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Uvod

V dnesni dobé, kdy je obrovska konkurence ve vSech oblastech podnikani, chce byt
kazdy nejlepsi a vzdy o krok napied. Stejné tak, jako se neustéle zlepsuji technologie a
nastroje, které lidem usnadiuji praci, jsou pro firmu duleziti zaméstnanci a jejich
budouci rozvoj. V soucasnosti sice mnoho strojii nahradilo lidskou praci, ale lidsky
zdroj a potencial je to nejcennéjsi co firma ma. Proto si nékteré podniky uvédomuji, ze
investovat do vzdé€lavani svych zaméstnanci se vyplaci a je to dokonce nezbytné.
Investovani do lidskych znalosti a dovednosti je bezesporu néco, co uz v ¢lovéku
zustane napofad, je to tedy investice, kterd se vyplati. Nabidka dalSiho rozvoje a
vzdelani je navic néco, kvili cemu se novy zaméstnanec muze rozhodnout, Ze chce
pracovat praveé pro danou firmu a ne pro jinou, kde tuto moznost nenabizeji. Aby vSak
firemni vzdélavani mohlo fungovat, je tfeba ho provadét systematicky. Tak, jako pro
kazdou jinou ¢innost, kterou podnik vykonava, musi i pro vzdélavani sestavit urcity
plan, ktery pozd¢ji proméni ve skutecnost. Existuje tedy mnoho divodi pro¢ vzdélavat
své zameéstnance a je jasné, ze i kdyz se technologie méni kazdym dnem, lidské zdroje
jsou nenahraditelné a firma by do jejich vzdélavani méla investovat a co nejvice je
rozvijet.

Ve své praci se zabyvam vzdélavanim zaméstnanci ve spole¢nosti, kterd v redlu
existuje, ale z divodu uchovani jejiho know-how ji budu v celém textu oznacovat jako
»spole¢nost XY*. Cilem prace je deskripce vzd€lavaciho programu spolecnosti XY,
identifikace nedostatkti a navrh jejich odstranéni.

Prace se sklada ze Sesti ¢asti. V prvni Casti praci terminologicky ukotvim, zaméfim
se na lidsky kapital a lidské zdroje. Druha ¢ast pojednava o firemnim vzdélavani a ve
treti Casti se zamefim na cyklus systematického vzdélavani a jeho Ctyfi faze. Nasleduji
¢asti praktické, ve kterych na zacatku ptedstavim spolec¢nost XY, popiSu systém jejich
vzdélavaciho programu a nasledné identifikuji nedostatky a navrhnu pfislusné feseni.
V zé&véru prace piijde shrnuti toho, zda se Gspésné povedlo naplnit stanoveny cil.

V praci budu pouzivat tato synonyma pro oznacovani: spolecnost — organizace —

firma, pracovnik — zaméstnanec.



1  Terminologické ukotveni

Prvni ¢ast prace se vénuje terminologickému ukotveni. Jedna se hlavné o vysvétleni

pojmi, jako jsou lidsky kapital a lidské zdroje a jejich fizeni.

