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Uvod

Téma meé zavatee bakaléské prace tykajici se problematiky firemniho
vzklavani jsem nevybirala ndhainSama jsem jiz #la moznost podilet se na
vzklavani ve firméach jako externi lektor anglickéhmyjea. Byla jsem fekvapena ,
vétSinou, pozitivnimi pistupy firem k investovani do rozvoje svych prad&irale i
nadSenim a ochotowastniki podilet se na tomto procesu. Mym zajmem byl SirSi
pohled na toto téma z pozice podniéde i konkrétnich &astniki vzdlavani.

V této praci nejprve seznamigtende se zakladnimi pojmy tykajici se
vzaklavani, které se mohou zdat na prvni pohlsgjnzé, ale jelikoZ &které z nich
vykazuiji jistou mnohozrimost diky tiznému pohledu affstupu autat, je nutné tyto
pojmy vymezit pro dalSi pochopeni textu.

V dalSich kapitolach se budu zabyvat pohledeminganhi vzdlavani jako
takové, vyzdvihnu vyznam vtvani. Pokusim se vyit pozivni stranku aifinosy
vzklavani, ale neopomenu zminit i obtize a rizika spéjse vz&lavani pracovnik.

Déle se pokusim popsat nejgdhejSi a nejefektiv)Si pristupy, které Ize
uplatiovat @i vzdélavani ve firmach. Systematické évani bude ktovym
piistupem vtéto praci. Jehdtii faze (identifikace, planovani, realizace a
vyhodnocovani vzglvani), které jsou vzajendn provazany, budu dopodrobna

popisovat v dalSich kapitolach. VyuZziji



1  Firemni vzdélavani — zakladni pojmy

K tomu, abychom mohli Iépe pochopit téma, kterémuaso prace anuje, je hned v
Gvodu vhodné vymezit si zakladni pojmy, se kterfomlu v textu pracovat.

1.1 Lidsky kapital
Vzdélavani ve firmach je s@asti celkového "nakladani" pojeti s lidskymi zdroji
které jsou mnohymi firmami v séasné dob chapany jako nejdezitéjSi slozka
jejich kapitalu. Takto fizeme definovatidsky kapitd) lidské zdroje, jako jeden ze
¢tyt zakladnich zdrdj kazdé firmy. K tomu, aby byl zajit celkovy a efektivni
chod firmy je nutné zajistit a propojit materialdinancni, informani a lidské
zdroje?
Belcourtova a Wright definuji lidsky kapital jakateligentni a efektivni pracovni
sily, které mohou byt hlavni konkureri vyhodou firmy?

1.2 Rizeni lidskych zdroji
K tomu, aby byl tento kapital vyuzivan co nejefekdji, je nutné ho urét spravig
vést. Orizeni lidskych zdréjhovai Palan jako o vytv@ni souladu mezi gtem a
strukturou pracovnich mist a fiem a strukturou pracovnik Cilem a naplni
kvalitniho tizeni lidskych zdrdj je pak z#adit sprdvnéhd@loveka na spravné misto
ve spravnyas?

1.3 Firemni kultura, odraz rozvijeni lidskych zdroj @
Rozvoj lidskych zdraj, tj. rozvoj pracovni schopnosti organizace jakdkwe
vypovida o celkovéfiremni kultwe. Organizéni (firemni) kultura je vzorec
sdilenych zakladnichtedpoklad, které si skupina osvojilafipteSeni problérin
externi adaptace a interni integrace a které sdikaswdcily, Ze jsou povazovany
za platné a jsouipdavany novynglenim organizace jako zigob vnimani, mysSleni
a cieni, ktery je ve vztahu keinto problénim spravny a projevuje se ve vytvorech

materialni i nematerialni podob§. Predmstem vzdlavani secasto stava zema

! Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj, 3.vyd, Praha 2001 s.13

2 Srov. Belcourt, M., Wright, P.CVzdslavani pracovnik a 7izeni pracovniho vykond. vyd.
Praha 1998, Grada Publishing, s 30

% Srov. Palan, Z.: Lidské - zdroje vykladovy sloynikvyd. Praha 2002, s. 186

* Srov. Lukasova, R., Novy, |. a kol. Organimakultura, Grada Publishing, a. s., 2004, s. 22



téchto hodnot a postdj nag. pii restrukturalizaci nebo zén¢ celkové strategie
firmy.
1.4 Kompetence. Cilové zar&¢enirizeni lidskych zdroji
Rizeni lidskych zdrdj se miize zamdfovat na schopnosti, kompetence.
Kompetencemi se zabyva vice aitaer kazdy k nim fistupuje trochu jinak. Pokud
bych ale ndla shrnout zakladni vyznam tohoto pojmu, tix@, Ze kompetence e
byt schopnost, Zjsobilost pracovnika vykonavatdity ukol.
Schopnosti je samgmé celafada a fizni autdi prichazeji s iznymi postoji k
tomu, co tyto schopnosti konkrétobsahuiji, jak je ®fit tak, aby tyto vysledky co
nejlépe slouzily celkové strategii rozvoje lidskyztiroji. Pojem kompetence jako
dalSi zmisob nahlizeni ize byt také spojovan s pravomocetiavéka na konkrétni
pracovni pozici.
1.5 Vzdélavani

Vzdélavani lze chapat jako zdokonalovani a rozvoj dadaich dovednosti |,
schopnosti, nebo zZmu postoj, ale je také nezbytné jej chapat z pohledu
andragogiky jako nikdy nekdici, permanentni a kontinualni proces. Z#ni,
obsah a rozsah vé&dvani souvisi s pegbami spoléensko-ekonomického,
technického a kulturniho rozvoje spéiesti v ugité historické etafy Vzadlavanim
se dosahuje witého stup vzalani°Ustrnout na tomto stupni vzni se i
zménach poteb (spoléenskych, ekonomickych...) nevyplaci ani jednotliani
organizaci (firn¢). Pokud se jedinec nebude dale &adat, bude pro ¢ tézké uspt
na pracovnim trhu. A pokud se firma nebudeovat dalSimu vzHavani a rozvoji
svych zamistnand@d a investovat do nich, ide nastat situace, kdy dostatek
pottebnych lidi na pracovnim trhu préstenajde. Proto jeutkzité, aby kazda firma
mela vypracovany vzélavaci systém.

V textu se mizeme setkat také s pojmy tréning, powycvik, ktera v této
praci gredstavuji synonyma k pojmu vddvani.

5 Srov.Kolektiv autorov, Vychova a vzdelavanie gidgch, Andragogika, Terminologicky a
vykladovy slovnik, 7. zazok edicie, Slovenské pedagogické nakladatelstwyd12000. s.
500)



1.6 Systematické vzdlavani

Systém vzdlavani je systém "...institucion&norganizovanych i individualnich
(sebevzdlavacich) a vzélavacich aktivit, které nahrazuji, dapii, rozstuji,
inovuji, méni nebo jinak obohacuji pateni vzdlani dosglych osob, které
intencional@ rozvijeji své znalosti a dovednosti, hodnotovétgies zajmy a jiné
osobni a socialni kvality pbné pro plnohodnotnou praci a $in Zivotnich a
spoletenskych roli.? Tento proces vyZaduje systematickispup ke vzdlavani ve
firm¢, ktery lze Sieji chapat jako vz#lavani, jez je vytvieno specificky k
uspokojovani definovanych geb. Je planované a zabespeané lidmi, kté& vedi
jak vzdlavat a dopad tohoto procesu j&lpes vyhodnocovan.

Mezi tmito stadii by ndl existovat logicky vztah. Glezité je propojeni s ostatnimi
subsystémy a utvary podnikuti planovani systematického v#dvani je dlezité
vychazet z celkové strategie a z priorit organizaSgstematickym firemnim
vzklavanim se budu podrofinzabyvat je& v nasledujicich kapitolach.

2  Vyznam firemniho vzdélavani
V této kapitole se zabyvam vyznamem lidského képif#o firmu a vyzdvihuji
dulezitost vz@lavani zanistnand. Dale popisuji pinosy ale i obtize systematického

vzdélavani ve firmach

2.1 Vzdélavani - cesta ke konkurenceschopnosti
,0O konkurenceschopnosti nerozhoduji pouzivané wyiromebo informani
technologie, ale Zsob, jak doké&Ze firma vyuZit znalosti a schopnssfich lidi.*
(Modernitizeni, r@nik XLI, ¢islo 1, 2006, s. 64)
Firmy jsou nuceny fizpusobovat se rychle se rozvijejicim technickym a
technologickych zigzenim, pozadavky na kvalitu vyrobla sluzeb se stale zvysSuiji,
¢imZ se zvysuji i naroky na z&stnance a na chod celé organizace. V ramci
globalizace a rozvoje mezinarodniho obchodu je ébie ¥tSich problén ,ustat"

jazykové a kulturni bariéry. Déle sesmi a zgisiuji zakony a normy, poZadavky na

6 Palan, Z.: Lidské - zdroje vykladovy slovnik, 1.vigtaha 2002, s. 64
" Modernitizenti, r@nik XLI, &islo 1, 20086, s. 64
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kvalifikaci danych pozic se zvysujifiRidrZzovani konkurenceschopnostiielia brat
v Uvahu technologické, ekonomické, socialni i jcitié aspekty. K tomu, aby firma
uspEla na trhu se svymi produkty, musi 8mto zménam neustale a co nejflexibéjn
piizpisobovat, ale i@devSim je nutné wh tyto zmeny a utité komplikace
piedvidat jest pied tim, nez zmou mit skutény dopad. Redchazetdmto dopadm
zmen maze prae vzaklavani pracovnik.
Vzdélavani v podnicich musi byt organizovano velicetaysticky a delow, s co
nej\etsi vyuzitelnosti a navaznosti na dalSi tréning&anand a poteby podniku.
Jak jsem jiz uvedla, je nutné mit ne pouzerdokzclané, kvalifikované pracovniky,
ale také stéle vzthvané v tiznych oblastech a tim i flexibilni.
Neni navic Uuplé snadné najit poZzadované pracovni silykdy je to velmi obtizny
ukol, zvlase¢ pii zavadni novych technologii, proto firmam nezbyva jinaznost,
nez vyskolit své pracovniky v dané problematicéna ¢i zarove vyskolit i nové
Skolitele pro vzdlavani dalSich zadstnané.

2.2 Lidské zdroje jako zbozi na trhu prace
K lidskym zdroiim miZzeme takeé fistupovat jako ke zbozi. Je to zbozi, které ma na
pracovnim trhu jednu velkou vyhodu, a to, Ze jekeafitiovani miZze byt prakticky
neomezené. Konkuréni firmy mezi sebou vedou boj o kvalifikované ,zfioz
pracovniho trhu. Pokud se pracovnik rozhodregijpke druhé stran nemusi jej k
tomu nutr vést pouze vysSi platové ohodnoceni, algikbgul prav nabidka dalSiho
vzaklavani, weni se novym technologiim, planu jak profesnihodasébniho rozvoje
ve firmg.
Firmy casto stoji ped problémem, zda-li dosavadni, jiZz ne zcela vyfiovu
pracovniky vyndnit, nebo investovat do jejich v&@dvani. Zakladni otazkou je, zda
se podniku dlouhodobé financovani ¥t&vani pracovnik vyplati.
Empirické studie prokazuji, Ze wddvani pozitivie ovliviiuje produktivitu prace i
mzdy. Studie také potvrzujigdpoklad, Ze &tSi podil nadchto pozitivhich efektech
piipada zamstnavatelm nez zamsstnanédm, nebd dopady na produktivitu prace,
respektive do vyserglané hodnoty vigpaitu na jednoho pracovnika, jsou vysSi nez
dopady na mzdy gitené ptimérnou vysi hodinové mzdy. Vliv dalSiho wtdvani na
produktivitu prace je zhrubdikrat vysSi nez na mzdy. Vzhledem k tomu je mozné

vyslovit domrénku, Ze podniky do vadavani investuji racionath a ze tudiz
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teoretické obavy ze silného podinvestovani tétoastbljsou do ufité miry
nadhodnoceng.

Vzdélani mize ginést vyhody pro majitele firem i pro za&stnance. Pro
zanestnance kromzvySeni mzdy pnasi vzélavani podstatnou devizu, a to zvySeni
hodnoty na trhu prace, coziie z@tné pro zandstnavatele znamenat problém, jak si
jiz dobre vySkoleného a dale vddvaného pracovnika udrzet.

Pokud tedy pracovnikiistoupi ke vzdlavani skuténé¢ zodpowdre, zvysi se jeho
kvalitativni hodnota pro podnik, ve kterém je zZmtnan i na trhu prace.
Zamestnanec tak ziskadva vice moZznosti a je naégamavateli, zda to finané
ohodnoti¢i ne. Potom tu totiz hrozi, Ze z&stnanec odejde k jiné fikm kde bude
relevant® ohodnocen.

