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Uvod

Neoddiskutovatelnou touhou kazdé firmy® v dnesni dob& je bezpochyby
dlouhodobé ekonomicky prosperovat v naro¢nych podminkach soucasného
trhu, obstat v boji proti konkuren¢nim firmam, a také zajistit pieziti podniku
v budoucnosti.

Je zfejmé, ze o tom, jakym smérem se bude firma ubirat, zda se
dokaze vyporadat s konkurenci a zda bude Vvtomto snazeni UspéSna Ci
nikoliv, rozhoduji ptedevsim lidé. A pravé vzdélavani zaméstnanci sehrava
v soucasné dob¢& jednu z nejvyznamngjSich tloh k dosazeni tspéchu a
konkuren¢ni vyhody firmy.

V této préaci jsem se zaméfil na systém vzdélavani organizace XY
z pohledu ,nejefektivnéjsiho” (Koubek, 2003, s. 244) vzdélavani
pracovniki, tedy systematického vzdélavani. Nazev redln¢ existujici firmy
jsem zaménil za XY, abych neposkytnul konkuren¢nim firmam v oboru
velmi cenné informace. Cilem prace je identifikace nedostatkd v systému
vzdélavani a ndvrh jejich ptipadného feseni.

Firmu XY fadim mezi ty velmi uspé$né, a proto m¢ velmi lékalo
zjistit, jakou roli vtomto uspéchu hraje vzdélavani zaméstnancti a tim
alespont Castecné rozkryt jeji know-how, které zajiStuje vyrazné pozitivni
postaveni na sou¢asném trhu. Zaroven je mi velmi blizky obor, ve kterém se

firma XY pohybuje.

1V této préaci povazuji slova firma, organizace a spole¢nost za synonyma.



1 Terminologické ukotveni

V této Casti prace vysvéetlim nekolik pojmu, které uzce souvisi s tématem
prace a jejichz vyznam ndm napomuze k lepsi orientaci v nasledujicich

kapitolach.

1.1 Lidsky kapital

Koncem 20. stoleti zacaly podniky prikladat mnohem vétsi vahu ziskavani,
zkvalitilovani a rozvoji techniky a technologii, tedy fyzickému kapitélu, ale
zacaly se orientovat rovnéz na rozvoj lidského potencidlu svych
zamé&stnancu (Vodak, Kucharéikova, 2007, s. 24).

Lidsky kapital lze povazovat za prvoradé bohatstvi organizace a
podniky, aby zajistily své preziti a rast, museji do tohoto bohatstvi
investovat (Armstrong, 2007, s. 31).

Lidsky kapital miZeme charakterizovat jako souhrn vrozenych a
ziskanych schopnosti, védomosti, dovednosti, zkuSenosti, navyki, motivace
a energie, jimiz lidé disponuji a které v prubéhu urcitého obdobi mohou byt
vyuzivany k vyrob¢€ produktt (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 24).

Armstrong uvadi, ze Bontis a kol. tuto definici lidského kapitalu
roz§ifuji o pojem inteligence a zduraziuji, ze pravé kombinace inteligence,
dovednosti a zkuSenosti je tim, co dava organizaci jeji zvlastni charakter a
zabezpecuje jeji dlouhodobé preziti (Armstrong, 2007, s. 31). A pravé lidé
jako nositelé lidského kapitdlu tvofi ten prvek podniku, ktery je schopen se
ucit, inovovat, podnécovat a realizovat zmény i kreativné myslet (Vodak,
Kucharéikova, 2007, s. 13).

Miuzeme tak bez nadsazky tvrdit, ze diilezitou podminkou UspeSnosti
organizace je uvédomeénti si, Ze lidé pfedstavuji nejveétsi bohatstvi organizace
a Ze jejich fizeni rozhoduje o tom, zda organizace uspéje ¢i nikoliv (Koubek,
2003, s. 14).

V této oblasti nesmime zapominat na to, ze lidé a jejich rozvoj

nepiedstavuji pro podnik naklady, ale pfedevsim investice do budoucnosti



(Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 24). Investice organizace do vzdélavani by
tak mély byt chapany jako ndvratné — zajiStujici organizaci potiebné
schopnosti personalu a mély by byt zaroven povazovany za vyhodu, kterou
organizace svym pracovnikim poskytuji (Kocianova, 2010, s. 169). Casto
ale tato snaha investovat do svych zaméstnancl vychéazi naprézdno.
Problémem totiz velmi casto byva pouha kvantifikace védomosti,
schopnosti, dovednosti apod. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 25). Podstatou
tvorby, respektive zvySovani hodnoty lidského kapitalu, je vynakladani
penéznich 1 nepenéznich prostiedkli v soucasnosti s cilem dosazeni
penéznich ¢i nepenéznich vynost v budoucnosti, nikoli vSak uspokojeni
soucasnych potieb (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 25).

Investovani do lidského kapitalu mize byt podnikem realizovano
Vv riznych formach. Podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2007, s. 26-27) se muze
orientovat na:

1) zlepSovani zdravotniho stavu zaméstnanct,

2) zlepsovani zdravotnich podminek,

3) zkvalithovani a zvySovani pracovnich schopnosti, dovednosti a
védomosti, zménu postoji, realizované prostrednictvim
systému podnikového vzdelavani.

V souvislosti s analyzou investic do lidského kapitalu jsou
v ekonomické teorii nejcastéji posuzovany investice do vzdélavani (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2007, s. 27).

Vzhledem k tomu, jak je soucasna doba vyrazn¢ charakteristicka svym
rychlym vyvojem, ekonomickym ristem, nahlymi zménami v technickém
pokroku, ¢astym zavadénim inovaci a rozvojem technologii, je nezbytné
nove ziskané poznatky inovativné a tvofiveé adaptovat na soucasné potieby a
mozZnosti konkrétnich organizaci. Vzdélani je proto pokladéno za vyznamny
a ucinny zdroj akcelerace riistu ekonomik 1 jednotlivych podnikl (Vodak,
Kucharc¢ikova, 2007, s. 27-28). Vzdélavani rovnéz predstavuje dulezitou
funkci zhodnocovani lidského kapitalu pro jeho uziti v budoucnosti (Muzik,

2012, s. 89).



1.2 Lidské zdroje

Jednim z nejvyznamnéjSich faktorti ovliviiujici uspéSnost ¢i neuspéSnost
firem v naroéném prostfedi trzniho hospodarstvi je kvalita fungovani
lidského faktoru (Kleibl, 2001, s. 1) Je obecné znamo, ze fizeni lidi je
jednou z hlavnich cest k dosazeni vedouciho postaveni v konkuren¢nim
prostiedi (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 33). Lidské zdroje jsou tvofivym
prvkem kazdé organizace. Piedstavuji zakladni kapital kterékoliv firmy
(Styblo, 2008, s. 97).

Cilem fizeni lidskych zdroju je zabezpecit, aby si organizace ziskala a
udrzela potiebné kvalifikované, oddané a dobfe motivované pracovni sily
(Armstrong, 2007, s. 31).

Rizeni lidskych zdroji je definovano jako strategicky a logicky
promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi,
ktefi v organizaci pracuji a ktefi individudlné¢ 1 kolektivné pfispivaji
k dosazeni cilti organizace (Armstrong, 2007, s. 27).

Jednim z klicovych znakt fizeni lidskych zdroji je podle Koubka ta
skutecnost, ze persondlni prace piestava byt zélezitosti odbornych
personalistii a stavd se soucasti kaZzdodenni prace vSech vedoucich
pracovnikt (Koubek, 2003, s. 15).

Rizeni lidskych zdrojii tvoii tu ¢ast podnikového Fizeni, ktera se
zam¢efuje na vse, co se tyka Clovéka v pracovnim procesu, tedy na jeho
ziskani, formovani, fungovani, vyuZiti, organizaci a propojeni jeho ¢innosti,
pracovnich schopnosti a pracovniho chovani (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007,
S. 28).

Jakékoliv organizace muize fungovat jen tehdy, podafi-li se ji
shromazdit, propojit, uvést do pohybu a vyuzivat:

a) materialni zdroje (stroje a jina zafizeni, material, energie);
b) financ¢ni zdroje;
c) lidské zdroje a
d) informacni zdroje (Koubek, 2003, s. 13).
Neustalé shromazd’ovéani, propojovani a vyuzivani téchto Ctyi zdroj

je stéZejnim ukolem fizeni organizace. Materidlni a finanéni zdroje jsou



vSak zdroje, které samy o sob¢ nejsou k nicemu, jsou to nezivé zdroje. Musi
tu byt n¢kdo, kdo je ozivi a uvede do pohybu. Tim ozivovatelem a motorem
udrzujicim organizaci v chodu jsou lidské zdroje (Koubek, 2003, s. 13).
Mnoho firem ale piesto vice zaméiuje svoji pozornost na jiné zdroje a diraz
tfizeni lidskych zdroja neptikladaji.

Rizeni lidskych zdrojii se stiva jadrem fizeni organizace, jeho
novym postavenim personalni prace se vyjadiuje vyznam cClovéka, lidské
pracovni sily jako nejdulezitéjsiho vyrobniho vstupu a motoru c¢innosti
organizace (Koubek, 2003, s. 15).

Alfou a omegou uspéchu €1 netispéchu podniku jsou tedy lidé, a proto
je dilezité uvédomit si hodnotu a vyznam lidskych zdroji (Vodak,

Kucharcikova, 2007, s. 32).

1.3 Firemni vzdélavani

Hlavnim néstrojem rozvoje zaméstnanci ve smyslu zdokonalovani,
roz§ifovani, prohlubovani anebo zmeény struktury a obsahu jejich profesni
zpusobilosti, a tim vlastné také ptispévkem k vyssi vykonnosti pracovnikil i
firmy jako celku, je podnikové vzdélavani (Tureckiova, 2004, s. 89).

Firemni neboli také podnikové vzdélavani je vzdélavaci proces
organizovany podnikem/firmou. Zahrnuje jak vzdélavani v podniku (interni,
vnitropodnikové vzdélavani, organizované¢ podnikem ve vlastnim
vzdélavacim zafizeni nebo na pracovisti), tak i vzdélavani mimo podnik
(externi vzdélavani, vzde€lavani na objednavku ve specializovaném
vzdélavacim zafizeni nebo Skole) (Bartonikova, 2010, s. 16). Podrobnéji toto
rozdéleni rozeberu v kapitole 2.2.1 Metody vzdélavani.

Firemni vzdélavani zahrnuje povinné a kvalifikaéni vzdélavani
zaméstnancl. Zahrnuje zvySovani, ziskavéani, prohlubovani a udrzovani
kvalifikace zaméstnance. Firemni vzd€lavani rovnéz zahrnuje rozvoj
kompetenci zamé&stnanci (Bartonikova, 2010, s. 11).

Podnikové vzdélavani mohou realizovat interni odbornici nebo vlastni

vzdélavaci (Skolici) centrum, pfipadné externi instituce, at’ uz vefejné Ci



podnikatelské subjekty. Podnikové vzdélavani neni kratkodobou zélezitosti;
efektivné realizované vzdélavani predstavuje dlouhodoby proces, tvofeny
Ctyfmi fazemi. Jsou to:

1) identifikace potieb a definovani cilti vzdélavani,

2) planovani vzdélavani,

3) realizace vzd¢lavaciho procesu;

4) hodnoceni vysledkiu vzdélavani (Vodak, Kucharéikova, 2007,
S. 67).

Pravé tyto Cctyfi faze jsou mnoha autory oznacovany jako
»systematické vzdelavani pracovniki™ (Koubek, 2003, s. 244), (Kocianova,
2010, s. 171), (Hronik, 2007, s. 134). Tomuto ¢tyifazovému cyklu
vzdé€lavani bude vénovana celd druha a nasledné ¢tvrta kapitola této prace.
Firemni neboli podnikové vzdélavani podle Bartonikové (2010, s. 17)
zahrnuje:

a) vzdélavani v ramci adapta¢niho procesu a piipravu pracovnikt
k pracovni ¢innosti (orientace);

b) prohlubovani kvalifikace (doSkolovani) — pokracovani odborné
ptipravy v oboru, ve kterém ¢lovek pracuje na svém pracovnim
miste;

c) rekvalifikace (pfeskolovani) — jde o takové formovani
pracovnich schopnosti Clovéka, které smétuje k osvojeni si
nového povolani, mize byt plna nebo ¢astecna;

d) profesni rehabilitaci — opétovné zafazeni osob, kterym jejich
stavajici zdravotni stav brani trvale nebo dlouhodobé
vykonévat dosavadni praci;

e) zvysSovani kvalifikace (rozvoj) (Bartofikova, 2010, s. 17).