1.1 Lidsky kapital

,Lidé predstavuji nejcennéjsi zdroj kazdého podniku. Nestaci totiz, aby byl
podnik vybaven kvalitnimi technickymi prostiedky a technologiemi. Pfidanou hodnotu
vytvareji v organizaci lidé, jako nositelé¢ lidského kapitalu, bez nichz by jakékoli
technické vymozenosti a feSeni zlstaly nevyuzité nebo by vibec nevznikly* (Vodak,
Kucharcikova, 2011: 34). Lidsky kapitdl mlzeme charakterizovat jako soubor
vrozenych a ziskanych schopnosti, védomosti, dovednosti, zkuSenosti, motivace a
talentu, kterymi lidé disponuji a které mohou byt vyuzivany k vyrobé produktii. Lidsky
kapital mizeme tedy povazovat za vicemén¢ dynamicky. Lidé ho vlastni bez ohledu na
to, jakou pozici v organizaci zastupuji (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011: 34 - 40).
Navratnost investic do lidského kapitalu 1ze srovnéavat s navratnosti investic do kapitalu
hmotného. Lidsky kapitdl vSak na rozdil od hmotného kapitdlu neni vlastnictvim
organizace. Proto se mnohdy zaméstnavatelim zda, ze investovani do lidi je
investovanim do néceho, co neni jejich a co nemohou mit plné pod kontrolou. Je zde ale
dilezité pfipomenout, Ze lidé jsou rozhodujicim zdrojem organizace, ktery uvadi ostatni
zdroje do pohybu. Efektem investovani do lidského kapitalu je zlepSeni vykonu,
produktivity, flexibility a schopnosti inovovat. Také pracovnici musi ve svém zajmu do
svych znalosti, dovednosti a schopnosti investovat, protoze jim tyto investice piindsi
vyssi vydélek, vétsi spokojenost s praci a perspektivu lepsi kariéry (Koubek, 2007: 28).

Investovani do lidského kapitdlu jakoZto vyrobniho vstupu miZe podnik
realizovat riznymi formami, kdy jednou z nich je zkvalitiovani a zvySovani pracovnich
schopnosti, dovednosti a védomosti prostfednictvim systému podnikového vzdélavani.
ZvysSovani hodnoty lidského kapitdlu je mozné dosahovat riznymi cestami, napiiklad
vzdélavacimi kurzy, sebevzdélavanim, dalkovou formou vzdélavani atd. VSechny tyto
formy vedou k rozvoji osobnosti, tedy k ziskani novych védomosti, dovednosti, také ke
zméné postoji a chovani a ke zvySovani kvalifikace jednotlivel (Vodak, Kucharc¢ikova,
2011: 39).



1.2 Lidské zdroje

,Lidské zdroje nejsou lidé, ale prave ten potencial, ktery lidé maji a ktery mohou
vyuzivat k vykonu — tedy k vykonavani prace. Lid¢ jsou nositeli lidskych zdrojt. Jsou
také spravci svych vlastnich zdroji a mohou je za urcitych podminek nabizet a
poskytovat svému okoli — naptiklad firmam* (Plaminek, 2010: 19). Lidskymi zdroji
chapeme obecné lidsky faktor v pracovnim procesu. Pojem lidsky zdroj pfedstavuje
cloveka, ktery je schopen sebeuplatnéni v Cinnostech, které vykonavd na zakladé
vlastniho rozhodnuti (Kubatova, 2013: 8). Lidé uvadi do pohybu ostatni zdroje a
determinuji jejich vyuziti. Predstavuji ten nejcennéjsi zdroj, ktery rozhoduje o
prosperité a konkurenceschopnosti dan¢ho podniku. Tudiz je tfeba, aby se lidské zdroje

staly jadrem veskerého fizeni podniku (Vodak, Kucharcikova, 2011: 40).

1.2.1 Rizeni lidskych zdroju

,Rizeni lidskych zdrojii pedstavuje nejnov&jsi koncepci personalni prace, ktera
se ve vyspélém zahrani¢i zacala formovat v pribéhu 50. a 60. let (Koubek, 2007: 15).
Rizeni lidskych zdroji je strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni toho
nejcennéjsiho, co organizace maji — lidi, ktefi v organizaci pracuji a ktefi individudlné i
kolektivné piispivaji k dosazeni cili organizace (Armstrong, 2002: 27). V malych
firmach zodpovida za rozvoj lidskych zdroji manazer, ktery vede a fidi své lidi a
nepotiebuje k tomu personalistu. Ve stfednich firmach je vytvofeno malé persondlni
oddéleni. Ve velkych firmach pak za rozvoj svych lidi zodpovidd manazer, ktery ma
navic rizné zamétené personalisty (Hronik, 2007: 26). Cilem fizeni lidskych zdroji je
zabezpeceni vSech stranek lidskych zdroju tak, aby bylo dosahovéno cili organizace.
Ugelem je tedy dosazeni uspéchu organizace prostiednictvim lidi (Kubatova, 2013: 9).

