizaci XY nastavena koncepce fizeni pracovniho vykonu?

3.3 Metodologie

Designem tohoto kvalitativniho vyzkumu je pfipadova studie.
Smyslem pfipadové studie je velmi podrobné zkoumdni a porozuméni
jednomu nebo nékolika mélo ptipadéim (Svafiek & Sedova, 2014, s. 97).
Pfedmétem piipadové studie je vzdy pripad jakoZto integrovany systém
s vymezenymi prostorovymi i ¢asovymi hranicemi, pfi¢emz zkoumani tohoto
pfipadu se dé€je vzdy v realném kontextu za prirozenych podminek s vyuzitim
veskerych moznych zdrojit a metod sbéru dat (Yin, 2003, s. 13 — 14). Cilem tedy
neni zobecnéni, ale porozuméni tomuto, a pfipadné podobnym piipadiim
v podobném kontextu. V této prdci reprezentuje kyZeny pfipad pravé proces

rozvoje a vzdélavani v organizaci XY.

Jako nejvhodnéjsi typ pripadové studie pro vyzkum ve firmé XY jsem
zvolila pfipadovou studii explanatorni, kterou uvadi Yin (2003). Hlavnim
cilem této studie je komplexné vysvétlit pfipad, a to rozkrytim pfic¢innych
fetézcti a dulezitych kontextovych podminek za obvyklého vyuZiti teorie.
Diky témto datim tak muze byt pfipad komplexné vysvétlen. Dle slov

vvvvv

studiich, napt. organizaci, kde je hlavnim zdmérem néco objasnit.

V praci vychdzim z teorie, kterou jsem pfedstavila ve druhé kapitole
diplomové prace. Hlavni kritéria pro analyzu jsou systém hodnoceni
pracovniki, strategie organizace a jeji realizace a uplatiiované pfistupy
k procesu vzdélavani. Ostatnimi tématy v teoretické casti tento vyzkum
v empirii doplnuji. Jednd se o specifika efektivniho nastaveni procesu rozvoje
a vzdélavani a o koncepci fizeni pracovniho vykonu v souvislosti

s hodnocenim pracovnikd.
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3.3.1 Etika vyzkumu

Pro dodrZeni etickych zdsad vyzkumu jsem provedla nékolik opatfeni
dle autorti Hendla, Sva¥icka a Sedové (Hend], 2016, s. 157, Svatidek & Sedova,
2014, s. 163). Prvnim krokem bylo predstaveni sebe a mého vyzkumu se vSemi
jeho okolnostmi a pribéhem. Nasledné jsem participanty pozadala
o informovany souhlas s ti¢asti na vyzkumu a na souhlas se zaznamenavanim
rozhovoru na diktafon. Tento souhlas byl zpracovan v tustni podobé
nahravéanim na diktafon pfed zahajenfm samotného rozhovoru. Uéastniky
jsem ubezpecila o tom, ze nahrdvku rozhovoru uslySim pouze ja, a Ze je
mozné, Ze analyzu téchto dat budu konzultovat s vedouci mé prace. Rovnéz
jsem provedla zkousku diktafonu, i z toho divodu, aby tcastnici slySeli svij
hlas a neméli poté strach na diktafon mluvit. V tomto pfipadé mi Slo zejména
o navozeni pfirozené atmosféry a zamezeni strojeného a neuvolnéného
projevu. Ucastnikim jsem také sdélila, Ze mohou kdykoliv ukon¢it svou ticast
ve vyzkumu, a to i v jeho priibéhu. Pro ziskdni relevantnich dat jsem téastniky
vyzkumu také informovala o jejich anonymizaci, a to jak pred zahdjenim
rozhovoru, tak po jeho ukonceni. Anonymizaci jsem provedla vyuZzitim
pseudonymt a zménou rodu Zenského na muzsky, vzhledem k tomu, Ze se
vyzkumu ucastnily pouze dvé zZeny, aby nebylo pro ostatni pracovniky

zfejmé, o které dvé Zeny se jedna.

3.3.2 Technika sbéru dat

Primdrni technika sbéru dat byla analyza dokumenta. V pfipadé firmy
XY se jednalo o smérnici procesu rozvoje a vzdélavani, katalog vzdélavani,
kodex chovéani, hodnoty firmy, interni webovou stranku a dalsi interni

dokumenty.

Jako sekunddrni techniku sbéru dat jsem zvolila polostrukturované
rozhovory. Tuto techniku jsem zvolila za tucelem lepsiho porozuméni

nékterym c¢astem dokumentt a také pro zjisténi toho, zda to, co je uvedeno
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v dokumentech organizace, je na pracovisti skutecné dodrzovano. Rozhovory
pro mé byly vSak dulezité také proto, abych zjistila, jak vnimaji pracovnici
urcité aspekty v procesu vzdélavani a rozvoje. Vybrany typ rozhovoru jsem
zvolila rovnéz na zdkladé vyhod z néj plynoucich. Jak uvadi Miovsky (2006,
s. 159-160), pro realizaci tohoto rozhovoru je nejdfive nutné vytvorit schéma,
které je pro tazatele zavazné, a které specifikuje okruhy otdzek, ale stejné tak
umoznuje stanoveni otazek ve strukturované formé. Tento typ rozhovoru
povazuji za adekvatni variantu diky jeho variabilité, ktera je zajiSténa
poskytovanim volnosti v potadi otdzek, moznosti upfesniovani a dopliiovani
v pribéhu rozhovoru. Diky tomu byla zajiSténa maximalizace vytéznosti
rozhovoru, coz bylo dalsi vyhodou vybéru tohoto typu rozhovoru vzhledem
k casovym mozZnostem ucastnikii pro realizaci vyzkumu. Otazky pro
rozhovory i podnéty pro analyzu dokumentti jsem v ramci pfipravy na sbér
dat vytvorila pomoci indikatorti, které jsem stanovila na zdkladé informaci
vyplyvajicich z teoretické éasti. Tyto indikatory jsou uvedeny v ptiloze této

diplomové prace (Pfiloha ¢. 1: Indikatory).

Dokumenty firmy XY spolecné s rozhovory se zaméstnanci jsou tedy
zasadnim zdrojem informaci k naplnéni cile mé diplomové prace, kterym je

analyza adaptac¢niho procesu ve firmeé XY.

3.3.3 Vybér zkoumaného souboru

Pro vybér dokumenti jsem zvolila strategii prostého zamérného
vybéru, jelikoz jak uvadi Miovsky (2006, s. 136), tato strategie je casové
i ekonomicky nejvyhodné&jsi vzhledem k povaze pripadové studie, ktera
zkouma jeden pfipad mensiho rozsahu. Nejprve jsem zjistila, jakymi
dokumenty disponuje firma XY, a poté jsem si ztéchto dokumentii
systematicky vybrala kyZené dokumenty pro analyzu procesu. Vyhledavani

dokumentt bylo usnadnéno faktem, Ze jsem ve firmé XY ptisobila jako
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brigddnik, tudiz jsem k nim méla pfistup. Dokumenty se nachdazely

v elektronické podobé.

Pro vybér komunikacnich partnert k realizaci rozhovorti jsem zvolila
metodu snéhové koule. S ohledem na velikost organizace a ¢asové moZznosti
informanti jsem shledala tuto metodu jako adekvatni. Pokud totiz
v organizaci chybély nékteré dokumenty, pfipadné pro mé byly nékteré
informace tézko pochopitelné, pozadala jsem team lidra persondlniho
marketingu o kontakt na jiného pracovnika, ktery by byl ochoten hledané
informace poskytnout. Jednalo se tedy o doporuceni experta pro danou oblast.
Podruhé jsem tuto metodu pouzila pro realizaci rozhovort se zaméstnanci
firmy XY mimo HR oddéleni. Kritérium pro vybér tohoto oddéleni byla ochota
pracovnikti Ucastnit se vyzkumu, resp. toto oddéleni mi bylo pro ucely
vyzkumu ptidéleno. OvSem vzhledem k tomu, Ze se tito pracovnici tcastni jak
internich, tak externich Skoleni, povazovala jsem toto oddéleni za vhodné.
Jednalo se o oddéleni ndkupu, vramci néjz jsem provedla rozhovor
s vedoucim tohoto oddéleni a nasledné také s jeho podfizenymi, na které jsem
dostala kontakt rovnéz metodou snéhové koule. Diivodem zvoleni pouze
jednoho oddéleni v ramci firmy XY byl fakt, Ze se jedna o firmu s velkym
poctem zaméstnanct, tudiz provadét rozhovory se zaméstnanci naptic celym
vyrobnim zavodem by bylo nad mé ¢asové i organizacni sily. Navic s ohledem
na ucely tohoto vyzkumu bylo tfeba si ujasnit, ktefi zaméstnanci maji
zkuSenost se vzdélavanim. Jednalo se tedy o vybér souboru zaméfeného na

ziskani specifického typu informaci (Flyvbjerk, 2006 in Mares, s. 127).

3.3.4 Sbér a zpracovavani dat

Sbér dat probihal v rozmezi ¢ervna az srpna roku 2019. VyuZivani
informaci z dokumentti probéhlo na zakladé dohody s team lidrem oddéleni
personalniho marketingu a na zdkladé pravidla anonymizace internich adaj.

Rozhovory byly nahravany na diktafon. S pfepisem kazdého z rozhovort
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jsem zacala vzdy jesté tentyz den. Rozhovory jsem piepisovala doslovné
s upravou do spisovné cestiny, a to z toho dtivodu, aby byl zachovan princip
anonymity, tedy aby pfi ¢teni prace ucastniky vyzkumu nebylo mozZné
rozpoznat, o koho se jednd, napt. podle dialektu, parazitnich vyrazi, které
mohou byt pro slovni projev nékterého z ticastnik1 typické, apod. Pro sniZeni
subjektivity pfi prepisovani jsem vyuZila néktera z pravidel kontroly, ktera
uvadi Miovsky (2006, s. 207), a sice kontrolu opakovanym poslechem
a kontrolu pomoci vnéjsiho auditu s vedouci prace. Zpracovavani dat jsem
provadéla pomoci kodovani otevieného a axialniho (viz Pfiloha ¢. 2: Ukazka

kodovani). Triangulaci dat jsem provadéla rovnéz s vedouci prace.

3.4 Analyza procesu rozvoje a vzdélavani v organizaci XY

Difive nez zaénu sanalyzou a popisem zvoleného pfipadu,
operacionalizuji pro sviij vyzkum nékolikrat zminovanou efektivitu ve firmé,
se kterou mnozi autofi pracuji. Efektivnim nastavenim procesu vzdélavani
v ndvaznosti na systém hodnoceni rozumim takové nastaveni, kdy vysledky
systému hodnoceni odpovidaji oc¢ekdvanému pracovnimu vykonu, jehoz
urovenn byla béhem hodnoceni stanovena, a kdy kmnaplnéni tohoto
ocekdvaného pracovniho vykonu prostiednictvim procesu vzdélavani
a rozvoje jsou v organizaci vytvoreny vhodné podminky (napf. podpora

motivace ke vzdélavani) a dodrzovany urcité zasady.

3.4.1 Piistup firemni kultury ke vzdélavani a rozvoji
V prvni podkapitole se budu vénovat firemni kultutfe. Konkrétné, zda
firemni kultura utvafi vhodné podminky pro efektivni proces vzdélavani

a rozvoije.

Nejprve se zaméfim na to, zda firma XY rozliSuje motivatory svych
pracovnikd, a zda s témito motivatory v procesu vzdélavani a rozvoje pracuje.
Lze konstatovat, ze ve firmé XY je kladen diraz na udrZzovani a vytvareni
motivace ke vzdélavani a rozvoji, zejména motivace vnitfni, napft. tim, ze
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podporuje znalostni (talentované pracovniky) v jejich rozvoji. Tito pracovnici
se vzdélavaji a rozviji sami pro sebe, uvédomuji si pfidanou hodnotu
nauceného pro svtij vlastni uzitek a také vnimaji jako prirozenou véc vyuzit

naucené znalosti v praxi.

14: ,, Tak to je klicovd zdleZitost, bez toho to nejde dneska (motivace vnitini, NN). Kdyz
si uvédomite, jak se vsechno kolem nas neustdle zlepsuje, ..., tak by bylo blahove si
myslet, Ze clovek miize pofdd ziistat tak, jak vyjde ze skoly a nevzdéldvat se, a Ze takhle
obstoji v té spolecnosti nebo v té prdci. Dneska to je vsechno tak rychlé, Ze kdyby ¢lovék
se nevzdéldval, ..., tak za deset let prakticky je bezcenny na tom trhu prdce, ..., nakonec

ta hodnota toho, co mame v hlavé, roste pro nds a ne pro XY".

I5: ,,Jd si myslim, Ze ¢lovék by mél jednou za tyden, mésic, ¢ist néco nového, néco
nového se ucit, protoze dneska je to takové, zZe ted’ mdm prdci, dobrou pozici, ale staci,
aby pfisla néjaka krize nebo novy vedouci a situace miize byt jind. A kdyz clovek ma
tu znalost, tak kdyz je pak horsi situace najit prdci, mad lepsi moZnost si néjakou najit.

A je diilezité se ucit, ale pak mit i moZnost pouzit to, co jsem se naucil”.

16: ,,No, jak jsem tikal, jd nerad citim strop v zaméstndni, at uz je to pozicné nebo tak
néjak riistové, ja porad chci se vzdélavat, protoZze mé nebavi stit na stejném miste,
takZe pro mé to je spise ten osobnostni rozvoj, a je to néco pro mé, co mi miiZe pomoct
v moji praci. TakZe prioritné je to pro mé, druhotadé je to pro tu prdci, ale diileZité je,

abych ja rostl”.

17: ,, Tak urcité je to fajn (vzdélavini a rozvoj, NN), clovék ma néjakou moznost zvysit
svoji konkurenceschopnost tieba a jako nebrdnim se tomu pozndvat nové véci,

vzdéldvat se. Je to takovy mix bych fekl. Néco pro firmu, néco pro sebe”.

Jsou ale také pracovnici, ktefi se vzdélavaji pouze pro uZzitek organizace
bez ohledu na to, jakou pfidanou hodnotu mtize ziskana informace znamenat
pro jejich osobni rtst. Tito pracovnici mohou vnimat absolvovani

vzdélavacich kurzi jako povinnost, nejsou tedy dostatecné vnitiné
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motivovani. Tento pfistup vSak firemni kultura nepodporuje, coz doklada

zajem na otevieném pfistupu k uceni se novym vécem.

I1: ,,Obcas mam i zpétnou vazbu od lektora, Ze fekne, Ze na skoleni se nékdo vyloZzené
zmini, Ze ja jsem na skoleni, protoze to mam narizené. CoZ si myslim, Ze je tiplné
Spatné. Ze takovy Clovek tam nemd co délat anebo si to nedobie vyloZil se svym
nadrizenym, Ze on videl tu potiebu, mél by ses zlepsit v tom a tom, jako pfesvédcit ho
o tom, Ze to potiebuje, a ten clovék by tam mél jit a ano, ja to potiebuju, ale lidé jsou
sloZiti, ne kazdy je takovy ochotny, otevieny tém vécem, takze nékdo tam moznd jde

jen, protoze musi, ale jsou to opravdu vyjimky”.

14: , Jsou ovsem lidé, ..., ktefi, ..., maji nazor tfeba, Ze XY chce, abych néco délal, tieba

abych néco splnil, tak at mé XY k tomu vytrénuje. TakZe lidé jsou riizni”.

14: ,, Tak to uz pfi bézném rozhovoru, kdyz se analyzuji tfeba chyby nebo, kdyz se délaji
ty takzvané lessons learned, Ze nékdo néco udéla spatné a bavime se na to téma, jak to
udélat lépe pristé, tak to uz vidite, zda je ten clovék otevieny k novym vécem a k tomu

se naucit néco délat jinak do budoucna, nebo jestli si brini ty svoje staré zpiisoby,

a deld, Ze chyba je nékde jinde, to se dd poznat”.

Dtvody k tomu, pro¢ se pracovnici firmy XY tucastni vzdélavacich
a rozvojovych programd, jsou vzdy spojované s naplni prace na soucasné,
pfipadné i budouci pozici v kombinaci s vlastnim zdjmem na profesnim

a osobnim ruastu.

I5: ,,...a ten program pocitd s tim, Ze béhem dvou let projde clovék néjakym skolenim,
radou skoleni, tfeba management, odmérnovaini, nebo komunikace a takové véci, a na
konci ti to vlastné zvysi Sance, aby ses mohl stdt tim manazerem. Neni to 100% zdruka,
ale zvysugje to tvoje sance, Ze pokud se bude vytvaret néjakd pozice nebo bude oteviend,
takZe mds vlastné predispozici pro to, abys mohl se 1icastnit toho vybérového tizeni na

toho daného manazera,...”.
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17: ,,...tak néjak si ¥ikam, Ze bych jesté mohl zkusit ustoupit z té komfortni zony
a zkusit néco nového pro me,... spis si fikam, jestli v ramci mého profesniho riistu,
kdybych tieba védél daleko vic o té kvalité, tak i pro tu firmu jsem uzitecnéjsi, Ze jo,
i v pfipadé néjaké zmény mista, tak clovék, ktery umi nakup i kvalitu je prosteé lepsi,
nez kdyz umi jen ndkup, Ze. TakZe tak néjak z vlastni potieby premyslim i o tom

vzdéldvat se tady v té oblasti no”.

I1:,, Tak ehm... vyuzivala jsem tady jazykovych kurzii, ..., pro komunikaci ptes telefon
nebo s nékym osobné nebo takhle, ..., Co se tykd soft Skoleni, tak, ..., kazdy rok si
vyberu tieba jeden druh néjakého soft skoleni, naptiklad obtizné rozhovory, protozZe
Casto fesim spoustu véci se zaméstnanci z celé firmy, od délnickych pozic az po THP
zameéstnance, takZe napfic jakoby celou firmou. Taky mdm zdjem v podstaté o lektorskeé
dovednosti, protoZe to miiZe souviset s pozici vzdéldvini, Ze clovék miiZe, kdyz jesté

chceme, i Settit ndklady, tak se néjakym zpiisobem posunout v téhle oblasti, ...”.

Z rozhovoru také vyplynulo, Ze lidé pti rozhodovani se o absolvovani
vzdélavaciho kurzu nejsou motivovdni penézi. Firemni kultura tento
motivator ani nepodporuje. Nema totizZ nastaven systém strukturovanych
odmén za absolvovani Skoleni. Odménén je clovék pouze tehdy, pokud se
naucil novou dovednost a pokud ji umi pouzit v praxi, ¢imz se stava pro firmu

hodnotnéjsim.

14: , To, Ze nékdo jde na skoleni, a Ze se tam néco nového nauci, a zZe to zacne délat
v praxi, tak nemdme Zddny mechanismus, jak to néjak promitnout do mzdy nebo do
odmény néjak jakoby tizené, strukturované. Samoziejmé casem, ten zaméstnanec tim
ziskd novou dovednost, za kterou musime ho potom zaplatit. TakZe kdyZ se nauci
némecky a diiv to neumél, no tak jeho hodnota urcitym zpiisobem vzroste, ale Ze by to
bylo p¥imo spojeno s tim skolenim tak jakoby strukturované, tak to nemame, ..., navic
jak znamo, penize jsou nejocividnéjsi, ale taky nejkratsi motivator, takZe dostat o pét
tisic vic na vyplatu je bomba, oslavim to okamzité s piilkou mésta, ale za ti'i mésice uz

ani nevim, Ze to navyseni nastalo a uz to beru jako, Ze ty penize mdam a uz mé to dal
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nemotivuje. Jo a v tom vzdéldvani jde hlavné o dlouhodobou zaleZitost, Ze. TakzZe si
myslim, zZe urcité je dobré toho cloveka zaplatit, adekvitné tomu, co umi nebo nejlépe
o trosku vic od konkurence, aby mi neodesel, ale svazovat to p¥imo s tim, Ze naucis se
tohle a dostanes vic penéz a nedejboze s tim, Ze piijdes na to skoleni a dostane$ vice
penéz, aniz bych se presvédcil, Ze ten clovék uz to umi tu véc, tak to si myslim, Ze to

neni spravna cesta”.

Prace s wvnitini motivaci pracovnikii a rozpoznavani motivii ke
vzdélavani a rozvoji se déje podporou vlastni iniciativy, a to v nékolika
oblastech prace. Pracovnik ma moznost byt iniciativni v rdmci nastavovani
svych osobnich cili rozvoje a vzdélavani, ale také napf. u sestavovani
vlastnich kurzi (to plati zejména pro vedouci tymi), pfipadné se podili na
sestavovani planu rozvoje vyjadfenim vlastnich potfeb a pfani nadfizenému
béhem hodnoceni. Zaroven si pracovnici uvédomuji, Ze pfani a potfeby musi
mit spojitost s vykondvanou praci, coZ je jedna z véci, kterd miiZze Cinit

vzdélavani a rozvoj efektivni jak pro firmu, tak pro zaméstnance.