Senge zliraziuje globalni dopadiinnosti a dsledki téchto ¢innosti organizaci.
Organizace se musi v s@sné dob vyrovnavat s takovymi problémy, jakymi jsou
napgiklad ekologické, spotenské ¢i rizné institucionalni krize. Vzhledem ke
zvysujici se slozitosti a vzajemné zavislogthto systém je treba, aby si organizace
osvojily nové schopnosti a dovednosti, pokud si imd@le uchovat svou

Zivotaschopnost’
2.3 Prinosy systematického vzélavani v podniku

Systematické vzflavani v podniku zlepSuje kvalifikaci, znalosti, véalnosti i
osobnost pracovnil systematicky formuje pracovniky podle specifidkymteb
organizace,¢imz odbourava problémy s, mnohdy obtiznym vyhledawa

pracovniki a redukuje p&et pracovnik nutnych na vykonani &itého ukolu -

8 Matouskova. Z, Kofriova, O.: Bistupy inovanich podniki k ziskavani a
rozvoji lidskych zdroj, Working Paper NOZV-NVE.1/2006, s. 5

° Matouskova. Z, Kofritiova, O.: Ristupy inovanich podnik k ziskavani a rozvoji lidskych
zdroji, Working Paper NOZV-NVE.1/20086, s. 5
10 Srov. Senge, P. M.: Pata disciplina - tectieilse organizace, Praha 2007, s. 15-16
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snizuji se naklady.ifspiva ke zlepSovani pracovniho vykonu, produlgipitice i
kvality vyrobki a sluzeb a zvySuje konkurenceschopnost podhiku

Ve vyzkumu provaghém Narodni observafozantstnanosti a vziavani
uvedlo 40,4% podnikz tfisetdvacetisedmi dotazovanych podnikzné velikosti,
Ze rozhodujicimi zdroji konkuréni vyhody jsou pro & kvalifikovani pracovnici

a profesionalitd?

Dale vzdlavani umo#uje Iépe pedvidat a kontrolovat ztraty pracovni doby
souvisejici se vaavanim a tedy i Iépe eliminovatisledky tchto ztrat. VySkoleni
zanestnanci mohou udiat vice prace, dopougt se mensiho mnozstvi chyb,
vyZzaduji mén kontroly, zvySuje motivaci pracovnika zlepSuje celkovy vztah
pracovniki k organizaci i pracovnikmezi sebou (rozvoj firemni kultury), zvySuje
kvalitu a tim i trzni cenu individualniho pracovajkedy i jeho Sance na trhu prace v

organizaci i mimo ni, zvy3uje fudki a platovy postup zatstnané.*®

2.4 Vzdélavani ve firmach a jeho vliv na pracovni sektor
Efekty ze vzdlavani se neprojevuji jen vramci podinjkale dochazi k jejich
pielévani mezi firmami v ramci jednoho sektoru, zidapokud se firmy &i jedna
od druhé, maji informace o chovani svych konkurenébo pokud dochazi k
pielévani zamstnand. ,N¢ékteré studie prokazuji, Zze vliv dalSiho walani

N 1

zamestnand na produktivitu prace je vySSi na sektorové Urawei na podnikové
arovni“ *

Vyhody plynouci ze vz&lavani rozhod&é nejsou jednostrannou zalezitosti. Pokud je
vzklavani provadno systematicky, finasi zisky majiteli firmy i pracovnikovi a

celkow prispiva ke stabilit ekonomiky.

1 Srov Koubek, J.Rizeni lidskych zdrdi. 2. vyd. Praha 2000, s. 244

12 Matouskova. Z, Kofriova, O.: Ristupy inovénich podnik k ziskavani a rozvoiji lidskych
zdroji, Working Paper NOZV-NVE.1/2006, s. 2

13 Srov Koubek, J Rizeni lidskych zdrdj. 2. vyd. Praha 2000, s. 245

4 Matouskova. Z, Kofrtova, O.: Ristupy inovanich podnik k ziskavani a rozvoji lidskych
zdroji, Working Paper NOZV-NVE.1/20086, s. 7
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2.5 Nevyhody a rizika systematického vz&éavani ve firmach

Casova, finatni a organizéni nar@nostéi tézko vyeislitelna navratnost investic do
vzaklavani pracovnik stejré jako riziko spojené distem jejich atraktivity na trhu
prace rejmé negastji brzdi firmy v systematickémifstupu ke vzdavani svych
zanestnand. V nasledujicim textu se pokusim tyto body doplkiinkretizovat a

rozvést.

Dlouhodobé, systematické wdévani je caso, finantné i organiz&né velmi
narané. Klade velké pozadavky na schopnosti a kvalifilersonalisty. V podniku
pak niZze paradox& nastat problém, kdy zasstnavatel nema kompetentni osoby na
organizaci dlouhodobého vddvéani. DalSim problémem je udrzet si pracovniky,
pokud se jejich trzni cena (tedy cena na trhu prigevysila. S lepsi kvalifikaci si
totiz mohou hledat misto gipadnym lepSim océnim .

Navratnosti investic do vZthvani zanistnané nejsou dveéryhodre prokazatelné a
kvantifikovatelné. Provedeni proft@ navratnosti investic do vZni je velmi
nara:né, nebd nardzi na problémy komplexni kalkulace nakladydaje podnik na
vzklavani jsou tim obtizgi kalkulovatelné, ¢im jsou zmsoby w&eni

se stdvd obsahemceni a prace a deni se stava soasti spirdly neustalého
zlep3ovant>

Ke vzdlavani ve firne budou jinak pistupovat zamstnanci a jinak jejich
zantstnavatelé. QGlma stranam by samimé mélo prinaset pozitiva, ale tak jako
se ne kazda firma umi rychlgizpisobit poZzadavkm trhu a stale se zvySujicim
narokim v mnoha ohledech, tak ani pro jednotlivce nedngeluché vyrovnat se
s tlakem, ktery je nagho v posledni dabvyvijen na pracovnim trhu.

Prace s lidskymi zdroji neniubec jednoducha z tohotdbdu, Ze kazdy z nas
disponuje jinymi vlastnostmi, charakterem, znalastpiistupem k préaci, tim jak

dokaze svoje znalosti ,prodat”, prezentovat to ¢@ied ostatnimi. Mze se tedy

15 srov. Matouskova. Z, Kofflova, O.: Ristupy inovénich podnik k ziskavani a rozvoji
lidskych zdrofi, Working Paper NOZV-NVE.1/2006, s. 6
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stat, Zzec¢lovéka, o kterém si riveme myslet, ze jeho umiet na utité pozici je
spravné, by mohl Iépe zastoupitkdo jiny, u kterého jeho plné schopnosti nebyly

jest zcela objeveny.

3  Pristupy podniki ke vzd&lavani zaméstnanai

V ptredchozi kapitole jsem se pokusila nastinit, cetéremni vzdlavani a pro se
domnivam, Ze je pro firmy vhodné se této problepeaténovat. Zdivodnila jsem

vyhody i nevyhody z firemniho vzthvani plynouci. Nyni se buduémnovat

viN 7

Na zaklad pristupu firmy ke vzdlavani pracovnik predklada Kubr jejichtleneni
do peti modet.

Prvni model je podle ®&j vyrazemnecdinnosti tzn. Ze tyto podniky nevyvijeji Zzadnou
iniciativu v oblasti vzdlavani mimo toho co uklada zakon.

Druhy model je ozn&en jakonahodily gistup Cile €chto podnik jsou vSeobecné
a neutité, z toho plyne tégf nulové vyuziti praktickych vysledk Lze se jen&ko
dopatrat ®jakych vysledk vz&lavani pokud nebyl jagnstanoven cil, jakého
chceme dosahnaut

Treti model vz&ilavani a piprava tvaéi uceleny podnikovy systém, ktery sleduje
stanovené cileDo systému jsou zahrnuti vSichni manaieostatni zamstnanci.
Dava rednost pipraw celych tynii pred izolovanou fipravou jednotliv@, pouziva
planovani a rozpgovani na zaklad zjisSttnych poteb, vyuZziva iiznych metod
vzdklavani. Co ale chybi, je spojitost s celkovou p&dwou strategii.

Ctvrty model spojuje podnikovou strategii, restrukturalizaci aégjichleZité zneny a
planovani se vadiavanim a pipravou manazéri ostatnich odbornik To znamena

Ze vzablavani je sodasti podnikové strategidPaty model je vrcholem pistupu
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firmy ke vzdlavani, znamy pod pojmenkearning organization - Uci se

organizace?®

3.1 Ugcici se organizace

Tyto druhy spolénosti spauji ve vzdlavani a pipraw lidi zdroj bezprosednich a
budoucich podnikatelskych G&i. Jde o zrdnu postoje. Z nastroje a S@sti
strategie a konkuréni vyhody se stava se stava jejich zdroj a zakladanizace,
kterd podporuje deni a osobni rozvoj svyctlena, a tim se sama neustaléi &a
transformuje?’

K tomu aby se organizace stala&iti se" je zapdgebi systémovosti a systentatdsti
nejen @i vzdélavani, ale i i celkovémtizeni a chodu firmy, coz je pro firmy velmi

dlouhodoba &asow | organiz&né nara&na zalezitost.

3.2 Systemattnost a systémovost vaflavani jako zaklad wWwici se

organizace

Systematické vzavani je takové, kde existuje logicky vztah mezslednymi stadii
procesu vysébvani tréningovych pétéb, navrhovani, uskutg#ovani a hodnoceni
tréningu. Je to neustale se opakujici¢ligé naplanovany a organizovany cyklus
vychazejici z podnikovych il jehoZz ptibéh a plreni dikich cili jsou piabézne
sledovany a vyhodnocovany. Tyto vysledky pak slowzlalSi organizaci a
zlepSovani systému vadvanil®,

Systémovost ve vzthvani pak sp&iva v propojeni vSech moznych pivk
souvisejicich s vySe vyjmenovanymi stadii a¢ani. Jde o to brat v dvahu vse, co

by mohlo jakkoli gispst k systematickému procesu ¥avani v podniku. Program

18 srov. Kubr, M.: Cely podnik setiy Ekonomg. 49/95, s 49-50
17 Srov. Kubr, M.: Cely podnik se&iy Ekonomé. 49/95, s 49-50

18 Srov.: Koubek, XRizeni lidskych zdrdj, 3.vyd. Praha 2001, s. 244, Buckley, R.; Capte, J.
Trénink a Skoleni. 1. vyd. Brno 2004, s. 21
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y 4

vzklavani v jedn&dasti organizace fize byt ovlivien udalostmi kdekoliv uvniti
vn¢ podniku a piprava i podoba kurzu musi brat tyto okolnosti altw.

Systémovy fistup vyzZzaduje lidi, ktié se budou zabyvatipravou plag vzclavani
a brat pi tom v aGvahu vSechny faktory a prémmé, které by mohly ovlivnit
osvojovani si znalosti, dovednosti a schopnbsti.

Ucici se organizace tedy vyZzaduje logickou posloupagsopojenim vSech pruk
které tento proces mohou owviovat. Nektefi autdi ,systematénost” a
~Systémovost”, kterou jsem popsala vyse, spojujizeodo jednoho zZt¢hto vyraz.
Senge zaklada 8y model Wici se organizace pr&vna osvojeni si tohoto
systémového ifistupu, mysleni. Jde o Zmu tradéniho gistupu k problémm,
zménu mysleni. V tomto istupu vSak upozéuje na jednotlivce jako tdeziteho
¢initele zmény. To, jak¢lovek pretvai a rozviji sam sebe, ma dopad i na okotmiid
swta. | kdyz Senge samigme aplikuje svoje myslenky do podnikového presi,
jeho filozofie se sila vztahuje kéloveku, k pojeti sebe samého jako celoZivose
ucici bytosti. A tak pokud organizace dokazeémin postoje jeding, zalkthnuté
ritualy jejich jednani, podnitit systémové nahlizea @iciny a disledky, dokaze
nastartovat proces, ktery firmgini odolrgjSi va¢i zméndm. Wici se organizaci
muzeme nalézt tam, ,kde lidé soustawozsiuji své schopnosti vytvéat vysledky,
které si opravday preji, kde jsou pstovany nové expanzivni @goby mysleni, kde
se svobod&formuluji a stanovuji kolektivni aspirace a kddidé soustavé uci, jak
se Wit spolesns.« %°

Je teba, aby organizace 2nmily zpasob, jakym pohlizeji na procesyamni a
vzajemnou interakci na vSech svych urovnich, abyndy zpasob mysleni (pohled
na swt) od tradéniho ,linearniho* mysSleni stmem k mysSleni systémovému a
pienenily se v Wici se v @ici se organizace — v organizace rychle reagujici a
pfizpasobive, v nichZz si lidé wdomuji, jak jejich vlastni jednéni vytkiajejich
skut&nost (a byva tedy také&ipinou jejich problénd) a jak ji mohou mnit, ¢ili v

organizace, které nggitrzitt zvySuji svou schopnost vytiei vlastni budoucnost.

9 Arnstrong, M.Rizeni lidskych zdrdj 8. vyd. Praha 2002, Grada Publishing, s. 498

% 5rov. Senge, P.M.: Pata disciplina - teotieuse organizace, Praha 2007, 30
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Konkrétnim vyjadenim €chto novych schopnosttici se organizace jepdisciplin
(strategif)**

Jsou to:

mentalni modely (hluboce zaktenitné gedpokladyci piredstavy, které ovliwiji to,
jak swt vykladame)

osobni mistrovstvi(schopnost widomovat si své vlastnifedpoklady a prohlubovat
svou osobni vizi)

spolané sdilena vize(schopnost udrzovat spéte sdileny obraz budoucnosti)
tymové weni (schopnostleni tymu vést dialog, zahajit ,spaleé gemysleni” a
ucit se z vlastnich zkusenosti).