Pti fizeni lidskych zdrojt by mél byt diiraz kladen na:

- z&my managementu,

- uplatnéni strategického piistupu;

- chapani lidi jako majetku, do kterého se investuje v zajmu dosazZeni cili

podniku;
- dosahovani ptidané hodnoty za pomoci lidi, a to prostiednictvim procesu

rozvoje lidskych zdroji;



- dosazeni oddanosti lidi ciliim a hodnotam organizace (Vodak, Kuchar¢ikova,
2011: 41).

V ftizeni lidskych zdroju je zdaraziiovano zachazeni s lidmi jako s rozhodujicim
zdrojem, jehoz fizeni je ulohou vrcholového managementu jako soucdst procesu
strategického planovani firmy. Ma-li byt strategie fizeni lidskych zdroj Gispé$na, musi
vychazet ze strategie podniku. Alfou a omegou tspéchu nebo netspéchu podniku jsou
lidé, proto je dulezité, aby si podnik uvédomil hodnotu a vyznam lidi, ktefi pro n¢j

predstavuji nejvetsi bohatstvi (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011: 43).



2 Firemni vzdélavani

V navaznosti na téma a cil prace, kterym je deskripce vzd€lavaciho programu
spolecnosti XY, identifikace nedostatkll a navrh jejich odstranéni, je dilezité ukotvit si
pojem firemni nebo také podnikové vzd€lavani, se kterym se budeme v nasledujicim
textu setkavat.

Firemni vzd€lavani je hlavni néstroj rozvoje pracovnikli ve smyslu zdokonalovani,
rozsifovani, prohlubovani ¢i zmény struktury a obsahu jejich profesni zptisobilosti, a
tim také prispiva k vyssi vykonnosti zaméstnanct i firmy jako celku (Tureckiova, 2004:
89).

,Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spole¢nosti se neustale
méni a Cloveék, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl zaméstnatelny, musi své
znalosti a dovednosti neustale prohlubovat a rozSifovat. Vzdélavani a formovani
pracovnich schopnosti se v moderni spolecnosti stdva celozivotnim procesem*
(Koubek, 2007: 252). Organizace, ktera se chce dlouhodobé udrzet na trhu, se musi
starat o prubézné vzdelavani svych zaméstnanct. Méni se také postoj samotnych
pracovnikil ke vzdélavani, je tomu tak pfedevsim u mladsich pracovnikd, ktefi povazuji
vzdélavani a moznost persondlniho rozvoje za vyznamny motivacéni prvek. Nékdy je
moznost vzdélavani jejich pozadavkem a jeho nesplnéni mize byt divodem, pro¢ opusti
nebo nepiijmou pracovni misto (Kubatova, 2013: 124).

Soucasti podnikového vzd€lavani je také fizeny proces orientace a adaptace
novych zaméstnanci. Organizace muze k problematice vzdélavani pfistoupit jednim ze
tii moznych zpisobti:

1) Organizace vyhledava nalezité pfipravené pracovniky, coZ je pro organizaci
velmi efektivni a nendkladné; v praxi se vSak malokdy shoduje kvalifikace
pracovnika s pfesnymi potfebami organizace.

2) Kampanové vzdé€lavani dle potieby — organizace pfipravi trénink az ve
chvili, kdy je potfeba zaméstnance dosSkolit, naptiklad pfi zavadéni novych
technologii.

3) Systematické vzd€lavani, které je doporucenym postupem a realizuje se
v cyklu: identifikace potfeby vzdélavani — planovani — realizace -
vyhodnoceni (Kubatova, 2013: 124).