Specifickou metodou vyuZzivanou v ramci firemniho vzdé€lavani pro
jednu z cilovych skupin je ,trainee program* (vice v kapitole 4.2.1 Ptiprava
nove piijatého zaméstnance). V praxi byva vyuzivan ve vétsich firmach. Jde
o adaptacni a rozvojovy program pro absolventy vysokych Skol technického

a ekonomického sméru zaméfeny na vytvofeni zdsoby potenciondlniho
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manazerského dorostu. Vyuziva se v ramci odborné a neodborné ptipravy
cerstvych absolventl a jejich vyuziti v praxi (Bartoiikova, 2010, s. 158).
Firemni vzd€lavani je tak hleddni a nasledné odstraiiovani rozdilu
mezi tim, ,,co je*, a tim, ,,co je Zadouci* (Bartonkova, 2010, s. 11). Casto se
ma ale za to, ze tento rozdil, tato mezera je tim, co musi vzdélavani vyplnit.
Ale tento tzv. ,,model deficitu* — ktery pouze dava do poradku to, co bylo
Spatné — je omezeny. Vzdélavani je totiz mnohem vice. Zabyva se, nebo by
se mélo zabyvat, rozpoznavanim a uspokojovanim potieb rozvoje —
ptipravou lidi na to, aby byli schopni a ochotni brat na sebe dal$i povinnosti
a odpovédnost, zvySovanim vsestrannych schopnosti, ptipravou lidi na to,
aby byli pfipraveni na nové pozadavky préce, viceoborovosti ¢i flexibilni
ptebirat kvalifikaci a pifipravou lidi na to, aby byli v budoucnosti schopni

vys$si troven odpovédnosti a pravomoci (Armstrong, 2007, s. 503).
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2 Systematické podnikové vzdélavani

Politika vzdélavani v organizaci zpravidla vychéazi z toho, jak je vzdélavani
VvV organizaci chapano (Kocianova, 2010, s. 171). Firma XY chape
vzdélavani jako ,,nepietrzity proces ziskdvani poznatkii z jednotlivych obort
a snim spjaté intelektualni a praktické dovednosti (Interni materialy
spole¢nosti XY: Ptiprava zaméstnanci, 2013).

Uz vkapitole 1.3 Firemni vzdélavani jsem wuvadél, ze za
nejefektivné)$i vzdélavani je povazovano tzv. systematické vzdélavani
pracovnikd, které je planované, dobie zacilené a organizované. Vyznamnym
aspektem systematického vzdélavani je jeho promysSlenost i logicka
navaznost, jak uvadi Kocianova (2010, s. 171) a Koubek (2003, s. 244).

Je to neustdle opakujici se cyklus, vychéazejici ze zasad politiky
vzdélavani, sledujici cile strategie vzd€lavani a opirajici se o pecliveé
vytvofené organizaCni a instituciondlni ptedpoklady vzd€lavani. Vlastni
cyklus zacina identifikaci potteby vzdélavani pracovnikli organizace.
Nasleduje faze planovani. Treti fazi cyklu je vlastni proces vzdélavani, tedy
realizace vzdé€lavaciho procesu. Hned na to navazuje faze vyhodnocovani
vysledkll vzdélavani a vyhodnocovani Gcinnosti vzdélavaciho programu a
pouzitych metod (Koubek, 2003, s. 244).

Armstrong jesté zduraziuje, Ze by mélo byt systematické vzdélavani
planované a zabezpeCované lidmi, kteti védi, jak vzdélavat. Dopad
vzdélavani by mél byt také peclivé monitorovan a vyhodnocovan za ucelem
zjisténi jeho efektivnosti (Armstrong, 1999, s. 535).

Vzhledem ktomu, ze cilem mé prace je identifikace nedostatki
Vv systému vzdélavani organizace XY, V nasledujici kapitole predstavim ctyfi
faze systematického vzdélavani pracovnikt.. Predevsim z téchto kapitol pak
budu vychazet v konkrétnim popisu systematického vzdélavani pracovnikt
v organizaci XY (viz kapitola 4). V posledni paté kapitole se budu zabyvat
identifikaci nedostatkti vzdélavaciho systému firmy XY a navrhnu jejich

mozna feSeni.
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2.1 Analyza vzdélavacich potieb

Analyza a identifikace vzd¢lavacich potieb je prvnim krokem jak v systému,
tak 1 vplanu a v projektu vzdélavaci akce (Bartonkova, 2010, s. 118).
Vzdélavani musi mit n&jaky ucel a tento ucel l1ze definovat jen tehdy,
jestlize jsou systematicky rozpoznévany a analyzovany potieby vzdélavani u
organizace, skupin i jednotlivcti (Armstrong, 1999, s. 538).

Proces vzdélavani a rozvoje pracovnikli vychazi z vize, poslani, cila,
filozofie a kultury podniku, z jeho strategie a politiky fizeni a rozvoje
lidského kapitalu. VSechny tyto aspekty je tfeba vzit v uvahu pfi provadéni
identifikace vzdélavacich potfeb podniku (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s.
69).

Na samém pocatku faze jde predevSim o zjiStovani soucasné
vykonnosti, které zac¢ind shromazd’ovanim informaci, které vypovidaji o
vykonnosti, popisuji ji a udavaji jeji velikost (Prokopenko, Kubr, 1996, s.
99).

Analyza potieb vzdélavani pak v podstaté spociva ve shromazd’ovani
téchto informaci o souCasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti
pracovnikli, o vykonnosti jednotliveli, tymli a podniku, a v porovnani
zjisténych udaji s pozadovanou trovni (Vodak, Kucharéikova, 2007, s. 69).
Vysledkem analyzy je zjisténi mezer ve vykonnosti, které je tieba
eliminovat, se zaméfenim na takové, které je mozné odstranit vzdélavanim
(Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 69).

Velmi casto se potfeba vzdéldvani opird o pozadavky vedoucich
pracovnikl i pracovnikd fadovych. Védomi obtiznosti a mald spolehlivost
jakékoliv exaktnéjsi identifikace potfeby vzdélavani pracovnikd vedly
mnohé organizace v zahrani¢i k tomu, Ze celou zélezitost ponechéavaji vice
¢1 méné na vedoucich pracovnicich (liniovych manazerech) a pfiznavaji jim
vyhradni pravo rozhodovat o potiebé vzdélavani na zékladé konkrétni
situace na jejich useku. Jejich pozadavky jsou pak zpravidla v plné mite
akceptovany. Protoze vzdélavanim pracovnikil organizace prospiva nejen

sobég, ale i svym pracovnikiim, zd4 se, ze hned na druhém misté jsou to

13



pozadavky pracovnikli samych, ke kterym se v procesu identifikace potieby
vzdélavani ptihlizi (Koubek, 2003, s. 248).

Vsechny vzdé€lavaci aktivity museji byt zalozeny na znalosti toho, co
je tieba udélat a pro€. Je tieba definovat ucel téchto aktivit a to je mozné jen
za piedpokladu identifikovani a analyzovani potieby vzdélavani organizace,
skupin i jednotlivct (Armstrong, 2007, s. 503). Potieby vzdélavani by mély
byt analyzovany:

1) u organizace jako celku — tedy jako podnikové potieby;

2) u utvard, tymu, funkci nebo zaméstnani v ramci organizace —
tady jako skupinové potieby;

3) u jednotlivych pracovnikti — tedy jako individualni potfeby
(Armstrong, 2007, s. 503).

Tyto tii oblasti jsou vzajemné propojeny. Analyza podnikovych
potfeb povede k rozpoznani potieb v riznych ttvarech nebo zaméstnanich,
zatimco analyza skupinovych potieb zase odhali potfebu vzdélavani u
jednotlivych pracovnikii. Stejn€ tak pokud se analyzuji potieby u
jednotlivych pracovnika zvlast, vyplyne z nich obecna €1 spolecné potieba,
kterou je mozné fteSit na skupinové bazi. Souhrn skupinovych a
individudlnich potfeb zase pomilze definovat podnikové potieby
(Armstrong, 2007, s. 503).

Armstrong dale uvadi, Ze analyzu vzdélavacich potieb 1ze provést také
rozhovory s lidmi, aby bylo mozné zjistit jejich nazory na to, co se potiebuji
naucit. Proto je vhodné snimi vést diskuzi o préci, kterou dé¢laji, a
identifikovat vSechny oblasti, kde se domnivaji, Ze by se jejich vykon mohl
zlepsit pomoci néjakého programu vzdelavani nebo vycviku (Armstrong,
2007, s. 504).
jednotlivci. Aby to bylo mozné, potiebuji zameéstnanci velmi dobfe znat
strategii firmy (Hronik, 2007, s. 136).

Individuélni rozvojové a vzdélavaci potfeby mizeme podle Hornika
(2007, s. 136) identifikovat ze ti'i riznych uhla pohledu:

1) subjektu vzdélavani (individualni potieby a prani);
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2) pozadavki vyplyvajicich z funkce (hodnoceni, nesoulad mezi
naroky prace a realnymi zpUsobilostmi - mezera);

3) budoucnosti (o¢ekavani, planovaného profesniho a kariérového
rustu).

Tyto uhly pohledu se spojuji v rozvojovém planu, do néhoz vstupuje i
hledisko organizace (Hornik, 2007, s. 136).

Existuje velmi mnoho zdroji informaci, které se daji vyuzit pro ucely
identifikace potieby vzdélavani (Koubek, 2003, s. 247).

Velmi dulezitym podkladem pro identifikaci potfeby vzdélavani
byvaji naptiklad materidly pravidelného hodnoceni pracovnikii, hodnoceni
jejich pracovniho vykonu. Pfitom ¢im je hodnoceni pracovnikli a jejich
pracovnika a jejich pfi€iny, tim lep§im podkladem pro identifikaci potieby
vzdélavani takové hodnoceni je (Koubek, 2003, s. 248).

Identifikace potieby vzdélavani rozvoje se pak stava témét vyhradné
zalezitosti pravidelného hodnoceni pracovnikli a podileji se na ni jak
bezprostfedné nadfizeny, tak sim pracovnik (Koubek, 2003, s. 248).

Nékteré informace pouzitelné pro identifikaci vzdélavacich potieb
mohou byt také vyvozovany ze ¢tvrté faze vyhodnocovani vzdélavani. T¢ se
budu vénovat v kapitole 2.4.

Hronik (2007, s. 137 — 140) dale rozliSuje metody subjektivni nebo

objektivni identifikace rozvojovych a vzdélavacich potieb.

Metody subjektivni identifikace rozvojovych a vzdélavacich potieb

Tyto metody identifikace jsou zaloZeny na sebeposouzeni, které je zaméteno
pfedev§im na pracovni chovéni. Jako ptiklad jedné z metod miiZzeme uvést
autofeedback, kde jde o pribéznou analyzu klicovych rozhodnuti (Hronik,
2007, s. 137).

Metody objektivni identifikace rozvojovych a vzdélavacich potieb
Metody objektivni identifikace jsou zaméfeny na zhodnoceni druhymi

lidmi. V pracovnim prostiedi se nemusi jednat jen o nadiizeného. Zde jako
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ptiklad uvedu identifikaci rozvojovych potieb nadrizenym a 360° zpétnou
vazbu (Hronik, 2007, s. 139-140). Ptiklad identifikace rozvojovych potreb
nadrizenych jsem zvolil sohledem na skuteCnost, ze i ve firmé XY
nadfizeny siln¢ promlouva do identifikace potieb zaméstnance. 360°
zpétnou vazbu jsem uvedl z divodu, Ze ji povazuji za ucinny nastroj, ktery
je mozné vyuzit nejen v identifikaci potteb, ale zarovei i ve vyhodnocovani
vzdélavani a jak uvadim niZe, stdva se V soucasnosti stale Castéji uzivanou

metodou.

a) ldentifikace rozvojovych potieb nadrizenym
Jak uvadi Hronik (2007, s. 139), ptimy nadtizeny je rozhodujici osobou a
pfichazi s navrhy, nadfizeny musi mit moznost rozhodnout. Nadfizeny
predevsim hodnoti soulad ¢i nesoulad mezi ocekavanym a skuteCnym
vykonem. Soulad ¢i nesoulad rozkryvd pomoci identifikace bariér v uceni.
Hronik (2007, s. 139) pii analyze nedostate¢ného vykonu a bariéry v uéeni
pouziva tyto Ctyii otazky:

1) Muze?