14: ,, Urcité, mdame na to takovou véc, kterd se jmenuje osobni rozvojovy plin ...kazdy
se tam sdm hodnoti, kazdy je striijcem svého jakoby osudu v tom vzdéldvini, sam si

ddvd cile, ceho chce dosidhnout, které dovednosti si zlepsi, sam si to monitoruje”.
17: , Urcité se pta (nadiizeny) a bere to v potaz to moje néjaké prini”.

14: , Casto se ndm stane, e v katalogu dané skoleni neni, nebo neni v daném jazyce
treba k dispozici nebo v daném rozsahu, tak pak si ta skoleni bud’ hleddame jinde anebo
dokonce si je i sami sestavujeme se skoliteli nebo dodavateli ... za poslednich nékolik

let jsem dokonce sam navrhoval néjaké kurzy.”

16: , Vétsinou si vybiram ne tak, Ze si vyberu néjaky manaZersky kurz jen tak pro moje
potésent, ale je to vsechno spojené s moji pozici, takZe si myslim, Ze vSechno, co se

naucim, tak miiZe potom byt pouZito i v té firmé”.

45



Z rozhovorti vSak vyplyva, Ze mira, do jaké je pracovnik vyslysSen,

souvisi s aktualnimi moZnostmi investic firmy do vzdélavani a rozvoje.

I5: ,Ndpad urcité sdélit miizu, tady lidi docela dost poslouchaji. Pokud by nebylo
trosku zkrouhnuté to skolent, pokud by byl budget otevieny, tak si myslim, Ze neni

problém”.

16: ,,Jo, jd ndpad mél, ale je otdzka, jestli firma potom souhlasi ...Navic nemdm clear
expectations ohledné toho, jestli to Skoleni bude nebo nebude. Nejdiiv jako, Ze jo, pak

zas kviili situaci, jakd je, Ze ne...”

V soucasné dobé pracovnici vnimaji, Ze mira investic do externich
vzdélavacich programi byla sniZena. Snizend investice firmy do vzdélavani
se totiz projevuje také v upravé nabizenych kurza'®. Tento krok se v3ak
setkava s odliSnou mirou pochopeni ze strany pracovnikt, ktefi vzdélavani
a rozvoj vnimaji jako jeden z ocekdvanych benefitli, které firma nabizi.
Nékteti situaci chapou jako docasné opatfeni, byt ne zcela idedlni, jini tento
krok wvnimaji spiSe negativn€é, napf. snizenou efektivitou skupinovych
jazykovych kurzi. Mezi pracovniky se objevuje také ndzor, Ze jimi zminované
,obdobi krize” muize firma vyuzit strategicky ke vzdélavani a rozvoji svych
pracovnik, ktefi nejsou tolik pracovné vytizeni, a mohou tak sviij ¢as vénovat

pravé rozvoji.

16: ,,Mél jsem napldnované skoleni, ale bohuzZel kviili této situaci to zrusili. Pokud to
bude pokracovat, tak moje motivace klesne, protoZe ja jsem si vybral tu firmu z 80%
kviili prdci a z 10%, Ze tam mdam moznost vzdélavani...KdyzZ je krize, je vice Casu,
protoZe to znamend, Ze je méné price, pokud firma nepropousti. Lidi pak maji vic casu

se wvzdéldvat, protoze kdyz je firma v dobré situaci, tak lidé mohou byt tak

18 Toto opatfeni se tyka pouze naplanovanych externich kurzt, nikoliv téch, které jsou
realizovany. U téchto programii nedochdzi k zZddné zméné.
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zaneprdazdneéni, Ze béhem kurzu mysli spis na to, co musi potom délat. Myslim, Ze

takovd investice by se firmé za néjakou dobu vratila”.

VVvyv/s

takze jako u mé osobné nebylo téch kurzii az tak moc jo tfeba jak bych mozna chtel.
Ted' jsem fesil, Ze bych zkusil néjaké ty kurzy z jiné oblasti, ale, jak ¥ikdm, bylo to
stopnuto ... Diky tomu cost savingu to (individudlni kurzy, NN) vlastné bylo
krouhnuto na skupinové kurzy, coz taky jako bylo fajn, ale upiimné, kdyz se ¢lovék
nepripravuje, tak ten kurz mu zas az tak moc nedd...A tieba ty jazykové kurzy, to je
benefit, ktery nabizi skoro kazdd firma, takZe to se miize XY vymstit, si myslim do

budoucna, pokud nezméni p¥istup no”.

I5: ,,...takZe momentalné se sahlo trosku na to vzdélavani, ale nicméné mé osobné se
to netykd, protoze jd jsem nastoupil do toho programu uz pul roku zpdtky a ty projekty,
které jsou rozjeté, budou dal pokracovat. Takze se zkrouhly néjaka draha skoleni, kterd
nejsou nezbytné nutnd ...Ale vim, zZe se to znova rozjede, jakmile se ten trh trosku
vzpamatuje. Ostatni lidé ale miiZou citit, Ze to je trosku takovy blok. Ze se nevi, jak do
budoucna se to vyvine. Ze kdy? se daii véem vsude, tak viechno jde, ale kdyz se

najednou nékde néco nepovede, tak Ze se trosku zméni strategie no...”".

Persondlni oddéleni vSak argumentuje, Ze firma XY se v krizi
nenachdzi. Nastalou situaci vysvétluje tim, Ze pouze dochdzi k pfeméné
v procesu vzdélavani zavadénim opatfeni, kterd maji za cil nahrazovat externi

kurzy témi internimi, které mohou vést jak interni, tak externi lektofi.

I3: ,XY rozhodné neni v krizi. Jen doslo k zavedeni opatieni v oblasti vzdélavini
a v podstaté ménime zpiisob vzdéldvdni, kdy se snazime externi skoleni nahrazovat

internimi (s externimi lektory také)”.

Personalni oddéleni si uvédomuje, nakolik je podpora managementu
pro efektivni vzdélavani a rozvoj dilezita, a Ze se tato podpora tyka i nakladda.

Ovsem rozhodnuti ohledné nakladt provadi nejvyssi management. I béhem
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zavadéni téchto opatfeni ovSem plati, ze v pfipad€, Ze néktefi pracovnici
potfebuji nezbytné externi Skoleni pro vykon své prace a dokaZzi si jejich
potfebu obhdjit (napf. Ze diky Skoleni, a tedy nabytych dovednosti, mohou
firmé uspofit vyznamnou castku, nebo byl aktualizovan software, bez jehoz
pochopeni nedokdZou pracovnici vykondvat c¢innost), pak externi Skoleni

mohou absolvovat.

I1: ,, Tak jako hodné vnimdm, Ze je potieba v tom podpora managementu, Ze musi vidét
(pracovnici, NN), Ze to md smysl, Ze to md vyznam néjaky, a potom, kdyz to podpofi,
tak Ze to umozni i nejuyssi management, Ze do toho vloZi finance, které jsou zapotiebi,
Ze uvolni néjaky budget na to. Ted’ je sice omezeny rozpocet, ale kdyz prijde nékdo, Ze
to skoleni potfebuje, Ze napt. jim aktualizovali software a bez toho je logické, Ze to

Y ys

to budou umét oni sami, tak kdyz si to obhdji, tak na to Skolent jit miize”.

Zalezi také na pristupu vedoucich pracovnikii obecné, nakolik
vzdélavani a rozvoj svych pracovniki podporuji, coZ se projevuje v cetnosti
absolvovanych vzdélavacich a rozvojovych programt. Prikladem této

podpory muiZe byt otevieny pristup k pozadavkiim svych pracovniki.

I1: ,,V dalsich krocich jsou to nadtizeni téch danych jednotlivych tymii konkrétnich
zameéstnancil, jak oni jsou otevieni tomu, aby se ti zaméstnanci vzdélavali. MiiZe byt
oddéleni, kde se vzdéldvaji méné, oddéleni, kde to tfeba manaZer podporuje mnohem

vic, kde se vzdéldvaji vice”.
I12: ,,No ji ve svém tymu nepotiebuji extra povzbuzovat své kolegy k jejich osobnimu
r0zv0ji, oni jsou naprosto proaktioni a prichdazi sami s poZadavky, moje iilloha je potom
spis brzdit je”.

Vliv na efektivni vzdélavani ma dale systém volby dodavatelt

(a kvalita dodavateli obecné). Firma XY vypisuje vybérové fizeni pro externi

vzdélavaci spolecnosti. Zohledniuje jak jejich portfolio sluzeb, tak cilové
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skupiny pracovnikii, na které se firmy zaméfuji, i kvalitu lektorti spole¢né
s referencemi. V pripadé vétSich zakdzek dochazi k rozhodnuti ve spolupraci

se zahrani¢nim (centralnim) oddélenim nakupu.

I1: ,, Vétsinou se déld vybeérové fizeni, Ze se oslovi néjaké spolecnosti, které se tady jdou
predstavit uz pred tim nez jesté mame néjaké vybérové fizeni, protoZe dost Casto se
stdvd, Ze se ozvou riizné vzdélavaci spolecnosti, chtéji se obecné seznamit, predstavit
to, co oni nabizi, pro jakou skupinu, jestli to je skupina mistrii, manaZerii nebo
ndkupniho nebo obchodniho oddéleni, co délaji, jak pracuji, svoje lektory, ..., kdyz se
jednd o néjaké vétsi zakdzky, tesi to i koleqyné z ndkupu v zahranici, kterd je
zodpovédna za tu komoditu vzdélavini, a potom i na zakladé ceny, na zdkladé referenct,

tak dojde k rozhodnuti persondlni plus teda ten nakup”.

Dal$im aspektem motivujictho prostfedi pro efektivni vzdélavani
a rozvojje moznost srovnavani vykont mezi pracovniky, u kterych tento krok
muZze zvySovat jejich vykon a podporovat planovani dalsiho rozvoje.
Z rozhovortt vyplynulo, Ze srovnavani vykonti mezi pracovniky je redlné
pouze v téch oddélenich, kde maji pracovnici stejnou (pfipadné podobnou)

napln prace, a kde tedy vykony srovnavat Ize.

I1: , Tak tieba v nasem tymu jsme kazdy jiny, nemame vlastné stejnou cinnost nikdo,
takZe tam tézko tieba posuzovat to, jestli jsme srovnatelni. V nécem moznd, kdyz se
vezme tym tieba business partnerii personalistii, tak kazdy md svilj tisek, tak tam je
mozné, Ze uz by se néjakym zpiisobem dalo srovndvat, ale zase se to miize hodné lisit,
nékdo je vic zaméren na vyrobu, nékdo vic na lidi z vyvoje, nékdo na lidi z kvality,
takZe i v tom je to rozdilné, tak moznd Ze by to nebylo asi iplné jako porovnatelné ty

vysledky”.

Timto oddélenim je napf. oddéleni ndkupu. Srovnavani se vsak tyka
pouze pracovniktl podfizenych, ktefi jej vnimaji jako motivujici zaleZitost pro

zvySovani svého vykonu.

49



15: , Uplné se viema, protoze jd jsem prakticky ndkupci, a nakupuju néjaky specificky
material, nicméné ostatni kolegové jsou taky ndikupci a nakupuji néco jiného,...,
diametrdlné odlisné véci, ale nicméné ta prdce, ten zdklad je stejny. TakZe, jd myslim,
Ze my tam vsichni se ddme porovnat, ...Motivuje mé to neskutecné. Jsem strasné

soutézivy, ...”

17: ,U nds jo, ja jsem vlastné soucdsti tymu centralniho nakupu, a je nds po celem
svéte, strelim, kolem padesiti sedesdti, a mame vzdycky v néjakych cilech kaZdorocnich
néjaké tispory, ..., a vlastné clovék miize de facto velice rychle zjistit, jak je na tom ve
srovndni s ostatnimi ndkupcimi tieba z riiznych zemi, takZe v naSem pripadé,
vzhledem k tomu, Ze vlastné ty ispory jsou ukazatelem nasi vykonnosti, tak je celkem
jednoduché si zjistit, jak na tom jsem vlastné v porovndni s ostatnimi, ..., Musim ¥ict,
Ze jo. Pokud tieba se vidim spis v té spodni poloviné, tak samoziejmé musim vic zabrat,

a pokud jsem nahote, tak jsem spokojeny no”.

Vedouci tohoto oddéleni neni srovnavan s ostatnimi vedoucimi, ovSem
moznost srovnavani by wuvital, nebot timto krokem by mohlo dojit
i ke zlepSeni spravedlivého hodnoceni pracovnikti, pokud by neodpovidalo

realnému vykonu®.

14: ,,...abych ja vidél sviij vykon v porovndni s lidmi na mé virovni, tak to ne, to
nevidim. To je z takovych neptimych jenom ndznakii od nadfizeného, jako Ze se to
dozvim, Ze nékdo to déld dobre, Iépe nez jd, nékdo hiite, ... Jd bych to uvital. Ale je to
takovd zajimavd otdzka, protoZe ten Séf potom by jasné musel otevrit karty, Ze jasné by
se védelo, pro¢ nékdo dostal tolik bodii a druhy o tolik min, a ted’ kdyby to nesedélo
s tou realitou, kdyby ten $éf mél trosku zkreslenou predstavu tieba o tom, jak ti lidé

pracuji, tak by to mohlo zajimavym zpiisobem ovlivnit atmosféru v tom tymu...”

Dalsi z motivatortt k zapojeni se do procesu vzdélavani je systém

internich lektori. Vzhledem k tomu, Ze ne vSichni pracovnici touzi po

¥ Bariéram v hodnoticim systému se budu vénovat blize pozdéji.
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kariérnim rtistu, nachdzi se zde moznost prohlubovat odborné znalosti na
stavajici pozici a vyuzit téchto znalosti v procesu vzdélavani pti Skoleni jinych
pracovniki. Tito pracovnici jsou na zdkladé vzniklé potteby ve vzdélavani
v urcité odborné oblasti osloveni diky doporuceni, které poskytne kyZeny
odborny tym spolecné s vedoucim tohoto tymu. Druhou mozZnosti je, Ze se

pracovnici pfihlasi sami k vykonavani prace interniho lektora.

I1: ,Tak co se tykd internich lektorii, tak jsou to vétsinou zaméstnanci, kteri jsou
jakoby odborniky na tu svou danou pozici a vznikne tady potieba, aby byli jini
zameéstnanci proskolovdni, a my vidime, Ze ten dany clovék je schopen ty védomosti
predavat, tak samoziejmé u téchto lidi potom i zajistujeme skoleni internich lektorii

a na zakladé toho oni se mohou stdvat témi internimi lektory”.

I1: ,, TakzZe vlastné je vybirame anebo se miizou hldsit sami, nebo vychdzi to vyloZené
z téch pracovist, nejde to ptimo tieba z persondlniho oddélenti, Ze bychom my urcili ten
a ten bude skolit dané Skoleni, ale v podstaté oslovime vedouciho, kde ta dand
problematika je, aby nam tekl, kdo je schopen, takZe v podstaté na doporuceni ze strany

tech tymai”.

Néktefi pracovnici sice mohou byt motivovani k vykonavani ¢innosti
interntho lektora, avsSak vzhledem k tomu, Ze zaroven usiluji o kariérni

postup, rozhoduji se nakonec neptisobit ve firmé jako interni lektor.

I5: ,,]d jsem v byvalé prdci byl interni lektor, ..., a bylo to super, nicméné mi to bralo
strasné moc casu, ..., z dlouhodobého hlediska se clovék musi zamyslet podle mé nad
tim, ceho chce dosihnout. Jestli chce jit jakoby kariérné nahoru, anebo jestli se chce
vénovat takovym tém mensim postrannim projektiim. A myslim si, Ze nemdm

kapacitu, abych délal vsechno. Jako je to pFijemné, mam to rad, ale...”.

Pracovnici se déle mohou stat také mentory, ktefi se vénuji novackiim
v procesu adaptace (soustavné po dobu 3 - 4 tydnti) a také v procesu uceni se

nové pracovni roli (zde mentor pomahd po dobu 12 — 18 mésicti). Mentofi
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disponuji odbornymi znalostmi a rovnéz zkusSenostmi, které predavaji nejen
novackiim, ale i méné zkusenym pracovniktim, ktefi se uci specialnimu know-
how, rozvijeji své profesni drahy nebo se vénuji osobnimu rozvoji (Interni

webova stranka).

16: ,,Ano, vzdy nékdo z kolegii (mentor, NN) a vénuje se jim (novdckiim, NN) tak t7i

az ctyri tydny, myslim”.

17: ,Vim, Ze tieba kolega prdavé z kvality, tak Skoli vlastné novicky, ale ne jenom to,
i v pfipadé, Ze kluci z kvality tady potiebuji néjaké informace, tak to je clovék kovany,

ktery vsechno vi”.

Mentoring funguje jak u THP pozic, tak ve vyrobé. Ve vyrobé je
nastaven systém, kdy se nejlepsi pracovnici z fad operatorti ucastni
vzdélavaciho programu, v némz se nauci mentorovat a trénovat. Tudiz pracuji

jako operatofi vyroby a v pfipadé potfeby plni roli mentora a trenéra.

I1: ,,Uz zacindme v podstaté od zaméstnancii od operdtoril, kdy vlastné z fad operdtorii
jsou vybrani ti nejlepsi, mame urcitou metodu TWI, Ze jsou oni zaucovdini néjakou
externi spolecnosti, uci se, jak ucit ty nové lidi, nauci se metodu, ty procesy, jak s nimi
pracovat, a potom v podstaté uci ty nové lidi, ktefi prichdzi na tu linku, takze maji
takového svého mentora. A tenhle ten clovék, ten TWI trenér, by mél byt v podstaté
schopen jak pracovat na téch linkdch, kdyz zrovna nikoho nezaucuje, tak zdroven kdyz

ptijde nékdo novy, je dan bokem a zaskoluje”.

Co se tyce finanéniho ohodnoceni internich lektord a mentorti, pak
mentofi ve vyrobé maji za tuto praci odménu. U internich lektorti plati, Ze tém,
ktefi maji lektorovani v popisu prace, neptislusi zadna dalsi odména. Ti, ktefi
lektorovani v popisu prace nemaji, nedostavaji zadné finan¢ni ohodnoceni.
HR oddéleni reflektuje dtisledky takto nastaveného systému v chovani
pracovniktl a ve snizené motivaci k vykonavani této ¢innosti a fesi situaci

novym projektem.
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I1: ,,Ti trenéfi tfeba maji za to néjaké ohodnoceni. Interni lektofi tady, tohle je oblast,
kterou momentadlné fesime, protoze nékteri mentoti to maji v popisu price, tudiz to je
soucdst jejich mzdy, nemaji nic navic, nékteri to nemaji v popisu prdce a momentdlné
za to nedostivali odmény, ale mame tady projekt internich lektoril, ktery ted’ feSime
a bavime se o tom, co s tim dal, Ze bychom je chtéli néjakym zpiisobem odmériovat,
nebo najit zpiisob jak je motivovat k tomu, aby to délali, aby byli i oni v tom spokojeni,
protoZe zdleZi kolik oni maji svoji pracovni ndaplné, kolik maji kapacity, nékdy uz se
pravé citi pretizeni a uz tieba nechtéji skolit, protoze uz maji hodné své price, hodné

Skoleni, tak pak je to pro né ndarocné”.

Jednim z motivatori se stadt mentorem mtize byt také fakt, ze se
mnozstvi prace, které je v tymu nutné vykonat, miize po nastupu novacku
rozdélit mezi vice lidi, tudiz je v zdjmu pracovnikti, aby byli novacci brzo
zaskoleni a mohli tuto praci, kterou dfive vykondvali ostatni clenové tymu,
vykondvat. To muze vést ke sniZeni pracovniho vytiZeni, k vétsi efektivité

a spokojenosti tymu.

14: ,...takZe ti mentofi jako to citi tak, Ze ¢im d¥iv ho to nauci, tak tim lépe, protozZe
jim ubyde té prdce, kterou délaji za toho chybéjiciho clovéka. TakzZe to je i motivujici do
urcité miry”.

Dal$im motivatorem je atmosféra na pracovisti Z rozhovort
vyplynulo, Ze pracovnici vnimaji atmosféru na pracovisti jako uvolnénou
a otevienou. Nemaji problém spolu diskutovat, poskytovat si zpétnou vazbu,
komunikovat spolu. Diilezitym prvkem v udrzeni takové atmosféry nejsou jen
pracovnici sami (napf. podporou neformdlnich vazeb), ale také jejich
nadfizeny (napf. vybérem takovych lidi, ktefi se osobnostné v pracovnim

tymu doplnuji, nebo poskytovanim zpétné vazby, atd.).