Oproti tomu Tureckiovd uvadi tyto tii vyvojové stupné nebo pfistupy ke
vzdelavani zaméstnanct:

o Organizovani jednotlivych vzdeélavacich akci, které reaguji na momentalni
potteby jednotliveti nebo firmy, vedou k odstranéni rozdilu mezi aktudlni a
pozadovanou kvalifikaci a které pro svoji ,,chaotiCnost® nemohou mit ani
skutecné vzdélavaci ¢i rozvojovy efekt.

o Systematicky pristup, ktery propojuje firemni a personalni strategii se systémem
podnikového vzdélavani jako jednim ze systému personalni prace; podnikové
vzdélani je z tohoto hlediska procesem, ve kterém kromé zmén v oblasti znalosti
a dovednosti, dochazi také ke zménam v pracovnim chovani.

o Koncepce ucici se organizace, kterd je komplexnim modelem rozvoje lidi
V ramci organizaci nejriznéjSiho typu; v takové organizaci se zaméstnanci uci
prabézné, také a predevsim z kazdodenni zkusenosti (Tureckiova, 2004: 89).

Oba zdroje uvadi shodné systematicky pfistup. A pravé timto zplisobem pfistupuje

spole¢nost XY k problematice vzdélavani svych zaméstnancu.

Zéakladnim cilem vzdélavani zaméstnanct je pomoci organizaci dosahnout jejich
cili pomoci zhodnoceni jejiho rozhodujiciho zdroje — lidi. Vzd€lavani znamena
investovat do lidi za tc¢elem dosazeni jejich lepSiho vykonu a co nejlepsiho vyuzivani
jejich schopnosti a dovednosti. Konkrétni cile vzdélavani jsou:

e rozvinout schopnosti a dovednosti pracovniki a zlepsit jejich vykon;

e pomoci lidem k tomu, aby v organizaci rostli a rozvijeli se;

e zajistit, aby se pracovnici (nové pfichozi, pfevedeni na jiné pracovni misto

nebo povysSeni) stali pln€¢ schopnymi vykonavat novou préaci tak rychle a

s tak nizkymi néklady, jak je to jen mozné (Armstrong, 2002: 491).

2.1 Kompetence ve firemnim vzdélavani

Vzhledem k tomu, ze spoleénost XY identifikuje vzdélavaci potfeby a nasledné
provadi hodnoceni svych zaméstnancli na zakladé kompeten¢nich matic, je na misté si
tuto oblast ukotvit.

»Schopni lidé jsou ti, ktefi odvadeji od nich oc¢ekavany, pozadovany vykon. Jsou
tedy schopni vyuzivat svych znalosti, védomosti a dovednosti k dosahovéni cili a

standardii pfedepsanych pracovnimu mistu, které zastavaji (Vodak, Kucharc¢ikova,
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2011: 70). Kompetence tedy piedstavuje trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a
vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile, je to schopnost vykonavat néjakou Cinnost a
byt v urcité oblasti kvalifikovany. Kompetence se pouziva jako destnik, pod ktery se
vejde vse, co pifimo nebo nepiimo souvisi s pracovnim vykonem. Je to mnozina chovani
pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby tkoly z této pozice kompetentné zvladl
(Bartonkova, 2010: 84-86).

Kompetence pfinasi do firmy variabilitu. Naptiklad dva obchodni manazeti z jedné
firmy maji v popisu prace to samé. Kazdy z nich ovSem d¢€la to, co délat ma, jinak.
Pokud podavaji oba piiblizn€ stejny vykon, nelze fici, ktery z nich déla svoji praci 1épe.
Kazdému z nich vSak mGzeme navrhnout jiny vzdélavaci program, ktery je zacilen tak,
aby se jejich vykon jesté zlepsil (Hronik, 2007: 64).