2) Zna?

3) Umi?

4) Chce?

Nadtizeny pfitom neprovadi podle daného schématu otazek vyslech.

Ale nadfizeny a podfizeny spolu hledaji moznosti zlepSeni pomoci

rozhovoru (Hronik, 2007, s. 139).

b) 360° zpétnd vazba

Jedna se o pomérné novy pfistup v hledani zptisobti hodnoceni pracovnikt
(Kleibl, 2001, s. 145). Tzv. 360°zpétna vazba se stava stile pouzivangjSim
nastrojem. Koubek uvadi, ze Ward definoval 360° zpétnou vazbu jako
,Systematické shromazd’ovani udaji o pracovnim vykonu jedince nebo
skupiny ziskanych z fady zdroji hodnoticich tento pracovni vykon, na néz

navazuje poskytovani zpétné vazby* (Koubek, 2004, s. 120-121). Tato
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metoda spociva v tom, ze podle stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen
riznymi lidmi. Hodnotitele miizeme rozdélit do sedmi skupin — nadfizeny,
kolega (muzeme rozliSovat kolegu ,kritického*“ nebo ,laskavého®),
podiizeny, interni zadkaznik, interni dodavatel a ,,zolik* (jeden ¢i vice lidi,
ktefi jsou vybrani samotnym hodnocenym a obvykle dotycného znaji
»jinak®, napt. byvaly kolega, partner, ptitel apod.). Hodnoceni probiha
nejcastéji dotaznikovou formou. Zakladni vyhodou 360° zpétné vazby je
koncentrovanost informaci a jejich setfidénost. Takto koncentrované a
setfidéné informace jsou velmi dobrym podkladem pro formulovani velmi
konkrétn¢ zacileného rozvojového planu (Hronik, 2006, s. 67-8).
360°zpétnd vazba ma v fizeni pracovniho vykonu mimofddny vyznam,
protoze umoznuje pracovnikovi zjistit jakykoliv rozdil mezi tim, jak vidi
sebe 1 svou praci on, a tim, jak vidi jeho a jeho praci jini lidé (Koubek,
2004, s. 121). Vyhody dobte fungujiciho vicezdrojového systému hodnoceni
jsou zcela zfejmé, a to zejména pro proces seberozvoje a zvySovani
schopnosti a zvladnuti pfijimani zpétné vazby zhodnoceni pro zmény
chovani pracovnik (Kleibl, 2001, s. 150). Tato metoda zaroven nachazi
uplatnéni 1 ve fazi vyhodnocovani vzdélavani.

Po peclivé provedené analyze a identifikaci vzdélavacich potieb

ptichazi v cyklu systematického vzdélavani na fadu planovani vzdélavani.

2.2 Planovani vzdélavani

Lidé museji byt motivovani se ucit a vzdélavat. M¢li by si byt védomi toho,
Ze soucasnou uroven jejich znalosti, dovednosti nebo schopnosti nebo jejich
soucasného postoje €i chovani je tfeba rozvinout nebo zlepsit, aby byli
schopni vykonavat svou praci ke své vlastni spokojenosti i ke spokojenosti
jinych. Aby byli motivovani, museji vzdé¢lavajici se lidé nalézat ve
vzdélavani uspokojeni. Ke vzdélavani byvaji nejochotnéjsi, jestlize to
uspokojuje jednu nebo vice jejich potieb. A na druhé strané, i nejlepsi
programy vzdélavani mohou selhat, jestliZe je jejich Gcastnici nepovazuji za

uzitetné (Armstrong, 2007, s. 462).

17



Plan vzdélavani zahrnuje prehled vSech vzdé€lavacich aktivit firmy
urCenych krealizaci v urcitém obdobi, sestavuje se na zakladé
identifikovanych rozdili mezi pozadovanou a skute¢nou vykonnosti
pracovnikil, které lze fesit vzdélavanim, a zahrnuji se do néj v idedlnim
ptipad¢ i vSechny pfedvidatelné limitujici bariéry (Bartonkova, 2010, s.
112).

Ma-li byt planovani efektivni, nesmi byt provadéno nahodile a
nesystematicky (Styblo, 2008, s. 14).

Proces tvorby planu se dle Vodaka a Kuchar¢ikové (2007, s. 81)
sklada z téchto fazi:

1) ptipravna faze — zahrnujici specifikaci potieb, analyzu
ucastnikli a stanoveni cilu (i dil¢ich);

2) realiza¢ni faze — tato faze predstavuje vyvoj a zpracovani
jednotlivych etap vzdélavaciho projektu a vlastni realizaci ve
form¢ ukolti a stanoveni pofadi témat. Jde o urceni zpiisob,
jimz bude vzdélavani probihat;

3) faze zdokonalovani je ¢asti procesu tvorby vzdélavaciho planu,
V niz jde o pribézné hodnoceni jednotlivych etap vzdélavaciho
programu vzhledem ke stanovenym cilim. Jsou hledany
moznosti zlepSeni celého procesu vzdélavani za vyuziti
vhodnych  technik a  hodnoticich modeld (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2007, s. 81).

Dobie vypracovany plan vzdélavani pracovniki by mél podle Koubka
(2003, s. 250) odpovedét na nasledujici otazky:

- Jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno? (obsah)

- Komu je vzdélavani uréeno? (jednotlivei, skupiny, zaméstnani)

- Jakym zpiisobem bude vzdélavani realizovano? (na pracovisti
pfi vykonu prace, mimo pracovisté, metody vzdélavani,
didaktické pomiicky)

- Kym bude vzdélavani realizovano? (interni ¢i externi
vzdélavatelé, organizace sama, vzdélavaci instituce)

- Kdy probéhnou vzdélavaci akce? (termin, ¢asovy plan)
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- Kde probéhne vzdélavaci akce? (misto konani)

- Za jakou cenu, s jakymi ndklady musi organizace pocitat?
(rozpoctova stranka planu)

- Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a ucinnost

Jjednotlivych vzdelavacich programu? (metody hodnoceni, kdo

bude hodnotit, kdy se bude hodnotit) (Koubek, 2003, s. 250).

2.2.1 Metody vzdélavani
metod vzdelavani.

Pii vybéru vhodnych metod vzdélavani pomahaji konkrétni cile a
pochopeni individualnich potieb. Nemelo by se predpokladat, Ze postaci jen
jedna metoda. Lepsi vysledky pravdépodobné piinese kombinace metod
(Armstrong, 2007, s. 463).

Popisu jednotlivych metod vénuji ve své praci vecelku dost prostoru.
Jeden z duvoda je poukazani na to, které konkrétni metody firma XY
pouziva. Lépe tak miiZeme poznat, jak vzdélavani uvnitf firmy XY probiha.
Snadnéji pak budu moci identifikovat nedostatky ve vzdélavani, jimZ se
budu vénovat v paté kapitole. Dalsim divodem je snaha navrhnout
konkrétni feSeni nedostatkli ve vzdélavani ve firmé XY. Uvadim zde totiz
nékolik metod firmou XY nevyuzZivanych, u kterych se domnivam, Ze by
piispély k efektivnéjSimu a nemonotonnimu vzdélavani. Zaroven chci také
upozornit na to, Ze by se vybéru metod mélo vénovat dostatecné mnozstvi
zajmu, protoZze pravé ,,vybér metod a jejich obménovani vyznamné
ovlivituje zajem Ucastnikl o vyuku* (Malach, 2003, s. 7).

V odborné literatufe je velmi casto zastoupeno déleni metod
vzdélavani na pracovisti a mimo pracovisteé, které uvadéji naptiklad Vodak
a Kucharcikova (2007, s. 97-98), Muzik (2000, s. 41-44), Armstrong (1999,
s. 893-901) nebo Koubek (2003, s. 250-258). Pestrou nabidku rtznych

metod vzdélavani lze tedy dle téchto autori zaradit do dvou velkych skupin,
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1) metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pti vykonu
prace — tedy na konkrétnim pracovnim misté, ptfi vykonavani
béznych pracovnich kol (metody ,,on the job*) a
2) metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, at’ uz
V organizaci nebo mimo ni (metody ,,off the job*) (Koubek,
2003, s. 250-51).
V nasledujici ¢asti prace zminim nékolik konkrétnich metod pouzivanych ke

vzdé€lavani jak na pracovisti, tak i mimo né;.

Metody ,,on the job*:

1) Instruktaz

Jde o zacvik nového nebo méné zkuseného pracovnika. V pracovnich
postupech je vedeny zkuSenym pracovnikem nebo instruktorem (Malach,
2003,s.56). Jedna se o nejcastéji pouzivanou metodu, kdy zkuSeny
pracovnik pfedvede pracovni postup (v piipadé potieby opakovan¢) a
vzdélavany pracovnik si pozorovanim a napodobovanim tento pracovni
postup osvoji pii1 plnéni svych vlastnich pracovnich tkolt (Koubek, 2003, s.

252).

2) Koucovani

Jedna se o dlouhodobé (na rozdil od spiSe jednorazové instruktaze)
instruovani, vysvétlovani a sdélovani pfipominek 1 periodickou kontrolu
vykonu pracovnika ze strany nadfizeného ¢i vzdélavatele. ZkuSeny
pracovnik podnécuje a smétuje vzdélavaného k Zadoucimu vykonu prace a
vlastni iniciativé, pfi¢emz respektuje a bere v tivahu jeho individualitu
(Koubek, 2003, s. 252). Koucovani je nejefektivnéjsi, mize-li probihat
neformalné jako soucast normalniho procesu fizeni nebo vedeni tymu
(Armstrong, 1999, s. 893). Jadrem koucovani je dobfe Cclenény,
strukturovany a ucelovy, k ur€itému cili smétujici dialog. Pracovnikiim by
méla byt poskytnuta rada, co by se méli naucit, a také zpétna vazba, aby

veédeli, jak se jim to daii (Armstrong, 2007, s. 467-468).
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3) Mentorovani

Jedna se o obdobu koucovani, kdy ale iniciativa a odpovédnost spociva na
samotném Skoleném pracovnikovi. Ten si vybira jakéhosi radce (mentora),
ktery mu radi, usmérnuje a stimuluje a plni roli urcitého vzoru (Muzik,
2000, s. 42). U¢elem mentoringu je doplitovat vzdélavani pii vykonu prace,
které je vzdy nejlepSim zptisobem osvojovani si konkrétnich dovednosti a
znalosti, které drzitel urcitého pracovniho mista potiebuje (Armstrong,

1999, s. 894).

4) Asistovani

Skoleny pracovnik je piidélen jako pomocnik zkuenému pracovnikovi.
Pomaha mu v ukolech a uci se od n¢ho pracovnim postupiim (Malach, 2003,
s. 58). Tato metoda je tradi¢ni a Casto pouzivana. Vzdélavany, asistujici
pracovnik se postupné podili na praci ve stale vétsi mife a samostatnéji, az
konecné ziska takové znalosti a dovednosti, Ze je schopen vykonavat praci
zcela samostatné. Diraz na praktickou stranku vzdélavani je ziejmy
(Koubek, 2003, s. 253). Mentorovani také dopliiuje vycvik tim, Ze nabizi
individualni vedeni od zkusenych manazerd, kteti ,,védi, jak to v organizaci

chodi“ (Armstrong, 2007, s. 468).