15: ,, Ano. Uplné oteviend. Myslim, Ze tam neni Zddnyj problém, ..., na nékteré lidi,

kteti jsou vytocenti, tak feknu v klidu jako je to jenom prdce, je tfeba to oddélit, ..., ted’
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vnimam, Ze kdyz pak s tim clovekem jdu na kavu a probereme néjaké véci takhle, tak
ten clovek se uklidni, takzZe myslim si, Ze to je ta spravnd cesta. Ale myslim si, Ze ti lidi
si néjak sedli vsichni, a Ze s tim, Ze mdme toho $éfa, jakého mame, tak to sedi docela

dobfe, a jakoZe se na tom urcité vsichni podili svym vlastnim dilem”.

Zaroven je vramci této atmosféry velmi dtilezita davéra mezi
pracovniky. Dle slov vedouciho pracovnika vede k tomu, Ze se lidé neboji
aplikovat naucené véci do praxe, coz je pro proces vzdélavani a rozvoje velmi
dtlezité. V dtivéryhodné atmosféfe se lidé neboji délat chyby, naopak je
vnimaji jako néco, co je dokdze s pomoci druhych a jejich zpétné vazby

posunout dal.

14: ..., tam je jedna podstatnd véc, bez které to nejde, a to je diivéra. Pokud v tom
tymu panuji dobré vztahy, wvolnénd atmosféra, diivéra, tak oni se pak neboji si to
zkouset, protoZe se neboji udélat chybu, takZe mame napiiklad mésicni tymovou
schiizku, tam nds je, ja nevim, Ctrnict nebo patndct a ted nékdo dostane za 1ikol néco
prezentovat, protoZe ja vim, Ze ten clovék to potiebuje procviCit, a tak se stane, Ze ten
clovék si to zkusi, udéld tam chyby, ostatni se troSku zasméji, jo a tak ddle, ji mu pak
ddm zpétnou vazbu, co tam udélal spatné a podobné, a nemd to vliv na jeho sebevédomi
nebo na néjaké potom ndsledné vztahy, zatimco kdyby takhle Sel tieba prezentovat
jinym oddélenim, tak by uz ta reputace se tieba stvotila jako spatnd. TakZe snazim se
to v tom tymu podporovat. Ne vsichni na to jsou jo, ne vsichni si to chtéji zkusit, taky

i to je individudlni”.

Nyni se zaméfim na fungovani preddvani zpétné vazby ve firemnim
prosttedi, coz je podstatny prvek, diky kterému muize probihat neustalé uceni
v ramci procesu vzdélavani a rozvoje, ktery by mél podporovat aplikaci
poznatkti do praxe, a ktery by mél byt soucasti oteviené atmosféry. Zpétna
vazba je ve firmé XY vnimana jako pfirozena véc. Probiha formalné

i neformalné. Neformdlni zpétna vazba funguje na kazdodenni bazi, a to pfi
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kazdé piilezitosti. Nadfizeni pracovnici vSak okamzité poskytuji pouze

pozitivni zpétnou vazbu.

17: ,,]o jako, ale taky to prosté probihd na kdavé v kantyné, pfi sniddni, na obédé, takze
jako neni to nic formdlniho. Prosté podle potieby. Bud’ kdyz jsou tam ti spravni lidi,
nebo kdyz jsme tieba sami, tak nemam problem to ¥ict, ale jak fikim, jako ja jsem
pozitivni clovek a i tfeba ty negationi véci se snazim tikat néjak pozitivné, takze

nemdm s tim problém”.

I5: ,,Jo. I pozitivni i negativni. Mame docela Casto takovou vyménu ndzoril, Ze se mé

zeptd oteviené nékdo, co si o tom myslim”.

12: ,, Pozitivni zpétnou vazbu poskytuji v podstaté okamZité, snazim se svilj tym

chvalit a povzbuzovat je tak k dalsim vykoniim,...”.

V pfipadé podavani negativni zpétné vazby nadfizeny voli
individudlni pfistup. Pokud je ale zaddouci sdélit ji ihned i v situaci, kterd neni
idedIni (napf. mezi vice lidmi), nadfizeny vi, jak si poradit tak, aby doslo

k ohleduplnému pfedani informace.

14: ,,To jsem se naucil, jé nevim, po nékolika letech manaZerské praxe, zZe cekat na
néjaky meeting za ctrndct dni nebo za pil roku, kdy bude jako ptileZitost mezi ctyima
o¢ima si to vytikat, a tict tohle jsi udélal spatné nebo tam prosté to zahaprovalo jo, tak
to nemd smysl, to je tfeba ddavat hned, ..., sedneme si bokem, urcité. Anebo se to fesi
tak, aby to neslyselo vic lidi, nez tfeba ten nejblizsi soused, a taky jde hodné o ten ton
jo. Miizete podat i relativné neptijemnou kritiku nebo zpétnou vazbu, ale kdyz zvolite

dobry ton, tak to ty ostatni nerusi”.

I5: ,,Nadfizeny je docela dobry politik, ze to umi politicky podat tak, Ze to je
vstiebatelné. Ze se Clovek prosté neurazi, nebo néco takového, navic kdyZ je to

individudlni, tak se zaviou dvere a probere se to”.

55



12: ,,..., co se tyka negativni zpétné vazby, tak tam otalim a Cekam spis na situaci, az
budeme spolu samotni, ..., ja dostdvam zpétnou vazbu také v momentech, kdy je to
potieba. Ale nékdy bych radéji zpétnou vazbu nedostal, zejména od vsetecnych

kolegii”.

Zplsob, jakym je zpétnd vazba preddvana, je profesiondlni

a respektujici.

I5: ,,...myslim, Ze ta negativni zpétnd vazba je brdna v potaz, ..., kazdy se snazi
v ramci slusnosti néjak jednat, ..., Ze feknu no, tak pristé by bylo fajn, kdybys to udélal

takhle, protoze mné to udélalo takovy a takovy problém”.

16: , VZdycky probihd na profesiondlni tirovni, respektujeme se a hodnotime nas vijkon,

nasi praci”.

14: ,,]a nekritizuju, jd poddvdm zpétnou vazbu negativni a i pozitivni. Na to je néjakd
metoda, Ze vlastné, pokud popiSete tu situaci, kterd byla jakoby Zddouci, a pokud
popisete to chovini, nebo ten vysledek, co opravdu nastal, a upozornite na to, Ze tam
je odchylka od toho, jak by to mélo vypadat, tak ten clovék to vétsinou velmi dobre
pochopi, a bud’ je to v tom, Ze to nedokdzal, a Ze to podcenil, anebo je to v tom, Ze
nepochopil to zaddni, takZe tam se potom domluvime hlavné do budoucna co ddl, aby

se to neopakovalo”.

Formalni zpétna vazba probiha na nékolika tirovnich. Jednak zahrnuje
schtizky personalniho managementu s HRBP jednotlivych tymt, ¢imz je
zajisStovana zpétnd vazba mezi vyrobnimi tymy a jejich manaZery a mezi

personalnim oddélenim.

I1: ,Tak kdyz tieba ptichdzime s néjakou novou véci, kterou chceme predstavit
zameéstnanctim, tak my to délame tak, Ze tim, Ze my jsme tfeba tym toho vzdélavini,
ndboru, marketingu, v podstaté veskeré informace by mély jit za business partnery,
kteri potom komunikuji teda s témi svymi tymy a s témi jejich manaZery, takzZe se jde
vlastné na tu poradu personalistii, kde se jim predstavi ten dany problém a tam je ten
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prostor pravé k tém diskuzim a oni to potom zase predavaji dal, ..., v podstaté jdou do
téch tymil, jsou s nimi v kazdodennim kontaktu, takze oni maji zpétnou vazbu, reakce,

a jsou schopni potom to vlastné presunout k nam a my to miiZzeme resit”.

Pak také probihd mezi nadfizenymi a podfizenymi prostfednictvim
pravidelnych schiizek tzv. jeden na jednoho. Tyto schlizky slouZzi nejen
k poskytovani zpétné vazby, ale také k predavani informaci, které mohou

pracovnikovi pomoct pfi feSeni jeho pracovnich ukold.

I5: ,My mdme jednou za dva tydny one to one meeting, kdy sedime spolecné
a probirame, co délam, jak jsem to udélal a co je tfeba udélat. A tam si myslim, Ze ty

zpétné vazby normalné probihaji”.

I1: I ty schiizky, které probihaji, které ma manazer se svym podrizenym, tak tam
dochdzi i k tomu prdavé Ze je ten cloveék vzdélavan tim svym nadfizenym, tim to nent
jenom o tikolech, Ze bychom se bavili o tom, co se délalo, co musim, a co je hotovo, ale

v podstaté clovék ziskdvd treba i nové informace”.

A zaroven byva jako forma zpétné vazby vnimano i samotné hodnoceni

pracovnikd.

12: ,, Pravidelnd zpétnd vazba je jednou rocné, tu poskytuje kazdy vedouci smérem ke

svym podrtizenym dle nastaveného procesu hodnoceni”.
Pracovnici vnimaji uzitek a vyznam zpétné vazby na pracovisti zejména
ve vyuziti ziskanych informaci pro nové pfistupy k fesenému ukolu a ke

svému rozvoji.

I5: ,,Myslim si, zZe kdyZz neni zpétnd vazba casto poskytovdna, tak se clovék toci
v kruzich. Jo, Ze néco porad déld, néco zkousi a pordad mu to nejde, pordd nejsou vsichni

spokojeni, a pokud to nékdo vyloZené nepovi, tak si myslim, Ze se nehneme dal”.
16: ,,A ja potiebuju kritika, protoze nikdo tady je dokonaly, ..., ta zpétnd vazba, to je
nejdiileZitéjsi véc”.
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Problém mtize obcas nastat v pripadé prijeti negativni zpétné vazby,
kterd mtiZe byt nékterymi pracovniky brana osobné i ptes jeji isté pracovni
charakter. Otazkou vSak je, nakolik je pfijemcem vnimano poskytovani
negativni zpétné vazby jako cisté pracovni, pfipadné na kolik pfijemce vnima

veci osobné.
16: ,,No citil jsem, ..., Ze mozna nékteri si to berou moc osobné”.

I5: ,,...,pokud je to néco, Ze to udélam podle svého nejlepsiho presvédceni, a nékdo to
vidi tiplné jinak, ale zadal ti to tfeba Spatné, nebo to zadal tak vigné, Ze to nebylo jasné

definované, co mds udélat, tak ten clovék to bere trochu vic osobné, nez by mél”.

Vedouci pracovnici vSak nedostdvaji zpétnou vazbu od svych
nadfizenych pracujicich v zahrani¢i. Avsak to, zda tuto zpétnou vazbu spise

postradaji nebo vyzaduji, je individudlniho charakteru.

14: ,Moji $éfové jsou vzddleni, vlastné v zahranici, takZe formou néjakych
telekonferenci se vzdycky sladujeme a na tu zpétnou vazbu neni moc prostor nebo

respektive oni to nedélaji, ..., dvacet procent mi to chybi, osmdesat ne”.

17: ,Samoziejmé jd jsem rdd, Ze mdm svobodu, ale obcas bych potieboval to jako tak
néjak s nékym zkonzultovat, a de facto ta zpétnd vazba ze zahranici neni Zddnd, coZ
jako bych taky nékdy ocenil, at vim, co si mysli oni, ..., s nékterymi mdm nastavené
néjaké meésicni pravidelné telefonni konference, ale 1iplné se jako nevyptivam na tu

zpétnou vazbu, ale tieba by to slo”.

Dal$im aspektem vhodného prostiedi pro vzdéldvani a rozvoj je
tymovost a kolegialita, ktera se ve firmé XY na zdkladé rozhovorua prokazala.
Pracovnici radi pracuji vtymu, dle jejich slov je prace vtymu efektivni
a spoluprace mezi cleny tymu je bezproblémova diky komunikaci a jasné
definice roli kazdého ¢lena tymu. Néktefi pracovnici pracuji radéji v tymu,
nékterym pracovnikiim se nékdy pracuje lépe samostatné, ale v tomto pripadé
zalezi na typu ukolu, ktery ma byt splnén.
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17: ,,Bavime se spolu na denni bazi, nékolikrdat denné, takZe v pripadeé, Ze potiebujeme
néco vyresit, tak to fesime hned, oteviené,..., vekl bych, ze v tom nasem tymu jako
nevidim Zdadnou rivalitu, spis je to o té komunikaci, ..., u nds to je v pohodé, my si

sdilime znalosti, zkusenosti”.

I5: ,Jo, ..., myslim, Ze pracujeme efektivné, Ze to je dobie nastavené. Ted tieba
pracujeme na tom, Ze budeme otevirat novy zdvod a potfebujeme nové dodavatele.
Takze mdame tym Sesti lidi, ktefi se tomu vénuji. Mdme urcené vikoly, kdo co mad délat,
je to dobie definované, protoZe nejuétsi problém je vidycky, kdyz jsou tak néjak nejasné
urcené zodpovédnosti. To vétSinou vytvdri nejvétsi tieci plochu. Kdyz presné vim, co
mam udélat, abych v tom tymu ptispél sto procenty, tak s tim nemam problém, ..., Asi

zalezi na ikolu, protoze nékteré véci si umim udélat, myslim si, lépe nez v tymu”.

14: ,,]d jsem kdysi byl hodné samostatny, jakoby snazil jsem se délat ty véci nejlépe jak
jsem umeél, ale stejné mé vzdycky hrozné bavilo zjistovat si o tom néco vic od dalsich
kolegii a byt v takové té pavuciné téch vztahil, Ze ja néco vim, tak poradim jinému,
nékdo zase poradi mi, a pak, jak jsem se stal lidrem, tak to bez tymu nejde, Ze, takze
urcité pracuji rad v tymu, ..., vidycky to miize byt lepsi (efektivita tymu, NN), ale

snazime se co to jde”.

V piipadé, Ze nastane situace, kdy pracovnik néco nevi, casto se nejprve
obraci na toho, kdo by mu mohl poradit. Vétsinou se jedna zejména o kolegu,
ktery ve firmé pracuje nékolik let, na kterého se lidé neboji obratit, jelikoz se
domnivaji, Ze disponuje kyzenymi znalostmi i zkuSenostmi. Druhou moznosti
je obratit se na kolegy ze zahrani¢i, pripadné v urcitych vécech i na
nadfizeného. Lze konstatovat, ze tento zptlisob sdileni informaci ve firmé

doklada préci s tacitnimi znalostmi pracovnikd.

14: ,, Zeptam se. Nékoho. Nejcastéji se zeptam a pak az hledam, kdyz mi nikdo neodpovi

(smich)”.
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15: ,,Kdyz si nevim rady, tak volam svym kolegiim. Nejdiiv vzdycky zkousim kolegy
na stejné vrovni, co jsem jd, tady mdam jednoho, co tady pracuje dlouho, takZe ten vi
hodné véci, co a jak funguje, a pokud on nevi, tak se obracim na kolegy ze zahranici,
a pokud je to néjakd véc, kterd se tykd tady regionu, jakoby vychodni Evropy, tak

nadfizeny”.

I1: ,, Miizou to byt lidé, kteri tu uz tieba pracuji dlouho a lidé je znaji, tak za nimi jdou
a ptaji se na spoustu véci, ..., vérim tomu, Ze to tak je nap¥ic firmou, Ze jsou lidé zvykli

mezi sebou komunikovat”.

Avsak spravné by se mélo postupovat tak, Ze si pracovnik danou
informaci pokusi nejdfive vyhledat sdm na vytvorenych informacnich sitich,
a az poté by se mél obracet s dotazem na kolegy. Tento fakt doklada praci
s explicitnimi znalostmi, tedy témi, které jsou uloZeny na informacnich

serverech firmy.

I4: ..., coz by nemélo byt moc (dotazovini, NN), protoZe my se pysnime tim, Ze mame
ty védomosti ulozené na riiznych serverech, riiznych databdzich a ndvodech, takze by
clovék mél nejdriv to jako najit, ale vétSinou je velmi jednoduché se zeptat, kolegy nebo

zavolat nékomu, o kom vim, Ze to vi”.

Takto vytvorend tymova atmosféra podporuje také sdileni nové
nabytych znalosti, pfipadné i =zazitkGi z absolvovanych vzdélavacich

programdi.

I1: ,,My se o tom sdilime, vétsinou je i dobré, kdyz nékdo tieba je na néjakém Skoleni
a potom md k tomu co fict a miize prosté dat néjakou zpétnou vazbu, ..., a urcité

vzdjemné zuZitkovdvdme ty informace”.

Lze konstatovat, Ze piistup firmy ke vzdélavani, tak jak jej popisuji
pracovnici, vyplyva z hodnot firmy, kodexu chovani a z pravidel, které uvadi

interni webova stranka.
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I1: ,, Tak ten nds systém hodnot firmy, to uz je mozZna dano v tom, zZe ten nadiizeny

umozni tomu podrizenému jit na to vzdélavani”.

Tento systém hodnot pozaduje otevieny, pozitivni pfistup mezi zaméstnanci
firmy, podporu zodpovédnosti za naklady i pfi praci s financemi obecng,
otevienost kinovacim a jejich zavadéni, knovym napadiam, k vlastni
iniciativé, k organizaci svého casu a k produktivni praci s vyuzivanim tzv.
,lessons learned”, tedy pouceni se z chyb a ze zkuSenosti svych i ostatnich. Mezi
hodnoty firmy patfi také byt vzorem chovani, zajimat se o své zaméstnance,
poskytovat jim podporu a projevovat jim respekt. Ddle se vyzaduje byt
aktivni, vyuzivat nabizenych Skoleni a predchazet tak problémtim. V pfipadé
problémi pak byt otevien ke spolecnému tymovému feSeni. Zaroven je
vyZadovano nastavovani motivujicich cilt, jit pfikladem pro ostatni, zvySovat
vykonnost a diivéfovat clenim tymu (Interni dokument firmy ¢. 2 a 3). Dle
interni webové stranky je povinnosti zaméstnance starat se o sviij vlastni
a profesni rozvoj. Navic v soucasné dobé se firma XY zaméfuje pravé na
posileni vlastni zodpovédnosti a iniciativy, co se pfistupu ke vzdélavani tyce,
a to tak, Ze oddéleni rozvoje a vzdélavani napf. jiZ nebude mit kontrolni roli

nad vzdélavanim pracovnik (Interni dokument ¢. 6).

V ramci spolecnosti XY jsou podporovany také programy na miru, jako
je ,apprenticeship®” nebo ,dudlni akademie” pro nejmladsi zaméstnance, ktefi
zahdji svou kariéru u firmy XY, a u kterych je tfeba pokryt jejich kvalifikované
pracovni potfeby. Zaméstnanciim, ktefi se chtéji vénovat kariéfe bez
zodpovédnosti za vedeni, jsou nabizeny alternativy, jako je kariérni cesta
profesionalniho nebo zdkaznického projektového manazera. Firma XY tedy

podporuje vzdélavani a rozvoj s ohledem na rtizné potteby svych pracovnik.

20 Apprenticeship je tradi¢ni vzdélavani mladych lidi ve spolecnosti XY. Rozvoj kariérni drahy
mladych lidi je ve firmé XY vysokou prioritou. Stazisté jsou vzdélavani v technickych
a obchodnich pozicich v zahrani¢nich pobockach, pficemz je nabizeno také vzdélavani na
specidlni univerzité. Ve firmé XY se jedna o vzdélavani odborniki (Interni webovéa stranka).
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Z hodnot firmy vSak neni zfejmé, zda je firemni kulturou podporovano
také sebevzdélavani ve volném case pracovnika. Z rozhovort vyplynulo, Ze
vzdélavani vénuji volny ¢as napf. pracovnici, ktefi jsou soucasti talentového

programu.

I1: , Kdyz probihaji moduly, tak jeden den maji v pracovni dobé, druhy den maji ve

svém volnu, ..., z téch osmi dni musi dat dva dny z toho volného casu”.

14: ,,Pro vybrané lidi, pro vybrané talenty asi to sebevzdélavini ve volném case

podporovino néjakym zpiisobem je, ..., napi. MBA.”

Vyuziti volného casu pro vzdélavani je nepfimo pozadovano skrz
urcity tlak na to, aby se pracovnici vzdélavali vjazyce, ktery je pro firmu
dalezity (byt korporatnim jazykem je anglictina). PfestoZe védi, Ze je uceni se
v jejich vlastnim zajmu, nebot neznalost jazyka jim zptisobuje komplikace,

povazuji za obtiZné najit dostatek vlastniho volného casu.