Kompetenéni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrané
V navaznosti na strategii firmy, personalni strategii a jednotlivé personalni Cinnosti.
Tento model je mostem mezi hodnotami spole¢nosti a popisem prace. Spole¢nost ma
vétSinou jeden soubor hodnot, kterymi se tidi. Popisii prace je vSak vice, v malé

spole¢nosti dokonce tolik, kolik je tam zaméstnancii (Hronik, 2007: 68).

2.2 Strategicky pristup k firemnimu vzdélavani

Jak bylo feceno vySe, pfi fizeni lidskych zdroji by mél byt kladen dliiraz mimo jiné
také na uplatnéni strategického ptistupu. Kazda firma musi stat na pevnych zékladech,
na kterych se potom stavi vSechno ostatni, naptiklad 1 plany podnikového vzd€lavani.
Stavebnimi kameny spolecnosti XY jsou jeji vize, poslani a strategické cile.
V nésledujicim textu si tyto tfi pojmy objasnime.

Poslani a vize hraji ve firmé velice dtlezitou roli. Jsou to zakladni dokumenty, které
ukazuji, jak se firma chce chovat v blizké 1 daleké budoucnosti. Na jejich kvalité zavisi,
jak bude podnik vniméan okolim a zamé&stnanci (Bartonikova, 2010: 32).

Vize slouzi pfedev§im zaméstnanclim firmy a investorim. Odpovidd na otazku:
»Kam se chceme dostat. Musi orientovat postoje a chovani firmy tak, aby byly
v souladu s poslanim, ur¢enym pro okoli firmy. Orientuje se na budoucnost a zamétuje
se predevS§im na to, kterym smérem se firma vyda. Obvykle ukazuje vili organizace
zajistit si trvalé a stabilni misto na trhu a ukazuje zaméstnanctim, jak mohou svou praci
ptispét k jeho budovani (Smida, 2007: 58).

Na rozdil od vize, poslani fika: ,,Pro¢ existujeme®. V poslani nalezneme hodnoty

vvvvv
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Cilem poslani je vytvofit co nejlepsi image, a proto podnik usiluje o to, aby se s jeho
poslanim seznamilo co nejvice lidi (Smida, 2007: 60).

Strategické cile mohou vyplynout bud’ bezprostfedné z poslani, nebo mohou byt
povazovany za pomocny nastroj zvoleny pro naplnéni posléni firmy. Tyto cile
predstavuji zadouci stav, kterého ma byt v urité dobé dosazeno a ktery lze méfit
pfislusnymi kvantitativnimi nebo kvalitativnimi ukazateli. Za stanoveni strategickych

cili je zodpovédné vrcholové vedeni firmy (Jakubikova, 2008: 25).
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3  Systematické vzdélavani a jeho cyklus

Spolec¢nost XY voli pro vzdélavani svych zaméstnanct pravé cyklus
systematického vzdélavani, protoze je to nejefektivnéj$i a nejrozsifenéj$i zpusob
pouzivany pro podnikové vzdélavani. V nasledujicim textu proto piedstavim tento
piistup a dale budou popsany jednotlivé faze cyklu.

Organizované systematické vzdélavani je neustale se opakujici cyklus, vychazejici
ze zasad politiky vzdélavani, sledujici cile a strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé
vytvofené organizacni a institucionalni predpoklady vzdélavani (Koubek, 2007: 259).
Armstrong je$té dodava, Ze: ,,...se zkuSenosti z predchozich cyklt vyuzivaji v cyklech
dalsich a vzdélavani se tak soustavné zlepSuje* (Armstrong, 2002: 496). Do celého
cyklu podnikového vzdélavani patii orientace a adaptace pracovnika, doskolovani a
jeho dalsi rozvoj (Bartotikova, 2010: 110).