Disciplinou, kter&tyii piedchozi integruje a siuje je do jednoho soudrzného celku

teorie a praxe, je pata disciplingystémoveé myslenijez umo#uje porozumnit

hlubSim souvislostem jéy pochopit strukturni vzorce probihajicich @ma to na
z&kladt poznani systémovych ,archetym jejich zgtnovazebni povahy.
VSechny tyto strategie jsou vzajetnpropojeny. Systémoveé mysleni je p¥énou
patou disciplinou &ici se organizace, ktera ostatni discipliny iegstje. To, jak
organizace funguiji, jetdledkem toho, jak se po pracovni strance projevejeny,
jak smyslime a jaké jsou naSe interakceigyat budouci zémy se nebudou tykat jen
nasich organizaci, ale stéjtak se budou tykat i nas samych.

3.3 Strategicky piistup
Pri systematickém vzdavani je také dlezité, aby bylo propojeno s celkovou
strategii, cili smrovani podniku. Jedna se o tatrategicky pistup ke vzdlavani.
Strategie pedstavuje SirSi cile organizace, je toitér poslani, vize firmy, obe¢jsi
cile. Tym vrcholového vedeni podniku vypracuje pkdwé cile a obchodni
strategii, které podporuji stanovisko podnikovékold. Ty kaskadovit sestupuji po
strukti'e podniku a odrdzZeji se ve vykonnostnich planectinge, které byly
odsouhlaseny pracovniky a jejich &elmi vedoucimi.
Belcourtova uvadi iklad na firn¢ Pepsi Cola. Jejim strategickym cilem je rozvoj

talentovanych lidi. Z toho vyplyvaji i cile: poskgut WtSi pravomoci vSem

21 Srov. Senge, P.M.: Pata disciplina - teotieise organizace, Praha 2007, s.23-30
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zameéstnan@m, rozvoj jejich dovednosti a kariérni postup. MVikové programy,
které se odvijeji odéthto Ukoh, obsahuji zrnu firemni kultury a podrobné
planovani lidskych zdréj které vedou k realizaci konkrétnich vycvikovych
prograni. %

Je ale velice lezité ujasnit si, zda s¥na strategie jakym se firma ubira chapou lidé
(predevSim vSak manaie kteri tuto vizi predavaji dale) stefn zda neexistuji
rozpory ve vnimani toho, co je prioritami a kanubéaji cile podniku do budoucna.
Usnadni se tim tak identifikace &dévacich pateb i dalSi planovani dlouhodobého
systematického vzthni.

.Zadavatelé pozadované formy &avanicasto pozaduji akou formu vzdlavani
(nag. tréning vyjednavani) nebo poradenskou sluZzbuesrj s uzitim konkrétni
manazerské metody (naprocesnihdizeni) Takova zadani vsak obvykle nevznikaji
na zaklad komplexni diagnézy systému firmy, ale byvaji spigakci na symptomy
(tedy ne na #iciny, ale na piznaky) problém, nebo jsou dokonce pouhou reakci na

aktualni médni trendy kizeni a vzdlavani.??

3.4 Management by Competencies (MbC)
Plaminek s FiSerem jsougswdceni, Ze ténsr vSechny usfchy a neudsgchy firem
jsou dany kompetencemi lidi, kieza vykon firmy odpovidaji. V této jejich strategi
se problémy vzniklé ve firmach fgvadji na chykjici nebo nedostaijici
kompetence &Si se dopknim toho, co v oblasti kompetenci chybi.
Zcela girozenou so&asti Management by Competencgiggk je tato strategie
podnikovéharizeni nazyvana, je tedy velmi intenzivni pracedskymi zdroji. Je to
strategie zaloZzena zaloZena na harmonii mediesyv lidskych zdraj, definujicim
moznosti firmy a sétem lidské prace, vychazejici z pozadawa vykony.
Jde o identifikace problému vychazejici praz rozpofi mezi pozadavky a
moznostmi. Plaminek a FiSer jsoiegwdceni Ze ¥tSina systémovych problém

%2 Srov. Belcourt, M, Wright, P. C.: V&thvani pracovnik afizeni pracovniho vykonu, 1.vyd.
Praha, 1998, s. 36

23 Srov. Plaminek, J.; FiSer, Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha 2005, s.21-2
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vychazi pedevsim z rozdilného nebo chybného vnimani zaldadriki, strategii a

priorit firmy.?*

3.4.1 Model MbC jako usnadiovatel vz&lavani

PoZadavky a moznosti tiiove firmachc¢asto dva do velké miry odéné sety.
Probléemy pak vznikaji nédka z toho , Ze pozadavky kladené na vykon
neodpovidaji aktualnim moznostem firmy. Managenfsn€ompetenciesipieseni
problémi a disfunkci firemniho organismu zvazuje dualito?adavk a moznosti
jako celku.Rizenim pomoci kompetencitire inéstiadu pozitivnich dsledk: pro
firmu. Vybrala jsem zdeipdevsim ty dsledky, které nejvice napomahaji k rozvoji
systematického vzthvani v podniku.

PredevSim je to zakladnim vyjagni a srozumitelnd definice dlouhodobého
smefovani firmy azavedeni komplexnich &id ukazatel. Tedy jas@ definovat jaké
jsou zakladni pozadavky firmy. Je to jakasi spidesdileni vize.

Jednoznénou a srozumitelnou definici poZzadavku na vykondéub zamstnance,
tedy jeho uloh, pravomoci, odp#nosti a poZzadovanych vysladk

Identifikaci a definici vSech sloZzek lidskych zdropotebnych pro fungovéani
firemniho systému

Zavedensystému individualniho hodnocenfozvoje lidskych zdréj

Zavedeni celkového systému hodnoceni a rozvojefiréultury

Vytvoreni souladu pozadatrkha vykon firmy a dostupnych lidskych zdioj

Zvyseni celkové efektivity firemnich investic dazwoije lidskych zdraj®®
3.5 Management jakosti - Smérnice pro vycvik, ISO

Jak vyplyva z vySe uvedenych poznatkna vzdlavani zamstnand se nelze divat
pouze jako na kratke, izolované vlaci akce poskytované zastnan@ém v
raiznych okamzicich jejich kariéry. VEvani je nepetrzity proces vychazejici ze

zésad podnikové politiky vathvani, ktery sleduje cile podnikové strategie.

24

25 srov Plaminek, J.; FiSer, Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha 2005, s.0L7-2

20



Ve vybrané literatte a v norm ISO 10015 je znazoén c¢tyifazovy model
(stanoveni pdeb vycviku - identifikace vz#lavacich pateb, navrzeni a naplanovani
vycviku - planovani vzélavani, organizéni zajiSeni vycviku - realizace vadavan a
vyhodnoceni vysledkvycviku. ISO je zkratka pro mezinarodni normatiziainstitut
LInternational Oragnization for Standardization* sigllem v Zenet NormalSO
10015:1999Management jakosti - Snérnice pro vycvik klade diraz na pitbéZzné
monitorovani a zlepSovani widdvaciho cyklu tak, aby byly co nejlépe najvip
vzklavaci poteby organizace. Nabizi vedeni, souhrn pastzgntiené na techniku
vycviku, protoze je sestavena s konkrétnim &&m uspokojit pdeby jakosti
vycviku. SlouZi jako néastrdjzeni, jejimZ hlavnim Ukolem je zajistit, Ze vycvikde
organizovan efektivh z hlediska vyuzivani fin&gnich zdrofi, ¢asu i energie i z
hlediska zvySovani vykonnosti firmy. Timtdigtupem organizace ezne ziskava
zpétnovazebni informace o svych investicich do rozvajekych zdrojfi, protoze
obsahuje soubor postiujak cely proces vatiavani hodnotit®

Hedostatednd
vikonnost organizace
Vstup
¥
o 1. Stanoveni potfeb |
9| wiki .
Vstup L vﬁi A S
- a
rd - Vstup
Vystup
7
. . 1
4. Vyhodnocend - Sledovinl procesu > 2. Nawrteni a
virsledku vycviku sholeni naplinovani vycwviku
L 5 L ._." -
\ v
Vstup Vystup
!
. v »
Vystup - . _'hl'slup

3, Crganizacni L=
zajiftlnl vycwiku

Obrazek ¢ 1:

Ctyifazovy cyklus vzdlavani?’

% Vyplati se vycvik, dostupny na http://www.eisoinfrmacni-servis/svet-kvality/detail-
kvality/?contentld=1794, 12. 3. 2009

27 Vyplati se wvycvik, dostupny na http://www.etsdinformacni-servis/svet-
kvality/detail-kvality/?contentld=1794, 12. 3. 2009
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Z tohotoctyifadzového cyklu vzéavani vychazim i nadale. V péaté kapitole

budu dopodrobna rozebirat jednotlivé faze systakeiio vzdlavani v podniku.

4  Vzdélavani pracovniki jako jedna z personalnich

¢innosti
Urovei podnikového vzélavani zavisi na podnikové personalni politice drpkové
personalni strategii. K tomu aby bylo zajift systematické vathvani je nezbytna
provazanost s ostatnimlinnostmi personalniho Utvaru. P&této problematice se
budu ¥novat v dalSim textu. Pokusim se nastinit, ktén@osti personalni Gtvar v
oblasti vzélavani zanmistnand@ zaji¥'uje i fungovani specialnich Utdavzdlavani,
budu se ¥novat i dalSimu fungovani personalnich uGtvar

4.1 Ukoly personalniho Gtvaru

Vzdélavani pracovnik ve firmé ma obvykle na zodp@dnost jeji personalni Utvar.
V nekterych firméach se ovSemirheme setkat i se specialnim Gtvarem &amym
pouze na vzélavani.
Personalnidi specialni) atvar ve firkv oblasti vzdlavani zajiguje tytoc¢innosti:
Formuje a navrhuje politiku a strategii podnikovétzoélavani.
Vytvaii organiz&ni institucionalni pedpoklady vzdlavani.
Iniciuje proces zkoumani peby vzalavani
Zabezpéuje odbornou a organigai strdnku vSech fazi vékhvani (Identifikace
potreb vzalavani, planovani, hodnoceni vyslédk (Einnosti vzdlavani).
Navrhuje program a rozpet vzdlavani.
Zajistuje vzdilavani vré i mimo pracovist.
Kontroluje pfibéh procesu vz&lavani.
Organizuje a metodicky vede vyhodnocovani vysiedizdlavani a dinnosti

vzklavaciho programu.
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Propojuje podnikové vztavani s ostatnimi personalniginnostmi a celou oblasti
personalniho a socialniho rozvéfe.

Jak jsem jiz uvedla vySeg¢které firmy zakladaji samostatné utvary dagani, které
plni tyto funkce mimo personalni Gtvar. Ten pouzeskytuje &mto Gtvatim
podklady pro vesSker&nnosti spojené se vEvanim a rozvojem zafatnand, ale
tyto podklady dale samost&tapracovava fgdem ugeny tym pracovnik S timto
jsem se setkala napve firmg¢ Hella v Mohelnici. V malych podnicich funkci

personalniho Gtvaru zastupuje samotné vedeni @t)ajit

4.1.1 DalSi persondlni ¢innosti Uzce souvisejici s €innosti

vzdélavani
Vedle dkoli piimo spojenych se vEtvanim zamsstnané firmy ma personalni
Gtvar obvykle na starosti i dalSi agendu, kter&z#lavanim pracovnik Tyka se
personalniho planovani ve fismvytvaeni a analyz pracovnich mi&tudrzovani
vztahl na pracovisti a @& o zamistnance. Konkréthjsou to tyto ukoly:
Vytvareni a analyza pracovniho mist (definice pracovnikolu, popis a naroky
pracovniho mista.
Analyza pracovniho mista — zabyva se detailnint@y&nim obsahu prace, slouzi k
identifikaci vzcélavacich pateb
Personalni planovani (planovani ity pracovnik v organizaci a jejiho pokryti,
personalni rozvoj pracovnik
Ziskavani, vybr a @ijimani pracovnik.
Hodnoceni pracovnik odnenovani pracovnik (dalSi vzdlavani mize gispst ke
zvySeni mezd za#stnand)
Pracovni vztahy.
Pé&e o pracovniky.
Personalni informmi systém. (poskytuje uziteda data také ipdevSim
identifikaci vzalavacich paeby?®
S komplex® vypracovanymi plany vadavani se mizeme setkat zejména u velkych
a stednich firem, kde se&astgji ,najdou” finance na tyto programy, i kdyz

28 Srov. Armstrong, MRizeni lidskych zdrdj. 8. vyd. Praha 2002, s. 513
29 srov.: Koubek, Rizeni lidskych zdrdj, 3.vyd. Praha 2002, s. 21
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samozejm¢ zaleZi na obchodnEinnosti dané spotmosti a pistupu vedeni.

Komplexnost pistupu k rozvoji lidskych zdrj ma Gzkou spojitost s velikosti
podniku, trhem na kterémipobi a vlastnikem. Tyto charakteristiky jsou ddéjis
miry provazané, nelilati, Ze ¥tSi podnikycastji ptisobi na mezinarodnim trhu a
maji zahraniniho vlastnika (ve srovnani s mensimi podniky).

Je také patrné, Ze s rostouci velikosti roste ilgmmtinik, které realizuji jednotlivé

faze systémovéhofistupu k rozvoji lidskych zdr@j ,Podniky se zahratinim

investorem investuji do rozvoje lidskych zdrajejvice.“*°

5 Faze systematického vafavani ve firmach

Jednotlivé faze (identifikace, planovani, realizackodnoceni) systému \&davani
na sebe logicky navazuji. Existuje zdeétmd vazba mezi jednotlivymi stadii ,
pielévani informaci, mibézné sledovani jednotlivych fazi - monitoring. Némitedy
hierarchické usp@adani jednotlivych krok kdy by konénym vysledkem bylo
zhodnoceni vz#avani, ale nil by to byt proces systémovy, probihajici v krukiz (
obr¢.1).