I5: , Ted’ tfeba v tom jazyce je néjaky tlak na to, abych se sdm vzdéldval. Ale ¥ikdim,
clovek prijde domii a uz nemd chut znova otvirat néco a zase cist a zas néjak fungovat,
takZe je takové tézké si najit ten cas. Obcas sice se na to podivdam, to je pravda, ale Ze
bych tomu vénoval néjakou mega velkou pozornost, to teda ne. Nas korpordtni jazyk
je sice anglictina, nicméné vSechno je v tom jejich cizim jazyce, dokumenty i meetingy,
kdyz jsou, tak na konci se zjisti, Ze tam byli dva lidi, ktefi tfeba neumd ten jazyk, ale to
nikoho nezajima vétsinou. Myslim, Ze to je v mém vlastnim zdjmu, abych se to naucil

co nejdriv”.

Ve firmé tedy dochdzi k rozporu. Na jednu stranu na zaméstnance
vyviji tlak k tomu, aby se tento jazyk ucili, na druhou stranu snizuje naklady
na jazykové vzdélavani, kdy zaméstnanciim jsou pfistupné pouze skupinové
kurzy, které jsou vSak zaméstnanci rozporuplné hodnoceny. Odpovédnost za
jazykové vzdélavani se timto pfesouvda na pracovnika, ktery vSak muze byt

pracovné vytizen a tézko hledd volny ¢as pro jazykové vzdélavani.
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15: ,,Skoleni tady jako jsou na némcinu, nicmeéné nent to jeden na jednoho, a to mi
ddava nejvic, protoZe za tu hodinu jsem byl schopen se opravdu naucit neskutecné
mnoZstvi véci, ale v té skupiné, ..., nikdo neni na stejné tirovni, nékdo umi vic, nékdo

min, takZe vzdycky nékdo tahd a nékdo se nechd tahat”.

17:,,Diky tomu cost savingu, to vlastné bylo krouhnuto na skupinové kurzy, coz taky
jako bylo fajn, ale upfimné, kdyz se clovek neptipravuje, tak ten kurz mu zas az tak

moc nedd”.
Shrnuti

Firma XY pracuje srtznymi motivatory pracovniki ke vzdélavani
a rozvoji, klade dtraz na udrzovani a rozvijeni vnitfni motivace, jakoZto
dlouhodobé ptisobictho motivatoru. Podpora managementu i podpora HR
oddéleni je zfejmd, byt v soucasné dobé je mira investic do externich
vzdélavacich programii sniZena vzhledem k tomu, Ze dochazi k zavadéni
opatfeni s cilem nahrazovat externi kurzy internimi. Firma ma zaveden
systtm VR pro volbu dodavatelii. Firemni atmosféra je oteviena,
dtvéryhodnd, podporuje sdileni znalosti i zkuSenosti i otevienou
komunikaci. Poskytovani zpétné vazby je vniméano jako pfirozend véc. Na
pracovisti funguje kolegidlni a tymovy pfistup. Nadfizeni pracovnici
prokazuji inspirativni vedeni pracovnikii podporou vlastni iniciativy. To vse

vyplyva z hodnot firmy i kodexu chovani.

3.4.2 Systematicky, systémovy a strategicky pfistup
V této podkapitole se budu vénovat fazim procesu vzdélavani a rozvoje

ve firmé XY, tedy systematickému pfistupu.

Vzdélavani je firmou XY obecné definovano jako ,opatieni s cilem
rozsirit znalosti zaméstnancii nebo posilit jejich dovednosti. Nesmi se zaménovat
s kongresem, s firemni cestou, se setkanim za icelem pieddavini znalosti nebo

s veletrhem” (Interni webova stranka).
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Firma XY rozliSuje vzdélavani na interni a externi. Interni kurzy jsou
navrzeny specialné pro firmu XY a jsou nabizeny zaméstnancem na oddéleni
vzdélavani a rozvoje, ktery je za tato Skoleni zodpovédny. Interni Skoleni
mohou byt planovana také pro vybranou skupinu zaméstnancti. Jedna se vsak
o nabidku pouze pro zameéstnance firmy XY. Na internich webovych
strankach 1ze najit také ndvod pro uspésné naplnéni interniho kurzu, a sice
»souhlas s nadfizenym ohledné skoleni a cilii, vybér vhodného skoleni z katalogu
vzdélavani, rezervace terminu, ziucastnit se kurzu a ohodnotit jej, promluvit si
s nadvizenym, ziskat ptislusny skolici materidl, implementovat nabyté znalosti
a dovednosti do kaZdodenni praxe”. Diky zvySeni kvalifikace maji poté

pracovnici vétsi Sanci uspét ve vybérovém fizeni na jinou (vyssi) pozici.

I1: , Takze oni si zvysi kvalifikaci a potom jsou schopni i absolvovat vybérovd tizeni

a maji vyssi moznost uspeét”.

Interni kurzy provadéji interni lektofi, tedy zaméstnanci, ktefi mimo svou
praci ptsobi také jako lektofi, a to diky svym specifickym dovednostem, které
se tykaji produktt a procest, ¢imz prispivaji k cennému pfenosu know-how
v ramci skupiny XY. Role interniho lektora musi byt pfedem dohodnuta
s nadfizenym, pfiemz zaméstnanci musi absolvovat prislusnd Skoleni.
Interni kurzy mohou vsak v pfipadé potteby vést i externi lektofi (Interni

webova stranka).

Externi kurzy jsou realizovany externimi dodavateli, ale na rozdil od
internich kurzi jsou prfistupné nejen zaméstnancim firmy XY, ale

i pracovniktim jinych firem (Interni webova stranka).

3.4.2.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb
Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb vznikd na zdkladé rozdili

mezi tzv. ,ist” a ,soll” skill maticemi.
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,Ist matice” je aktudlni troven a piehled dovednosti a znalosti, kterou
jizZ zaméstnanec ma, anebo kterou si osvojil v pritbéhu rozvoje a vzdélavani
(Interni dokument firmy ¢&. 1). Ve skill matici jsou rozliSeny odborné znalosti,
metodologické znalosti, jazykové znalosti, IT znalosti, ostatni znalosti (napf.
soft skills, atp.) a povinné znalosti (vyplyvajici ze zdkona). V kazdé z téchto
kategorii se hodnoti na skale od 0 (kdy 0 znamena zZadné znalosti) po troven
4 (aroven interniho lektora, ktery informace miize predavat dale). Napf.
uroven 1 (zdkladni znalost) znamend, Ze pracovnik provede ukol, ale
potfebuje nad sebou dohled a kontrolu, iiroven 2 (dobra znalost) znamena, ze
pracovnik zvlada ukoly na ocekdvané trovni a pracuje samostatné a iroven 3
(expert/specialista) popisuje pracovnika, ktery dale rozviji svou profesni
odbornost, pracuje samostatné, pfedvidavé, nadstandardné a je schopen
kvalitné zaskolit nové zaméstnance (Interni dokument firmy ¢. 3). V rdmci soft
oblasti je definovano Sest kompetenci, které je tfeba u kazdého zaméstnance
z fad THP i nepfimych pracovnikii ohodnotit. Kazda z téchto kompetenci je
dtikladné popsana v projevech chovani. Jedna se o vedeni lidi, komunikaci,
zménovy piistup, tymovou spolupraci, orientaci na zdkaznika a S$tihlé
mysleni. Napf. zménovy pfistup je definovan nasledné: ,zaméstnanec projevuje
svym chovdnim pozitivni pfistup k novym vécem, neustile hleda prileZitosti ke
zlepsenti, aktivné a presvédcivé Fidi proces zmén, prichdzi s ndpady, pro které dokdze
ziskat i ostatni, umi pojmenovat uzitky zmeén, dokdze je sladit se stdvajicim stavem, je
schopen pftistupovat kreativné k 7eseni novych situaci, netrvd na setrvacnych
pfistupech a dokdzZe svym pristupem strhdvat i ostatni” (Interni dokument firmy

& 1).

Tato troven se porovna stzv. ,Soll matici”, coz znamena piehled
a uroven dovednosti a znalosti, kterych by mél zaméstnanec rozvojem
a vzdélavanim dosdhnout (Interni dokument ¢. 1). Jedna se tedy o rozdil mezi

tim, co je a tim, co je zadouci.
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Préce s témito maticemi probiha alespon jednou ro¢né u hodnoticiho
rozhovoru, kdy vysledkem je stanoveni krokt vedoucich ke zvySeni arovné
pro splnéni poZzadavki pracovniho mista (vyplyvajicich z popisu pracovniho
mista) a krozvoji kompetenci, dovednosti i odbornych znalosti (Interni
dokument ¢. 1). V tomto pripadé se jedna o potreby vykonnostni, které reaguji

na aktualni pokles vykonnosti a na poZadavky pracovniho mista.

V pfipadé ale, Ze se v priibéhu roku mimo hodnotici proces objevi
pozadavek na vzdélavani a rozvoj, se kterym nebylo v rozvojovém planu
pocitano, pak pfimy nadfizeny preda pozadavek specialistovi rozvoje
a vzdélavani a dohodne moznosti organizace a realizace odpovidajiciho
Skoleni (Interni dokument ¢. 1). Firma pracuje také s potfebami proaktivnimi,
které nejsou predvidatelné a vznikaji jako reakce na probihajici zmény
prostiedi firmy i okoli. Za analyzu a identifikaci potfeb a za aktudlnost skill
matic ma zodpovédnost zejména pfimy nadfizeny, pficemz tyto aktualizace
se provadi minimdlné jednou roéné u hodnoticich rozhovorti (Interni

dokument firmy ¢. 1).

Jak vyplynulo zrozhovord, zaméstnanec mtize pfijit za pfimym
nadfizenym s pozadavkem na Skoleni i sdm na zdkladé vybéru z katalogu
vzdélavani, v némz je nabidka internich kurz(i. Zaméstnanec si musi sviij
pozadavek pfed nadfizenym obhdjit, jelikoZ se musi vztahovat kjeho
pracovnimu vykonu. Co se tyce pozadavkt, které vyzaduji externi skoleni,
zde maji pracovnici vétsi moznost iniciativy ohledné navrhii skoleni. Pfestoze
neni zadadn limit pro pocet navrzenych skoleni, plati nepsané pravidlo, ze by
méla byt dodrzena vyvazenost a ,zdravy rozum”, tedy napit. skoleni na soft
skills, na odborné znalosti, pfipadné jazykovy kurz, pficemz rozhoduje
nadfizeny, pfipadné specialista vzdélavani o tom, nakolik jsou pozadavky
pracovnika v souladu s pracovnim vykonem, kompetencemi, ale také

s rozpoctem firmy, apod. Jde tedy o sladéni zajm1i jednotlivce i firmy. Veskeré
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pozadavky na vzdélavani a rozvoj jsou zaroven zadavany do interniho

systému.

I1: , Existuje katalog vzdéldvini, kdy zaméstnanci ho maji k dispozici, miiZou se
podivat, jakd je nabidka skoleni tady u nds, jako interni kurzy, tak z toho si maji
moznost vybrat, ale zase je diilezitd ta konzultace s nadvizenym, musi to néjakym
zptisobem souviset nebo musi byt schopni to vysvétlit, pro¢ to dané skoleni by chteli,
jak to souvisi s tou jejich praci. NemiiZe to byt zas tiplné néco jako rozdilného. Potom
jsou skolent externi, ..., tak to pfichdzi se svymi ndpady, ddvaji si to do toho systému
XY, pokud jim to ten jejich nadvizeny odsouhlasi, tak vlastné je to stvrzené potom

souhlasem z obou stran. Je hodné diilezité u toho, aby s tim ten nadfizeny souhlasil”.

I1: ,,Pocet ddn neni, Ze by to bylo omezené néjakym zpiisobem nebo limitované, ale
samoziejmé je tam v tom takovy ten zdravy rozum, kdy nemiize si naplinovat tieba
Ctyfi pét soft skoleni, ale tfeba jedno dvé soft Skoleni ano, k tomu néjaké odborné,

k tomu tieba jazykovy kurz urcité taky”.

Pracovnici si uvédomuji, Ze jejich potfeby pro vzdélavani musi souviset
s vykonem jejich prace, pripadné sjejich profesnim rozvojem (napf. pro
postup v kariéfe), stejné tak vnimaji, Ze to musi byt pravé nadrizeny, ktery jim
poskytne podporu a zhodnoti, jaky kurz je pro pracovnika s ohledem na jeho

uroven i rozvojovy plan vhodny.

I5: ,,Vybirdm si to podle aktudlnich potieb a podle toho, co se hodi mné vyloZené v prdci
i k mému osobnimu ristu, kdy mame vlastné jednou za rok néjaké vétsi sezeni
s nadrizenym, ale probirdme to i pololetné, jaké jsou moje aktudlni potieby. Takze je
v zdjmu toho nadrizeného, aby mé néjak navedl nebo mi pomohl vybrat néjaké skolent,

které by pro mé bylo vhodné”.

17: ,, Tak vZdycky jdu po tom, co by mi mohlo pomoct na profesni, vlastné kazdodenni

prdci jo, to znamend, co vlastné bych mohl potom vyuzit do budoucna®.
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Z danych informaci vyplyva, ze jsou rozliSovany potreby individudlni,
které vyplyvaji z kompetenci (a se kterymi se pracuje ve skill maticich), dale
z pozadavkti pracovniho mista (na zdkladé popisu pracovniho mista
a hodnoceni vykonu) a zdialogu o dal$im rozvoji. Pracuje se ale také
s potfebami tymovymi, které projednava vedouci oddéleni se specialistou
rozvoje a vzdélavani. Potfeby mohou byt rozdéleny také podle toho, o jaké

Skoleni se jednd, zda jde o zdkonné, firemné povinné, ¢i rozvojové skoleni.

I1: ,Resili jsme t¥eba s ndkupem, Ze jsme si s tim manazerem sedli a vydefinovali, co
presné by mélo obsahovat takové tfeba dvoudenni Skoleni pro ndkupni oddéleni,
opravdu specifikovat pozadavky, pak se s timhle tim jde za zadavatelem a proskoli se

treba ten dany tym”.

12: ,,RozliSujeme v podstaté vzdéldvini na tii skupiny, jak jsem tikal, zdkonnd, firemné

povinnd a rozvojovd”.

Analyza probihd v c¢asovém horizontu dvou mésicd béhem
kazdoroéniho hodnoceni pracovnikii. Dlouhodoba analyza potfeb se
projevuje kazdorocnim zaméfenim se na jednu skupinu pracovnikd, pro které
je pripraven celoro¢ni vzdélavaci program. Tento dlouhodoby pfistup vychazi

ze strategie firmy.

I1: ,V podstaté v priibéhu dvou mésicii probihd to hodnoceni témi manaZery, tak po tu
dobu maji moznost tam néco ddt (do interniho systému), néco zménit, pracovat s tim

néjak, a potom ja dostavam ty vystupy, ...”.

12: ,,V roce 2017 se nejvétsi pozornost zamérila na skupinu mistrii, kdy se ptipravil
vzdéldvaci program pro né, skola mistrii, v roce 2018 zase na skupinu serizovacii, kdy
vznikla akademie pro sefizovace a v letosnim roce mame program pro techniky, tedy
Skolu technikii. V ramci korpordtni strategie, napfiklad pro vzdéldvini vedoucich
mdme jasné stanovené principy, které vyzaduji dlouhodoby ptistup. Stejné tak jako uz

zminéné programy pro specifické skupiny zaméstnancii”.
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Udaje, které firma pro analyzu pouZiva, jsou celopodnikové, zahrnujici
strategii firmy a jeji pozadavky z centrdlniho utvaru v zahrani¢i, a také
poZadavky top managementu v ramci zavodu XY. Ddle se jedna o tudaje
spojené s pracovnim mistem, zahrnujici popis pracovniho mista. Z négj
vyplyvaji kvalifikacni poZadavky na pracovni vykon na dané pozici. Na
zakladé nich je pracovnik ohodnocen pomoci skill matice, kdy vedouci
pracovnik urci aktudlni uroven — tedy ,ist matici”. Pracuje se také sudaji
o pracovnicich, tedy konkrétné s idaji o jejich motivaci k rozvoji a takeé s jejich
pranimi (viz predchozi kapitola). Pokud se jedna o pracovniky talentované,

znalostni, je rozvoj pfipravovan dle jejich individudlnich potfeb.

12: ,,Vychizime ze strategickych poZadavkii, které p¥ichizi z centrdlniho titvaru
v zahranici, ddle zde vstupuji poZadavky top managementu v rdmci nasi pobocky
a v neposledni fadé taky poZadavky vedoucich zaméstnancii. Toto vSechno v podstaté
tvori dohromady zaddni pro HR oddéleni, které na to reaguje, ..., kazdd pozice md
presné dané kvalifikacni pozadavky, u nds na to pouZivime nastroj XY2, ve kterém

vedouci porovnd poZadavek na pozici s irovni znalosti daného zaméstnance”.

12: ,, Pokud se ptite na pracovniky, ktefi jsou nositeli vyjimecného knowhow, tak s nimi

pracujeme individudlné a Sijeme, jak se 7ikd jejich rozvoj jim pFimo na miru”.

3.4.2.2 Planovani vzdélavaci akce

Vzdélavaci aktivity se nastavuji na zac¢atku roku po hodnoceni vykonu
nebo po zkuSebni dob€, kdy se vytvori rozvojovy plan (Interni zdroj firmy
¢. 4). Na zakladé vsech dil¢ich rozvojovych planti (uloZenych v internim
systému vyplyvajicich z dialogu o dalsim rozvoji pracovnika) ma specialista
rozvoje a vzdélavani povinnost zpracovat jednotny plan rozvoje pro dany rok,
ktery predklddd tymovému vedoucimu persondlniho oddéleni (Interni
dokument €. 1). RozliSeni cilovych skupin se provadi jednak c¢astecné jiz ve
tazi predchozi (viz vyse zminované dlouhodobé skoly pro konkrétni skupinu
zameéstnancti, napt. mistrii, sefizovacli, apod.), a pak také v ramci nabizenych
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kurzti, které vyzaduji tuto specifikaci, napt. jak uvadi katalog vzdélavani
Jindividudlni jazykové kurzy jsou urceny pro vedouci pracovniky nebo zaméstnance,
u kterych se ocekdvd manaZersky p¥istup, kde bude potieba aktivné denné vyuZivat
cizi jazyk, ...” (Interni dokument ¢. 2), pfipadné rozdéleni do skupin lze
provést také dle spolecné urovné na zakladé hodnoceni a stanoveni ,,ist
matice” (Interni dokument firmy ¢. 5). Co se tyce internich Skoleni, ta mohou
byt planovana také pro vybranou skupinu zameéstnancii (Interni webova

stranka).

Cile vzdélavaci akce jsou rovnéz uvedeny v katalogu vzdélavani, napf.
pro kurz emocni inteligence jsou stanoveny cile ,porozumét svym emocim
a reakcim, které z nich vyplyvaji, zjistit priciny stresovych situaci a uvédomit si
moznosti, jak je zvlddnout, pomoc s nastavenim Zivotni rovnovihy, najit zpiisob, jak
optimdlné své emoce vyjadiovat, naucit se predchizet stresovym situacim, ujasnit si
priority a nalézt rovnovdhu mezi soukromym a pracovnim Zivotem”. V tomto
pripadé se jedna o cile ucebni, které se vazou ke konkrétni vzdélavaci akci.
Vykonnostni cile, které se odviji od pozadované trovné standardu, jsou
uvadény vinternim systému jako vysledek hodnotictho rozhovoru
a identifikace vzdélavacich poteb v ramci fizeni pracovniho vykonu?.. Cast

pozadavki na stanoventi cilti pfichdzi z centraly, ¢ast je vysledkem vzajemné

dohody.

I1: , Je to urcité ve spoluprdci, ..., jde tam o tu vzdjemnou dohodu, ..., a samoziejmé
tim, Ze mame ten nastroj XY, tak tam musi dojit k vzdjemnému potvrzeni, Ze to musi
poturdit obé dvé ty strany, v tom pocitaci, jo to znamend, ze kdyby s tim jeden

nesouhlasil, tak to v tom pocitaci nepotordi”.

14: ,,Ze sedmdesati procent si moji lidé tvori ty cile sami. Nékdy to nejde az tak, teda,

na nékterych pozicich je to treba z padesdti, z Sedesiti procent dané uz, protoze

2! Vice v nasledujici podkapitole o hodnoceni pracovnikd.
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prebirame cile z téch vyssich tymil pravé ze zahranici, ale urcité alespon Ctyficet

procent se najde, Ze si to sami zvoli”.