5) Rotace prace (n€kdy také cross training)

Metoda, kde Skoleny pracovnik je na urCitou dobu povéfovan pracovnimi
ukoly v rtiznych utvarech organizace. Pracovnik tak pozné vétSinu utvart a
odpovédné se mize rozhodnout pro vykon urité prace v organizaci
(Malach, 2003, s. 58). Casto miize mit podobu ,,vstupniho kole¢ka®, pfi
kterém zaméstnanec ziskava nové zkuSenosti (Tureckiova, 2004, s. 104).
Armstrong ale pied pouzitim této metody varuje. Casto se totiz jedna o
neucinnou a frustrujici metodu. Pokud totiz rotace prace neni peclivé
naplanovand a kontrolovana, miiZze jit o ztratu Casu straveného v mistech,
kde nikdo nevi, co si se Skolenymi pocit a jak o né peCovat (Armstrong,

1999, s. 895).
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6) Counselling (konzultace)

Counselling patfi k nejnovéjsim metodam formovani pracovnich schopnosti
pracovnikii. Jde o vziajemné konzultovani a vzajemné ovliviiovani, které
piekonavad jednosmérnost vztahu mezi vzdélavatelem a vzdéldvanym,
podiizenym a nadfizenym (Koubek, 2003, s. 252-253). Vznikd mezi nimi
zpétnd vazba, protoze Skoleny ucastnik se vyjadiuje ke vSem problémim
své prace a preklada vlastni navrhy feSeni (Muzik, 2000, s. 42). VétSinou se

zde jedna pouze o jednorazovou aktivitu (Tureckiova, 2004, s. 104).

7) Povéfeni tikolem

Skoleny pracovnik je postupné povéfovan pracovnimi ukoly v réiznych
¢astech a na riznych pracovnich mistech podniku. UmoZziuje pracovnikovi
komplexné poznat pracovni postupy a seznamit se s problematikou celého

podniku (Muzik, 2000, s. 42-43).

8) Pracovni porady

Jsou rovnéZ povazovany za vhodnou metodu formovani pracovnich
schopnosti pracovnikti. Béhem nich se ucastnici seznamuji s problémy a
fakty tykajicimi se nejen vlastniho pracovisté, ale i1 celé organizace ¢i jiné
oblasti z&jmu. Vyména zkuSenosti, prezentace vlastnich ndzorl a zaujimani
postoji k pracovnim problémiim zvySuji nejen informovanost pracovnik,
ale 1 jejich pocit soundlezitosti s pracovnim kolektivem ¢i organizaci
(Koubek, 2003, s. 254).

S vyjimkou posledni metody jde vesmé&s o individudlni metody
vzdélavani vyzadujici individudlni pfistup a partnersky vztah mezi
vzdélavanym a vzdélavatelem (Koubek, 2003, s. 254). Vzdélavatel je pak
osobou, kterd slouzi jako urcity vzor v chovani a jednani, a to jak
V pozitivnim, tak v negativnim smyslu (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 57).

Tato skupina metod pouzivanych ke vzdélavani na pracovisti je
specificka t€snou vazbou nezkusSeného uciciho se pracovnika na vykon jeho
prace a spolupraci pracovné nebo funk¢éné blizkého zaméstnance s ucicim se

pracovnikem (Malach, 2003, s. 56).
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Metody ,,off the job*:

1) Pfednaska

Ta je obvykle zaméfenda na zprostfedkovani faktickych informaci ¢i
teoretickych znalosti, kde je hlavni vyhodou rychlost pfenosu informace a
nenaro¢nost na podminky (vybaveni) (Koubek, 2003, s. 254). Nevyhodou je
ale pasivni role skoleného (Muzik, 2000, s. 43). Efektivnost prednasky
zavisi predevSim na schopnosti prednasejiciho prezentovat latku

S rozumnym pouzitim vizualnich pomiicek (Armstrong 1999, s. 901).

2) Prednaska spojena s diskuzi

Je to opét metoda zprostfedkovavajici spiSe znalosti. Uz se ale nejednd jen o
jednostranny tok informaci pasivné pfijimanych ucastniky vzdélavani.
Utastnici jsou béhem diskuze stimulovani k aktivité (Koubek, 2003, s. 254).
V této metodé se tedy objevuji diskusni prvky; mezi nejznaméjsi patii

wewvr

varianta je stimulace diskuze mezi Skolenymi, kterou uzavira lektor (Muzik,

2000, s. 43).

3) Demonstrovani (praktické, nazorné vyucovani)

Demonstrovani zprostiedkovava znalosti a dovednosti ndzornym zpiisobem
za pouziti audiovizualni techniky, pocitact, trenazérii apod. Metoda, tiebaze
je ptevazné orientovana na zprosttedkovani znalosti, vnasi do vzdelavani

duraz na praktické vyuZzivani téchto znalosti (Koubek, 2003, s. 255).

4) Piipadové studie

Tato metoda byva ve vzdélavani velmi rozsifena a velmi oblibena (Muzik,
2000, s. 43). Ptipadové studie je historie nebo popis néjaké udalosti nebo
fady okolnosti, které Skolené osoby analyzuji, aby odhalily pficiny
problému a vypracovaly jeho feSeni. Pouzivaji se hlavné v kurzech pro
manazery a vedouci tymi, protoze jsou zaloZeny na piesvédceni, ze

manazerské schopnosti a znalosti lze nejlépe ziskat a rozvijet
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prostfednictvim zkoumdni skutenych udalosti a diskuzi o nich

(Armstrong, 1999, s. 903).

5) Brainstorming

Jedna se o metodu, kdy je skupina ucastnikli vzd€lavani vyzvana, aby kazdy
Z nich navrhl (Gstné nebo pisemné) zplsob feseni dané¢ho problému. Poté je
uspotradana diskuze o navrhovanych feSenich a hleda se optimalni navrh ¢i
kombinace navrhti (Koubek, 2003, s. 225). Mezi vyhody této metody, které
uvadi Svozilova, patii napiiklad generace velkého mnozstvi népadu,
stimulace kreativniho mySleni, moznost zapojeni se i pro tis§i a méné

prosazujici se ¢leny tymu atd. (Svozilova, 2011, s. 150).

6) Hrani roli

Pfi hrani roli ucastnici predvadéji urcitou situaci a berou na sebe role postav
zapojenych do této situace (Armstrong, 1999, s. 903). V této roli poznavaji
povahu mezilidskych vztaht, stfetli a vyjednavani. Metoda je zamétena na
osvojeni si urit¢ socidlni role a Zadoucich socidlnich vlastnosti
(charakteristik osobnosti) spiSe u vedoucich pracovniki. Zaroven uci
ucastniky samostatné myslet a reagovat a v neposledni fad€ i1 ovladat své

emoce (Koubek, 2003, s. 256).

7) Outdoor training (uéeni se hrou)

Uceni je zaloZeno na osobni aktivité zaka/ucastnika kurzu. Primarni je jeho
zazitek vznikajici pfi aktivnim feSeni nejriznéjSich ukold, redlnych i
modelovych. Naslednou reflexi (zhodnocenim a zobecnénim), obvykle
usmérnovanou pedagogem, se zazitek transformuje do podoby v praxi
vyuzitelné zkuSenosti (Svato$, Lebeda, 2005, s. 17). Uceni se hrou probiha
pomoci nejriznéjsich typti pohybovych aktivit: plavby na plachetnicich,
horské turistiky, kanoistiky atd. Spocivd vtom, Ze ucastnici pusobici
v tymech musi pod urcitym tlakem provadét aktivity, o nichz zhola nic
neveédi. Tyto testy jsou piiklady podnétii nebo vyzev, s nimiz se lidé museji

setkavat pfi préci, ale jejichz nezndma povaha znamend, Ze se mohou vice
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pouzit o tom, jak funguji pod tlakem jako vedouci nebo Clenové tymu
(Armstrong, 1999, s. 907-908). Vzdélavani se mize odehravat jak ve volné
ptirod¢, v télocvicné, ale tieba i v ponékud upravené uc¢ebné (Koubek, 2003,
s. 257).

Tato druha skupina metod, tedy metody pouzivané ke vzdélavani
mimo pracovisté, je vice pouzivand K hromadnému vzdélavani skupin
ucastniki (Koubek, 2003, s. 254).

Podoba konkrétniho navrhu vzdélavaciho planu se uz postupné vytvari
ve fazi identifikace potieb vzdélavani. Podklady pro identifikaci potieby
kvalifikace a vzdé¢lavani se ziskavaji od vyssiho vedeni, bezprostiednich
nadfizenych a pracovniki samotnych (Koubek, 2003, s. 249).

Cile vzdélavani, konkrétni potfeby a styl vzdélavani vzdélavajici se
osoby by mély ukazat, jaka metoda nebo metody vzdélavani by mély byt
pouzity. Pfi vybéru vhodnych metod vzdélavani pomahaji konkrétni cile a
pochopeni individualnich potieb. Nemélo by se pfedpokladat, ze postaci jen
jedind metoda. Leps$i vysledky pravdépodobné piinese kombinace vice
metod (Armstrong, 2007, s. 463-464).

Vzdélavani bude pravdépodobné efektivnéjsi, jestlize vzdélavana
osoba bude mit cile vzdélavani. Lidé by méli byt vedeni k tomu, aby si své
vlastni cile stanovovali sami, a m¢lo by se jim pfitom dostavat potiebné

pomoci (Armstrong, 2007, s. 463).

2.3 Realizace vzdélavani
Po tom, co je planovaci faze dokoncena, muze prejit firma k realizaci
vzdélavani. Faze realizace vzdélavani se skldda z nckolika nezbytnych
prvkd. Jsou to cile, programy, motivace, metody, Uc€astnici a lektofi (Vodak,
Kucharcikova, 2007, s. 83).

Hronik fazi realizace vzdélavani déale d€li na tyto tii faze: ptiprava,
vlastni realizace, transfer (Hronik, 2007, s. 162-175). Skrze tyto tii faze
vzdélavani nahlédnu v kapitole 4.3 na to, jak realizace vzdélavani ve

skutecnosti probiha ve spolec¢nosti XY.
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Priprava

Mame jiz pfipraven projekt vzdélavaci akce, je vSak tieba pfipravit vSe
k tomu, aby tento projekt (a vSechny kroky v ném) mohl byt realizovan. Je
tteba pfipravit lektora, uCebni materidly a pomtcky. Je potieba pfipravit

také tiCastniky a celou akci organizacné zajistit (Bartonikova, 2010, s. 167)

a) priprava lektora

Na kazdy typ programu je tieba se uplné jinak piipravovat a mozna mit i
jiného lektora (Hronik, 2007, s. 162). Zejména velké firmy si budovaly
sbory internich lektort z diivodi ndkladovych, ale také odbornych (Hronik,
2007, s. 163). Dodavatelé¢ vzdé€lavani, vzd€lavatelé jsou velmi dilezitym
Clankem ve vzdelavani. Jejich profesionalita a schopnost zohlediovat
specifické potieby ucastniki vzdélavani maji na celkovou efektivitu
vzdélavani znaény vliv (Kocianova, 2010, s. 171). Ukolem vzdélavatele je
,»Zajistit rozdily mezi existujici a poZzadovanou vykonnosti, a urcit, zda a
jakym zpiisobem je mozné tyto rozdily zmensSit prostiednictvim vzdélavani*

(Prokopenko, Kubr, 1996, s. 100).

b) organizacni zajisténi

Do organiza¢niho zajisténi patii fada dil¢ich ,,mravencich® €innosti (napf.
zajisténi stravovani, ubytovani apod.) podle toho, zda se kurz odehrava
pfimo Vv prostfedi firmy ¢i mimo ni. Ke kurzu mimo jiné patii také
dopliikové pomicky, jako je napiiklad flipchart, psaci potieby a jiné
(Hronik, 2007, s. 170). Ucebni pomicky a didakticka technika pak plni
dilezitou zprostfedkujici funkci mezi lektorem a tUcCastnikem vyuky.
Pomahaji zprostfedkovat ucebni latku, a tim také neptimo pftispivaji k tomu,
aby si ucastnici vzdélavaciho procesu mohli efektivnéji osvojovat potiebné

informace, védomosti, dovednosti, ptipadné¢ pracovni ndvyky (Muzik, 1998,
s. 189).
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¢) priprava ucastniki

Pted kazdou akei, 1 kdyby méla charakter ,,kusovky* je nezbytné ucastniky
pfipravit na to, co je ¢eka. Mezi tyto zakladni informace patii: cil a téma
vycviku, pro¢ tento vycvik, informace o lektorovi, datum a ¢as konani a jiné

(Hronik, 2007, s. 170-171).

Vlastni realizace
Tato faze zacind piijezdem lektora na misto konani. Zahrnuje v sobé
zahajeni, monitorovani déni a prabchu, pfipadné feSeni nenadalych situaci

atd. (Bartonikkova, 2010, s. 167).