Systematické vzdé€lavani pracovnikli ma mnoho ptednosti, kterymi jsou naptiklad:

e prispiva ke zlepSeni produktivity prace a pracovniho vykonu vice, nez jiné

formy vzdélavani;

e zlepSuje znalosti, dovednosti a kvalifikaci pracovniki;

e pramérné naklady na jednoho zaméstnance byvaji pfi tomto typu vzdélavani

niz8i nez u jinych forem,;

e napomaha riistu konkurenceschopnosti a atraktivity firmy na trhu prace;

e Vneposledni fad¢ zlepSuje vztahy mezi pracovniky (Dvotakova a kol., 2007:

288).

Pro systematicnost je nezbytnou soucasti organiza¢ni struktura, kde nositeli
systematického ptistupu jsou personalisté (Hronik, 2007: 127). Systematické vzdélavani
predstavuje jeden z nejvyznamnéjsich a nejefektivnéjSich nastrojii plnéni vSech hlavnich
ukolt personalni prace: uspokojovani pozadavki pracovnich mist na pracovni
schopnosti pracovnikil a zafazovani spravnych pracovnikil na spravné misto. Dale také
optimalni vyuzivani pracovnikl, formovani tymi a pracovnich vztahli a v neposledni

fad¢ personalni a socialni rozvoj pracovniku (Koubek, 2007: 261).
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Jednotlivé prvky systematického vzdélavani a vztahy mezi nimi jsou vyjadieny na

nasledujicim obrazku:

Firemmni strategie a kultura
podponyjici vzdélavand

i

Lidska™ strategie a strategie
podnikového vzdélavind

L

Vzdélavaci politika

L

Organizace vzdélavani

[ 1

Identifikace vzdélavacich
potieb

2 N 3

Hodnoceni efekfivity I»-Io|uitcr|riugl\
(Bfinnost) vzdelavand

~ 74

Realizace vzdélavacich akei

vzdélavaci cyklus

Plan vzdélavani

Obr. 1 Schéma komponenti systému podnikového vzdélavani a vazeb mezi nimi
(Tureckiova, 2004: 90).

Vlastni cyklus vzdélavaciho procesu zacind identifikaci potteb vzdélavani
pracovnikl. Nasleduje faze planovani vzdélavani, béhem niZ se tesi otazky rozpoctu,
¢asového planu, pracovnikil, kterych se bude vzdélavani tykat, metod vzdélavani apod.
Tteti fazi cyklu je realizace vzdé€lavaciho procesu, tedy vlastni proces vzd€lavani.
Jelikoz vzdé€lavani pracovnikli byva nakladnou =zalezitosti, vedeni organizace
pochopitelné zajima, do jaké miry byly stanovené cile vzdélavani splnény a jak se pfi
tom osvedcCily néstroje a metody pouzité ke vzdelavani pracovnikii. Proto nasleduje faze
vyhodnocovani vysledkti vzdélavani a vyhodnocovani €innosti vzdélavaciho programu

(Koubek, 2007: 259).
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3.1 Identifikace a analyza vzdélavacich poti‘eb

Analyza vzdélavacich potieb spociva ve shromazd’ovani informaci o soucasném
stavu znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikll, o vykonnosti jednotlivcd, tymi a
podniku. Zjisténé udaje se nasledné¢ porovnavaji s pozadovanou urovni. Vysledkem
analyzy je zjisténi nedostatki ve vykonnosti, které je tfeba eliminovat. DalSim
vysledkem je potom navrh piislusného vzdelavaciho programu. Pii identifikaci potieb je
tteba porovnavat dvé trovné vykonnosti, a to pozadovanou vykonnost se soucasnou.
Rozdil mezi témito dvéma urovnémi se nazyvad vykonnostni mezera (Vodak,
Kucharc¢ikova, 2011: 85). Podle Koubka jsou identifikace potieb velice obtizny
problém, protoze kvalifikace a vzdé€lani jsou obtizné kvantifikovatelné vlastnosti
¢loveéka. Obtizné se také stanovuji pozadavky jednotlivych pracovnich mist a stejné tak
soulad mezi pozadavky pracovniho mista a pracovnimi schopnostmi zaméstnance.
Kvalifikaci a vzdélani dovedeme méfit a posuzovat jen velmi primitivnimi zpiisoby,
jako je napiiklad stupenn dokonceného vzdélani. Proto i fdze identifikace potieb
organizace V oblasti kvalifikace a vzdélani jejich pracovniki je zalozena na odhadech
(Koubek, 2007: 261).