16: ,,No poprvé, kdyz jsem tady nastoupil, tak to bylo tak, Ze jsme dostali cile ze
zahranici. Ted to bylo tak, Ze nadiizeny fekl, Ze chce, abychom néjake cile si vymysleli
sami, takZe jsme si néjaké pripravili a vétsina téch hrubych, tordych cilii, do kterych je
clovek jako fakt nuceny, tak to pfijde ze zahranici, z centrdly. TakZe urcité je tam

i moznost néjaké vlastni cile do toho implementovat. Nebo néjakou vlastni iniciatiou”.

V katalogu vzdélavani nejsou uvedené cile formulovany s pomoci
Bloomovy taxonomie aktivnich sloves, coz mtize vést k znesnadnénému
vyhodnocovani skutecného naplnéni takto formulovanych cild, napf.

y o v y e S w
,porozumeéni emocim”, p¥ipadné ,pomoc s nastavenim Zivotni rovnovihy”. Dle
teorie by cile mély formulovat spiSe pozadavky na konkrétni projevy chovani

pracovnika po absolvovani kurzu.

Je tedy zfejmé, komu je vzdélavaci akce urcena, jaké budou naklady
a jaké jsou pozadavky na vysledné chovani po absolvovani kurzu. Misto i ¢as

vzdélavaci akce jsou uvedeny v internim systému.

12: ,)V pripadé interntho vzdélavini vyuZivime nds software, kde naplinujeme
terminy, misto, délku akce a tam se zaméstnanci, ktefi potiebuji dané Skoleni,
ptihlasuji. V pfipadé, Ze se jednd o externi akci, tak tam koordindtor vzdéldvini

ptihlasuje jednotlivce individudlné”.

Z planu rozvoje vSak neni zfejmé, jakd budou kritéria pro hodnoceni naplnéni

pozadovanych cild.

Katalog vzdélavani obsahuje kromé cilt také uvedené obsahy kurzii,
napf. pro kurz komunikacni dovednosti je obsahem stanoven jako
,Jkomunikacni techniky s diirazem na pozitioni pristup, uicinna zpétnd vazba, aktioni
naslouchdni a cilené dotazovdni, otestovdni vlastniho zpiisobu teSeni konflikti,

zvldddni ndmitek v komunikaci, typologie komunikacnich partneri” (Interni
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dokument ¢. 2). Profil acastnika a absolventa neni v katalogu vzdélavani
uvadén. Proces didaktické transformace obsahu do inventafe disciplin,
studijniho planu, osnov a studijnich material{i a vybér formy a metody vyuky
je v kompetenci lektorti. V katalogu vzdélavani je vybér danych Skoleni, ze
kterych si mtiZou pracovnici vybirat dle uvedeného obsahu. Pokud nastane
situace, Ze pracovnikiim nevyhovuje ani jedno z nabizenych Skoleni, mohou
navrhnout specialistovi rozvoje a vzdélavani novy kurz vcetné jeho obsahu,
studijniho planu, materiald, atd. (Interni dokument ¢. 1). Formy vyuky jsou
rozdéleny na on the job nebo off the job vzdélavani, pficemz metody se pak
mohou rozlisit na metody pfi vykonu prace a na metody mimo pracovisté. Ve
firmé XY jsou rozliSovany metody Skoleni ve tfidé, webinafe, e-learningy,
Skolici dokumenty, nebo v ramci talent programt také development ¢i
assessment centra (metody off the job), a dale koucink a mentoring jakoZto

metody on the job (Interni webova stranka; Interni dokument firmy ¢. 2).

3.4.2.3 Realizace

Realizace Skoleni nesmi probéhnout bez védomi speciality rozvoje
a vzdélavani. Jedna-li se o uzavfeny kurz ve firmé, specialista rozvoje
a vzdélavani zajistuje vhodny prostor pro skoleni s vyjimkou jazykovych
kurzti. Uéastnici kurzu obdrZi informace o terminu, &ase zadatku
a predpokladaného ukonceni, misté konani, zptisobu platby a obsahu Skoleni.
Ubytovani a dopravu si ucastnik zajiStuje sdm. Specialista rozvoje
a vzdélavanije povinen rozuctovat doslé faktury za probéhla skoleni a piedat
na finanéni tctarnu pred terminem splatnosti (Interni dokument firmy ¢. 1).

Planovani nakladi na vzdélavani si planuje kazdy utvar zvlast,
pricemZz persondlni oddéleni provadi zpracovavani objedndvek vcetné
posuzovani s ohledem na top managementem schvaleny ctvrtletni rozpocet.

Néklady jsou u internich kurzii pocitany dle ceny na Skolici den, a déle se
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rozdéluji jednotlivym ndkladovym stfediskiim tcastnikii. U externich kurzt

se naklady pocitaji na kazdého tcastnika zvlast.

12: ,, Tak kazdy vitvar v nasi spolecnosti si planuje niklady na vzdéldvini dopredu, my
na HR davame pokyn k roziictovdvini podle prezencnich listin a zpracovdavime
objednavky na jednotliva skoleni. KazZdy rok top management schvaluje celkovy
budget, ktery se béhem roku cturtletné vyhodnocuje a hlida. Co se tyce nakladil, tak
tam se u internich kurzii pocitaji na skolici den a pak se to teda rozpoCitivd na ty

stiediska a u externich kurzii se to pocitd na ticastnika”.

HR oddéleni plni organizacni a kontrolni roli béhem realizace

vzdélavani a rozvoje.

12: ,Pak naplinujeme vzdéldvaci program a pribézné sledujeme plnéni

a vyhodnocujeme 1ispésnost”.

12: ,,U téch pravidelnych akci je podpora lektorii ze strany HR minimdlni, naopak
u novych programii vyZaduje nasi maximdlni podporu. Tam jezdime na vvodni
zahdjeni  programu, domlouvdme zdzemi, pFipravujeme Skolici mistnosti,
koordinujeme obcerstveni, pomiicky, zkrdtka vse, tak aby skoleni bylo maximalné

efektivni, pohodIné pro obé strany, tedy zaméstnance i lektora”.

3.4.2.4 Evaluace

Dle interniho dokumentu (¢. 1) je zaméstnanec povinen nejpozdéji do
tydne od absolvovani Skoleni vyplnit a odevzdat hodnotici formulaf. Na
zakladé zpétné vazby specialista rozvoje a vzdélavani predava skoliteli/Skolici
agentufe naméty na zlepSeni pro pfipadna dalsi skoleni. V pfipadé vaznych
nedostatkt nebo nespokojenosti ticastniki je tato situace feSena s nakupnim
oddélenim, pricemz vysledek hodnoceni se promita do dalsi spoluprace se
Skolitelem ¢ $kolici agenturou. Udelem evaluace je tedy zlep$eni procesu

rozvoje a vzdélavani.
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Hodnoceni pfindsi persondlnimu oddéleni také informace ohledné
efektivity lektora, tedy zda je pro dany typ Skoleni vhodny, aby skutecné
predaval informace, které jsou v souladu s obsahem kurzu a s pfinosem do

praxe.

I1:,,...souvisi s tim, Ze na persondalnim oddéleni chceme vidét zpétnou vazbu, abychom
videli efektivitu toho lektora, jestli je dobry pro ten dany typ toho skoleni a jestli to ma
pfinos pro ty dané zaméstnance, takZe ty otdzky jsou formulované tak, aby hodnotily

jak lektora, tak i ten pFinos pro né”.

Ucastnici maji mozZnost sdélit zpétnou vazbu také lektorovi osobné
pred tim, neZ dostanou hodnotici formulaf uréeny personalnimu oddéleni.
Zpétnou vazbu uvedenou ve formulafi ma dostupnou nejen personalni

oddéleni, ale také lektor, se kterym se pfipadné nesrovnalosti rovnou resi.

I1: , Urcité, vidycky kdyz skonci skoleni, tak lektor s nimi urcité to 7esi i uistni formou,
ale k tomu mdme ty nase dotazniky, které jim vzdycky preddvime, lektor jim to na
konci rozda a uicastnici to vyplni, lektor se na to miize také podivat a ji si prezencku
i hodnoceni vezmu a lektorovi ddm pak tieba k dispozici ty kopie. TakZe urcité to maji
a fesime to pak spolecné, kdyz prosté jim se néco nezda na tom hodnoticim formulafi,

tak to spolecné konzultujeme a zatim to funguje”.

I5: ,,A na konci jsme vsichni dostali formuldf, kde jsme napsali to jméno toho lektora
a byli tam otdzky standardni na prostiedi, na délku Skoleni, na obsah, na kvalitu
lektora, na kvalitu téch danych materialil, jo takové standardni véci, takZe na to se ptali
pokazdé. Ale to je myslim, Ze dokonce poZadavek XY, ze XY to chce z HR, aby byla

pokazdé zpétna vazba na dané skoleni”.

Hodnotici formuldfe jsou vSak jednotné pro vSechny zavody po celém
svéte, pricemZ pokud by vznikl podnét pro zménu formulace otdzek, pak by

se musel hodnotici formuldf zménit opét pro vSechny zavody. Formulafe jsou
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jednotné pro externi a pro interni Skoleni a jednotlivym kurziim se formulaci

otazek neprizptlisobuji.

I1: , Ty hodnotici formuldre, ty formulace otdzek, se vytvdri pomoci vzorii, které potom
se pouzivaji po celém svété, takZe v téch procesech tieba toho vzdéldvani, které mam
na starost, tak tam je to totozné ve vsech téch zavodech, samozrejmé miizeme davat
podnéty k tomu, aby ty otazky tieba byly formulované jinak nebo byly tam jiné typy
otdzek, ale potom, kdyZ uz se na tom pracuje, tak se to musi centralné zmeénit a ten

vzor, ktery je v systému dany, tak vlastné musi byt pak jednotny pro vsecky zdvody”.

I1: ,, Ty formulate jsou v podstaté dva typy, jak jsem tikala pro ty interni a pro ty
externi skoleni a ty se pravé potom uz neptizpiisobuji tomu, tém danym typiim, Ze by

byly ty otizky formulované néjakym jinym zpiisobem”.

V hodnoticim formulafi (pro externi i interni kurz) je nejprve vysvétlen
ucel jeho vyplnéni (pro vylepsovani koncepce Skoleni). Obsahuje otazky na
zhodnoceni organizace, mista a casu realizace kurzu, dale vhodnosti lektora
pro dané Skoleni, obsahu (jeho srozumitelnost, strukturovanost, priklady
z praxe), prubéhu skoleni a vyuzivani riznych metod, materidlti. Dale otazky
zjistujici naplnéni ocekdvani a cilti tcastnikd, ziskani novych poznatki, zda
lze poznatky realizovat v kaZdodenni praxi a zda by tcastnici dané Skoleni
doporucili déle. Hodnotici Skéala je pétibodova, kdy pét znamend ,silné
souhlasim” a jedna ,silné nesouhlasim”. Formulai obsahuje také mozZnost
pfipsat vlastni pozndmky (Interni dokument ¢. 4 a €. 5). Evaluace je tedy jak
vnéjsi (zameéfena na cile a jejich plnéni), tak vnitfni (zaméfena na obsah,
realizaci, apod.). Evaluace probiha pfed, v pribéhu i po ukonceni kurzu.
Evaluace pfed kurzem muzZe usnadnit pfipravu lektora dle specifickych

pozadavk.

I1: ,Na zacatku kurzu se zjistuji ocekavini od vsech ticastnikii, sepisi se na flip. Na

konci dne se cdstecné zhodnoti, pfipadné upravi ocekdvini na druhy den. Na konci
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druhého dne se opét udéla celkové zhodnoceni. Nebo napt. u Skoleni pro trenéry, tak
tam zjistujeme jejich potiebu, problémy v komunikaci na pracovisti, jak fesit konfliktni
situace, asertivita, atd. a tyhle poZadavky se predaji lektorovi, ktery ptipravi Skoleni na

miru”.

Kirkpatricktiv model ve firmé XY neni zaveden, avsak hodnoceni jim
uvedenych drovni je presto realizovdno. Co se tyfe prvni drovné, ktera
hodnoti reakce, pak hodnotici formuldre takové otdzky neobsahuji.
Spokojenost s kurzem, resp. emotivni prozitek tucastnikii, je zjiStovan po

Skoleni pfimo lektorem.

I5: ,,Na konci toho kurzu vzdy se nds zeptal ten lektor, co jsme si z toho vzali, jak jsme
to jakoby brali, tak jako obecné at prosté fekneme néjakou vétu, co se ndm libilo, co se

ndm nelibilo, co by se dalo zlepsit”.

Uroven znalosti je méfena pomoci testli u kurzi zaméfenych na
odborné kvalifikace a také jazykové dovednosti. Pouzivany jsou také

psychodiagnostické testy u talentovych programt.

I1: ,, Tieba to skoleni strojil, tak potom na zdvér pisou testy, nebo u téch internich
skoleni, tak tam p#i kazdém tom modulu, kdy tam je néjakych dvacet modulii, tak na
konci toho daného modulu pisou test. To jsou poZadavky managementu, abychom
videli, Ze to neni jen Cas, ktery tomu vénuji, ale Ze tomu opravdu rozumi. Samoziejmé

soft skoleni nemaji tyhlety testy, u téch odbornych se urcité testy pisou”.

12: ,,U jazykového vzdéldvini zaméstnanci absolvuji test, ktery je presné rozdéli do

uroovni. Nebo u talentového programu jsme pouZili psychodiagnostické testy”.

Evaluace pfenosu znalosti do pracovniho chovani a pracovni
vykonnosti probihd nastroji systému hodnoceni, tedy zejména hodnoticim
rozhovorem snadfizenym pracovnikem daného oddéleni, vrdmci néjz
probiha také sebehodnoceni. Pouzivanou metodou je planovani ¢innosti a tzv.
learning by doing.
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14: ,,Moji lidé mi musi reportovat vzdycky, co se naucili, jak to budou pouzivat,
mnohdy je nutim mit i podrobnéjsi plan, kdy si co budou zkouset, na kom si to budou
zkouset, vétsinou jde o ty meékké techniky, jako komunikace, feseni konfliktii a tak ddle,

takZe to je, to je klicové”.

16: ,,U toho kurzu XY se mé pak zeptali a ja to musel ukdzat jako problem solving, Ze

to musim zoladnout sam”.

I5: ,,Obcas si mé zavold (nadiizeny, NN), jak jsem fungoval v rdmci té interakce
interné ais dodavateli mluvi a vi, jaky tfeba vztah mame vybudovany, a jak to funguje,
jak piisobim na ostatni lidi, to si myslim, Ze nadfizeny ovétuje. Ale jako, Ze by mé néjak
zkousel nebo testoval, to spis ne. My mdme jednou za dva tydny meeting spolecné
a tam se ovéfuje to, co jsem udélal, co musim délat a jak bych to 7esil, ..., to je jako
learning by doing, Ze néco délam a nékdo uvidi, Ze uz se na to divim jinak, a Ze mi to

pomohlo”.
V soucasné dobé se dale pouzivaji i tzv. ,aplikacni zdvazky”.

12: ,,Cim dal tim vice se u nds pouzivaji aplikacni zavazky, kdy v ramci Skoleni
dostanou od lektora zaméstnanci tikol implementovat nové nabyté znalosti v praxi
a jesté v ramci skoleni dochdazi k vyhodnoceni a posouzeni, jestli bylo to skoleni

efektioni”.

Evaluace v tomto pripadé pocitd se specifiky jednotlivych druht kurz. Tato
uroven vyhodnocovani je tedy zodpovédnosti nadfizenych pracovnikt, ktefi
v ramci prvniho hodnoticiho rozhovoru spolecné s pracovnikem identifikuji

potfeby rozvoje a vzdélavani, stanovuji cile, coz probihd v nastroji XY22 a pfi

2 Kterému se budu bliZe vénovat v dals{ kapitole vénujici se systému hodnoceni v ramci RPV.
Otazkou je, zda jsou ve firmé hodnoceny nejen tirovné kompetenci, ale zejména to, zda doslo
k naplnéni takového chovani, které je rozhodujici pro pozadovany pracovni vykon a tiroven.
Dle Kirkpatricka je rozhodujici definice pozadovaného chovani, sekundarni jsou pak
kompetence, které takové chovani podporuji.
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druhém hodnoticim rozhovoru posuzuji, zda se naucené znalosti a dovednosti

projevily v pracovnim vykonu a chovani.

I1: ,, My na persondlnim oddéleni to takhle pfimo nevyhodnocujeme, ale manazeti dle
nastroje XY2 vlastné vidi ty potieby vzdélavini, proto jim podle toho naplanuji
Skolent, stanovi néjakou hodnotu ¢iselnou, na jaké virovni jsou ted a po Skoleni by méli
mit rozhovor, méli by ten nastroj XY2 aktualizovat a tam by se méla zobrazit jako
vYy$si hodnota, Ze uz jsou na vyssi virovni, takzZe tohle uz je v podstaté v té kompetenci

téch nadfizenych pracovnikii”.

Specificky se vramci této urovné hodnoti leadership vzdélavaci
programy, pripadné talentové programy, které jsou dlouhodobého
charakteru, a kdy po jejich ukonceni probihd setkani manazerti, tcastnikti
kurzu, zastupcti HR oddéleni a lektor(i z dané Skolici spolecnosti, v ramci néjz
je prezentovan celkovy posun u ucastnikii kurzu za uplynulou dobu studia.

Soucasti je také sebehodnoceni samotnych ucastniki.

I1: ,Kdyz mame tieba Skolu mistrii, nebo talentovy program, nebo néjaké leadership
programy, tak tam dostdvime zpétnou vazbu nejenom papirovou, ale mdme potom
treba zakonceni, kdy se setkaji i manazeri, icastnici skoleni, zastupci persondlniho
oddéleni a lektoti z té dané spolecnosti, kdy oni nam potom prezentuji ten dany posun

u téch lidi, ..., kdy oni piil roku fungovali, studovali, ...”.

V ramci této arovné evaluace by dle teorie mélo byt také zjiStovano, zda
v praxi skute¢né probihd podporovani aplikace znalosti do praxe firemni
kulturou. Aplikace znalosti je ve firmé brana jako pfirozend, avSak obcas ji

stéZzuje pracovni tlak.

I1: ,,Pokud je to odborné skoleni, tak pak by mél prosté clovék ty znalosti zuZitkovat,
Ze si zefektivni svoji prici. TakZe urcité u téch nékterych skoleni by ten dopad mél byt
vidét hodné, ale, co se tykd moznd téch soft skoleni, tak tam to lze sledovat tieba

u prezentacnich dovednosti nebo lektorskych dovednosti, Ze potom lidé délaji lektory,
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interni lektory, tak tam samoziejmé to miiZe byt vidét, Ze miiZou prijit s novymi
napady, miizou to néjakym zpiisobem vice vyuZzit, ...Ale nékdy je ten tlak toho
pracovniho prostiedi tak silny, Ze to clovék nedokdze teba tiplné vstiebat to, co vlastné

se naucil, aby to dokdzal aplikovat, ...”.

Navratnost investic a pfinos dosazené zmény v chovani pracovnika by
méla byt méfena v kvantifikovatelnych vysledcich, avSak to lze spiSe u kurzi
probihajicich ve vyrobé, kdy lze zméfit zménu od absolvovani Skoleni.
U pozic, které vyZzaduji kurzy napt. v soft kompetencich, je méfeni takové
zmény obtizné, proto se neprovadi. V rdmci vyhodnoceni se posuzuje také to,
jaky pfinos mélo skoleni pro efektivitu firmy. Jedna se napi. o vyskoleni
pracovnikt k tikontim, které by jinak musela délat externi firma (napf. opravy
strojit) za vyssi ndklady, nezjaké jsou pfi investovani do odpovidajicich kurz.
Praktické projevy absolvovani skoleni a jejich dopad na ndklady firmy jsou
zietelné také u specifickych typli programi, kdy zaméstnanci jsou vyskoleni
k odhalovani problémt v rtiznych tsecich pracovisté a k implementaci jejich

feSeni. Rol index neni firmou vyuzivan.

14: ,,No bylo by to obtizné definovat, protoZe jak udélite z clovéka dobrého vyjednavace.
Nebo dobrého prezentdtora nebo jak udélat z clovéka vyborného auditora. To prosté
trvd roky. TakZe jdete na néjaké skoleni, casto téch skoleni je vic, jsou riizné levely,
takZe nemiiZete fict okej, byl jsi v vinoru na skoleni a ted’ka uz v zari umis vyjedndvat
perfekiné, jo, to nejde, ..., A ani to nelze ¥ict, Ze to je kviili toho skoleni, to Skoleni je
jenom ten pocitecni impulz, Ze. Nejvice se clovék uci, jak zndmo, tim, Ze to déld, Ze to
zkousi, ..., néco jiného je samoziejmé na vyrobe, kdy je trénink a hned se vi, dalsi
sménu, jestli ten clovek déla lépe, rychleji, kvalitnéji, Ze to mé¥i néjaky stroj a tak dale
jo néjaké parametry se mévi, néjaky tieba Cas, takt, té vyroby, tak tam je to asi vidét

hned, v ¥ddu dnii tfeba. Ale v téch kancelatich si myslim, Ze to tak jednoduché neni”.