Transfer

Jiz ve fazi planovani (designovani) vzdélavaci akce jsou navrzeny aktivity,
které budou nasledovat po skonceni kurzu (Hronik, 2007, s. 167). Do této
faze spadaji 1 prvni dny po kurzu, kdy je tfeba naptiklad zpracovat soubor
nejrizngjSich poznatkl (,,databanka know-how*), které vznikaji b&hem
kurzu a které je tieba zachytit, eventualné zpracovat pak tieba do zavérecné
zpravy. Bezprostfedné po skonceni vzdélavaci akce by méla byt vétSina
absolventli motivovana k tomu, aby si ziskané znalosti a dovednosti ovéfili
a vyzkouSeli v praxi. Tato ¢ast transferu je v praxi firemniho vzdélavani
v kompetenci pfedev§im nadiizenych pracovnika (Bartotikova, 2010, s. 167-

168).

2.4 Vyhodnoceni vzdélavani
Hodnoceni, rozvoj a vzdélavani, at’ jiz ve formé¢ tréninku, outdoorového
programu, pfedndsky, nezbytné obsahuje cil a zpétnou vazbu. Bez cile a
zpétné vazby nejsme sto vybudovat zadny fungujici systém hodnoceni
(Hronik, 2006, s. 15).

Ctyfi faze cyklu podnikového vzdélavani pak na sebe navazuji ve vyse
uvedené sekvenci, pficemz vyhodnocovani t¢innosti (efektivity) vzdélavani
je nejen posledni fazi cyklu, ale pribéznou aktivitou, jejimz zakladnim

ucelem je sledovat (monitorovat) a vyhodnocovat efekty podnikového
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vzdélavani pro jednotlivce, tymy i firmu jako celek a pfipadné Cinit dil¢i
nebo zasadni napravna opatieni (Tureckiova, 2004, s. 100).

Je dulezité vyhodnocovat vzdé€lavani, aby se posoudila jeho uc¢innost
pfi dosahovani téch vysledkt, které byly stanoveny v souvislosti
S planovanim vzd¢lavaci akce, a aby se ukézalo, kde je zapotiebi zlepSeni
nebo zmén, aby bylo vzdélavani jesté ucinnéjsi. Jiz ve fazi planovani
vzdélavani se museji vytvorit zéklady a kritéria pro hodnoceni kazdé
kategorie vzdé€lavani. Je tieba zvazit, jaké informace potiebné pro
hodnoceni je tieba ziskat a analyzovat (Armstrong, 2007, s. 507).

Vyhodnocovani je integralni soucasti vzdélavani. Ve své nejhrubsi
form¢ je to porovnavani cild (zadouci chovani) svysledky (vysledné
chovani) odpovidajici na otazku, do jaké miry vzdélavani splnilo svij tcel
(Armstrong, 2007, s. 508). Zvoleni (urceni) cil a metod méfeni vysledku
by mélo byt soucasti faze planovani vSech vzdélavacich akci (Armstrong,
2007, s. 508).

Belcourt a Wright (1998, s. 183-193) uvadéji Kirkpatrickiv model
hodnoceni, ktery hleda odpoveéd’ na tyto Ctyfi klicové otazky:

1) Reakce — libilo se jim to?

2) Uceni — naudili se to?

3) Chovani — pouzili to na pracovisti?

4) Vysledky — doslo ke zméné efektivity organizace? (Belcourt,
Wright, 1998, s. 183)

Tento model hodnoceni byvd v odborné literatufe (v riznych
podobach) velmi cetné zastoupen. Kromé jiz zminéného Belcourta a
Wrighta se k nému dale odvolavaji naptiklad Kucharcikova a Vodak (2007,
s. 123-126), Armstrong (2007, s. 508), Hronik (2007, s. 178) nebo
Bartonkova (2010, s. 185-189). Zda se tedy byt velmi efektivni. Podle
Bartonkové (2010, s. 185-186) je Kirkpatrickiiv model evaluace v kontextu
firemniho vzdélavani ve srovnani s jinymi nejcastéji uzivan. Proto jsem se
rozhodl tomuto modelu hodnoceni vénovat vice pozornosti a jednotlivé Ctyfi

faze v nasledujicim textu podrobnéji popsat.
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Reakce
Metoda reakce Skoleného ucastnika nebo méfeni spokojenosti predstavuje
nejcastéjsi hodnotici metodu (Bartonkova, 2010, s. 186). Snadno se provadi
a umoziiuje snadny sbér a analyzu dat. Skolitelé obvykle po skonéeni kurzu
vypliiuji dotaznik, kde vyjadfuji troven spokojenosti s obsahem, s
prostiedim konani kurzu, s metodami atd. (Belcourt, Wright, 1998, s. 183).
Formuléafe méfici ,,spokojenost™ se ale Casto jevi jako pochybné. Zda se
vsak, ze management je vyzaduje, jsou totiz levné a snadnéji se provadéji
nez jiné formy hodnoceni, a proto se budou pouzivat (Belcourt, Wright,
1998, s. 184).
Armstrong (2007, s. 508) uvadi, které kroky pro hodnoceni reakci
Kirkpatrick navrhuje:
- urcete, co chcete zjistit;
- vytvoite formulat, ktery bude kvantifikovat reakce;
- podnécujte ucastniky, aby napsali své pfipominky a navrhy;
- zajistéte si, abyste ziskali odpovéd’ od vSech tcastnikli a aby
odpovédi byly uptfimné a poctive;
- vytvoite pfijatelné standardy;
- posuzujte reakce ucastniki podle téchto standardi a
podniknéte vhodné kroky;
- pokud je to vhodné, informujte o reakcich ucastnika
(Armstrong, 2007, s. 508).

Uceni
Dalsi faktorem, ktery miiZze byt méfen, je mnoZstvi ziskanych znalosti
(Bartonkkova, 2010, s. 187).

M¢teni mnozstvi latky naucené v kurzu je druhym nejsnadnéjSim
druhem hodnoceni. Uceni se tyka jak kognitivnich, tak i1 postojovych a
dovednostech slozek. NejlepSim zplisobem, jak méfit uceni, je provést na
zacatku a po skonceni programu test. ZlepSeni ve vysledcich testl je pak
mozné pokladat za dusledek kurzu nebo programu (Belcourt, Wright, 1998,

S. 186). Testy jsou uzite¢né i z jinych duvodu, neZ je hodnoceni dosazenych
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vysledkli ve vyuce. Zkouska na konci kurzu zvySuje motivaci Skolené¢ho
latku zvladnout (Belcourt, Wright, 1998, s. 188). Neni ov§em hodnoceno,
zda je naucené relevantni jejich praci a zda jim to pomaha zvysit jejich

vykonnost (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 125).

Chovani

Skolenému zaméstnanci se miize kurz libit, miize usp&§né slozit test, piesto
na pracovisti poda Spatny vykon (Belcourt, Wright, 1998, s. 189). Na této
urovni se proto hodnoti, do jaké miry se po navratu tcastnikli na pracovisté
zmeénilo jejich chovani (Armstrong, 2007, s. 508) Hodnoceni chovani je
zaméfeno na to, jak jsou nové naucené dovednosti a znalosti aplikovany
v konkrétni pracovni situaci. Mezi zpusoby, jak hodnotit, patfi naptiklad
pozorovani osobou, ktera je odbornikem na danou problematiku. Ta hodnoti
pracovni vykon zaméstnance pted a po Skoleni (Belcourt, Wright, 1998, s.
189).

O hodnoceni mohou byt také pozadani lidé, ktefi jsou s proskolenym
zamé&stnancem v kontaktu. Piehledy jsou obvykle provadény az za urcitou
dobu po kursu, aby vySkolené osoby mély €as k tomu, aby si nov€ naucené
dovednosti zazili a méli moznost je demonstrovat. Casovy odstup pro
hodnoceni chovani se pohybuje od nékolika tydnt az po dva roky (Belcourt,
Wright, 1998, s. 188-189).

Vysledky

Jde o posledni trovenn hodnoceni a poskytuje zakladnu pro posouzeni
prospéSnosti vzdélavani z hlediska jeho néakladt. Cilem je urcit, jak
vyznamné vzdélavaci programy pfispély k zvySeni vykonu organizace
oproti jeho pfedchozi Grovni (Armstrong, 2007, s. 508).

jeho vlivu na podnikové ukazatele. Z hlediska organizace se vysledky
vztahuji ke kvantifikovatelnym zménam v oblastech, jako je obrat,
produktivita, kvalita, ¢as, ziskovost, stiznost zdkaznikli atd. Shromazd’ovat

tyto udaje ale trva vice Casu. A navic se skute¢ny ucinek vycvikového
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jak uvadi Armstrong, ,,neni vzdy snadné prokazat miru ptinosu vzdélavani
ke zlepSeni vysledki a oddélit tento pfinos od jinych Cinitelti*
(Armstrong, 2007, s. 509).

Dalsi efektivni zpiisob, jak posoudit prospésnost vzdélavani, uvadi
Bartonkova. Jedna se o dvé etapy evaluace podle Pettyho. Jde o evaluaci
formativni a evaluaci sumativni. Ob¢ jsou Casto vyuzivané pravé v kontextu

firemniho vzdé€lavani (Bartonikova, 2010, s. 184).

Formativni hodnoceni

Probihd v pribéhu vzdélavaci akce a posuzuje, zda a kolik se Ucastnici
naucili, posuzuje lektory, komunikaci, vztah s ucastniky, posuzuje prostiedi,
organizaci a piesné¢ urcuje potize ucastnikid vzdélavaci akce. V ptipadé
zjisténi nedostatki tak mize zasdhnout jest¢ v prubéhu dané vzdeélavaci akce
a formovat ji. K tomuto typu hodnoceni se vyuzivaji napiiklad dotazniky,
testy, rozhovory, hospitace, pozorovani piimo pii vzd€lavaci akei atd.

(Bartoitkova, 2010, s. 184-185).

Sumativni hodnoceni
Jedna se o hodnoceni finadlni, souhrnné. Velmi tzce souvisi s konkrétnimi
pozadavky — Viz analyza vzdélavacich potieb. Vyuzivany jsou zejména
testy, pozorovani, dotazniky atd. Vystupy sumativni evaluace hraji
podstatnou roli zvlast¢ v kontextu firemniho vzdélavani a planovani
nasledujicich vzdélavacich akci (Bartonkova, 2010, s. 185). Dilezita v této
fazi je podle Hronika (2007, s. 193) komunikace vysledkii méteni. V zasadé
plati nebo by mé¢lo platit, ze zpracované vysledky méfeni dostavaji vSichni
zainteresovani. Obvykle to jsou:

- nadfizeny ucastnikl vzdélavaci aktivity,

- manazer rozvoje lidskych zdrojt,

- nadfizeny lektora,

- lektor,

- Ucastnici (Hronik, 2007, s. 193).
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Vyhodnocovani vzdélavani, tedy posledni faze cyklu podnikového
vzdélavani, uzavird prvni cast mé prace. Vni jsem se vénoval
terminologickému ukotveni, tedy pojmum lidské zdroje, lidsky kapital a
firemni vzdélavani. Nasledné jsem popsal systematické vzdélavani
pracovnikd. Ta druhd, praktickd Cast prace, je zaméfena na systematické
vzdelavani pracovnikll v konkrétni spole¢nosti XY. Vyusténim prace bude
identifikace nedostatkil v systému vzdélavani organizace XY a navrh jejich

piipadného feseni.
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3 Spole¢nost XY

Spolecnost XY tadime mezi ty dynamické a inovativni spolecnosti, které
maji jedinecny prumyslovy potencial. Podporuje rast svych zakaznika a
vynaklada usili ke schopnosti konkurovat na trhu ostatnim firmam. Firma
XY vyuziva inovativnich i tradiénich metod vyroby ptedevsim v oblasti
technologii. Kvalitu vyrobku zajistuje firmé XY systém fizeni kvality podle
mezindrodni normy ISO 9001. Firma XY je fizena pomoci maticové
(organiza¢ni) struktury (Interni materialy XY prezentace: O spole¢nosti).

Firma zaméstnava vice nez 500 zamdstnanctl. Kromé Ceské republiky
pusobi také v mnoha jinych statech po celém svété. Rizeni spole¢nosti stoji
z velké ¢asti na pravidelnych skolenich zaméstnanct vSech useki a efektivni
vnitini komunikaci. Hlavni cil spole¢nosti a zaméstnanct firmy je dosaZeni
té nejvyssi kvality v oblasti sluzeb 1 vyrobkl (Interni materialy XY:
prezentace: O spolecnosti).