5.1 Identifikace potieb

Poteba vznika tam, kde existuje disproporce mezi =ztalp dovednostmi,
piistupem porozugmi problému ze strany pracovnika a tim, co pozalajikrétni
pracovni misto. Definice pigby ale nemusi byt nutnspojena jen s konkrétnim
pracovnim mistem. Pi@ba vznika tam, kde existuje jakykoli nesoulad niami co
je a ntlo by, nebo mohlo byt, prakticky v jakékoliv dimenzodniku. Pateba
vzaklavani mize vyplynout 2z: organizaich znén, sledovani kvality vyrohk a
sluzeb (ze zné vazby na zakaznika), vyuzivani zdrojyuzivani pracovni doby,
stability zan¥stnané na jednotlivych pracovistich i v celém podniku.

Ale muze také vyplynout ndp ze sledovani vztdhjednotlivych pracovnik na

pracovisti, neuspokojivého pracovniho klimatu, Kolgpna miZze dolse prosperovat,

% Matouskova, Z., Kofrisova, O.: Ristupy inovanich podniki k ziskavani a rozvoji lidskych zdfgj,
Working Paper NOZV- NVE.1/2006 s.14-15
%1 Srov. Koubek, JRizenti lidskych zdrdj, 3.vyd. Praha 2002, s. 247
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pracovnici jsou ve svychtinnostech vykonni, ale vSeobécrpanuje napjata
atmosféra, ktera ke mit Gzné iciny a dive ¢i pozdji i nasledky. Ricin maze
byt mnoho.

Definice poteby ale nemusi byt nutrspojena jen s konkrétnim pracovnim mistem.
Potieba vznika tam, kde existuje jakykoli nesoulad niémi co je a mlo by nebo
mohlo byt, prakticky v jakékoliv dimenzi podniku.

PoZadované vysledky + satasné vysledky = pateba®

Belcourtova s Wrightem uvadi, Ze cely procesigimt vycviku pozvolna a
neformal zatina zjiSénim urkitého nedostatku. Je aléldzité, aby organizace byly
schopny identifikovat ¢které vzalavaci poteby jeS¢ pred tim, neZz se nutnost

téchto poteb skuténé projevi, a tim pedchazet nedostdik. Vzdilavani by

nenmtlo slouzit pouze jakofeSeni vzniklych probléin ale také je f®edvidat a

predchazet jim.

VétSina firem se P identifikaci poteb vzdlavani zamdfuje do oblasti slabych
stranek. Hodnoceny je tedyegalugen k tomu, aby rozvijel to, co mu nejde¢em
neni dobry a co ho pochopitélnejspiS moc bavit nebudecithe se tak nesddoms
chapat rozvoj jako &to nepijemného, co boli a népasi zZadné hezké zazitky.
Pokud se organizace za&faje pouze na rozvoj slabin svych zgtmand, vychovava
si tak spiSe gimérné pracovniky. Zalezi sami@pmé na individualnim fistupu,
vlastnostech, schopnosgtovéka Wit se a dalSich faktorech.

Faktor, kdy je ke vz&#lavani gristupovano jako k nastroji, ktery ma davat deguoiiku

pouze to, co je neuspokojivé Armstrong nazyva jakodel deficitu” 33

U kroku identifikace je pdeba vychazet nejprve z celopodnikové strategie peté
sestupt presunout k jednotlivym utvam a tymim, ugit skupinové patby a zjistit,
co obnasi konkrétni pracovni pozice daného jedroatlijaké jsou pozadavky na tuto

pozici. Tento postup lze i obratit. Pokud se anglyzpotreby jednotlivych

%2 Belcourt, M, Wright, P. C.: Vzlavani pracovnik atizeni pracovniho vykonu, 1.vyd.
Praha, 1998, s 35)
33 Sov.: Armstrong, M.Rizeni lidskych zdrdj. 1. vyd. Praha 2002, s. 498.
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pracovniki zvla¥’, vyplyne z nich obecna nebo spmia poteba, kterou je mozné
ieSit na skupinové bazi. Souhrn skupinovych a imldi&inich pateb pontize
definovat rkteré celopodnikové pistby>*

Individualni poteby by ngly byt alespa ¢asté&né v souladu s podnikovymi, i kdyz
potreby jednotlivce se vzdy vztahuji hlavrk pozici, konkrétnimu pracovnimu

vykonu.

5.1.1 Analyza, cesta ke zji®ni potieb
K identifikaci poteb tréningu je nutné provést rozliSné analyzy aZitytiznych
zdroja k ziskani co neptSiho mnozstvi informaci. Kroénzdroja identifikace
vychéazejicich z organizaiho prostedi hraje zasadni rolifipzjiStovani poteb také
okoli. Vyplaci se pibézne zaregistrovavat legislativni, ekonomické, sociaii
technologické zrmy k zachovani konkurenceschopnosti firmy. Analyk@iniho
prostedi se tyka spiSe [eb trhu, ale nize poskytnout zasadni Udaj@ pvazovani
potreb tréningu.
Z arovni zji®ovani analyz z pozice firmy, tymu a jednotlivce hgei také
Tureckiova v nésledujicich schématu, kdy je ke kadtbvni ffitazena konkrétni
analyza.
Urovne a metody zjiBovani vzalavacich pateb2
Firma
Analyzy strategickych dokumeinf strategie rozvojovych plén
Analyza hlavnich pravnich norem
Analyza trend na trhu a pdtb zakaznik
Monitorovani a analyz&nnosti firmy
Srovnavani s konkurenci
Tym
prizkumy vzdlavacich pateb a éekavani

(dotazniky, rozhovory)

34  Srov. Belcourt, M.; Wright, P. C.: V&ddvéani pracovnik a tizeni pracovniho
vykonu. 1. vyd. Praha 1998, s. 37, Srov Armstravg, Rizeni lidskych zdrdj. 8. vyd.
Praha 2002, s. 499

35 podle Tureckiova, MRizeni a rozvoj lidi ve firmach, Grada, 2004, s 101
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tymové hodnoceni

kreativni workshopy (braistorming)

Jednotlivec

analyza osobnich dokumént

hodnoceni adaptaiho procesu

analyza pracovnich mist, kompetenci, typovych@ozi
rozhovory s naidzenym

hodnoceni pracovniho vykonu

Hlavnimi zdroji pro analyzy je také, kra@morganizace a konkrétniho zé&stnance,
prace, z¢ehoz vyplyvaji nasledujici analyzy, jejichz gasti je vyuzivanitznych
metod a technik identifikace eb:

5.1.2 Analyza organizace:
Pti této analyze se vyuzivaji celopodnikoveé udajedije o struktie podniku, jeho
vyrobnim programu, odpovidajicim trhu, zdrojich l{ayeni, finatni zdroje, lidské
zdroje a jejich pdtba), udaje o ptu, struktite a pohybu pracovnik planovani
lidskych zdrofi, personalni statistiky a vyuzivani kvalifikace ragovni doby pop
pracovni neschopnosti. Déle zde hraji roli produttj kvalita vykonu, zrény
Gtvar, plany zavaehi nové techniky a technologie, marketingové plamalsi>®
Obecrji analyza organizace‘edstavuje studium:
strategie- hlavni strategické plany, poslani, vize, hlatnidu.
alokace zdrgj - jakakoliv odchylka jistych ukazatebd aiekavané hodnoty, normy
muze edstavovat dvod k analyze, jde spiSe o udaje kvantifikovateMé@zou to
byt informace o vadnosti vyrobikstiznostech zadkaznika,do nehod atd. Hledanim
pri¢in téchto problénd Ize vycvik i vyloLEit.
kultury - studium organizace jako socialniho Utvaru. Amajg postoje lidi k praci,
nadizenym, pravidim. Pracovnici zabyvajici se socialnimi problémyaoigace

Skolitelé si musi byt&domi tchto postaj difve neZ se je pokusi zmit.>’

% Srov. Belcourt, M, Wright, P. C.: Vathvani pracovnik atizeni pracovniho vykonu, 1.vyd.
Praha, 1998, s 41- 42
3" Srov. Koubek, JRizenf lidskych zdrdj, 3.vyd. Praha 2002, s. 217
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513 Analyza pracovniho mista

Tato analyza vede k vyty¥eni seznamu pracovnich operaci prévggh na utitém
pracovnim mist a popisu podminek, za kterych jsou tyfmnosti vykonavany,
odhaluje kroky, které osoba mugiinit, aby ukit4 prace byla vykonana co mozna
nejefektivrEjSim zpisobem. Vyuziva Udaje tykajici se jednotlivych pradoh mist a
¢innosti, tzn. popisu pracovnich mist a jejich sfieate (poZadavky na pracovniky a
jejich schopnosti). Udaje z analyzy pracovnich mistoziuji vytvoiit piehled o
sowasné a potencialni disproporci mezi kvalifikaci addlanim zandstnané

organizace na jedné sttaa poZzadavky pracovnich mist na strdruhé.*

514 Personalni analyza
Pfi personalni, osobni analyze jsou posuzovany koemget jednotlivych
zanestnand. (Kompetencim v této pracémuji jeSt samostatnou podkapitolu.)
Personalni analyza napomah#egwji definovat pozadovany vykon, zda vykon
odpovida pozadovanym normam - pozadované @ramikonu. Také se zpracuje
neefektivigjSi zpisob prace i z hledisk&asu a pohybu a stanovujgepazkyreseni -
Spatny vykon nemusi byt @goben pouze nedostatkem dovednosti nebo znallesti, a
nag. piistupem jednotlivcei tymu k praci. Jejim Ukolem je také identifikovatzdil
mezi pozadovanym a skdteym vykonem a navrhnouteSeni napravy, kterym

nemusi nuté byt vycvik.>®

5.1.5 Analyzy podle komplexnosti

Komplexni analyzu - tato analyza zkouma vSechny aspekty danéh@éstaani, kdy
se vytvdi kompletni seznamii zaznam o ukolech a podukolech, ze kterych seuspol
se znalostmi, dovednostmi arigiupy potebnymi pro efektivni vykon dané
zamestnani sklada. Tato analyze je nakladiasow nara@na.

Analyzu Kli¢ovych otazek- tyka se funkci rnici swij obsah nebo za#eni, coz

vede k ustanoveni novych &bvych ukoti. Ma vyznam pedevSim pro manazerské

38 Srov. Koubek, JRizeni lidskych zdrdj. 2. vyd. Praha 2000, s. 218
% Srov. Belcourt, M, Wright, P. C.: VZthvani pracovnik atizeni pracovniho vykonu, 1.vyd.
Praha, 1998, s.45
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funkce, které zahrnuji mnoho Ukolz nichZ jsou vSechny podstatné pro efektivitu
vykonu.

Analyza zaméfena na problémy- pozornost neni zatfena na celek ani Kiové
ukoly, ale zkouma aspekty vykonu pod drovni noriNgni nutné zde provéd

rozsahlejsi analyzu protoZe v ostatnich ohledestjljen pracovnika uspokojivif.

5.1.6 Dil¢i analytické postupy a metody analyzy

Vedle vySe uvedenych postupa analyz personalni oéldni pi vzdélavani
zanestnand firem vyuZivaji i dalSi metody a postupy, kteréysnemén dalezite,
nékteré z nich mohou totiz slouzit takéfi pkomparaci s finalnimi vysledky
vzklavani, tedy pi hodnoceni vz8lavani. Jsou jimi:

Analyza strategickych pldira plarni lidskych zdrofi

Analyza prace

Zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu

Analyza dotaznik ¢i jinych forem pfizkumu nazal, postofi a poZzadavik
zamgstnand

Analyza uda} ziskanych od vedoucich pracovinikionitorovani vysledi porad a
diskuzi

Analyza vedenych pracovnich zazna(deniki)

Funkeni analyza - hierarchické ug@aané vzajemné vztahy mezi praci, pracovniky
a organizaci, vychazi ze strategie podniku, zkowda,se kazda funkce vztahuje k
hlavnimu zaréru organizace jako celku

Proceduralni analyza - vyuZiva se, pokud neni mgiedem uit posloupnost
jednotlivych Ukoli a pracovnik muséelit okolnostem, nap rychlé rozhodovani s
jakymkoli moznym vysledkem

Analyza selhani - vychazi niapz projevu nespokojenosti ze strany zakaznika,

A

analyzuji se pak fftiny a moznosti zabré&ni chyl® PDC analyza - potize,

duleZitost acastost &chto potizZi jsou kritéria podle kterych se&uje, zda je tréning

zapotebici nikoli.

40 Srov. Buckley, R.; Caple, J.: Trénink a Skaldénivyd. Brno 2004, s. 70-71
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Analyza manualnich dovednosti - sledovani tkditeré vyzaduji vysoky stupe
manualni obratnosti a dovednosti.

Analyza socialnich dovedno8ti

K identifikaci vzdtlavacich pateb miZzeme jako jednu z technik pougiciologicky
vyzkum. Hlavr¢ v téch oblastech pracovniho vykonu a vitaka pracovisti, které
jsou obtizg kvantifikovatelné. Vyuziva se rozhovpr dotaznik ke zjiS€ni
konkrétnich nazdr, postoji zamestnandé. Dale nam poslouZiaplikace tzv.

kompetentnich model.

5.1.7 Kompetence a kompetedini modely

Podle KubesSe Ize termin kompetence chapat jakmitte§tod ktery se schova vse,
CcO miZze Fimo nebo nefimo souviset s pracovnim vykonem.