I1: ,,Jsou skolenti, které se tykaji tieba oblasti kvality nebo jinych oddéleni nebo 1udrzby,
kdy oni, kdyz se néco nauci, tak potom miiZe byt pfinosem to, Ze my nemusime si

79



objedndvat externi firmu, ale tim, Ze prosli tim skolenim, tak maji pFidanou hodnotu,
Ze jsou schopni to opravit sami. Nebo jsou projekty, kdy se vytipuji néjaké problémové
pracovisté, odhali néjaké priciny, snazi se nastavit néjakd opatieni a na zikladé toho
se vlastné spocitaji i néjaké vispory s odstupem casu, feknéme piil roku, mozna i roku,

pocitaji se to, co pfinesl ten dany projekt, ...”.

Zpracovavani vysledk(i probihd posouzenim formulaii specialistou
rozvoje a vzdélavani, kdy v pfipadé nesrovnalosti je nastald situace ihned

feSena. Vedeni statistik na zadkladé vysledkt evaluaci neni realizovano.

I1: , Tak ty vysledky v podstaté nezpracovivime néjakou formou, Ze by se to nékam
prepisovalo a vytahl se z toho néjaky vystup, ale je to pouze vyloZené na tom, Ze si ty
vysledky prectu, divim se na to, jak jsou spokojeni, a pokud tam vidim néco
negativniho, s ¢im nejsou spokojeni, tak to potom hnedka esim, bud’s tou spolecnosti
anebo se ptam i téch zaméstnancii, pro¢ nejsou spokojeni tady s tim a zjistuju ty

diivody a hledaji se potom samoziejmé néjake opatieni”.

Na zakladé vysSe uvedenych informaci lze konstatovat, ze evaluace
zjiStuje, zda byly naplnény identifikované potfeby a dodrzen planovany
rozpocet a vyuziva pritom postupti blizkym Kirkpatrickovu modelu evaluace.
Pfesto zaméstnanci reflektuji provadéni evaluace vzdéldvani a rozvoje
rozporuplné. Zrozhovorti vyplynulo, ze néktefi predpokladaji, Ze se
s vysledky formuldfti pracuje pro zlepseni budouciho procesu vzdélavani
a rozvoje, n€ktefi pracovnici se k formuldfim vyjadfuji skepticky a povazujt
je pouze za byrokraticky krok, ktery nedostatecné zjistuje aplikaci nauceného
do praxe ze strany HR oddéleni. Ztohoto uhlu pohledu nevnimaji

provazanost HR oddéleni s ostatnimi oddélenimi.

I5: ,,No predpoklidim, Ze si z toho HR déla taky néjaké vystupy a divd se potom do
budoucna, jestli tfeba s tim lektorem spolupracovat, jestli je tfeba néco vylepsit

a podobné. Vérim, Ze néjaké vyhodnoceni té zpétné vazby probihd”.
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17: ,No mozna néjaky diiraz na tu aplikaci do praxe. Treba by nebylo spatné za piil
roku se sejit s tim personalistou, a Fict si, co z toho jsem pouzil do praxe, aby i vedel
on, protoze jinak si myslim, Ze to daji do néjakého Sanonu, tam je to 15 let v archivu

a pak se to vyhodi”.

Na druhou stranu hodnoceni aplikaci znalosti do praxe neni tkolem

HR oddéleni, avsak nadfizeného pracovnika.

I1: ,To my jako persondlni oddéleni piimo nekontrolujeme, ..., to tesi pfimo ti

nadrizent, jak uz jsem vikala”.

3.4.3 Hodnoceni pracovniki a fizeni pracovniho vykonu

Hodnoceni pracovnikti zahrnuje hodnoceni pracovniho vykonu
(spInéni nastavenych vykonnostnich cilt1), hodnoceni kompetenci a hodnoceni
splnéni rozvojovych cild. Probiha na zac¢atku roku do konce bfezna, pfipadné
dubna, jedna-li se o vy3si manaZerské pozice. Hodnoceni k aktualizaci
zadanych rozvojovych ciltt mtZe probihat také v poloviné roku. Hodnoceni je
soucasti koncepce zvané , performance talent management”, coz znamena spojenti
fizeni pracovniho vykonu a hodnoceni pracovnikti s t¢elem dalsiho rozvoje

a vzdélavani pracovniki.

I3: ,My tomu ¥ikame PTM, performance talent management a takovéto standardni
hodnoceni zaméstnance probihd jednou za rok, respektive dvakrit, protoZe jesté
v priibéhu roku je takzvané pololeti hodnoceni, prezkoumdni, takze minimdlné jednou
za rok, kromé toho standardniho hodnoceni, musi ten vedouci s tim zaméstnancem to

hodnocenti projit.”.

I1: ,,Probihd to dvakrat rocné, hodnoceni celkové, jak cilii, tak vykonu, tak potom
i rozvojovych cilil za predchozi rok, ..., takové malé hodnoceni probihd v pololeti toho
daného roku, kde zase si sedne vedouci se svym podvizenym a tam se miiZou o tom
bavit, jestli se néco zmenilo, jestli se posunulo, jestli ta dand potteba toho skolent je

stale redlna nebo se néco zménilo v té pozici, potfebuje néco jiného jo, takze tam miize
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dojit i k tomu, Ze se ty pozadavky miiZou zménit, miiZou prijit nové pozadavky, miize

se néco zrusit”.

Hodnoti se pomoci hodnoticich formulaft, které jsou ve trech
variantach, a to hodnoceni bez stanoveni vykonnostnich cila (pro referenty),
hodnoceni pro odborné pracovniky se stanovenim vykonnostnich cilt
a hodnoceni pro vedouci pracovniky se stanovenim vykonnostnich cilt.
Hodnotici formulaf obsahuje osobni hodnoceni, které se skldda z hodnoceni
odbornych kompetenci (napf. u vedouciho pracovnika schopnost feSit
problémy, védomosti, kreativita, rozvoj oddéleni, u odborného pracovnika
védomosti, uceni se z chyb, nové ndpady), dale zptisobu prace (napt. rychlost,
iniciativa, orientace na cile podniku, pragmaticka feseni, aktivni komunikace
u vedoucich pracovnikti, u odbornych orientace na cile, disciplina, atd.), dale
angazovanosti a pracovniho nasazeni (napf. mnozstvi prace, oddanost
a obétavost, schopnost prosadit nové véci, zodpovédnost, odvaha
k rozhodovéni, schopnost pracovat pod tlakem) a vysledk(i prace (napf.
kvalitni vysledky, v€asné a na cil orientované, neustala snaha o zlepSovani
a u vedouciho pracovnika také fizeni vykonu svého oddéleni). U odbornych
pracovniku a referentti je posledni hodnocenou kategorii spoluprace (napt.
komunikace, pfeddvani znalosti, dtvéryhodnost, atd.). U vedoucich
pracovniku jsou dalsi dvé kategorie k ohodnoceni. Prvni je schopnost vedeni
(jednoznac¢nost pracovnich pokynti, kontrola vysledk(i, poukazovani na
chyby, tvorba motivujicitho prostfedi, péce o zaméstnance i sebe samotného).
Druhou je rozvoj potencialii/talentt (rozvoj vhodnych zaméstnancti, podpora
a rozvoj talentti, identifikace nedostatkii ve vykonu). Kazdy hodnotici
formulafr obsahuje v druhé casti také dialog o rozvoji zaméstnance, v ramci
kterého se m. j. hodnoti také, nakolik pracovnik pfenesl nabyté znalosti do

svého pracovniho chovani (Interni zdroj firmy ¢. 5).
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Hodnoceni jsou zapisovana do interniho systému a mohou byt
upravovana v pribéhu celého roku. Vinternim systému jsou uvedeny
pozadované urovné kompetenci a kvalifikacni pozadavky, které by mél
podfizeny pracovnik na dané pozici mit. Na zdkladé tohoto pfehledu
nadfizeny hodnoti aktudlni tiroven pracovnika (viz ist a soll matice). Jedna se

o zodpovédnost nadfizenych pracovnikii.

I1: , Samoziejmé mdme na to systém, kde tyhlety informace jsou zapisované
a i v pribéhu roku tam vlastné miiZou dopliiovat, ..., tam nase nadfizend vidi, co
bychom méli na téch svych pozicich umét, absolvovat, hodnoti to urcitymi body, na
jaké tirooni jsem, kam bych se méla posunout, za to zodpovidaji manaZeri, nezodpovida

za to personalni oddéleni”.

14: ,,Hodnoti se vzdycky jakoby to, co bylo demonstrovino v priitbéhu toho roku oproti
tomu ocekdvdni. Clovek bud' spliiuje ocekdvdni, nebo je presahuje nebo je pod

ocekavanim”.

Hodnoceni pracovniho vykonu vsystému probihd stanovenim
procentudlni trovné na hodnotici Skale, ale také doddnim slovniho komentare

z hodnoticiho rozhovoru.

I3: ,,0no v prové fadé se to boduje procentudlné, tedy plnim na sto procent, plnim na
stodvacet procent, jsou tam presné definované skdly a ty maji pfesné svilj charakter,
co to znamend, ale samoziejmé je tam i pole na néjaky komentar, to je vlastné soucdsti

toho rozhovoru hodnoticiho”.

Do interniho systému zapisuje své sebehodnoceni plnéni nastavenych
vykonnostnich cild také hodnoceny pracovnik. Hodnoceni je tak
konfrontovano s hodnocenim nadfizeného pracovnika. Hodnoceny si v ramci
hodnoticiho rozhovoru obhaji vlastni sebehodnoceni a hodnotici nadfizeny

pracovnik v reakci na néj hodnocenému poskytuje zpétnou vazbu. Zpétna
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vazba je zaroven poddvana nejen pri hlavnim hodnoceni, ale také v pritbéhu

celého roku.

I1: ,, Tam se miize i nastavit jak jd se vidim, jestli prosté pracuju na kolik procent
sedmdesat pét, sto, stopatnact, stodvacet, clovék se sam sebe ohodnoti a potom ten jeho
nadrizeny zase konfrontuje ta Cisla, Ze on to miize videt jinak, nebo se shodnou, nebo

dojde se k néjakému priiméru jo, nebo to skonci na téch sto procentech”.

I1: ,Vidycky jsem si navrhla néjakd procenta a arqumentovala jsem to pak
konkrétnimi vécmi, co jsem délala, ja jsem dostala zpétnou vazbu, tady tohle jsi mohla
délat jinak, nebo jo, vidim, Ze to délas, takZe k té konzultaci dochazi a myslim si, Ze to
tak funguje, mélo by to tak fungovat vsude, ale to je pfi tom hlavnim hodnoceni, ale

urcité i pri tom, p¥i téch tikolech, které dostdviame v priibéhu roku,...”.

Sebehodnoceni se vaze zejména k mékkym cilim. Hodnoceni
nadfizeného pracovnika, ktery jej porovnava s pohledem hodnoceného, se
zaroven skladd zinformaci vice pracovniki, ktefi shodnocenym prisli
v urcitém obdobi do pracovniho kontaktu. Vysledkem této konfrontace obou

uhld pohledu je dohoda na vysledném ohodnoceni.

I5: ,Nékteré jsou tvrdé cile, tam je to jednoduché, prosté jsou reporty v systému.
Neékteré jsou mékké, tieba komunikace v ramci oddéleni, mimo oddéleni a takové. A to
potom zdvisi na tom, jakym zpiisobem se jd ohodnotim, takZe vlastné proni krok je self
evaluation, tam si dam tieba 100, 125, 150%, potom se na to podivd miij nadvizeny,
a jak jsem fikal, on si zase zavold, zeptd se, jak jsem fungoval, jestli je tieba néco ke
zlepseni nebo ne a zeptd se téch ostatnich, jak by to vidéli oni, to hodnoceni. Sesbird
informace a na zdkladé toho si udeéld néjaké Cislo a prosté pokud to koresponduje, tak
neresime nic, pokud nekoresponduje, je to vyssi nebo nizsi, tak si vétsinou sedneme
a on mi to fekne, jak to vidi on, a jaky je miij ndzor na to. TakZe tak néjak dojdeme
k té dohodé a na konci v systému vyjde néjaké cislo. A to Cislo vlastné urcuje, jestli to

bylo dobré nebo spatné”.
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Tento systém a aktualizace dat vném je zdroven také soucasti
pravidelnych firemnich auditdi, ktera kontroluji troven procesu rozvoje
a vzdélavani.

I1: , Kdyz jsou audity, tak oni (nadtizeni, NN) musi byt ti, co ukdzou, Ze mdme ten

systém, Ze si ho udrzujeme”.

Jak jiz vySe zminuji, hodnoceni podléhaji také kompetence.
Kompetence a jejich pozadovand uroven jsou definovany ve skill matici, ale
také v internim systému. Pfi hodnoceni pracovnikii je zjiStovano, zda se
pracovnik po absolvovani napldnovanych rozvojovych aktivit pro urcité

oblasti kompetenci dostal ve skill matici na pozadovanou trover.

13:,, Samoziejmé pokud jdou tfeba na soft skolent, tak se to projevi v téch kompetencich,
které jsou tam hodnoceny, jo, Ze tieba je to tymova spoluprice, clovék piijde na néjake
skoleni, v ramci kterého tieba zlepsi tu komunikaci, miiZe se to projevit tim, Ze ta
kompetence tymové spoluprice se zase posune, a hlavné on se posune v té skill matici

nékam vys, a tieba bude spliiovat pozadavky toho daného mista”.

Kompetence jsou rozliSovany na ty, které jsou spojené s fadovymi
pozicemi a na leadership kompetence, které jsou spojené s pozicemi vedoucich

pracovniku (viz hodnotici formulafe).

I3: ,Ehm, jo, my mdme vlastné dvoje kompetence, jedny pro standardniho
zameéstnance, co nevede lidi a pak mame ty kompetence vedeni lidi, coz ti standardni

zaméstnanci nemaji”.

Udrzovani wurcité urovné leadership kompetenci je jeden ze
strategickych cili organizace. Soucasti vzdélavacich aktivit v této oblasti je
mimo jiné i kurz poskytujici principy spravného poskytovani zpétné vazby pti
hodnoticich pohovorech i mimo né. Zpétna vazba ma byt konkrétni, nebot
i cile jsou nastaveny detailné skonkrétnimi méfitelnymi ukazateli jejich
dosazeni. Tento aspekt je pfisuzovan specifickému prostfedi vyrobni firmy.
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I13: ,V téch nasich zikladnich cilech mame leadership dovednosti, to je jeden ze
strategickych projektii, aby ten leadership, ta manaZerskda dovednost byla na néjaké
urovni, takze tady mdame jak soft Skoleni, které praveé slouzi k tomu, Ze tam je i to, jak
poskytovat zpétnou vazbu. Méli jsme tady takové interni specidlni Skoleni pred
hodnoticimi pohovory, kdy jsme tady méli interni psycholozku, kterd prdavé skolila

a davala takové ty zikladni principy, jak poskytovat zpétnou vazbu®.

I3: ,, My taky skolime ty vedouci, Ze ¢im otevienéjsi je zpétnd vazba, tim to ddvd vétsi
smysl. A tim, Ze ty cile tam jsou docela hodné detailni, protoze jsme vyrobni firma,
mdme to hodné postavené i na téch konkrétnich mévitelnych ukazatelich, takze ty cile

jsou komentované docela konkrétné”.

Dale proces pokracuje nastavovanim cilt pro pristi rok, a to jak
vykonnostnich, tak rozvojovych (v rdmci dialogu o rozvoji, viz hodnotici
formulére), jejichz plnéni je spojeno s procesem rozvoje a vzdélavani. Jejich
nastavovani se odviji z hodnoticiho rozhovoru (a hodnoticitho formulate)

a skill matice, kde je doplnéna aktudlni iiroven pracovnika.

I3: ,Druhd cast toho je nastavovdni téch cilil pro p¥isti rok, a je to zase jak téch tordych

cilii, tak i téch rozvojovych cilii, to znamend i vzdélavaci aktivity”.

I3:,,Soucdsti toho hodnoceni je nastavovini novych cilii a i téch rozvojovych, a ty by
mély pravé vychdzet z takzvané skill matice, coz je teknéme prehled znalosti
a dovednosti, které by mél na urcité urovni, kterd je presné definovand, spliiovat.
Pokud tu tiroven nespliiuje, tak soucdsti vlastné nastavovini tady téch rozvojovych

aktivit je pravé porovndvani s tou matici dovednosti”.

Nastavené cile mohou byt v priibéhu roku aktualizovany. Reaguji tak
na ruzné zmény, pripadné pozadavky na zménu pracovniho chovani

v prubéhu roku.

14: ,, Tak cile se nastavuji jednou rocné a potom i v pritbéhu roku, kdyz se naskytne

nova situace, kdyz vidime, Ze se néco zménilo, tak s tim teda nemam problém vyzidat
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si od svych lidi aktualizaci, a taky to pFijimdm seshora od svych séfii, Ze clovék musi

néco délat jinak, lépe, rychleji, ...”.

Systém hodnoceni probiha tedy ve formeé cyklu, kdy jeho zavérem je
uzavieni dohody o rozvoji a vzdélavani, pricemz aktualnost nastavenych cilt
a mira jejich plnéni je kontrolovana jak priibézné v obdobi celého roku, tak

standardnim hodnocenim, které probiha dvakrat ro¢né.

Poté dochazi ke zhodnoceni vysledkii hodnoceni pracovnikti, které
provadi vybor manaZerti, aby zkontrolovali, zda se vSichni pracovnici

pohybuji v pozadovaném rozmezi pracovniho vykonu.

I3: ,,Jde o to, Ze se hodnoti ty cile, tieba za ten rok 2018, z toho se udéld priimér, to
hodnoceni potom jde na management review, coz je jakoby nds vybor managementu,
kteti schvadli ty vysledky, prosté zkontroluji, Ze vsichni se pohybuji v néjakych
vymezenych hranicich, Ze nékde tfeba v néjakém tymu to nepiesahuje urcitou vysi,

jakymsi zpiisobem se to zkalibruje a wvolni se ty vysledky toho hodnoceni”.

Ze systému hodnoceni také vznika vystup planovanych rozvojovych
a vzdélavacich aktivit. JelikoZ vSak hodnoceni pracovnikii probih4 do konce
biezna, obcas i do konce dubna, poZadavky na Skoleni mohou byt zasilany
pres interni systém specialistovi rozvoje a vzdélavani jiz dfiv, pokud se dana
Skoleni konaji dfive, nez je ukonéeno hodnoceni. V takovém pfipadé se jedna
pravé o pozadavky vznikajici nezdvazné na oficidlnim hodnoceni pracovnikd,

ktera se do oficidlniho vystupu z hodnoceni poté doplni.

I1: ,,Ja ty vystupy miizu dostat v dubnu nejdrive, nebo pozdéji, ale uz od ledna mi
miiZou chodit pozadavky na skoleni, které se zasilaji pres ten interni systém
a v podstaté pak uz se to objevi v tom, a ja uz miizu jenom doplnit terminy, ze uz to

probéhlo”.

Systém hodnoceni vSak obsahuje rtzna tuskali, jak vyplynulo

z rozhovor(i. Prvni se tykd operacionalizace kompetenci. Kompetence totiz
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nejsou definované jednotné v ramci celého systému hodnoceni. Nepatrné se

od sebe lisi verze ve skill matici a v internim hodnoticim systému.

I3: ,,Musim fict, Ze to co, podle mé jesté nemdme tiplné vychytino, je, Ze kompetence,
které hodnotime v ramci hodnoceni, jsou malinko jiné kompetence, nez se tieba uvadi
v té skill matici. Nemusi to 1iplné, jakoby, nemusi to tiplné sedét, ..., Bud’ jsou tieba

§irsi, protoze ono je to hodné podobné vsechno to soft, ale tieba je to nazvano jinak”.

Idealné by se mély definice kompetenci sjednotit, avsak sjednocenti je
obtizné z dtivodu toho, Ze jedna verze kompetenci je ddna centralou ze

zahranici bez ohledu na specifické podminky vazané s lokalitou zavodu.