Projekty, do kterych byla spole¢nost v nedavné dobé zapojena, byly
projekty ,,Vzdé€lavejte se pro rust!“ a ,,Vzdélavejte se! V ramci rozvoje
zamé&stnanct spole¢nosti usiluje firma XY o zvySovani kvalifikace, odborné
zpusobilosti a angazovanosti zaméstnanci s cilem dosahovani vysoké
urovné provadénych cCinnosti (Interni materiadly XY: prezentace: O

spole€nosti).
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4 Systematické vzdélavani pracovniku ve firmé XY

V této Casti se zabyvam systematickym vzdelavanim pracovniki ve
spolecnosti XY, ke kterému firma ptesla teprve nedavno. Popisu zakladni
Ctyfi faze, tedy identifikace potieb, planovani, realizace a vyhodnocovani
vzdélavani.

Ve firmé XY je to obor personalnich zalezitosti (dale jen OPZ), ktery
je odpovédny za koordinaci ¢innosti souvisejicich s piipravou, vychovou,
vzdélavanim a hodnocenim zaméstnanct (Interni materialy XY: Vychova a
vzdélavani).

Firma XY chéape vzdélavani jako ,nepfetrzity proces ziskavani
poznatkii z jednotlivych oborli a snim spjaté intelektudlni a praktické
dovednosti“. Vychovu pojima jako ,zamémé utvafeni zaméstnance
v souladu s cili a ukoly spolec¢nosti. Zahrnuje osvojeni uréitych poznatkt a

navykt* (Interni materidly XY: Ptiprava zaméstnanci, 2013).

4.1 Identifikace potieb

Za identifikaci vzdélavacich potieb zodpovida vedouci utvaru ve spolupraci
SOPZ. V souladu se zajiSténim potifeb dal§iho rozvoje zaméstnanci
pribézné sleduje a analyzuje vyvoj pracovni zpisobilosti a kvalifikacni
struktury zaméstnanc. Pfitom vychazi z

- platného organiza¢niho schématu,

- plnéni kvalifikaénich pozadavkl, pracovni zpisobilosti pro
funkci, profesi;

- dodrZeni terminti periodickych Skoleni a pfezkouseni
odbornych opravnéni danych pifedpisy a vyhlaskami pro
konkrétni ¢innosti;

- vysledki ro¢niho a pribézného hodnoceni zaméstnanct;

- technologickych postupt a jeho zmén;

- potieby zvladnuti dalSich profesi zaméstnancem;

- opatieni z proverek integrovaného systému,
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- novych pozadavkli na doplnéni ptredpokladi k Gispésnému
zvladnuti funkce, profese (Interni materialy XY: Vychova a
vzdélavani).

S identifikaci potieb vzdélavani se ve firmé¢ XY setkavame V nejveEtsi
mife na konci kazdého roku. Vychazi ptredevS§im zro¢niho hodnoceni
vykonu zaméstnance a vedle vedouciho utvaru se na identifikaci potieb
podili i sam zaméstnanec (Interni materialy XY: Vychova a vzdélavani).

V kapitole 2.1 jsem uvadél, ze firmy velmi Casto celou zaleZitost
identifikace potfeby vzdélavani ponechavaji na vedoucich pracovnicich a az
na druhém misté se piihlizi k pozadavktim pracovniki samych (Koubek,
2003, s. 248). Ve firmé XY vSak maji vramci identifikace potieb
vzdélavani velmi silné slovo zaméstnanci. Pravé oni totiz vV ramci ro¢niho
hodnoceni vykonu zaméstnance vypliuji cely formulaf dle svého nejlepsiho
védomi a svédomi, na zéklad¢ kterého se potom vytvoii vzdélavaci program
na nasledujici obdobi ptimo pro konkrétniho zaméstnance (Interni materialy
XY: Roc¢ni hodnoceni vykonu zaméstnance). Ten Vro¢nim hodnoceni
vykonu zaméstnance:

- popise své silné stranky;
- navrhne konkrétni oblasti pro zlepsent;
- celkové zhodnoti schopnosti a predpoklady k vykonu funkce,
Kterou zastava, a to na Skale:
a) neuspokojivé (nedostacujici)
b) nutné zlepSeni (dostacujici s vyhradami)
c) dobré (plné€ dostacujici)
d) velmi dobré (mirn¢ ptresahujici)
e) Vvynikajici (znac¢né presahujici);
- zmini potfeby Skoleni a vzdélavani,
- navrhne také konkrétni kurzy a ruzné typy Skoleni, které by
chtél za ucelem zvySeni jeho schopnosti, védomosti a
dovednosti absolvovat — jedna se napiiklad o kurzy z oblasti

cizich jazykt, mekkych dovednosti, ekonomie, prava, IT (napf.
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MS Excel) apod. (Interni materialy XY: Roéni hodnoceni
vykonu zaméstnance).

Dale nasleduje piesun z hodnoceného na hodnotitele (nadfizeny) —
Vv této fazi probéhne schiizka hodnotitele s hodnocenym, pii které spole¢né
projdou cely formuldf. Hodnoceny zaméstnanec poté odsouhlasi formular
aktualizovany nadfizenym. Po schvaleni odbornym feditelem tento proces
kon¢i u personalisty (kontrola formalit, archivace) daného zavodu. Na
zéklad¢ téchto ziskanych informaci je pak vytvofen vzdélavaci program na
miru konkrétniho zaméstnance (Interni materialy XY: Postup zpracovani
ro¢nich hodnocenti).

Za zajistovani potieby ptipravy, vychovy a vzdélavani zaméstnancii
odpovidaji vrcholovi vedouci zaméstnanci a vedouci zaméstnanci stfedni
urovné (Interni materialy XY: Vychova a vzdélavani).

V kapitole 2.1 jsem uvedl, Ze analyza potieb vzdélavani spociva
predevsim ve shromazd’ovani informaci o soucCasném stavu znalosti,
schopnosti a dovednosti pracovnikl, a v porovnani zjisténych udaji
s pozadovanou urovni (Vodak, Kucharéikova, 2007, s. 69). A pravé k tomu
slouzi prvni ¢ast dokumentu Roc¢niho hodnoceni vykonu zaméstnance —
Hodnoceni charakteristik zaméstnance, kompetenci. Jedna se o posuzovani
téchto sedmi oblasti za pouziti vySe zminéné Skaly (Interni materialy XY:
Roéniho hodnoceni vykonu zaméstnance):

1) efektivita:
a) vykonnost, orientace na ¢innost
b) organizovani, fizeni dle priorit
¢) nezavislost, samostatnost;
2) aktivita
a) iniciativa, angazovanost
b) trvalé zlepSovani, inovace
c) feSeni problémd;
3) vztahy se spolupracovniky:
a) tymova prace, kooperace

b) komunikace;
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4) manazerské dovednosti
a) fizeni a rozvoj lidi
b) schopnost vedenti;
5) orientace na zakaznika:
a) orientace na zdkaznika
b) zaméfeni na kvalitu prace;
6) orientace na vykonnost spole¢nosti
a) bezpecénost prace, zivotni prostiedi
b) orientace na zisk;
7) jazykové znalosti:
a) angliCtina
b) jiné (Interni materidly XY: Rocniho hodnoceni vykonu
zaméstnance).

Vedouci utvaru zodpovida za cely proces analyzy potieb vzdélavani
zaméstnancl. OPZ nasledné vzniklé dokumenty schvaluje (Interni materialy
XY: Ro¢niho hodnoceni vykonu zaméstnance).

Podle Armstronga je nutné zabezpecit, aby byli lidé ochotni se
vzdélavat (Armstrong, 2007, s.461) . A pravé ktomu ve firmé XY
napomahd ta skute¢nost, Ze zaméstnanec sam miiZze navrhnout kurzy,

kterych by se rad zucastnil.

4.2 Planovani vzdélavani

Po peclivé provedené analyze vzdélavacich potfeb pfichazi na fadu
zpracovani planu vzdélavani (celym ndzvem Plan vychovy a vzdélavani), za
ktery je zodpovédny obor persondlnich zalezitosti. Ten na zéaklade
pozadavkl v ro¢nim hodnoceni a pozadavkl vedoucich pro rizné kategorie
zamé&stnanCl, po jejich provéfeni a piipadné Uprave, zpracuje rocni plan
vychovy a vzdélavani a to vzdy k 30. 6. ptisluSného roku. Zpracovany plan
schvaluje pfisluSny feditel zdvodu a nésledné personalni teditel vzdy pro
obdobi 01.07. — 30.06. nasledujiciho roku (Interni materialy XY: Vychova a

vzdélavani).
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Ve firmé XY je rozliSovano né¢kolik kategorii vzdélavani, které jsou
zahrnuty a zpracovany v planu vychovy a vzdélavani v sekci Realizace
planu. Jedna se o profesni Skoleni, periodicka Skoleni, Skoleni pfi zménach,
Skoleni pro zajisténi kvalifika¢ni zplsobilost a ptfezkouseni pro drzitele
odbornych opravnéni, externi skoleni. Zvlastni kategorii Skoleni jsou tzv.
neplanovana Skoleni (Interni materialy XY: Vychova a vzdélavani).
V nasledujicim textu téchto nékolik kategorii vzdélavani strucné

predstavim.

Profesni Skoleni

Realizovana pro zabezpeceni viceprofesnich schopnosti zaméstnancu.

Periodicka Skoleni
Vhodna pro zdokonaleni a zopakovani technologickych postupt, ziskani

navykl v zajisténi vysokého stupné kvality.

Skoleni p¥i zménach
Jednd se o Skoleni pii jakékoliv zméné technologického a pracovniho
postupu, pii zjiSténi odchylek od stanovenych postupli a dosahovani

pozadované kvality.

Skoleni pro zaji§téni kvalifika¢ni zpusobilosti a piezkouseni pro
drzitele odbornych opravnéni (osvédceni)

Jedna se o Skoleni zaméstnanct odbornych profesi, kterd jsou urcena pro
zaméstnance ve specidlnich profesich (fidi¢i motorovych vozidel, jefabnici,
zavoznici, svareCi, topiCi, obsluha nékterych vyhrazenych technickych
zafizeni, zamé&stnanci pracujici s jedy a jinymi latkami Skodlivymi zdravi
apod.). Skoleni se provadi podle piislusnych predpisi, platné legislativy a
ve stanovenych intervalech. Soucasti Skoleni zaméstnancli ve specidlnich
profesich je zkouSka pted opravnénym organem. Jejim cilem je ziskani
osveédCeni, resp. obnoveni platnosti osvédCeni k vykonu cinnosti ve

specidlnich profesich. Skoleni a evidenci proskolenych zaméstnanct
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zajiStuje prisluSny zaméstnanec OPZ ve stanovenych terminech a dle
moznosti s vyuzivanim firemnich Skolicich prostor. Neni-li to mozné,
zajistuje tato vysilanim zaméstnanct téchto profesi na Skoleni do jinych

organizaci.

Externi $koleni
Obsahem této oblasti jsou vychovné vzdélavaci akce v oblastech pravnich,
ekonomickych, technickych atd. Na zakladé pozadavki zajistuje OPZ, ktery

zaroven prubézné¢ provadi sledovani plnéni planu po vSech strankach.

Neplanovana Skoleni

Ta jsou nutnd v piipadé okamzité potieby proskoleni, doplnéni kvalifikace.
Vzdy se jedna o operativni vyuziti nabidky akei zajistovanych vzdélavacimi
institucemi. Jednotlivé pozadavky schvalené vedoucim tuseku jsou
ptedavany na OPZ prostiednictvim systému Treeinfo, odkud je akce
zajistovana a evidovana. Zvlastnim typem neplanovaného $koleni je pak
naptiklad Skoleni k odstranéni nedostatkli ve vyrobnim procesu (odchylky
kvality, nedodrzovani technologického a pracovniho postupu, reklamace),
které zajistuje dle potieby vedouci Gtvaru (Interni materialy XY: Vychova a
vzdélavani).