Je to mnoZina chovani pracovnika, které musi v ¢ezéci uzit, aby Ukoly z této

pozice kompetentnzvladl. Série chovani, které vede kekdvanému vysledku.

Pokud je pracovnik kompetentni, tedy plnéiswny Ukol dolbe nebo na vynikajici

arovni, znamena to, Ze jsou sghy tii predpoklady:

je vnittné vybaven vlastnostmi, schopnostmi,édemostmi, dovednostmi a
zkuSenostmi, které k takovému chovani nezbyioirebuje

je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi Z@dovaném chovani hodnotu a je
ochoten timto s&rem vynaloZzit patbnou energii

m& moznost v daném prastli takové chovani pouZft

41 srov.Buckley, R.; Caple, J.: Trénink a Skoldnivyd. Brno 2004, s. 71-95, Belcourt, M.;
Wright, P. C.: Vzdlavani pracovnik atizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha 1998, s.
45-47, Armstrong, M.Rizeni lidskych zdrdj. 8. vyd. Praha 2002, s. 499, Koubek, J.:
Rizeni lidskych zdrdj. 2. vyd. Praha 2000, s. 218
2 Srov. Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Materské kompetence, 1. vyd. Praha

2004, 27
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Strategicky z&rr firmy, jeji mise a ukoly z &o vyplyvajici, vyZaduji od
zamestnand urcitou mnoZzZinu kompetenci, bez kterych neni moznéodamisi
uskute&nit. Protoze firma funguje v dynamickém ptesti, naroky na kompetence
(na jejich druh a Grovs se véase ngni. **

Kompetence se v ramdizeni lidskych zdrdj stavaji spojujicim prvkem vSech
aktivit. Tim, Ze kompetence vznikaji ve spolupraeiedenim firmy, odrazeji firemni
hodnoty a poslani a stavaji se taleditou sodasti firemni kultury**

Kompetence jsou tedy spojeny s orgadidastrukturou, jeji strategii a kulturou.
rostouci formalni dlezitosti mista (hierarchie, zodpmnost) klesa paééba detailni
znalosti odbornyckinnosti a agend spojenych s ukoly a rosteégia motivanich
systénii a vedeni ostatnichRizeni lidskych zdrdj zaloZzené na kompetencich
znamena vychazet ze strategickych dkmiganizace, ktera poté pége i realizaci
aktivit spojenych s rozvojem zastnand, rizeni kariéry, vybrovéhoiizeni itizeni

vykonnosti a odrfovani.

5.1.8 Modely struktury kompetenci

5.1.8.1 Hierarchicky model*
Existuji mizné gistupy autot toho, co kompetenadoveéka zahrnuje, obsahuje, jaka
je jejich struktura. Prvnim z nich je hierarchickyodel struktury kompetence

zahrnuijici jeji slozky, vyja@ny v nasledujicim schématu.

Chovani
Dovednosti x ¥domosti ZkuSenosti Know-how
Inteligence Talent Schopnosti x Hodnoty Pa@stbjotivy

3 Srov. Kube$, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Marerské kompetence, 1. vyd.
Praha 2004, s.30

* Kube$§, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazeéskompetence, 1.
vyd. Praha 2004, s.148

5 Srov. Kube$, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Marerské kompetence, 1. vyd.
Praha 2004, s.30
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Vrchol tvari chovani, jediny imo pozorovatelny projevlovéka. Prostedni patro
zahrnuje porérné lehce ovlivnitelné a iedatelné charakteristiky ziskané€hbm
Zivota a pracovni praxe. Spodni patroitvstabilni a zakladni slozky osobnosti
¢loveka, které jsou nejtie ovlivnitelné.

Lidé disponuji #iznou mirou fpravenosti chovat se poZzadovanymuspbem.
Neékdy nam chybi dovednosti, jindydomosti, jini maji mozna nizkou seliedru
nebo jim chybi emini inteligence. DalSi nejsou poZzadované chovammahpouzit,

protoze nemaji motiv, tedyadod. Schéma konceptu kompetence
5.1.8.2 Model ledovce (kry)

Podobny pistup zaujimaji autd ledovcového modelu kompetenceLedoved® je
roz&klen na d¢ ¢asti - nad hladinou a pod hladinou. Co je nad hiawlj to Ize
jakoby odhalovat snaze (znalosti, dovednosti, Btatdhi, schopnosti prezentace...)
Co je pod hladinou, byva skryté (image, postojearakter, motiv, udcovstvi,
orientace na tym, stalost, dosahovani)cil

Model kompetence jako ledovce (kry) obsahuje nalitoad modelu pedchoziho
pouze gt zakladnich slozek, jimiz jsou:

Dovednosti, tedy \&ci, kteréclovék umi a ovlada, které zafigji, Ze je schopen
vykonavat pracovnfinnosti (nap. programovani potace)

Znalosti, kter&lovék ma o utitém tématu, které souvisi s vykonavanou praci(nap
programovaci jazyk)

Socialni role, coz je obraz prezentovany jedno#imoséejnosti.

Hodnotyjedince a jeho mini o £chto hodnotach, odrazi t&im by chel byt.
Sebepojetikteré je pohledem lidi naérsamotné. Odrézi jejich identitu a vyfage,
¢im se sami citi byt; rysy, které jsou vrozenymiubdkymi a trvalymi

charakteristikami osobnosti. Owiuji zpisob vnimani lidi, umatuji stabilni reakce

46 pozn. peklad slova ,iceberg” by se v tomto pojeti d&tlpzit spiSe jako kra
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na podsity; motivy, kterymi jsou podsdomé preference a pohnutky, ktérdi nasSe
chovani?’

RozliSovani jednotlivych drovnti slozek kompetence jeubkzité pro praci s
lidskymi zdroji. Je obechjednodussi trénovat a rozvijet vySe ugristslozky, p
vybéru pracovnik je vhodné zawiit se na Urové skryté ,,pod vodou“, nelidy je
obtizné v kratkéndase ovlivnit. Rozvojdchto slozek je moZnyipdlouhodobé praci
se zamistnancem, jako nappii fizeni kariéry.

Tento model je stkingjSi, na druhou stranu obsahuje v nazvu 2md metaforu jen

7 v Z

malacast slozek kompetence je jednodusSe identifikovatetsiitelna a ovlivnitelna.
Mnohem \tSi ¢ast skryvajici se pod hladinou je viditeln&idy a&koli je v mnoha
piipadech vyznamijsi a podstaijsi. Cim nize pod hladinou se dana urbve
nachazi, tim blize lezi k jadru osobnosti, méeky hloukji v lidském nitru. Akoli
autdi hovori primarre o manazerskych kompetencich,lze tento model votihna

kompetence obe¢n

5.1.8.3 Jin-jang model

Alternativni pohled poskytuje teorie ManagementGgmpetencies (MbC), o které
jsem se zminila jiz v figdchozich kapitolach. V této teorii je pojem kongpee
vztahovan vyhradha bez vyjimky ke konkrétnim Gloham, které majélidykonat.
Kompetence jepojimana jako souhrn a zejména soulad dosahovamgkonu

(lidské prace) a iimadSeného potencialu (lidské zdroj&hybi-li jedna z dchto

slozek, chybi i kompetence jako celek. Vztah m&nmitb slozkami jefieba udrzovat
v harmonické rovnovaze. Proto také vyjgd autai tuto dualitu pomociinského
znaku jin-jang. MnoZina kompetenci vsech lidi firagklada firemni vitalitd®

“” HAY GROUP. Using competencies to Identify High @emers: An Overview of the
Basics; [online]. 2003 [cit. 21. tbzna 2009]. Dostupny na
WWW:<http://www.haygroup.com/downloads/ww/Using_Qumetencies_to_ldentify High

“8 plaminek, J.; FiSer, RRizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha 2005, s.26
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Kompetence lze obegm délit na zakladni a na kompetence vysokého vykonu.
Z&kladnimi kompetencemi se rozumidemosti a dovednosti petné pro viastni
vykon prace. Tyto kompetence se vztahuji ke konkmétiukotim a zajiguji jeho
osobni efektivitu. Kompetence vysokého vykonu jsmzbytnosti v komplexnim,
vysoce dynamickém prasdi. Jsou to relatignstabilni projevy chovani, diky nimz
mohou tymy dos&hnout nadpnérnych vysledk. Definice kompetence spojené
manazerskymi funkcemi Izelit do ¢ty skupin: kompetence kognitivni, motird,
smerové a vykonove.

Se zmignymi zpisoby¢lenéni souvisi i kategorie vyzadovanych kompetencisgy
odviji od @ekavaného vysledku prace. Shoduje-li se skijteykon do znéné miry

s poZzadovanym, pracovnikefmé ma kompetence vyZadované pro jeho pd¥ici.
Kompeterni pristup umo#uje firmé pracovat pouze s lidmi, Kievyhovuji jejim
pottebdm. Tim umaiuje vyznamné Uspory firemnich priseiki: nevznika tolik
ztracenych fileZitosti, pracovnici dosahuji vySSi produktivipgnize investované do
vzklani a rozvoje jsou investovany citerVytvéri konzistentni ramec praipmani,
rozvoj a povysSovani pracovrik Definovani odliSujicich kompetenci vynikajicich
pracovniki poskytuje vzor proradu proce$ rizeni lidskych zdrdj od vykEru
pracovniki potizeni kariéry.

Pres to vSechno se s plnyniijpetim kompetetniho @istupu setkavame &eskych
firem pouze #dka, po¥tSinou se jedna o firmy se zahramii (¢asti. Dhivodem niize
byt vS8eobecna n&nost zavedeni kompet&riho gistupu dotizeni lidskych zdrd

ve firmg.>°

5.1.9 Popis kompeterkniho modelu

Identifikace kompetenci obvykle vyusti do vyteni kompetetniho modelu.
Kompeterni model popisuje konkrétni kombinagidomosti, dovednosti a dalSich

charakteristik osobnosti, které jsou iedné k efektivnimu pbmi akoli v organizaci.

9 Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZeéskompetence, 1. vyd. Praha 2004, s.32-
33

* Hronik, F.: Rozvoj a vadavani pracovnik, Praha 2007, s29
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Pro pgehlednost a snazSi éeni jsou tyto wdomosti, dovednosti a dalSi
charakteristiky seskupeny do vice homogennichicellizyvanych kompetence
Kompeterni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jgghrané ze vSech
moznych a uspg@dané podle ditého klice. Kompetetini model, ktery je mostem
mezi podnikovou a personalni stratedg@éyadi tyto strategie do praktického chovani.
Dale také kompeténi model spojuje hodnoty organizace s popisem prace
Organizace ma obvykle soubor hodnot, kterymiide Popisi prace nize byt tolik,
kolik je zangstnand, ale i v tomto pipact je kompetetini model praktickym
nastrojem spojent.

Kompeterni modely musi byt srozumitelné a snadno vyuZitgak€pro samotné
zanestnance, tak pro jejich nddené a personalisty spotesti. Existuje  #kolik
piistupi, které organizace ve spolupraci s konzimteni agenturami f tvorbeé
kompetednich model pouZivaji. Volba z&visi na mnoha faktorech.riPatezi r&
zaner projektu a jeho misto ve strategii firmy, ddivé cile organizace, stupe
rozvoje organizace i Wi podminky. NejdlezitejSimi faktory ovSem ustavaji

casové a zejmena finami zdroje.

Kubes , Spillerova a Kurnicky roziji tii zakladni pistupy modelu kompetentd:
Preskriptivni nebo ,vyfijceny” pristup

Kombinovany pistup

Pristup Sity na miru

Preskriptivni_pistup k modelovani kompetenci znamena, Ze firma se daho

N1

nevytvdet nové kompetemi modely, ale ,vyfj¢i“ si hotovy model. Vyhodou
tohoto gistupu je jeho finaini a casova uspornost. Nevyhodou je, Ze modely
neodrazeji strategii, strukturu, firemni kulturui @rgni podminky spokanosti a
nereflektuji zminy pozadavis organizace fase. Pes uvedené nevyhodyiire byt

preskriptivni model prosgny, pokud jsou spémy nasledujici podminky:

*1 Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZeéskompetence, 1. vyd. Praha 2004, s.32-
33
2 Kubes$, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZeéskompetence, 1. vyd. Praha 2004, s.63
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Model byl identifikovan v organizaim prostedi s porovnatelnymi parametry
(velikost, organizéni struktura, strategie, charakter trhu apod.)

Pracovnici odpasdni za realizaci projektu si sgdomuji omezeni preskriptivniho
modelu.

Kombinovany pistup k modelovani kompetencitipptisobuje jiz vytvéeny model

specifikim organizace, ve které bude pouzit. Modifikace nhogeobiha obvykle
prostednictvim metod fizené diskuse s projektovymi manazery, dotaznik
Zjistujicich potebnost kompetenci nebo strukturovanym rozhovoreyto metody
vedou k zachyceni Kiovych rozditi mezi vypijcenym modelem a specifiky
podniku. PRestoZe identifikovani novych kompetenci vyZzadujempgtexrejsi
metodologické postupy, Ize tento postup provéstuyeazného zvySenjasovych a
financnich naklad ze strany organizace.

Pristup Sity na mirwwnovu mapuje cely organiga terén. ldentifikuje ty projevy

chovani, které zaji$iji na manazerské pozici nadstandardni vykon. Tefigiup
vyZzaduje dkladnou znalost pozic, ¥$ich podminek i celé organizace. Je tak ze
vSech postupp metodologicky icaso¥ nejnar@néjSi. Na druhé stran vytvai
spolehlivy z&klad, pro zavazna personalni rozhddiako je vylEr a promovani lidi
do manaZerskych pozic nebo personalni rozhodnyosiupech, zadenych na

zefektivréni fungovani organizace restrukturalizace.