13: ,,]d si dokdzu predstavit, Ze v idedlnim pfipadé by ty kompetence, ty soft mély byt
stejné jak ty, které ma kazdy zaméstnanec v tom kompetencnim modelu, v té skill
matici, coZ je jakysi kompetencni model a i v tom, co hodnotime. Nemame to tiplné
jednotné a je to dané hlavné tim, Ze néco nam nastavuje centrdla, néco si nastavujeme
sami, takZe v tom miiZou vznikat odliSnosti, protoZe ty kompetence v tom procesu
hodnocent jsou dané centrdlou a my teba to vnimdme jesté trosicku jinak. TakZe je to
zase dané tou korporaci, kdy ne vsechno jde hned sjednotit na stejnou miru, takze tam

vidim jisty prostor pro to, abychom se v tomhle zlepsovali”.

Co se skill matice tyce, zde se bariéra objevuje v jeji nejednotnosti, coz

vyZaduje zasahy do jeji interpretace jednotlivymi vedoucimi, ktefi s ni pracuji.

I3: ,,Neni to takové jako tiplné do detailii rozpracované, myslim si, Ze tam je jesté
prostor, jd bych skill matici nazvala jako jisty zptisob kompetencniho modelu, ale tim,
Ze to neni jednotné tiplné pro vsechny a kazdy vedouci si to jakoby zpracovdva sam,

tak tam jakoby vidim jistou mezeru, Ze by se na tom dalo zapracovat”.

Dalsi bariéra se tykd nastavenych cilti. V praxi se objevuje problém
s hodnocenim tymovych cili, jelikoZ je tézké definovat, nakolik jednotlivec

prispél k naplnéni tymového cile, a co naopak nemohl sdm ovlivnit.

88



I3: ,,Nékteré cile jsou takzvané tymové, Ze ne vsichni jsou jenom svoji aktivitou to
schopni ovlivnit, takZe urcité ten vedouci musi zhodnotit, co ten clovék dokdzal v ramci

toho ovlivnit, a co uz prosté slo opravdu mimo néj”.

Dale jsou cile, které je nutné mit nastavené jednotné ve vsech pobockach
po celém svété, proto se miZe stat, Ze s ohledem na specificnost lokalniho
prostiedi neni moZné je naplnit. Pfesto musi pracovnik zd@ivodniovat, proc je

nebylo moZné naplnit.

17: ,,Jsou tfeba jiste cile, které¢ jsou brany globalné po celém svété, ale tfeba v mém
ptipadé nejdou tiplné aplikovat z toho dilvodu, Ze mam tieba specifické dodavatele.
TakzZe vzdycky se snazim fict séfiim, Ze prosté v mém pripadé to nejde a oni feknou jo,
ale prosté globdlné to tam musi mit vsichni, tak to tam mdm taky a pak u toho
hodnoceni musim vlastné predstavit, co jsem udélal, abych toho dosdhnul, Ze to
nevyslo, jak jsem fikal, ale prosté tak to je, ale to je tFeba jeden cil z deseti, neni to tak,

Ze by to bylo casto, ale je to tak prosté nastavené no”.

I1: ,MiiZou byt néjaké cile, ale v ndvaznosti na pokyny, které jsou z centrily, to
z néjakych diivodil prosté neslo u nds zprovoznit, to co bychom méli, protoZe tu jsou
néjaké limity, takZe to urcité se potom bere v potaz a nemiizZe byt clovek jakoby za to
bit, Ze se néco nesplnilo, kdyz to neni vlastné jeho zavinénim. Ale k tomu by mélo
slouzit to pololetni hodnoceni, kdy tam by se to mélo moznd uz probrat a bud’ ten cil

zménit, Ze jako ddt ho pryc anebo ddt tam tieba néjaky jiny, ktery je redlny,...”.

Dalsi bariéra se tyka procentualniho systému hodnoceni. Procentudlni
systém dle pracovnikti nefunguje efektivné. Dochdzi k tomu, Ze hodnoceni se
soustfeduji okolo stfedni hodnoty, jelikoz hodnotici Skala je pfilis Siroka

a jednotlivé kategorie neodpovidaji redlnym pripadim.

14: ,Nelibi se mi, Ze mdame moznost ddvat ...kdyz clovék spliiuje ocekdvini, tak mad sto
procent jo, coz ma byt jakoby nejlepsi stav, ale protoze oCekdvini jsou vzdycky vysokd,

clovek je skoro nikdy nespliiuje na sto procent, vidycky je tam jesté néco, co jesté
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neumi, tfeba mate v tymu samoziejmé hvézdu néjakou, ktera je jakoby uz pfipravena
pro dalsi krok tieba smérem vys, tak dobie, ten clovek jako splituje ocekivani, a pak
midte moznost, Ze je pod ocekdvinim nebo nad ocekdvinim. A vzdycky ta stupnice je
o dvacet pét bodii, coz je relativné dost. A pak se z toho pocitd priimér a nakonec je
vysledné hodnoceni. TakzZe kdyz nékomu dam téch sedmdesit pét misto stovky, tak je
to relativné silny down grade, je to uz relationé jasny signdl, Ze ten clovek je pod
ocekavanym vykonem a to samé smérem nahoru. Sto dvacet pét je zase uz velmi
vyrazné presahujici to ocekavini. A tak se stiva, podle mé, Ze lidé ddvaji casto jenom
stovky, protoZe ten problém s tim zaméstnancem nenti tak velky, abych to uz o dvacet
pét procent sniZil. To uz je dost, jako. A tak stejné, kdyz se tomu ¢clovéku néco podafilo,
ale zas to nent uiplné jako takové terno, Ze je nejlepsi z celého oddélent, takZe tam urcité
by ta skala mohla byt jemnéjsi. Treba sto, sto deset, sto dvacet pét. To by bylo super.
Nebo naopak smérem dolii by mohlo byt sto, devadesait a pak tfeba sedmdesat pét. Tim
by si myslim se ti vedouci tolik nebdli ddvat i nizsi to hodnoceni, protoze v XY mdme
obecné problém, Ze pouze ty nejkriklavéjsi pripady dostdvaji pod téch sto bodii. TakzZe
ta Skala je tak hrubd, Ze potom ten manaZer nemiize jemnéji reagovat na ten vykon

téch lidi”.

17: ,Moznd ta hodnotici skdla by mohla byt trochu sirsi, jsou tam celkem velké propasti
mezi témi limity, tak moznd to trochu rozvolnit no. Tam je tfeba 75 bodii a pak 100,

a to je celkem velky propad, ktery miize mit nemaly vliv na to celkové hodnoceni, no”.

Pfestoze hodnotici systém umoznuje vlozeni slovniho komentare, ktery
umoznuje vysvétlit procentudlni volbu, procenta jsou pak dale primérovana

a na zakladé toho je pak pracovnik odménovan.

I14: ,,Nicméné to se vsechno zpriiméruje, takze pak to md vliv tfeba na bonus a na
zvysovani vyplaty. Chtélo by to mit tu skalu jemnéjsi. Netvrdim na procenta, protoze
to by kazdy laboroval s tim, zZe devadesat t7i, devadesdt dva nebo kolik procent, ale mit
tam treba sto, devadesit, sedmdesat pét a padesdt, takZe téch deset procent plus minus

moznost by myslim pomohlo”.
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Takova zména je vSak pracovniky hodnocena jako takika nemozna,
jelikoZ by musela pramenit z rozhodnuti centraly. Navic se vyZzaduje zména

dlouho zavedeného systému.

14: ,To je kardinalni zaleZitost, kterou musi schvalit podle mé i majitel spolecnosti,
protoZe to tak je roky a vétSinou tyhle véci pravé jsou z centrdly z persondlniho a tam

to je velmi tézké zménit, no”.

Takto nastavena skala vSak muiZze mit dopad na motivaci zaméstnancti

vzhledem k existenci neformalnich informacnich vazeb v organizaci.

I5: ,,Nebo respektive to moje findlni ohodnoceni, kdyz by mohlo byt asi trosku vyssi,
tak bych to bral vic pozitivné. JakoZe oproti ostatnim. A kdyz jsem ted slysel, jako kdyz
jsme byli na pivu a nékomu se tfeba oteviela pusa, tak 7ekl, jaké hodnoceni proslo
u ného a pak prosté vis, Ze to je tieba navizané na néjaké financni odmény
a podobné,... je to pro mé bud motivacni, nebo demotivacni. Bud’ to nakopne, nebo si
reknes jako, Ze jsem tady sedél zbytecné a nékdo jiny, ji nevim, do tii hodin pracuje
a prosté tii deset se za nim toci Zidle, tak nemds motivaci, abys délal néco navic, kdyz

vis, Ze ten md lepsi hodnoceni nez ty tieba”.

Na motivaci zaméstnanct pro plnéni ciltt miize mit dopad také fakt, Ze

pracovniky navrzené cile mohou mit mensi vahu, nez cile centralné nastavené.

16: , Ale vétsinou tteba jeden cil z péti byl 30%, ten dalsi velky byl 20% a ty dalsi,
které jsem si vymyslel sam, byly tieba jen po 10% vihy, takze jako je to tam mozné,
ale pokud tieba splnim, nesplnim, tak mi to s tim findlnim hodnocenim nic zdsadniho

neudela”.

Kazdy cil ma tedy jinou procentualni diilezitost pro jeho ohodnoceni,
ostatni, a ty pracovnik naplnuje prioritné. Teprve v ostatnim pracovnim case
se vénuje dal$im cilim, které v ramci findlniho hodnoceni nemaji takovou

vahu. Takto nastaven systém duleZitosti cili mtize také vést ke snizovani
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motivace pracovnika naplnit i ty nejméné dilezité cile. Navic se stava, ze

procentualné méné dulezity cil naopak skryva mnoho prace.

I5: ,,No pro mé je fakt diilezité, pokud vim, Ze proni dova cile tvofi 50% mého
hodnoceni, tak dam maximalni usili do téch 50%, abych tam byl nejlepsi, a pokud je
nékde volny cas, tak se vénuju tém ostatnim ciliim, takZe se zamérim se na ty hlavni,
a ty ostatni jsou pro mé prosté vedlejsi. To, co je pro mé diileZité, prioritizuju, a jedu
to jako stéZejni. Jako jestli vim, Ze je za témi 10% schované neuvéfitelné mnozstvi
prdce, které musim udélat, tak si myslim, Ze vyvinu minimdlni snahu pro maximdlni

vystup”.

Dalsi oblasti hodné zlepSeni je poskytovani hodnoceni metodickymi
nadfizenymi ze zahrani¢i osobnim kontaktem, pripadné pfes telekonferenci,
nikoliv pouze telefonicky, nebo prostfednictvim disciplinarniho nadfizeného
(ktery je pfitomen osobné v zadvodé). Takové feSeni by se vsak muselo provérit
v tom smyslu, zda by bylo vyhovujici vzhledem k mozZné psychologické

prevaze v piipadé podavani negativni zpétné vazby.

I5: ,,Moznd by bylo dobré, kdyby to hodnoceni probéhlo tieba i tak, Ze bych s témi
metodickymi nad¥izenymi sedél chvilku. Ze by to byl néjaky rozhovor, Ze by to nebylo
jen tady s disciplindrnim nadvizenym, ale Ze bych sedél i chvilinku s nimi, a Ze by mi
rekli oteviené sviij nazor. Ted to bylo tak, Ze ja jsem si volal s tim jednim a on ¥ikal,
Ze ted’ jsme méli hodnoceni s tvym nadvizenym, ted’ jsme té probirali a to a to a jen
abys védél, tak jsem tekl to a to o tobé. TakZe mi to fekl na rovinu, a ten druhy mi ekl
to stejné. Takze to bylo fajn, ale na druhou stranu by bylo tieba lepsi, kdybychom
vsichni tii sedéli nebo byla jedna telekonference a tam bychom to probrali vSechno
najednou. Kdyby to bylo face to face, tak bych si toho tieba vazil vic, kdyby to bylo
pozitivni, ale zas na druhou stranu, kdyz to bude negationi do budoucna nékdy, tak

moznd, Ze to je lepsi zas tak, protoze to je dva proti jednomu, no tak, asi jak kdy no”.
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3.5 Shrnuti

Kompletni kapitola ¢. 3 (analyza procesu rozvoje a vzdélavani ve firmé
XY) pfedstavuje naplnéni cilti této prace. Shrnuti analyzy pfineslo zjisténi, Ze
firma XY md proces rozvoje a vzdélavani nastaven obdobné, jak uvadim

v teoretické casti této prace.

Zakladem efektivniho procesu rozvoje a vzdélavani jsou vhodné
podminky pro realizaci tohoto procesu. Tyto podminky nastavuje firemni
kultura. Firma XY pracuje s riznymi motivatory pracovnika ke vzdélavani
a rozvoji, klade duraz na udrzovani a rozvijeni vnitfni motivace, jakozZto
dlouhodobé piisobiciho motivatoru. Pracuje jak s podporou vlastni iniciativy
pracovnikti, tak se srovnavanim vykont (u pracovnikii s podobnou naplni
prace). Je zaveden také systém internich lektori a mentori. Podpora
managementu, podpora HR oddéleni i podpora vedoucich pracovniki je
zfejma, byt v soucasné dobé je mira investic do externich vzdélavacich
programu sniZena vzhledem k tomu, Ze dochazi k zavadéni opatfeni s cilem
nahrazovat externi kurzy internimi. Firma mda zaveden systém vybérového
fizeni pro volbu dodavateld externich kurzii. Firemni atmosféra je oteviena,
davéryhodnd, podporuje sdileni znalosti i zkuSenosti i otevienou
komunikaci. Poskytovani zpétné vazby je vnimdno jako pfirozena véc.
Probiha formalné i neformdlné a na r@iznych urovnich. Je predavana jak
pozitivni, tak negativni zpétnd vazba, a to vSe profesionalné a s respektem
k druhému. Na pracovisti funguje kolegialni a tymovy piistup. Atmosféra na
pracovisti je podporovana jak pracovniky, tak nadfizenymi. Takova firemni
kultura, kterd je otevfend neustalému uceni se, vyplyva z hodnot firmy

i kodexu chovani.

Ve firmé XY je dodrzovan systematicky, systémovy i strategicky
pristup k firemnimu vzdéldvani. Systematicky pristup je ziejmy z clenéni

procesu firemniho vzdélavani na faze: analyzu a identifikaci potteb,
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planovani, realizaci a evaluaci. Analyza potfeb probihd s vyuzitim udaji
celopodnikovych (s ohledem na strategii firmy, pfistup firmy a potfeby firmy),
udaji o pracovnim misté (popis pracovniho mista stanovujici kvalifikacni
pozadavky a poZadavky na kompetence) a tidajit o pracovnikovi (jeho prani
a pozadavky). Jsou tedy zohlednovany potteby individudlni i organizacni.
Vzdélavaci akce mliZze byt napldnovana také s ohledem na potfeby tymu.
Analyza rozliSuje potfeby vykonnostni, které vyplyvaji z rozdilu mezi tim, co
je a co je zadouci (ist a skill matice), dale potfeby proaktivni, reagujici na
zmény pozadavki a na budouci profesni a osobni rozvoj. Potfeby se zamétuji
na pozadavky pracovniho mista, na kompetence i na vysledky dialogu
o rozvoji zameéstnance. Analyza probiha tedy jak dlouhodobé, tak kratkodobé
(v obdobi hodnoceni pracovnikii). Na analyzu potfeb navazuje faze planovani
vzdélavaci akce. V této fazi se vytvari plan rozvoje z dil¢ich rozvojovych plant
uvedenych v internim systému. Pfi jeho tvorbé jsou rozliSovany cilové
skupiny pracovnikd, pro které jsou vzdélavaci akce urceny. V ramci této faze
se pracuje jak scili vykonnostnimi a rozvojovymi (vyplyvajici z analyzy
potfeb a hodnoticitho rozhovoru), tak s cili uéebnimi (cili vzdélavaci akce
uvedené v katalogu vzdélavani). Cile vSak nejsou definovany pomoci
Bloomovy taxonomie, coZ mliZe znesnadfiovat vyhodnoceni jejich naplnéni.
Obsah vzdélavacich akci je uveden rovnéz v katalogu vzdélavani. Profil
ucastnika a profil absolventa neni pfimo uveden, avsak z vykonnostnich
a rozvojovych ciltt by mélo byt zfejmé, jaka troven pracovniho chovani je od
pracovnika po absolvovani Skoleni ocekdvana. Z planu rozvoje vyplyva,
komu je vzdélavaci akce uréena, jaké budou naklady, avSak neni v ném
uvedeno, jaka budou kritéria pro hodnoceni naplnéni ocekavanych cild.
Proces didaktické transformace obsahu do inventafe disciplin, studijniho
planu, osnov a studijnich materidld a vybér forem a metod vyuky je
v kompetenci lektora. Ve firmé XY jsou obecné rozliSovany formy i metody

vyuky na on the job nebo off the job. Nasleduje faze realizace, vzdélavacich
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akci. U této faze plni HR oddéleni organizacni a kontrolni roli (jak
u vzdélavacich akci samotnych, tak na trovni kontroly nakladt a rozpoctu).
Evaluace probiha s vyuZzitim hodnoticiho formulafe a s pomoci nadfizenych
pracovnikii, ktefi v tomto procesu sehravaji diileZitou roli. Uéelem evaluace je
zlepSovani procesu firemniho vzdélavani. Zjisténé nedostatky jsou feSeny HR
oddélenim. Probihd jak vnéjsi evaluace (cilti a jejich plnéni), tak wvnitfni
(tykajici se obsahu kurz, efektivity lektora, atd.). Evaluace probiha pred
kurzem, béhem kurzu i po absolvovani kurzu a vramci hodnoticiho
rozhovoru také po urcité dobé od absolvovani kurzu. PrestoZe firma nepracuje
jmenovité s Kirkpatrickovym modelem, nastaveni procesu evaluace je tomuto
modelu velmi blizké, nebot jsou hodnoceny trovné reakci (lektorem po
ukoncdeni kurzu, pfipadné nadfizenym), znalosti, aplikace znalosti do praxe
a také navratnost investic firmy (u téch kurzfi, kde je mozna kvantifikace
vysledku Skoleni do tspor pro firmu). Nedostatkem mtiZe byt obtiZznd zména

hodnoticiho formuléfe dle specifickych poZzadavki vzhledem k povaze firmy.

K firemnimu vzdélavani je rovnéz pfistupovano strategicky. Jak
vyplynulo z rozhovorti a dokumentti, ve firmé je vyuzivan tzv. strategicky
staffing, véetné moznosti nabidky alternativni kariéry. Firma se soustfedi jak
na rozvoj organizace, tak na rozvoj jednotlivcli (cili na zlepSovani svych
procesti, na inovace, ale zaroven si je védoma sily vzdélanych individudlnich
pracovniktl). Pravé proto se ve firmé objevuji jak formy a metody on the job,
tak off the job. Strategie diferenciace a integrace je ve firmé také aplikovana.
V ramci diferenciace se jedna zejména o strategii maximalni latky, kdy je
pracovano sklicovymi a talentovanymi pracovniky. Pfikladem je také
stanoveni leadership kompetenci a udrZovani jejich vysoké turovné
u vedoucich pracovnik (diky specifickym kurztim jako je napt. kurz o vedeni
zpétné vazby, jelikoz diky tomu je mozZzné plnit nastavené cile, neustélé se

zlepSovat a zavadét inovativni feSeni). Pfikladem strategie minimalni latky je
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napt. kontrola, zda se pracovnici drzi v nastavenych hranicich pracovniho
vykonu. Takova kontrola probiha pomoci hodnoceni pracovnikti. Integrace je
zajiStovana nabidkou kurzi, které jsou dostupné pro vSechny pracovniky
(napt. e-learning). Firma realizuje také strategii plynulého zlepsovani. Co se
tyce dalSich trovni strategie, zjevna je i prace se strategii znalostni, nebot firma
disponuje jak explicitnimi znalostmi v podobé rozvinutych informacnich
systémti, tak tacitnimi znalostmi, jejichz sdileni, rozvijeni (pomoci
zpétnovazebniho systému) a vyuZivani silné podporuje prostfednictvim
hodnot firmy a firemni kultury. Da se tedy identifikovat kodifikacni strategie,
pracujici na zlepSovani informacnich systémt i personalizacni strategie
orientujici se na praci s potencidlem a znalostmi pracovnikt. Strategicky
ramec je ve firmé XY také vyuzivan, coz doklada prace s kvalifikacemi
a kompetencemi pracovnikti, napf. pomoci uplatfiovani znalostniho,
inovaéniho a performance talent managementu, jakoZto spojeni RPV
s hodnocenim pracovnikii, v rdmci néhoz je rozvoj pracovnikt strategickou
zodpovédnosti jejich nadfizenych. Je zjevna integrace firemnich procest, a to
jak horizontalni (propojeni persondlnich ¢innosti), tak vertikalni (propojeni

cilti organizace, tymfi i jednotlivct).