Potfeby vzdélavani by mély byt analyzovany ve tfech oblastech. Za prvé u
organizace jako celku — tedy jako podnikové potieby; za druhé u tymd, funkci nebo
zameéstnani v ramci organizace — tedy jako skupinové potieby; a za tfeti u jednotlivych
pracovnikl — tedy jako individualni potfeby. Tyto tfi oblasti jsou vzajemné propojeny
(Armstrong, 2002: 499).

Pro identifikaci vzdé¢lavacich potieb mame k dispozici dvé zdkladni moZnosti.
Idedlni je samoziejmé kombinace obou.

1) Sociologicky vyzkum — jde o terénni Setfeni, kdy nejcastéjSimi metodami jsou
dotaznik, rozhovor, pozorovani atd. Znamena to, Ze se jdeme piimo zeptat pracovnikli
na jejich vzdélavaci potieby, poptipadé jejich nadiizenych, podiizenych, kolegt, klient
atd. Vyhodou tohoto pfistupu je, ze mizeme zjistit aktualni vzdélavaci potieby skutecné
na miru kazdého pracovnika. Nevyhodou je naro¢na metodicka ptiprava a realizace.

2) Kompetencni pristup — jde predev§im o praci s dokumenty a literaturou. Ziskame
tak obecné pozadavky na pracovni misto, ze kterych se vytvofi tzv. kostra kompetenci.
Tento ptistup vyustuje v tvorbu kompetencniho modelu. Pokud zndme naroky, které na
¢lovéka klade konkrétni pozice, umime vyzadované kompetence identifikovat, Uroveii

téchto kompetenci potom mizeme u kandidatl na tuto pozici méfit. Vyhoda toho
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pfistupu spocivéa ve vyuzitelnosti kompetenéniho modelu i v fadé dalSich personalnich
¢innosti (kariérové planovani, hodnoceni pracovniki, vybér pracovniki atd.). V praxi se
mnohem vice uplatiiuje prave tento pristup (Bartonikova, 2010: 122).

Méfeni urovné kompetenci ndm pomaha zjistit, jak velky je rozdil mezi skuteCnym
a pozadovanym stavem. Je to tedy pfistup, ktery muizeme uplatnit jak v rdmci
identifikace vzdélavacich potieb, tak v ramci evaluace firemniho vzdélavani. Klicovym
predpokladem k tomu, aby bylo mozné odstranit nebo alesponn zmensit ¢i vyhodnotit
konkrétni pfinosy jiz realizované vzdélavaci akce, je poznani rozdilu mezi skuteCnym a
pozadovanym stavem (Bartofikova, 2010: 189). Podle Kubese, Spillerové a Kurnického
muzeme rozliSit Ctyii oblasti metod vyuzitelnych pfi méfeni urovné kompetenci:

1) Behavioralni pristup — zalozeny na predpokladu, ze kompetence se tykaji
chovani pracovnikd, které vypovida o urovni kompetence. Hlavni smysl tohoto
méteni spo¢iva v pozorovani chovani pracovnikti v riznych situacich.

2) Analogové metody — nazev je odvozen od skute¢nosti, Ze mezi situaci, ve které
popisujeme kompetence, a mezi realnou pracovni situaci existuje realna
podobnost. Pro posouzeni jsou pouzivany situace, které se v praci zaméstnance
vyskytuji pfimo, nepfimo nebo situace velmi podobné. Typickymi reprezentanty
této metody jsou skupinova cviceni.