5.1.10 Tvorba kompetenénich modeh

Postup pii tvorbé kompetenich model je vice. Jednim z nich tvorba matic. Jako
zpisob, ktery se zda byt jednim z nejefek&gich naceském poli firemniho
vzaklavani zde uvedu matici vyti'enou Plaminkem a FiSerem nazvanou ,Babice
zpasobnd® (viz Rilohac. 2).

Babice zfisobna dava do souvislosti poZzadavky a moznostizblotalre je clenéna
podle uloh, které jsou ve firrvykonavany a vertikathpodle kompetenci které jsou
k tomu nezbytné. Matice poskytuje zakladni orieinpmo definovani poZzadovanych
kompetenci pro standardni Ukoly ve standardniamaoh. Pro kazdou konkrétni
firmu je pak babice dopbvana o specifické role a ulohy v horizontalnilan¢ni a

specifické zdroje zejména znalosti a dovednostiélenéni vertikalnim.
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Cisla pasesikt fadki a sloupé predstavuji miru kvantity a kvality, ve které méa byt
piislusny zdroj (lidsky zdroj) pro ugpny vykon pislusné ulohy ve fira k
dispozici®®

Je logické Ze kdyZz prouené ulohy sahneme pro shodné zdroje(= znalosti,
vlastnosti),casto budeme pozZadovdiznou Urové zvladnuti &chto zdroji. Proto v
babici na piiseiku fadki a sloupé uvadi auté stuper zvladnuti zdroje pro
konkrétni ulohu. Btom pouZzivaji rozdilné skaly pro zdroje, které divihovat -
znalosti dovednosti, a postoje, a pro zdroje, ktaré/novat nelze. VSechny skaly
jsou desetistumpvé, ke kazdému stupni se vztahuje oriémitaverbalni, nebo
numericky popis. Skaly pro posuzovahi.

5.1.11 Ovéreni a validace kompetetniho modelu

Po ukorteni tvorby kompeteimiho modelu je nutné prakticky &, zda model
opravdu popsal takové chovani, které je k vykomedaozice nutné aitezite, tedy
zda je model natolik spolehlivy, aby mohl byt pauziidentifikaci poteb rozvoje
apod. NejbzrejSi zpasob validace je transformovat popisy chovani u gédrych
kompetenci do poloZzek dotazniku. Nasledna analygapdozradi, zda dotaznik
potvrdil vysledky ziskané ve fazi analyzy d&t.

Pfi procesu identifikace ptdb Ize dojit k z&ram, Ze vycvik neni tim spravnym
feSenim probléin V priloze ¢. 1 je zobrazen rozhodovaci strom, zda aplikovat

vycvik ¢i nikoliv.

5.2 Planovani vzdlavani

Ve fazi identifikace pdtb jiz byly zjiSény slabé a silné stranky pracovijknebo

pracovnich tym. Tzn., Ze jiZz mame k dispozici vysledky, ze ktérjze odvodit

53 Srov.: Plaminek, J.; FiSer, Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha 2005, s.1225-
54 Srov.: Plaminek, J.; FiSer, Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha 2005, s. 128
% grov. Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Mamaské kompetence, 1. vyd. Praha

2004, s.44
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kritéria, normy, paebné zminy pracovniho chovani, jakych by ¢ byt

vzaklavanim dosazeno, vyl si zakladni cile vycviku.

5.2.1 Definice cila

Je teba definovat korimé chovani po realizaci v&dvani. RPedavani poznatkje
jen jakousi vijSi formou vzdlavani, ale ve skut@osti jde o pracovni chovani. Cile
je mozno vyjatit nasledujicim zfisobem: Po ukareni vzalavani (nebo jist€asti
vzaklavani) bude vz&ldvany schopen n&@p komunikace v &meckém jazyce se
zahranénimi dodavateli apotf

Jiz ve fazi identifikace pétby vzdlavani se objevuji navrhy planformuluji se
ukoly a priority vz@lavani a z nich vyplyvajici navrhy progréama navrhy rozpétu.
Tyto navrhy se postugnupresiuji a projednavaji, az vznikne definitivni podoba
rozpcaitu a programu. Program se pak dale specifikujeesp vymezuje oblasti
(predn®ty), na nez se vathvani zamiii, paity a kategorie pracovnik kterych se
bude vzdlavani tykat, metody a prdastlky acasovy plan. Je tedy nutné definovat:
Obsah vzdliavani (jaké vzdavani ma byt zabezpeno)

Predmét (Pro koho ma byt vadavani zajistno)

Zpusob jakym bude zaji&ho, metody

Vzdélavatel (kym bude vzflavani realizovano)

Rozvrhnuti mista &asu vzdlavani

Rozpatovy (finarcni) plan

Hodnoceni vzdavaciho procest/

Pokropenko s Kubrem vymezuji kritéria pro stanoveilii, které musi byt:
Konkrétni, ngtitelné, dosazitelné, relevantni (v souladu s po¥adgch chovanim) a
tasow vymezené&®

Autori Vodak a Kuchatikova rozliSuji programoveé cile, které zahrnujiectelého
vzklavaciho programu jako vystupu procesu stanovemiepovzdlavani a cile
kurzu (vzalavaci akce), které obsahuji cile jednotlivych &adacich aktivit a

mohou obsahovat jeStcile diki. Fri planovani konkrétni vzdavaci akce pak

%% Srov Armstrong, M.Rizeni lidskych zdrgj 8. vyd. Praha 2002, Grada Publishing, s. 503
57 Srov. Koubek, Rizeni lidskych zdrdj, 3.vyd. Praha 2002, s. 250
58 Srov. Pokropenko, J., Kubr, M.: \évéani a rozvoj manazirl.vyd., Praha 1996, s. 136
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rozliSuji zangr, ktery je vyjadenim konkrétni oblasti vathvani a cilefikajici co
budou @astnici kurzu po jeho absolvovani schop#iatl konkretizuji poZadované

chovani®®

59 Srov. Vodak,J., Kuché&ikova, A.: Efektivni vzdlavani zamstnand, Grada, 2007, s. 83-
84
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Priklad

Zamér a cile vzdélavaci akce

Nazev vzdlavaciho kurzu (téma) FACILITACE

Zamer Rozvinout facilit&ni schopnosti &a¢

pii praci v tymu

Cile Umét objasnit a pouzit zakladni

facilitace

Stanovit zakladni a rozvinuté sc

facilitatora. atd.

60

Do programu vzélavaci akce Ize uvést: Deflias, Téma, Lektor, Misto, Metoda a
Pomicky

Aby naplreéni zangri a cilh vzdilavacich aktivit pineslo pozadovany efekt je
vhodné aby se dgastnici pedem seznamili se z&ny a cili kurzu. Zamstnanci
mohou je&t pred realizaci vz&lavani vyplnit dotaznik, ve kterém se organitiato

vzaklavani dozedi, zda budoucidastnici chapou shodrstanovené cile affmosy®*

5.2.2 Rizika spojenéa se stanovenim dil

Casovéa narénost stanoveni ditelnych cili

Nepruznost cil - malokdy se cile #mi v souvislosti s projevenim direho
"vedlejSiho" zajmy dastnika

Potlateni iniciativy Wici se osoby - je idezité poskytnout vzdlavanym uéity

prostor pro kreativitu

60 Vodak, J., Kuchaikova, A.: Efektivni vzdlavani zamistnané. Grada Publishing, Praha
2007, s.184

® Vodak, J., Kuchaikova, A.: Efektivni vzdlavani zanistnané. Grada Publishing, Praha
2007, s.84
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N¢které ukony prostnelze znormovat, jsou pouze v hlavach manazer
Dehumanizace spojena s neetickygienim chovani pracovnik

Skolitelé #idka specifikuji své cile formouditelného chovani?

M¢li by byt formulovany cile vyuky pro kazdou doménteni. Dilezité je také
popsat, jaké jsou vyhody a omeze&éhnich cilh a aplikovat tyto znalosti v kontextu

skut&né situace.

5.2.3 Formy vzdélavani ve firmach

Existuji mizné formy vzdlavani zamistnand, Ize je @lit podle mista, narmnosti,
¢asu apod. Dle jednotlivych forem se uzivaji odlisnétody vzdlavani. RozliSila
jsem zde d¥ zakladni formy podle mista, kde se $t&dani uskuténuje.

Interni vzalavani (také on-the-job-training) - zahrnuje zakladni &kdl vSech

pracovniki v podniku. Na pracovisti dochazi ke valani nejastji. Pro nové
zanestnance fedstavuje zakladni informace o fémseznameni se se zakladnimi
piedpisy a zakony, normami jednani apod., nebo sbusvigblasti kvalifikanich
poZzadavk souvisejici s rozvojem novych technologii, infotmigh systéema atd.
Skoliteli, lektory miZou byt interni pracovnici, jejichz vyhoda je v to#e znaji
podnikové prosedi, vztahy na pracovisti atd., ale také jsourfind méré narani,
protoze vzdlavani byvacasto obsazenoifmno v jejich popisu prace nebo to mohou
byt externi lektéi dochazejici na misto pracow&t

Vzdélavani na pracovisti také nepochybprispiva k gedavani a upewni firemni
kultury. Silna firemni kultura je charakteristickdvoji stabilitou a vyhramosti
(specifinosti), vytvdi soulad ve vnimani mySleni pracovinikiodnot a norem v
ramci organizace. Je ale logické, Ze s tim jakoglix pizptsobuje vigjSim vlivim

a pozadavkm okoli, neni se i uéité hodnoty, normy a jak celkova firemni kultura

tak i strategie. V analogii lovékem by se daldici, Ze tak jakélovék meéni své

62 srov. Belcourt, M, Wright, P. C.: V&vani pracovnik a tizeni pracovniho vykonu,
1l.vyd. Praha 1998, s. 73
63 srov. Muzik, J.: Profesni wddvani dosplych. 1. vyd. Praha 1999, s. 91
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postoje a hodnotydhem svého Zivota tak se dée®avat, Ze i firma se bude takto
vyvijet. Interni Skoleni by mimo jiné ¢o zabezpé&ovat soustavné rpdavani
firemnich hodnot, priorit, cil a celkové strategie podniku zvi&su ftidicich
pracovniki, ktef tyto hodnoty &i mezi své potizené.

Plaminek s FiSerem poukazuji na zkuSenosti ze sa&ep kdy velmicastym
divodem vzniku probléfn uvnitt podniku byla pra¥ riznorodost chapani
zakladnich priorit firmy mezi manaze%.

V situaci, kdy nastanou tyto zasadni rozpory vemarii problém v dané firng,
bude vzdy vhodsi prizvat si externi vzélavatele. Ti se mohou oprostit od osobni
provazanosti s pracovniky i podnikem a vnéstSivmiru objektivity doireSeni
problémovych situaci.

Externi vzdélavani - podnik vysila (¢tSinou uzsi okruh) svych pracoviiko kurzi
vzklavacich instituci nebo jinych podriik Dilezity je jejich peélivy vybér.
Pftinosem mimo podnikového vddvani je pedavani zkusenosti mezi firmami,
objevovani novych metod, technologii a hlawytvoreni si ugitého odstupu od

interniho progedi firmy. Externi vzélavani je vice finaén¢ i casow narane
5.3 Realizace vzdlavani

P¥i realizaci vzdlavani se uzivaiznych metod jak dosahnout pozadovanych
cili. Vybér téchto metod je saiasti planovani vadavani. V této kapitole budu
popisovat konkrétni vzthvaci metody,#Si pozornost jsem émovala spise
metodam, které vice podporuji vlastni kreativitzi lpy sodasné vzdlavaci metody

meli vice podporovat. Také zminim vyznam motivacecpvaiki pri vzdélavani

53.1 Metody vzdélavani

5.3.1.1 "On the job" ®°

64 Srov Plaminek, J.: Fider, Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha 2005, s. 120
% Koubek, JRizenf lidskych zdrdj, 3.vyd. Praha 2002, s,252-253
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Instrukt&zZ p ¥i vykonu prace

Je nejastji pouzivanou metodou, protoze jde o nejsnazSi jaéhmsjSi zpisob
zacvieni novéhoc¢i mére zkuSeného za#stnance vedoucimti zkuSerjSim
pracovnikem, ktery igdvadi spravny pracovni postup. Instruovany &inanec si
pozorovanim a napodobovanim tento postup osvoji.

Coaching neni pouze forma jednostranné vyuky, ale jde takspitnou vazbu
formou periodickych kontrol. Jednd se o dlouhag&b proces soustavného
podrécovani a sr&ovani skoleného k Zzadoucimu vykonu prace a vilastaative,
piicemz bere v Uvahu individualitu Skoleného.

Mentoring se liSi od kotingu tim, Ze Skolenyigbirac¢ast iniciativy a ma moznost
si sdm vybrat svého mentora, ktery jej #adacim procesem provazi.

Counselling

spaiva ve vzajemnych konzultacich Skolici a Skolengnst Tato metoda, mnohem
vice nez pedchozi, zavisi na kvalitni obousdmé komunikaci.

Asistovani je ¢astou metodou formovani pracovnich schopnosti ¢garance.
Skoleny je pidélen jako pomocnik ke zkuSenému kolegovi, pomahapipinéni
jeho ukoh a Wi se od ® pracovnim postujpm. Postupé se podili na praci stale
vétSi mirou a wtSi samostatnosti, az do doby, kdy je schopen \Adkatnpraci zcela
samostatéi Asistovani se pouZziva nejeti gkoleni pro manualni zasstnani, ale i
pii vychow fidicich pracovnik a specialist.