Hodnoceni pracovnikti se sklddd z hodnoceni pracovniho vykonu
(vykonnostnich cil{1), hodnoceni trovné kompetenci (potfebnych k dosazeni
cil) a hodnoceni naplnéni rozvojovych cilt (vyplyvajicich z dialogu
o rozvoji). Béhem hodnoceni jsou vyuZivany hodnotici formulare, které se
svymi verzemi lisi u specifickych skupin pracovnikii. Obsahuji hodnoceni
odbornych znalosti vyplyvajicich z kvalifika¢nich pozadavki i kompetenci.
Stanoveni aktudlni trovné se provadi s pomoci ist matice, stanoveni budouci
urovné pak pomoci soll matice. Skill matice je urcitou formou kompetenéniho
modelu, vniz jsou definovany pozadované kompetence a odborné

kvalifikace. Hodnotici pracovnik vyuZivd procentudlni skdlu a slovni
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ohodnoceni v ramci rozhovoru, pfi¢emz informace si ziskdva zriznych
zdrojii (zejména co se tyce hodnoceni soft kompetenci). Hodnoceny ma
moznost vyjadrit se skrz sebehodnoceni. Vysledkem je dohoda o vysledkem
ohodnoceni. Déle dochazi k dialogu o dalSim rozvoji zaméstnance, v ramci
né&jZ jsou stanovovany rozvojoveé cile k dosaZeni dalsi irovné. VSechna data
jsou zadavana do interniho systému, diky ¢emuZ je mozné pomoci auditt
PTM proces zlepSovat a zaroven nastavené cile aktualizovat s ohledem na
aktudlni déni (napf. vnéjsiho prostredi). Systém hodnoceni tedy probiha
v uzavieném cyklu. Ma vsak, dle pracovnikd, sva tuskali. Jednd se
o nejednotnost definice kompetenci ve skill matici a v hodnoticim systému
(coz umoznuje jejich r@izné interpretace), dale o bariéry v ohodnoceni
tymovych cilti, o nezohlednéni lokalniho prostfedi v nastavovani cild,
o rliznou duleZitost nastavenych cili a nepfitomnost metodickych
nadfizenych u hodnoceni, a zejména o nevhodné nastavenou procentudlni
skdlu pouzivanou pro hodnoceni. Vyslednd procenta maji navaznost na
odmény, coz mtiZe mit vliv na motivaci pracovnikd, stejné tak na neformalni

vazby mezi pracovniky.

Analyza procesu prokdzala, Ze proces firemniho vzdélavani je
provazan se systémem hodnoceni pracovniki, tedy vyuziva vystupy tohoto
systému jako nastroj rozvoje a vzdélavani pracovniki. Navic podpora
otevieného pristupu k uceni se novym vécem, aplikovani znalosti do praxe,
zlepSovani a objevovani inovaci, je spoleéné s koncepci RPV (v ramci PTM
managementu), inovaénim a znalostnim managementem, dikazem

o existenci systémového pfistupu k firemnimu vzdélavani.
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DISKUSE

V této kapitole se zabyvam tiskalimi procesu vzdélavani ve firmé XY,
vyplyvajici ze specifického prostfedi a ddle moZnymi nepresnostmi
v provedeném vyzkumu. Kapitolu uzavirdm zamyslenim se nad moZnostmi

budouciho vyuziti dat.

Prvni uskali se tyka reakci pracovnikii na nemoZnost ucastnit se
externich kurzt a jejich nahliZeni této situace jako krizové, prestoZe firma neni
v krizi, pouze v ramci transformace procesu nahrazuje externi kurzy internimi
se zachovanim moZnosti obhajoby potfeby nezbytné tcasti na externim
Skoleni pfed specialistou rozvoje a vzdélavani. V tomto pfipadé by bylo pro
lepsi porozuméni mozné zlepSit komunikaci tohoto kroku smérem
k zaméstnancim. Druhé tuskali se tyka definovani cild, které nejsou
definovany pomoci Bloomovy taxonomie, coZ muZe znesnadnit
vyhodnocovani jejich naplnéni. Pro zvyseni efektivity by bylo mozné pokusit
se zavést tuto metodu, coz souvisi také stvrzenim Kirkpatricka (viz
podkapitola evaluace), tedy ze dulezité je definovat, jaké konkrétni chovani
nejvice ovlivni pracovni chovani a tedy i pozadované vysledky. Teprve takto
definované chovani poté podlozit kompetencemi, diky kterym se pracovnik
né&jak chova, coz by mohlo zpfesnit zacileni vzdélavaci akce. S tim vSak souvisi
i nutnost vétsiho ddrazu na nadfizené pracovniky, aby dtsledné
vyhodnocovali absolvované vzdélavaci kurzy. Tretim tskalim muze byt
rtizna dulezitost cili. Navic cil, ktery je procentudlné méné dilezity, mtze ve
skutecnosti skryvat mnoho dusili. Pracovnici se tak soustfedi na plnéni
dtlezitéjSich cild, které maji zaroven vétsi dopad na finanéni odmeénu
a k pInéni méné dulezitych cilfi (i cilt jimi samotnymi nastavenych) nemusi
mit dostate¢nou motivaci. Ctvrté tiskali se tykd procesu evaluace vzdélavaci
akce. Dle teorie by se v rdmci evaluace mély zjisStovat mj. reakce na nastaveny

proces, napf. zda pracovnici dostavali pravidelné zpétnou vazbu, zda
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nadfizeny hodnotil pfidanou hodnotu absolvovani urcité vzdélavaci aktivity,
atp. Diky tomu je moZné proces neustéle zlepsovat. Z vyzkumu vsak neni
jasné, zda je tento krok soudésti evaluacniho procesu. Cetna tiskali se objevila
také v systému hodnoceni pracovnikt. Pracovnici se domnivaji, Ze by mélo
dojit ke sjednoceni kompetenci, nebot jejich formulace se ve skill matici
a v hodnoticim systému odliSuji, coZ nabada k riznym interpretacim. Dale
zrozhovort vyplynulo, Ze pracovnici vyzaduji zlepseni vyhodnocovani
tymovych cili, aby bylo zfejmé, jakou meérou prispél konkrétni clovek
k napInéni tymového cile. V rdmci nastaventi cilt je dle pracovnikt bariérou
nezohlednéni lokalnich podminek, které mohou branit v naplnéni centralné
danych cil. Jako nejvétsi problém pracovnici oznacuji aktudlni nastaveni
procentudlni Skdly k hodnoceni, kterd zptisobuje kumulaci hodnoceni ke
stfedni hodnoté v dtisledku nedostatecného rozdéleni skély, coz ma dopad na
motivaci pracovnikil (a miize mit dopad i na neformalni atmosféru v tymu),
vzhledem k tomu, Ze vysledek tohoto procentudlniho hodnoceni se rovnéz

promitd do finanénich odmén.

Uvédomuji si, ze vysledky piipadové studie explanatorni maji
potencidl k zpfesnéni, nebot vyzkumnik napf. nemuze odkryt a kontrolovat
vSechny proménné, které do pripadu vstupuji. To plati i pro tento pfipad
(napf. obtiznost odhaleni subjektivnich faktorti, které rozvoj a vzdélavani
ovliviiuji). Prestoze jsem se snazila s pomoci rozhovorti informantiim
porozumét a subjektivni faktory odhalit, domnivam se, Ze by bylo nutné
provést vice opakovanych rozhovort a obecné také vétsi pocet rozhovort,
napt. jesté s dalSim oddélenim. V dalSich moznych vyzkumech by bylo
zajimavé zjistit, jak proces rozvoje a vzdélavani a systém hodnoceni nahlizi
jiné pracovni tymy, napt. vyrobni. Také by urcité bylo védecky hodnotné
provést komparativni vyzkum mezi nékterymi podobnymi firmami v tomto

odvétvi, coz by mohlo firmadm pomoct ke zlepsovani jejich procest.

99



ZAVER

Cilem této prace je analyza a popis procesu rozvoje a vzdélavani
v organizaci XY se zaméfenim na vystupy hodnoceni pracovniho vykonu jako
nastroje personalniho rozvoje a vzdélavani v organizaci. Pro naplnéni cile jsem
se nejdfive vénovala teoretickému ukotveni, kde stéZejnim vychodiskem pro
analyzu byly vystupy systém hodnoceni pracovniki, strategie organizace a jeji
realizace a uplatnované pristupy k procesu vzdélavani. Dale jsem teorii
doplnila o témata, kterd maji pfimy vliv na naplnéni cile, tedy specifika
efektivniho nastaveni procesu rozvoje a vzdéladvani a o koncepci fizeni
pracovniho vykonu v souvislosti s hodnocenim pracovnikti. Pro dosazeni cile
byl zvolen kvalitativni vyzkumny design — pfipadova studie explanatorni.
V rdmci vyzkumu byly zvoleny dvé metody sbéru dat — polostrukturovany
rozhovor a analyza dokumentt. Naplnéni cile a nalezeni odpovédi na mé
vyzkumné otazky koresponduje se tfeti kapitolou, tedy analyzou a popisem

procesu rozvoje a vzdélavani.

V rdmci analyzy procesu se ukazalo, Ze proces rozvoje a vzdélavani je
provazan se systémem hodnoceni pracovnikii, tedy Ze vyuziva vystupy
tohoto systému jako nastroj persondlniho rozvoje a vzdélavani v organizaci.
Proces firemniho vzdélavani je nastaven efektivné, jelikoz firma XY dodrzuje
zasady efektivniho nastaveni, jaké uvadim v teoretické ¢asti prace, tedy jak
zasady firemni kultury, tak dodrzeni systémového, systematického
i strategického pristupu ke vzdélavani, coz zahrnuje také praci s koncepci
fizeni pracovniho vykonu v rdmci systému hodnoceni pracovnikid. Takto
nastaveny proces rozvoje a vzdélavani zaroven reaguje na pozadavky dnesni
spolecnosti, tak, jak uvadim v prvni kapitole této prace. Z vyzkumu vyplynulo
také mensi mnoZstvi uskali tohoto procesu, kterd souvisi se specifickym

prostfedim organizace XY, a kterym jsem se vénovala v predchozi diskusi.
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SEZNAM ZKRATEK

1) HP —-hodnoceni pracovnikii

2) HR - human resources

3) HRBP - HR business partner

4) MGMT - management

5) RPV - fizeni pracovniho vykonu

6) VR - vybérové fizeni
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SEZNAM PRILOH

1) Indikatory
2) Ukazka kédovani
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P¥iloha ¢. 1: INDIKATORY

INDIKATORY pro EFEKTIVNI NASTAVENI PROCESU

1. Motivatory
» Vlastni iniciativa
» Ditivod ke vzdélavani a rozvoji
» Pracovni chovani po absolvovani kurzu
» Systém internich lektor(
2. Investice do vzdélavani a rozvoje
3. Vhodné podminky pro vzdélavani a rozvoj
Otevfend a duvéryhodna atmosféra
Podpora predavani znalosti a zkusenosti
Mentoring
Kolegialita a tymovost
Plany nastupnictvi

Inspirativni fizeni

YV V VYV V V V VY

Komunikace
* Neformalni permanentni zpétna vazba
e Vykon
e PInéni planu
» Diskuse
4. Chovani dodavatelt
5. Pristupy ke vzdélavani
> Systémovy pristup
» Vertikdlni integrace
» Horizontdlni integrace
> Systematicky p¥istup
» Opakujici se cyklus jednotlivych fazi procesu

* Vyuzivani zkuSenosti s jednoho cyklu v nasledujicim
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Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Nezbytna vykonnost
Odmeéna za vykon
Podpora managementu
Bariéry vykonnosti
Pristup k problémtim v souladu s firemni kulturou
Vykonnostni mezera
Rtzné typy vzdélavacich potfeb
¢ Podle trovné
¢ Podle thlu pohledu
Kratkodoba a dlouhodoba analyza
Dva vstupy pro identifikaci potieb
Udaje pro analyzu
¢ Celopodnikové
¢ Pracovni misto
¢ Pracovnik
Planovani
¢ Pripravna faze
» Specifikace potieb
» Analyza cilové skupiny
» Stanoveni cilti
= Vykonnostni
= Ucebni
= Dildi
* Bloomova taxonomie cili
» Podklady pro jejich formulovani
» Off the job a on the job vzdélavani
» Pfistupy k planovani vzdélavani

» Vystup pripravné faze
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*

¢

Realizacni faze
> Pristupy pro pfevedeni cilii do obsahu
> Profil absolventa a profil ucastnika
» Proces didaktické transformace
> Vybér forem a metod

» Kiritéria pro vybér metod
Zavérecna faze

> Planovani evaluace pro zdokonalovani

e Realizace

L

L

L

e Evaluace

L

*

Organizacni zabezpeceni
Financ¢ni zabezpeceni

> Fixni ndklady

» Variabilni naklady

Sledovani planu a rozpoctu

Meéfeni prinosti a nakladt

Pfiprava evaluace

Zpracovani dat

Kli¢ové osoby pro nastaveni evaluace
Identifikace faktorti zmén ve vykonnosti
Ucel evaluace

Typ evaluace

VyuZziti vysledki evaluace

Prubézné systematické audity procesu rozvoje a vzdélavani
Kirkpatricktiv model

> Reakce

» Znalosti

» Chovani

> Vysledky
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» Propojeni modelu s méfenim kompetenci
(s kompetenénim modelem)

» Propojeni s hodnocenim pracovnikii
> Strategicky pristup
» Strategie rozvoje a vzdélavani
e Navazani na HR strategii a podnikovou strategii
e Strategie organizacniho rozvoje a rozvoje jednotlivcii
e Strategie diferenciace a integrace
e Strategie velkého skoku a pomalého zlepSovani
e Strategie znalostni
¢ Znalostni management
¢ Kodifikacni strategie
¢ Personaliza¢ni strategie
» Strategicky staffing
e Alternativni kariéra
» Strategicky ramec
e Koncepce (RPV, Balance scorecard, udici se organizace, fizeni podle

kompetenci, fizeni podle cili1)
INDIKATORY pro VAZBU NA HODNOCENI PRACOVNIKU

% Rizeni pracovniho vykonu
» Soustavné zlepsovani vykonnosti
> Nepfretrzity rozvoj dovednosti a kompetenci
» Koncepce udici se organizace
> Cyklus RPV
* Definovani role
* Dohoda o budoucim pracovnim vykonu
e Vlastni iniciace pfi formulovani cilt

e Integrace z4jmu
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e Meéfeni prenosu chovani do praxe
e Nastaveni standardt a norem vykonu
¢ Klicova uloha liniovych manazert
e Hodnoceni vykonu
¢ Formalni
¢ Prabézné neformdlni
* Integrace s hodnocenim i odménovanim
» Integrace s vizi i strategii firmy
% Hodnoceni pracovnikt
> Navézani na koncepci RPV
Ucel hodnoceni
Vystupy (méfitelné vysledky)
Vstupy (pfedpoklady pro vykon)

YV V VY VY

Proces (chovani)
» Konkrétni popis
Hodnoceni vykonnosti
Hodnoceni kompetenci
* Charakteristika kompetence
» Koncepce fizeni podle kompetenci
» Kompetencni pravidlo
e Prdce s klicovymi kompetencemi
» Kompetencni model
Hodnoceni pfistupu k zadanym tkolim

> Vysledky hodnoceni jako vystupy pro identifikaci potfeb vzdélavani a
rozvoje

* Planovani lidskych zdrojt
» Kariérové planovani
» Dohoda o rozvoji

* Nevhodné postupy
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Priloha ¢. 2: Ukazka kodovani

Kodovani KP4

Vnitini motivace
21-28

(smich) tak to je klicova zaleZitost (.) to (.) bez toho to nejde dneska. KdyzZ se
(-) kdyZ si uvédomite, jak vSecko kolem nds se neustale zlepSuje, jak jsou porad
lepsi mobily, lepsi auta, lepsi letadla, lepsi televize doma (.) tak ee by bylo asi
blahové si myslet, Ze clovék miize potad (.) zustat tak, jak vyjde ze Skoly (.) jo
(.) anevzdélavat se (.) a Ze takhle obstoji jakoby v té spole¢nosti nebo v té praci
jo .. to nejde. To znamena to vzdélavani je zasadni véc. Dneska to je vSechno
tak rychlé, Ze ee kdyby cloveék ee si necetl novinky a nevzdélaval se (.),

nechodil na Skoleni, tak za deset let prakticky je bezcenny jo na tom trhu prace.
Jiné pfistupy lidi
43 - 46

jsou ovsem lidé (.) a v tymu mam takovych par lidi, ktefi (.) to nefikdm, berou
z donuceni, ale ..maji nazor tfeba XY chce, abych néco délal, néjakou .. néjaky
ukol, tfeba abych splnil, tak at mé XY k tomu vytrénuje jako jo (.) takze lidé

jsou rizni.
76 - 81

Urcité. Tak to uz pfi bézném rozhovoru, kdyz se analyzuji tieba chyby nebo,
kdyz se délaji ty takzvané lessons learned jo (.) Ze nékdo néco udéla Spatné
a bavime se na to téma, jak to udélat lépe pristé (.) tak to uz vidite, zda je ten
clovék otevieny k novym vécem nebo se naucit néco, néco délat jinak do

budoucna (.) nebo jestli si brani ty svoje staré zptlisoby, déla ee Ze chyba je

nékde jinde, jo a tak dale (.) to se d& poznat.
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Srovnavani vykoni
48 - 53

To je zajimavé (.) existuje (.) urcité (.) mame systém, jmenuje se XY2, kde se
hodnoti (.), kde se uklada hodnoceni zaméstnancti (.) ee vsech (.) i manazera
(.) takZe (.) samozrejmé persondlni oddéleni vidi to srovnani (.) ja ho taky
vidim, pro sviij tym, pro své podfizené (.) ale abych ja vidél sviij vykon
v porovndni se svym ..s lidmi na mé trovni, tak to ne, to nevidim. TakzZe to je
z takovych nepfimych jenom ndznakt od nadfizeného, jako Ze se to dozvim,

Ze nékdo déla dobre, l1épe nez ja, nékdo hife.
56 — 65

Mné to nevadi. Ja bych to uvital. Ono to je i vidét. Clovék, ktery trosku se
zajima o komunikaci, a o ..o management, tak i na poradé, kde sedi ti vasi
kolegové, ktefi jsou na stejné iirovni, nebo pfi jedndni s dodavatelem nebo pri
rtiznych prilezitostech vidite, jak ti lidé reaguji, jak by fesili ten problém jo (.)
taky trosku body language tam citite od toho $éfa jo (.) takZe néco malo jde
poznat i tak. Jo (.) ale je to takova zajimava otdzka, protoze ten $éf potom by
jasné musel otev¥it karty, Ze (.) to by .. jasné by se védélo, proc Petr dostal tolik
bodti (.) a ..nebo procent a Michal o tolik min (.) a ted kdyby to nesedélo s tou
realitou, kdyby ten $éf mél trosku zkreslenou predstavu tfeba o tom, jak ti lidé
pracuji (.), tak by to mohlo zajimavym zptisobem ovlivnit atmosféru v tom

tymu, jo (.) takZe ...
Hodnoceni
70-72

Urcdité. Je to zdsadni véc pro mé .mame v tom XY2 celou sekci na to (.) na to

vzdélavani, na hodnoceni téch takzvanych skills, neboli dovednosti (.) kdyz

113



nékteré ty dovednosti chybi, tak se bavime o tom, jak je doplnit jo, takze ..to je

velké téma.
262 — 265

Tak mame na to ten systém XY2, mame néjakou osobnostni stranku a néjaké
cile a néjaké vzdélavaci cile, to jsou tfi takové sekce. Hodnoti se vzdycky
jakoby to, co bylo demonstrovano v pribéhu toho roku oproti tomu oéekavani
jo (.) no. Clovék bud spliiuje ofekavani, nebo je presahuje nebo je pod

ocekavanim.
Kategorie

Hodnoceni
- Rpv
o ZvySovani kvalifikace
o Zlepsovani vykonu
o Pozadavky na praci
o Aktualizace cilti
o Spoluprace pfi formulovani cili
o Znalostni management
» Explicitni znalosti
» Tacitni znalosti
- Zména
o Bodovy systém
Vzdélavani
- Analyza potteb
o DPotfeby a prani
o Spoluprace u analyzy
- Evaluace

o Pfenos do praxe
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o Obtizna méfitelnost
- Motivatory
o Vlastni iniciativa
o Tvorba vzdélavaciho programu
o Srovnavani vykont
o Vnitfni motivace
o Motivace penézi
* Strukturované odmény
o Jiné pfistupy lidi
o Spoluprace u analyzy potieb
o Spoluprace u formulovani cilt
o Mentofi
* Préce s novacky
- Podminky pro vzdélavani
o Atmosféra
* Dtvéra
o Sebevzdélavani
o Tymova spoluprace
» Efektivita tymu
o Diskuse

o Zpétna vazba
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