Prvnich pét kategorii Skoleni nasleduji ithned po provedeni analyzy
potieb vychovy a vzdélavani a po zpracovani planu vychovy a vzdélavani.
Plan schvaluje nejdiive vedouci useku. Déle je pfedloZen k odsouhlaseni
fediteli zdvodu a nasledné personalnimu fediteli. Za realizaci téchto Skoleni
zodpovida OPZ a ptimy nadiizeny. Potfeba neplanovych Skoleni vyvstava
operativné a neptedvidatelné (Interni materialy XY: Vychova a vzdélavani).

Kazdé absolvované Skoleni musi byt zaznamenano v prikazu
zamé&stnance ulozeném u piimého nadfizeného nebo v prezencni listiné —
v zavislosti na druhu Skoleni. Prikazy zaméstnanci jsou uloZeny u

vedoucich zaméstnanctd (Interni materialy XY: Vychova a vzdélavani).
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4.2.1 Priprava nové prijatého zaméstnance (plan zaskoleni)
Po kladném rozhodnuti o pfijeti a po uzavieni pracovni smlouvy absolvuje
zamé&stnanec ruzna Skoleni v tomto potadi (Interni materialy XY: Vybér,

piijimani a piiprava zaméstnanci):

1) Vstupni $koleni, instruktaz

Zamgéstnanec absolvuje vstupni Skoleni pozarni ochrany a instruktaz
zBOZP (bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci), kterou provede
bezpec¢nosti technik, piipadé povéfeny zaméstnanec. Dale je seznamen
s integrovanou politikou kvality, BOZP a ZP (Zivotni prostiedi), pracovnim
fddem, kolektivni smlouvou, Zakladnimi principy chovani a jedndni,
Chartou uZivatele prostfedki IS (integrovany systém fizeni kvality a
environmentalniho managementu), benefity a ostatnimi organiza¢nimi
zalezitostmi. Odpovédnost za cely proces instruktdze nese OPZ a
bezpecnosti technik  (Instruktaz na pracovnim misté provadi a za spravnost

provedeni odpovida vzdy piimy nadfizeny vedouci zaméstnanec).

2) Skoleni na pracovisti

Ptimy nadfizeny sezndmi nového zaméstnance s pracovni naplni, kterd je
vypracovand nadiizenym pracovnikem a ptfedpisy BP a PO pro dané
pracovisté. SoucCasné je provedena instruktdz bezpecnosti prace a Skoleni

poZzarni ochrany pro pracoviste.

3) Skoleni o integrovaném systému Fizeni
Ptimy nadfizeny provede Skoleni dle systémovych norem ISO — systému
fizeni kvality dle ISO 9001 a systému environmentalniho managementu dle

ISO 14001 pro podminky pracovisté.

4) ZaSkoleni do funkce, profese
Pifimy nadfizeny zpracuje, sleduje a kontroluje plan zaSkoleni a provede
jeho pribézné vyhodnoceni minimalné tyden pied ukoncenim zkuSebni

doby. Nové¢ pfijatého zaméstnance pfidéli na zaSkoleni ke zkuSenému
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zamé&stnanci V profesi, kde peclivé sleduje a kontroluje jeho prubéh.
Kone¢né vyhodnoceni planu zaskoleni (v€etné rozhodnuti o pokracovani
pracovniho poméru ¢i jeho ukonceni ve zkuSebni dobé&) bude provedeno
piimym nadfizenym a schvaleno vedoucim useku na zaklad¢ casového
harmonogramu zaskoleni (Interni materialy XY: Vybér, pfijimani a pfiprava
zaméstnancil).

Pro pfesnéjsi predstavu nabizim v pfiloze na konci prace konkrétni
plan zaskoleni na pozici setizovace.

Ve firmé¢ XY dale existuje specificky zaskolovani plan, tzv. trainee
program (zpravidla pro vysokoskolské studenty). Tito lidé, ktefi jsou firmou
pfijati, absolvuji vstupni $koleni, které zahrnuje Skoleni pozarni ochrany a
bezpe€nosti a ochrany zdravi pii praci. Poté jsou po dobu dvou az
¢tytiadvaceti méesict (podle potteby) zaskolovani postupné na vSech usecich
firmy. Po absolvovani tohoto zaSkolovaciho ,kolecka* maji ptehled o
vykonu prace v jednotlivych tsecich a tuto jejich ziskanou celkovou
orientaci mohou Vv budoucnu vyuzit napiiklad pii vykonu prace na

vedoucich pozicich (Interni materialy XY).

4.2.2 Metody vzdélavani

Pro kaZdou skupinu zaméstnanci ve firm¢é XY je vhodné pouziti jiné
vzdélavaci metody. O jeji konkrétni podobé se vedouci zameéstnanci
rozhoduji na zaklad¢ informaci ziskanych z procesu analyzy a identifikace
vzdélavacich potfeb. Mezi nejcastéji vyuZivané metody vzdélavani (podle
Koubka) pti vykonu prace na pracovisti ve firm¢ XY patii: instruktaz,
koucovani, asistovani, rotace prace a pracovni porady. Mezi nejvice
vyuzivané metody vzdélavani mimo pracovisté fadi firma XY ptednasku a
prednasku spojenou s diskuzi. Podrobnéjsi popis metod je uveden v kapitole

2.2.1.

4.2.3 Jazykové kurzy
Jazykovym kurzim jsem se rozhodl vénovat samostatnou kapitolu. Je to

z toho divodu, zZe firma XY klade velky diraz na znalost jazykt (predev§im
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anglického) a to predevSim proto, ze kvalifikaénim ptedpokladem pro
vykon velké ¢asti pracovnich pozic je aktivni znalost anglického jazyka,
piipadné dalsich cizich jazyki (Némcina, Italitina, Spanélitina,
PortugalStina a RusStina). Jazykové kurzy =zajistuje zaméstnavatel. Pro
vétSinu zameéstnancl je ucast na téchto kurzech povinna. Kurzy probihaji
Vv aredlu spole¢nosti, mimo spole¢nost pouze ve vyjimecnych piipadech a to
za souhlasu OPZ (Interni materialy XY: Jazykové kurzy, 2013).

Cilem je dosdhnout komunika¢ni trovné v cizim jazyce na urovni B1.
Kurz probiha jedenkrat tydné po dobu maximalné Ctyt let (dosazeni tirovné
Bl). Kazdy zaméstnanec ptihlaseny do kurzu je povinen se na kurzu
finan¢né spolupodilet. Finan¢ni spolutcast je stanovena na 50% celkovych
nakladi za Skoleni. Zaméstnavatelem ureny lektor ovéfi uroven
jazykovych dovednosti pted zahdjenim a po ukonceni jazykového kurzu
(minimalné jedenkrat ro¢n€) u vSech ucastnikl jazykovych kurzt (Interni
materialy XY: Jazykové kurzy, 2013).

Ptiprava zamé&stnancii se musi vzdy zaméfit na zvySeni vykonnosti, na
dosaZeni konkrétnich cilli, nebot” hlavnim vysledkem vzdélavani je dosaZeni

nejvyssich cilt podniku (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 70).

4.3. Realizace vzdélavani

Jak jsem jiz uved| v druhé kapitole Systematické podnikové vzdélavani, je
to OPZ, kdo ve firmé XY zajistuje a zodpovida za vzdélavani a vychovu
zamé&stnancl. Poté co feditel zavodu (popf. persondlni feditel) schvali
vytvofeny ro¢ni plan vychovy a vzdélavani, ptichazi na fadu faze realizace
vzdélavani (Interni materialy XY: Vychova a vzdélavani).

Ve fazi pripravy vybira firma XY vhodného lektora pro konkrétni
kurz, Skoleni nebo pifedndsku. Firma XY disponuje nékolika lektory
(naptiklad bezpecnostni technik, odbornik na environmentalni prostfedi a
dalsi). Vice ale vyuziva sluzeb externich lektorti a vzdélavacich firem
(naptiklad lektofi cizich jazyki, odbornici na vypocetni techniku a dalsi)

(Interni materialy XY: Vychova a vzdélavani).
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VétSina kurzd probihd v prostfedi firmy. Ta je vybavena dvéma
Skolicimi mistnosti, kde probihaji veSkera Skoleni. Jedna ma kapacitu 10
mist. Ta druha je s kapacitou 30 mist vyuzivana k vétSiné Skoleni veetné
realizace jazykovych kurzii. V obou mistnostech jsou vyuzivany vzdélavaci
pomucky, jako je dataprojektor, notebook, flipchart, bild tabule, psaci
potieby.

Ugastnici kurzu jsou zaroveni pfedem ustné informovani nejbliz§im
vedoucim nadiizenym o konkrétnich informacich tykajicich se kurzu.

Faze vlastni realizace je ponechavana v kompetenci jednotlivych
lektori a vzd¢€lavateli. Pribéh vzdélavaci akce je nasledné hodnocen
samotnymi zuCastnénymi v dotazniku spokojenosti (hodnoceni kurzu),
kterym se vice zabyvam v kapitole 4.4 Hodnoceni vzdélavani.

Jako posledni nasleduje faze transferu. Kazdy zaméstnanec po
absolvovani Skoleni je povinen vyplnit formuldi Hodnoceni kurzu, ktery
nasledn¢ preda piislusnému pracovnikovi oboru personalnich zalezitosti.
Neékteré znalosti a dovednosti vyuzivaji zaméstnanci thned po zafazeni do

pracovniho procesu (Interni materialy XY: Vychova a vzdélavani).

4.4. Hodnoceni vzdélavani
To, jakym zptisobem ve firm¢ XY probiha hodnoceni vzdélavani, jsem uz
jemn¢ nastinil v pfedchozi kapitole.

Kazdy zaméstnanec po absolvovani externiho Skoleni (vybraného
OPZ) wvyhodnoti Skoleni na formuldti Hodnoceni kurzu (Portal
personalistika) a pfedd OPZ do 14 dni po absolvovani skoleni. Hodnoceni
kurzu je provadéno formou dotazniku (za vyuziti Skaly popsané v kapitole
4.1), ktery zjistuje spokojenost ucastnikli kurzu v téchto oblastech:

1) Odbornost skolitele

2) Napln kurzu

3) Vybér mista konani kurzu

4) Casovy plan kurzu

5) Celkové hodnoceni kurzu (Interni materialy XY: Vychova a

vzdélavani).
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Firma XY se podle Kirkpatrickova modelu hodnoceni uvedeném
v kapitole 2.4 Vyhodnoceni vzdélavani zaméfuje predevsim na zodpoveézeni
prvni (Libilo se jim to?) a druhé (Naucili se to?) otazKy, zjistujici reakci a
uceni vzdélavanych. To, zda se kurz ucastnikiim libil, je zjisStovano
zpravidla vyhodnocenim kurzu za pomoci formulafe nebo dotazniku
uvedeného vyse. Ke zjisténi toho, zda se Ucastnici kurzu néco naudili,
prispiva test (nebo jind metoda napt. rozhovor) provedeny pied zahajenim a
po ukonceni kurzu, jak jsem napiiklad uvedl v kapitole 4.2.3. Jazykové
kurzy. S celkovymi vysledky spokojenosti a vyhodnocenim vzdélavaci
aktivity jsou potom jeji GcCastnici seznameni nadiizenym. Velmi Casto také
reakci a u€eni vzdélavanych zjistuje sam lektor vlastnim formulafem nebo
dotaznikem. S vysledky firmu XY obeznami n¢kolik dni po ukonceni
vzdélavaci akce (Interni materialy XY: Vychova a vzdélavani).

Urcitou pozornost firma XY vénuje také otazce tieti (Pouzili to na
pracovisti?), ale to jen ¢aste¢né pii hodnoceni charakteristik zaméstnance
v rocnim hodnoceni vykonu zaméstnance.

Odpoveédi na Ctvrtou posledni otazku (Doslo ke zméné efektivity
organizace?) se firma XY nezabyva. Jak uvadi Belcourt a Wright, je velmi
tézké mefit vliv vzdélavaciho programu na podnikové ukazatele (Belcourt,

Wright, 1998, s. 190).

44



5 Identifikace nedostatku a navrh reseni

Cilem mé prace je identifikace nedostatkli v systému vzdélavani a navrh
jejich ptipadného feSeni. Protoze je firma XY v soucasné dobé ekonomicky
prosperujici a navenek piisobi zdravé, je troufalé hledat néjaké nedostatky a
snazit se navrhovat jejich feSeni. Pfesto je ale patrné, ze firma XY k jiné
strategii pro vzdélavani piesla teprve nedavno, proto zde upozornim na
drobné nedostatky ve vzdélavani. Budu se vénovat postupné vSem Ctyfem
fazim systematického vzdélavani, které jsem popisoval ve druhé a nasledné
ctvrté kapitole. Vychazim ptitom z terminologického ukotveni a internich
materiald organizace.