Powfeni tkolemnavazuje nafedchozi metodu asistovani. Skoleny Zsmanec je
nadizenym po¥ten splnit Ukol, k 8Bmuz ma pedem vytvéeny vSechny podminky a
piedpoklady. B pInéni tkolu je monitorovan p@enym kolegou.

Rotace prace(cross training) je metodajfipiz je zamstnanec po éitou dobu
powten ttiznymi pracovnimi Ukoly z oblastiiznych ¢asti firmy. Tato metoda je
nejvice vyuzivanaipvzdélavanitidicich pracovnik, protoZze Skolenyipni ziskava
celkovy nadhled nad "workflow" firmy.

Pracovni porady - béhem pracovnich porad, konanych v pravidelnych watiech,
se jednotlivi pracovnici seznamuji s problémy ayfakcluji si zkuSenosti a nazory
na diskutovana témata. V Uvodu kazdé porady bywdocovano spémi ukol

zadanych naiedchozi pora#l

43



5.3.1.2 "Off the job"

Prenaska

Prednaska spojeni s diskuzi

Demonstrovani

Jde o praktické, nazorné wavani)

Pripadova studie

(Ucastnikim je predlozena smyslend nebo konkrétni situace, maléirgkpumpak
tento problém studuji, snazi se diagnostikovat lgraka navrhnouteSeni.)

Worshop a brainstorming budu podrob&i popisovat v kapitole ,kreativni
metody")

Simulace

Ucsatnici dostanou podrobny scémélhem stanovené doby maji navrhndatu
raiznychireSeni. \étSinou jde aeSeni BzZné Zivotni situace.

Assesment centre

Cesky tuto metodu lze nazvat jako diagnosticko Wawy program. (Lze ji tedy
Vyuzit jiz pri piijimani pracovnil nebo identifikaci paeb pracovnik) Ucastnikiesi
problémy kazdodenni naha#lprace, picemz vylEr ukoli je ¢asto generovan na
patitac. Paitacem byvaji vyhodnocovanateSeni probléiin a (Einnd rozhodnuti,
Outdoor training

Jinak také &eni se hrou Jd€izné hry , spojené&Sinou se sportovnim vykonentj p
kterych pracovnici mohou odhalit své skryté dovetine viastnosti, jejich schopnost
kooperace. Castnici se zabavnou formoudiumanaZzerskym dovednostem a
zdokonaluiji je.

Vzdélavani pomoci pditaci

Souwasné vzdldvaci metody by ®&li podporovat rozvoj tviivosti a flexibility,

ochotu gijimat zmeny a reagovat nagra neli by rovnéz vyuzivat moderni technické

66 Koubek, JRizeni lidskych zdrdj, 3.vyd. Praha 2002, 254-257
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N 1

podpirné prostedky. K dosazeni vySSi efektivity wdévani je vhodné kombinovat
vice metod.Vodak s Kuch#ikovou popisuji participativni metody. Tyto metody
piepokladaji vysokou miru aktivityc¢astniki v ucebnim procesu. Jsoudeny pro
mensi poet (Kastniki, ale vyhodou je, Ze podporuji lepSi zapamatovéeni latky
pomoci aktivniho proc¥ovani, prozitku a zkuSenosti, tzv. learning by ngpi
VétSinou je dleZité zapojeni viech zastrénych®’

5.3.1.3 Participativni metody®®

Bludisté

Jde o navozenou situaciii feSeni Ukal se @&astnikim naskytuje vice moznosti,
jejichz pouzitim zjiguji disledky zvoleného ZsobuieSeni. Vyhodou této metody je
vysoka participace dastniki, samotna fiprava metody je al&aso¥ nara@na.

Paradoxa se nejvice nali ti Ucastnici, kté& zvoli nespravny postup.

Akvarium

Jedna skupinadastnili reSi ukol, druhda ji pozoruje a nasleédposkytuje zptnou
vazbu. Lze ji pouzit u skupin o deseti az dvanagistnicich. Pouziva séiwyuce
personalnich a manaZerskych dovednosti.. Vyhodompjtna vazba a moznost
dukladného procwieni. Negativni roli zde fZe hrat tréma vyvoland pozorujici

skupinou a naroky na facilitaci ze strany lektora.

67 Srov. Vodék, J., Kuchaikova, A.: Efektivni vzdlavani zamistnand. Grada

Publishing, Praha 2007, s. 98

68 Srov. Vodék, J., Kuchaikova, A.: Efektivni vzdlavani zamistnand. Grada

Publishing, Praha 2007, s. 98-99
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ManaZzerské hry

Skupina dostane scémarolemi. Hraji se vybrané pracovni situace a gaumany
raizné mozné fistupy kieSeni problérin nebo nefedvidanych udalosti. Jsou vhodné
pii vyuce interpersonalnich, poradenskych, marketiggb i manazerskych
dovednosti. Skupinacastniki by nengla presahovat desetleni. Je to vcelku
zabavna forma proctvani, hry se ale tizou zdat byt nerealistické &astnik niize

byt obavy z nevyd&ného ,hereckého vykonu*.

Reseni incidentu

Jsou dana zakladni fakta éigmdu a skupina se rozhoduje, jaké dalSi informace
potrebuje a jaké otazky musi zodgaowt. Deset dastnilki je maximalni poet. Slouzi

k diagnostikovani problétna analyze faki Vyhodou této metody je, Zze zkouma

realné problémy bez rizika na druhou stranifennavozovat pocit uéosti situace.

Klinika
Skupina nebo jednotlivec diskutuji o konkrétnichgmvnich problémech. Umozni to
procviceni a zdokonaleni manualnich a obsluznych dovedn@sm c¢lena je

maximalni pget i realizaci. Tato metoda mze bygso¢ narana.

Cvi¢eni vnimavosti

Clenové skupiny pozoruji a poskytuji&pou vazbu k chovani skupiny nebo jejich
jednotlivych ¢leni. Metoda je vhodnaipnacviku komunikanich, poradenskych a
interpersonalnich dovednosti. Je zde podporovahnbsozvoj a chapani lidského
chovani, piliSné procvéovani vSak mze vyvolavat negativni emoce. Vhodny je

mensi pdet astniki, maximum je osndlena.

Workschop

Tato metoda vede k prodiskutovani konkrétnich sitaahledani moznychristupi
k jejich pozitivnimu zvladani, je vhodna pro trédav komunikativnich a
manazerskych dovednosti. &b skupiny by ne piesadhnout patnactieni.
Vyhodou je neformélnost a mozZnostiggeni konkrétnich pracovnich problém

Jsou kladeny vysoké pozadavky na facilitaci schegphektora.
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5.3.1.4 Kreativni metody ®°

Brainstorming,

Jinak také ,burza napad je skupinovou formou neomezené diskuze madpm
konkrétré definovany problém, o kterém se&adtnici dozvidaji azésne pred
zahajenim. Z&astrtnym se poskytuje neomezeny prostor pro fantazii. t€to
diskuzi jsou brany v uvahu vSechny navrhy a napdnly, se zdaji byt jakkoli
absurdni nebo neobvyklé. V prvni fazi reni mozk“ jde o to, shromazdit co
nejvice ngpatla navrli , v druhéiasti se pak ziskané myslenkidf a vyhodnocuiji.
Tuto metody Ize uplatnit v mnoha kontextech &adani. Doporduje se maximalni

Gcast dvanacti osob&@sovy limit 45 minut.

Metoda 6-3-5 (Brainwriting)

Pri této metod je Sesti Gastnikim nejprve osstlen problém. Kazdy ziastrény pak
musi v @ti minutach zapsatitmoznaieSeni zadaného problému. Po tortdgse si
pak osoby pedaji list s navrhy svému sousedovi, kteryd’bnavrhne nov&esSeni
nebo rozvine napady svéheedchidce. Takto se postupuje tak dlouho, dokud kazdy
list neprojde celym okruhemgastniki. V poslednim kole brainwritingu by navrhy
meli byt ¢asté&né vyhodnocovani aridény v sestupném gadi nejlepSich navih

feSeni.

Metoda CNB

CNB znamené Collective Notebook, neboli spolezapisnik. Kazdy dastnik vede
pro sebe po dobu astyi tydni poznamkovy list k zadanému problému, na ktery
zaznamenava spontannvSechny myslenky, poznamky Kk vlastnimu zadanému
problému, jeho roz&ni, novou definici, nasty feSeni ze zprav a odborné literatury.
Kazdy astnik uzake po uplynuti liity svij soubor myslenek:uspada a objasni

nejlepSi myslenky, uvede navrhy dalSiho postuplktdreshromazdi fispsvky,

%9 Muzik, J., Androdidaktika, 1. vyd, Praha, ASPI Rshing, s. 175-181)
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vyhodnoti a prodiskutuje je na semin&a pitomnosti vSech dastniki.Tento
pisemny zpsob ma tu vyhodu, Ze man#izeebo pracovnici, ki€ vétSinou pracuji
v ¢asove tisni, mohou spontannvyjadiit své mySlenky a bez stresu je
prohloubit.Ukité racionalizace metody lze dosahnout tim, Ze ga debo il
Gcastnici sejdou k vyné navrhi naieSeni a ze svychtigpivka zpracuji jeden
kolektivni navrh, nebo vytid dokonce novou verzi. Tim se podstatrjednodusi
vypracovani celkovéhdeSeni. VyuZziti metody CNB s#fuje zejména do oblasti
vyuky nékladového i finamiho (etnictvi, nap. pii hledani naréta pro snizeni

nékladi nebo hledani op&ni ke zlepSeni situace ve vynosech podniku.

Synektika

MetodaieSeni probléiin ve skupig, kde se systematicky vytkiapiredpoklady pro
nové reSeni a myslenky. Synektika ma velké moznosti tywe vzdlavani

dosglych. VSichni se snazi vrhnout na problém neobyysdhled,cimz naruSuji
bézné, rutinni a tradni nazirani. Originalita se projevuje mimo jiné ledani

analogii a v metaforickém vyjéavani.

Nejprve se fedlozi navrhytreSeni a prvik vSeho druhu, které spolu zdasliv
nesouvisi.Tyto navrhyeSeni se pomoci systematické tvorby analogii o a

zavedou nas ke zcela novému stanoviskuukogniho problému.Po &ieni se

nakonec vyvijeji konkrétni myslenky za&rané kieSeni fvodniho centrélniho

problému.

Laterarni mysleni

Laterarni mysleni znamend vyuZziti postrannich aadil. Lateralni mysleni situje

k tomu, aby se bezdn¢ ¢i védome privodil odklon od dosavadniho idséhu
mysleni, tj. aby se mysleni zavedlo na vedlejSiucdda problém se pohlizi jaksi ze
strany, z nového hlediska. Postup, kterym jsmeostati do slepé ulky, opustime a
naskytd se moznost postupu lepSihai. [d&eralnim mysleni sefprusi zvoleny nebo

vaznouci mysSlenkovy proces a odvede se stranou. fiZze tento navykly
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mysSlenkovy proces uvolnit, podnitit intuici, a doke vést k novym, rekanym

feSenim.

Metoda Pro-Kontra
Tato metoda tvid a rozviji rozltné nazory pro a proti, Z¢hto nazol se najde
ieSeni problému. Nejde o konfrontaci ndizoale o uvolgni novych feSeni.

Zpochyhiovani a kritika stavajiciho stavu vyvolavaji kongtivni (€inek.

Metoda ¢erné skiniky

SlouZi ke snizZeni sloZitosti a rifeplednosti jakého systému, k zji&i souvislosti
mezi @i¢inou a disledkem a k porozuéni souvislostem v systému. V praxi
nahrazuje zdlouhavou metodu ,,pokus-omyl”, je spadrozumitelna, odpovida

skute&nosti a da se snadno pouZzit na skuéeproblémy.

Morfologické metody

Morfologické metody se vyuzZivaji #eSeni velmi slozitych problémkteré je nutné
rozlenit a rozdlit na men3iasti a dily.Casto se KeSeni problému pouziva metoda
miizky mySlenek, kde se dity problém rozleni Sachovnicoy do fadki a sloupé

na jednotlivé komponenty. Tato metoda se pouziwavguku specialisi v oblasti

designu, tiznych technologii, moderni techniky a diverzifikaggoby.

Vzdelavatelé maji k dispozici velké mnozstiznych metod. Skolitelé by se
nentli upinat pouze k ¢které z nich ale vhodanvolit kombinace moznych technik a
jejich na&asovani. B peclivém monitorovani a gibézném hodnoceni vthvaciho
procesu mMmzeme jiz v pibéhu vzdlavani zjistit, Ze zvolenad metoda nebyla na &nist
a dodaten¢ ji zmenit.

Existuje také celdrada podfirnych prostedki, didaktickych pomicek.
Obecré to mohou byt jakékoli nastroje, které napomakajpochopeni problému,

ulehtuji proces vzdavani , a rozviji pedstavivost
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5.3.2 Motivace U¢astniki vzdélavani

Aby naplreni zavra a cili vzc&lavacich aktivit pineslo pozadovany efekt
zanestnanci i podniku, je vhodné abyastnici néli moznost se zasmy a cily kurzu
piedem a byli motivovani zodp&ene vstoupit do procesu vEtvani.
Motivovat pracovniky mizeme nap tim, Ze povedeme diskuzi dikladech, kdy
uceni nElo pozitivni dopad, zorganizovat externi nebo interavsévy u tyma, jimz
jejich weni g@ineslo prospch. MiZzeme také pouzitlanky z literatury, v nichz je
poukdzano na inos takového teni, nebo pozvat lidi, které v pragmost
vzklavani ¥t a ungji promluvit o povzbuzujicichijikladech.
Motivaéni faktory ovliv iwujici pracovnika
ZlepSeni postaveni v tymu a ve skupin
UdrZeni pracovniho mista
Pracovni postup, ziskani pracovniho mista
Moznost ziskani pracovniho mista
Zvyseni flexibility a gipravenosti na zgmy
VySSi platové ohodnoceni

Ziskani socialni vyhdd

Pfinosy a nedostatky vZtvani by ndli byt dikladné vyhodnocovany. Timto
hodnocenim se zabyvam v dalSi kapitole.

5.4 Vyhodnocovani vzd&lavani

V této kapitole vychazimipdevsSim z autdrVodaka a Kuch&fikové, ktei dokazali
spojit pistupy Gznych autoll v prakticky g@tistupiovy aplika&ni model
vyhodnocovani vz&lavani pracovnik, ktery zde bude také popsan

Po realizaci vzélavaciho procesu je hodnoceni jakykoli pokus zisk&rmace
(zpétnou vazbu) o &incich ukitého vzalavaciho programu a ocenit hodnotu tohoto

vzklavani ve swtle ziskané informace. Vyhodnocovani stadani by nglo byt

© Vodak, J., Kuchaitkova, A.: Efektivni vzdlavani zanistnané. Grada Publishing, Praha
2007, s. 86
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komplexnim procesem pokouSejicim seéfiln celkové pinosy a naklady

vzklavaciho programu.

54.1 Namitky podnika vi¢i vyhodnocovani vzdlavani

Podnikycasto nefistoupi k fazi komplexniho vyhodnocovani ¥avani, protoze je
narana na ziskavani pi@bnych informaci, stanoveni kritériiiigemz vysledky jsou
¢asto posuzovany subjekti&nTato faze vyZzaduje mnoh&asu, Usili a dodate¢
vynalozenych finaénich prostedki. Neni také vzdy lehké izolovat dopady
vzklavani do vlia vzniklych pisobenim jinych podnikovych prodes rekteré
piinosy vzdlavani Ize obtizé kvantifikovat. Také vyZaduje Uzkou spobast

lektori, Géastnilki vzailavani i managementd:

5.4.2 Prinosy hodnoceni vz8avani

Hodnotici proces zvySuje z@&eni na poZzadované cile a na dosaZzerii tgih i
jednotlivce a tim pomaha rozhodovat o prioritaddyt o tom, které vzadavaci
aktivity , ale i metody nejvicefigpivaji ke zvySovani vykonnosti a dosahovani
nasich cil a dosahovani il Také stanovi ve kterych oblastech je mozné daséhn
lepSi navratnosti investic. Ukezité je, Ze hodnoceni ukazujeastnikim, ze maji
zodpovdnost za dosaZzené vysledky a Ze &laehci aktivity neslouzi pouze pro
uvolnéni z prace. Bezpochybyippiva ke spolupraci vSech slozek podilejicichae n

vzaslavacim proces(?

™ Srov. Vodéak, J., Kuchaikova, A.: Efektivni vzdlavani zamstnané. Grada Publishing,
Praha 2007, s.110

2 Srov. Vodéak, J., Kuchaikova, A.: Efektivni vzdlavani zamstnané. Grada Publishing,
Praha 2007, s. 110-111
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5.4.3  Subjekty vyhodnocovani vzaélavani’

Jiz jsem zminila Zeipvyhodnocovani vzglavani je nutnd angaZzovanost vice stran a
hodnoceni z pohleduiznych subjekt vzc&lavani. Bmito subjekty mohou a #i by
byt

Vrcholovy management

Ucast tohoto subjektu poukazuje na vaznoseztost vyhodnocovani vativani.
Ostatni manazéi (stifedni management)

Jejich pozice je nejvhodjsi ke zjifovani propojeni vzflavacich a podnikovych
cila, stejré jako k pozorovani a hodnoceni dosazenych ailpozadovanych zn
chovani

Ugastnici

Zapojuji se do vyhodnocovani \élvani pomoci tesf formuldu zpitné vazby
apod.

Externi odbornici

Tito lidé mohou provagt expertizy, zajistit tak zvySeni objektivity a pgmout
rozlicnou pomaoc.

Interni a externi zakaznici

Poskytuji neocenitelnou pohled na to, jak &adani skuté&né pomohlo dosahnout
jimi poZzadovanych cil

Na zaklad pozic €chto subjeki pak Ize rozdlit kritéria hodnoceni.

5.4.4 Pétistupniovy aplikaéni model vyhodnocovani vzdlavani

Autori tohoto modelu vychazi z toho, Ze ¥@lani vyvolava reakce vedouci &ami
a rovréz ke zmeéné pracovnich navylk které dale vedou k poZadovanymézram i

dosahovani dil jako ke zndnam v chovani lidi v organizaci i navenek. Na tomto

8 Srov. Vodéak, J., Kuchaikova, A.: Efektivni vzdlavani zamstnané. Grada Publishing,
Praha 2007, s.115
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stavi nasledujici vzestupny model vyhodnocovani¢kexeni, jehoz jednotlivé
arovre obsahuji specifické metody pro ziskani vysteou jimi:

Vyhodnocovani reakci

Vyhodnocovani ndistu wdomosti
Vyhodnocovani pracovni vykonnosti jedince
Vyhodnocovani dopadu na vykonnost podniku

Vyhodnocovani zrn v kulture podniku

5.4.4.1 Vyhodnocovani reakci

Tyka se samotnych¢astniki vzdélavani, ale v této fazi se j¢dtezabyvame tim, co
se Wastnici konkrété nautili, ale jde spiSe o spontanni reakce osob, jejihitky,
poznatky o uZzitenost, lektorech, co by zadili, pog. vylowili z kurzu. Jedna se
tedy spiSe o hodnoceniupghu vzdlavani z pohledu dastniki. Tato zakladni
aroveir vyhodnocovani zjidlje, jak se lidé  jednotlivé vzélavaci aktivig citili a
zda vnimali jeji pinos pro sebe jako jednotlivce, toto hodnoceniegy tvelice
subjektivni.

Metody vyhodnocovani reakci
Prehodnoceni aktivity
Lektofi za pomoci vhod& volenych otdzek zji%uji, co &astnikim uskuténéna
vzklavaci aktivita dala pro jejich osobni rozvoj a jsé principy daji uplatnit ve
firm¢. Tato metoda je vhodna, pokud se lektor dotazwjenejmensiho piu
z(eastrenych.
Dotaznik a aéni plan
Navrh a vyhodnoceni &kiho planu pedstavuji pro €astniky zavazek k tomu, co
vyuZziji v praxi, jak zuzitkuji ziskanéédomosti a dovednosti. Na zfawzd&lavaci
programu je feba poskytnout dastnikim prostor pro fipravu akniho planu, tedy
zadvazki do budoucna, ndp ,co budu dlat jinak. Dotaznik k vyhodnoceni
vzaklavaci aktivity a piprava k tvork akéniho planu nalezneme vilze ¢. 3.
Nejlepsi je, kdyZz se jak stanovovaniuctbk pak i hodnoceni vZtavani &astni

nadizeny
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Videoreflexe

Tato metoda umaiije vidst sebe sama v akci a zardveyuzit zgtné vazby od
ostatnich tastniki i lektoni.Vyhodnocovani &éeni

V piipac, Ze je vzdlavaci aktivita rozvrzena do vice e vhodné pouzit metodu
vyhodnocovani &eni. Na z&¥r vzdilavaci akce nebo probraného okruhu glote
rekapitulace celodennich aktivit a vyzve se skupifednotlivec, aby se vyjéia,
ktera z aktivit na & udklala nejtSi dojem a pr& Kazdy novy den se pak &aa
urcitou reflexi za den ifedchazejici. Tim se foézré¢ poskytuje zptna vazba

lektorim. V Filoze¢. 4 je uveden dotaznik &mé vazby.
5.4.4.2 Vyhodnocovani namistu védomosti

V této fazi zji¥uje, co se Eastnici skutén¢ nauili, znalosti a dovednosti. Vyhodou
hodnoceni této uro¥nje fakt, Ze umoiuje vytvdit uzitecné ukazatele k porovnani
efektivity ucebnich metod. Za pomoci tést dotaznil pred a po vzélavaci aktivit

ukazuje zminy postofi a perspektivy. DalSi metodoutse byt také strukturovany

rozhovor. Hodnoceni probih&gulevsim na zakl&komparace stavu ipd a po“

5.4.4.3 Vyhodnocovani pracovni vykonnosti jednotlivce

Tato Urové hodnoceni se zaffuje na konkrétni dopadyeni astnika na
vykonnost v jeho praci. Metodami mohou byt:
Strukturované rozhovory a dotazniky.
Odhad pinos1 , kdy manazi kladou otazky jaké nastalo zlepSeni, tuto metmdu
vhodné doplnit dotaznikem
Zpétna vazba - 360, 180, 540 stuik
Tato metoda sestava z dotazovani, jejimz cilempjavst ohodnotit pracovnika,
vétSinou jde o formu dotazniku, ktery je moznésgmat bul’ k spolupracovnikm,
vedoucim a padzenym (360stufova zgtnad vazba), spolupracoviik a
podizenym(180 s.z.v). iP 540stupiové z@tné vazk obdrzi dotaznik jedt
nap.zakaznici.
Ziskani kvalifikace, odbornosti, ktera je také wditym dikazem ziskéni znalosti a

dovednosti.
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Posouzeni manazerské vykonnosti

5.4.4.4 Vyhodnocovani dopad na vykonnost podniku

Tato Urové se zamsiuje na vyhodnocovani dopadicebni aktivity na dosahovani
podnikovych cih a celovou efektivitu vztlavaciho procesu. Vyuziva se
strukturovanych rozhovars vrcholovym managementem, analyz téemddopad,
modeh systémuizeni a procasmanagementu kvality.

5.4.4.5 Vyhodnocovani znén v kultufe podniku

Charakter podnikové kultury ma vyznamny vliv r&eni podniku a tzné
organizani ¢innosti Cetrg fizeni znén, spoléné strategi€i ukazateh vykonnosti.
Chovani lidi je ovliwovano jejich postoji, odrézejici jednak jejich vtds jednak
uznavané a rozvijené podnikové hodnoty. Pozitivaltuka vyrazg ovliviuje
vykonnost, usgsnost a konkurenceschopnost podniku. Jelikoz senfif kultura
odviji predevsSim od sdilenych hodnoti gjistovani zngn v podnikove kultie je

mozné pouzit metodu hodnotové orientace.

Existuji jeSt rizné nastroje hodnoceni \&évani,, nap pri zjiStovani navratnosti
investic, které se opiraji spiSe o préiyoekonomického odfeni a statistické
propaity. V priloze ¢. 5 je uvedenaighledna matice, ktera sleduje fidahnaklady

jednotlivych fazi vzdlavani.

6  Shrnuti ¢tyifazového systému vzélavani

Zhodnocenim vz#lavani by vzdlavaci proces netéh byt zakoren,
z vyhodnoceni toho procesu lze odvodit dalSitgimt vzdlavani, rozvoje nebo
napravy chybé pouzitych metod a tim se wddvani posouva ag dale po kruhu,
ktery znazortéin na obrazkui. 1 Z gedchoziho textu Ize vid, Ze jednotlivé faze se
mohou prolinat a rozhodma sebe logicky navazuji. Kapitola identifikaceipb je
nejobsahlejSi a velice podstatnéegio je podniky¥asto zanedbavana stéjiak jako

hodnoceni vzélavani. Ktomu aby vzavani mohlo byt povazovano za
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systematické, je idezité neopomijet zadny krok a rigadat jednéci druhé fazi
vétSi  dilezitost, oddlen¢ totiz nemohou maximai prispivat k efektivnimu

vzklavani pracovnik.
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7 Zavér

V této diplomové préaci jsem se zabyvala teoretickyychodisky, a fistupy
k firemnimu vzdlavani v ramci forem vzadavacich systéin

V prvni ¢asti textu jsem nejprve vystila dulezité pojmy z oblasti firemniho
vzklavani, které slouzi jako teoretické ukotveni \écptaci. Dale jsem hodnotila
piinosy a rizika investovani do wddvani zamistnané. Ukazalo se, Ze vzthvani
pracovniki piinasSi zamistnavatelm i pracovnikm vice vyhod. Resto je stale
vétSina podnik spiSe skeptickych vzhledem k fikan a casové narénosti
vzklavani zamistnand. V kapitole tykajici se ifistupi podniki ke vzdlavani jsem
popsala systemétiost a systémovost vddvani, propojeni vadavani s celkovymi
strategickymi cily podniku, zageni se na schopnosti lidského kapitalu a celkovou
zmeénu pistupu k sob samému jako zakladnfedpoklady ,@ici se organizace.”

Z tohoto systematickéhaiptupu k vzdlavani vychazi také ISO normy, kde
jsou rozliSenytyii faze vzalavani které jsem v této praci podréprpopsala. Jsou
to identifikace vzdlavani, planovani, realizace a vyhodnocovani él&aciho
procesu.

| presto, Ze téma firemniho wddvani je velice obsahlé, myslim, Ze v rdmci
rozsahu bakatgké prace vystihla Klové body vzdlavani pracovnik za pouZiti

rozliSnych zdraj
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