Ve firmé XY probihd analyza vzdélavacich potfeb nékolika zpisoby
(viz kapitola 4.1). Nejvice je ale odpovédnost za identifikaci rozvojovych a
vzdélavacich potfeb pfisuzovdna zaméstnancim samym a také jejich
nadfizenym. Stejné tak jako naptiklad vyhodnocovani vzdélavacich aktivit a
jejich néasledny disledek v pracovni Ccinnosti hodnoti pouze piimy
nadfizeny, pfipadné€ 1 zaméstnanec sam.

Hronik rozliSuje metody subjektivni a objektivni identifikace
rozvojovych a vzdélavacich potieb. V kapitole 2.1 Analyza vzdélavacich
potieb jsem uvadél jeden z ptikladt objektivni identifikace — 360° zpétnou
vazbu (Hronik, 2007, s. 137-140). Pravé 360° zpétna vazba nebo jina
charakterové podobna metoda identifikace vzdélavacich potfeb vsak ve
firmé XY chybi. Do hodnoceni a identifikace potfeb kazdého zaméstnance
by méli mit moZnost promluvit ti ostatni, kteti hodnoceného vidi z riznych
pohledi, znaji ho lépe, jsou vedle né¢ho na pracovisti a €asto s nim travi vice
casu nez jeho nadfizeny. Jejich nazory a pfipominky by tak rozhodné
prispéely ke kvalitnéjsi identifikaci vzdélavacich potieb a nasledné vytvoreny
plan vychovy a vzdélavani by mohl byt ,,usit na miru“ mnohem piesnéji.
Navic, ¢im vice zdroju pro identifikaci vzdélavacich potieb, tim pro firmu
1épe. Pouziti 360° zpétné vazby nebo podobnych metod by také urcité naslo

vyuziti ve fazi hodnoceni vzdélavani.
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V kapitole 2.2 Planovani vzdélavani jsem nejvice prostoru vénoval
metoddm vzdélavani a to z diivodu, Ze prave jejich spravna volba rozhoduje
o efektivité vzdelavani. Firma XY podle Koubkova (2003, s. 250-258)
rozdéleni metod vzdélavani nejCastéji vyuziva na pracovisti metodu
instruktdze, koucovani, asistovani, rotace prace a pracovni porady. Volba
téchto metod se mi zda pestrd a efektivni. Mezi nejvyuzivanéj$i metodu
vzdélavani mimo pracovisté¢ vSak ve firmé XY patfi pouze prednaska
(vyjimecné piednéska s diskuzi). Domnivam se, ze pravé rozsifeni téchto
metod o dalsi, by mohlo zvysit motivaci zaméstnanci ke vzdélavani.
Metody, jako jsou brainstorming, pfipadové studia, hrani roli, outdoor
training a dal$i, by nejen vzdéldvani mohly predstavit zajimavéjSim
zpusobem, ale také by napomohly k ziskani dovednosti a zkuSenosti,
kterych se vzdélavanym na prednasSkach nemusi vzdy dostat. Armstrong
potvrzuje, ze lepsi vysledky pfinese kombinace vice metod a ptredpoklad, ze
postaci jen jedna metoda, neni spravny (Armstrong, 2007, s. 463).

Ve treti fazi cyklu systematického vzdélavani (tedy realizace
vzdélavani) jsou obsazeny vSechny tii faze, které uvadi Hronik. Jedna se o
fazi ptipravy, vlastni realizace a transferu (Hronik, 2007, s. 162-175). Ve
fazi realizace vzdélavani, tak jak probihd ve firmé XY, nenachdzim Zadné
velké nedostatky. Firma naptiklad velmi Casto vyuZzivéd i interni lektory,
¢imz ma o pribéhu vzdélavani kvalitn€jsi informace. Tento fakt doprovazeji
1 niz8i naklady na vzdélavani. Bartonikova uvadi, Ze bezprosttedné po
skonCeni vzdélavaci akce, by méli byt jeji absolventi motivovani k tomu,
aby ziskané znalosti a dovednosti ovéfovali a zkouSeli v praxi. Tato cast
transferu je predev§im v kompetenci nadiizenych pracovnikii (Bartonikova,
2010, s. 167-168). Ti ovSsem ve firm¢ XY casto na motivovani svych
podiizenych zapominaji a zajem o to, jak zameéstnanci s novymi
informacemi, dovednostmi a zkuSenostmi nalozi, neni vzdy velky. Pfesto
dosud zminéné tfi faze systematického vzdélavani hodnotim kladné.

Casteéné nedostatky v systému vzdélavani nalézam také ve fazi

vyhodnocovani vzdélavani, které, jak uvadi Armstrong, ,,miize byt obtizné,
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informace o vysledcich nebo rozhodnout o tom, na jaké urovni by se mélo
vyhodnocovani provadét™ (Armstrong, 1999, s. 556).

Firma XY se dle Kirkpatrickova modelu (viz kapitola 2.4) vénuje
dostate¢né jen prvnim dvéma fazim, ve kterych ucastnici interniho Skoleni
vyplnuji nejcasteji dotaznik predlozeny lektorem ihned po skonceni kurzu.
V piipad¢ externiho Skoleni vyhodnoti formuldt Hodnoceni kurzu a do 14
dnii po absolvovani Skoleni jej ptedaji OPZ. Testy, zjistujici jejich znalosti
a dovednosti zaméstnanct, jsou oblibenou metodou firmy XY jesté pied
zacatkem vzdélavaci akce. Nedostatky vidim v zaméteni se na fazi chovaini
a fazi vysledky. To, jestli doSlo u zaméstnance ke zméné chovani (v
dasledku vzdélavaciho kurzu), posuzuje totiz jen on sadm, piipadné jeho
nadfizeny, a to jen jedenkrdt ro¢n¢ v Ro¢nim hodnoceni vykonu
zaméstnance (Interni materialy XY: Ro¢ni hodnoceni vykonu zaméstnance).
Proto navrhuji vyuziti 360° zpétné vazby nebo jiné podobné metody, ve
které se pii hodnoceni vzdélavani vychazi z vice zdroju a zpravidla tak poda

v

pfesnéjsi informace.

Vv evaluaci programu je méfeni jeho vlivu na podnikové ukazatele. Tomuto
kroku firma XY nevénuje Zadnou pozornost a pfitom odpovédét si na
otazku, zda doslo ke zméné¢ efektivity organizace, je zasadni.

V kapitole 2.4 Vyhodnoceni vzdélavani zminuji jesté formativni
hodnoceni (hodnoceni prubézné), kde v piipadé jakychkoliv nedostatkli
V pribéhu vzdélavaci akce muze zadavatel zasdhnout a formovat ji
(Bartonkova, 1010, s. 184-185). Firma XY klade ale vétsi dliraz na
hodnoceni sumativni, tedy finalni, souhrnné. Doporucil bych tedy
vzdélavaci akci hodnotit pritbéZné, zasahovat do ni, a zajistit tak maximalni
efektivnost vzdélavani tak, aby byly priméarné uspokojeny potieby firmy.

Skolitelé cituji mnoho diivodii, proé hodnoceni neprovadét. Studie
vycvikovych specialistli odhalila, Ze vétSina z nich neprovadi hodnoceni,
protoze je pfili§ Casové naro¢né nebo drahé, nebo o né vrcholové vedeni
nem¢lo zajem (Belcourt a Wright, 1998, s. 189). Totéz, jak uz jsem uvedl,

plati caste¢né 1 pro firmu XY, protoze pribézné vyhodnocovani
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vzdélavacich aktivit zcela chybi a plnéni vzdélavaciho programu se
vyhodnocuje pouze jednou za rok.

Ptesto hodnotim systém vzdélavani kladné. Firma XY vénuje
vzdélavani svych zaméstnancti dost prostoru i financi. Nedostatky, které
jsem uvedl, nehraji z mého pohledu tak zasadni roli. Na firmé XY ted’ je,
zda na vySe zminéné podnéty néjak zareaguje, zpracuje je a pokusi se

vzdélavani posunout jesté na vyssi uroven.
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Z.avér

V této bakalarské diplomové praci jsem se zabyval systémem vzdélavani
pracovnikd v organizaci XY, na ktery jsem nahlizel o¢ima systematického
vzdélavani. Cilem mé prace bylo identifikovat nedostatky v systému
vzdelavani a navrhnout jejich mozna feseni.

Nejdiive jsem se vénoval terminologickému ukotveni, tedy vysvétleni
pojmu lidské zdroje, lidsky kapital a firemni vzdélavani, které bylo nutné
k lepsi orientaci v nasledujicich kapitolach.

Protoze cilem prace bylo identifikovat nedostatky v systému
vzdélavani a navrhnout jejich feseni, vénoval jsem druhou kapitolu popisu
jednotlivych fazi systematického vzdélavéani, ze kterého jsem nésledné
vychazel ve ¢tvrté kapitole.

Druhou, praktickou ¢ast, za¢indm struénym ptedstavenim firmy XY a
Vv nasledujici kapitole se zabyvam popisem ¢étyf fazi systematického
vzdélavani.

V posledni kapitole vychazim z terminologického ukotveni, popisu
systematického vzdélavani ve firmé XY a internich materiali, kde
identifikuji nedostatky v systému vzdelavani a navrhuji jejich mozna feseni.

Firma XY vénuje vzdélavani zna¢nou pozornost a z mého pohledu i

proto vzdélavani funguje dobrym zplsobem.
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Tato diplomova bakalaiska prace se vénuje systému vzdélavani v organizaci
XY. Cilem prace je identifikace nedostatkl v systému vzdélavani a navrh
jejich pfipadného feSeni. Prvni ¢ast je vénovana terminologickému ukotveni
a popisu Ctyt fazi cyklu systematického vzdélavani. V druhé ¢asti je popsana
konkrétni podoba systematického vzdélavani v organizaci XY a prace je
vyusténa v kapitole vénujici se identifikaci nedostatkti a navrhu jejich

fesSeni.

Key words: business education, education system, human capital, human

resources, systematic education,

This thesis is concerned with the education system in XY organization. The
main aim of the thesis is to identify shortcomings of education system (in
the organization mentioned) and to outline possible solutions. The first
segment is concerned with defining proper terminology and description of
four phases of systematic education cycle. The second segment describes
specific design of systematic education in XY organization and afterwards
the thesis concludes with a chapter focused on identification of

shortcomings (in the organization mentioned) and their solution proposals.
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P¥ilohy

Ptiloha €. 1: Plan zaSkoleni do pracovniho zafazeni

1) Teoretické zauceni ve formé Skoleni s pouzitim: pracovnich postupti a
technologickych norem (dokumentace je vypracovana technologem ke
stalému nahlédnuti u mistrG nebo na diln¢), nakrest a fotek s podrobnym
popisem (vytvori inspektor kvality), bezpecnost prace — elektr. ¢ast stroje

(vytvofi mistr elektro udrzby)

2) Praktické zauceni formou zaskoleni na dilné: seznameni s praci na vsech
usecich provozu. Zaskoleni na diln¢ objemovani, skani a snovéani se bude
provadét pii dochéazce sefizovaci na ranni sménu pod dozorem vedouci

vyroby, inspektora kvality a technologa (cca 1 tyden).

3) Seznameni s praci v balirné a meziskladu jiz pti rozdéleni na sménach,
kde se sefizovac¢i seznami prakticky s plany realizacniho procesu,
pracovnimi postupy, ndzvoslovim materialti, vyzkousi si praci ve sménovém

provozu.

4) Dale bude probihat Seznamovdni se strojnim zarizenim a serizeni strojkii
podle technologickych parametrii. A to na rannich sménach s inspektorem
kvality. Na no¢nich sménach budou zaucovat a své zkuSenosti sefizovaciim

predavat pracovnici udrzby.

5) Po zauceni budou provedeny znalostni testy vypracované technologem,

ktery spolu s inspektorem kvality provede ptezkouseni zaméstnance.

6) Po uspésném absolvovani testti na fadu ptichazi rozdéleni zaméstnancii

na urcita strediska a smeny.
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