3) Analytické metody — tyto metody se pokousi izolovat podstatu kompetenci ve
smyslu generickych kvalit ¢lovéka, a tyto pak meéfit. Vychazeji z toho, ze
existuje urcitd spole¢na skupina ryst osobnosti, které jsou univerzalné potiebné
a uzitecné. Podnétové situace se vubec nemusi shodovat s realitou a ani se
nemusi podobat. Patfi sem napiiklad testy schopnosti, motivacni testy,
psychometrické nastroje atd.

4) Specialni metody — sem patii metody, které neni mozné zatadit do predchozich
kategorii. Jedna se naptiklad o 360° zpétnou vazbu (Kube$, Spillerova a
Kurnicky, 2004: 76 — 89). V 360° zpétné vazbé hodnoceny ziskava informace
od celého okruhu lidi — nadfizeny, kolegové i1 podfizeni spolecné vyjadiuji nazor
na hodnoceného, navic také dany pracovnik hodnoti sdm sebe. NejcastéjSim
nastrojem pro sbér dat pro ziskani 360° zpétné vazby je dotaznik vypracovany
z kompetenénich modelt (Bartonikova, 2010: 78-79).

Vybér vhodné metody neni jednoduchy, je tieba vzdy vychazet z toho, co chceme

mefit, jakou slozku kompetence, jaky druh ¢i Uroven atd. (KubeS, Spillerova a

Kurnicky, 2004: 89).
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Pfi identifikaci potfeby vzdélavani se mlizeme opirat pouze o udaje tykajici se
organizace, ale je i dllezité znat profesné kvalifikacni strukturu pracovnich zdrojl a jeji
vyvojové tendence v uzemi, ze kterého organizace Cerpa rozhodujici mnozstvi svych
pracovnikd, i preference vyskytujici se u mladeze v souvislosti s volbou piipravy na
budouci povolani (Koubek, 2007:263). Velmi dilezitym podkladem pro identifikaci
potteb vzdélavani jsou materidly pravidelného hodnoceni pracovnikii a jejich
pracovniho vykonu. Cim je toto hodnoceni podrobngjsi a ¢im detailngji jsou rozvedeny
nedostatky pracovnika a jejich pficiny, tim lepSim podkladem pro identifikaci
vzdélavaci potfeby toto hodnoceni je (Koubek, 2007:263).

Kazdy autor rozdéluje metody zjistovani vzdélavacich potieb jinak. Podle
Tureckiové jsou nejcastéji pouzivanymi metodami analyza dokumentli, ankety, fizené
rozhovory, kreativni workshopy, pozorovéani atd. (Tureckiova, 2004: 101). Armstrong
tyto metody rozdé€luje na:

e podnikové a persondlni plany — tyto plany by mély dostatecné obecné ukazovat
typy dovednosti a schopnosti, které by mohly byt v budoucnu zapotiebi a také
pocty lidi s témito schopnostmi a dovednostmi;

e analyza pracovnich mist — detailni zjiStovani obsahu prace, norem vykonu
Z hlediska kvality a mnozstvi znalosti, dovednosti a schopnosti potfebnych
K uspésnému vykonavani prace;

e specifické vzdélavani a uceni — je produktem analyzy pracovnich mist, ¢leni
obecné povinnosti obsazené v popisu pracovniho mista do podrobnych ukold;

e hodnoceni pracovniho vykonu;

e Setfeni o vzdélavani — shromazd'uje vSechny informace ziskané jinymi
metodami analyzy, jeho ucelem je poskytnout vycerpavajici, tplnou zékladnu
pro vytvafeni strategie vzdélavani a jeji realizaci (Armstrong, 2002: 500-501).

,,Existuje n¢kolik ndzort, na jakém vzorku analyzu potteb provadét. Rizné pristupy
logicky vyplyvaji z nazoru na cilovou skupinu vzdélavani jako takovou. N&kteti autofi
prosazuji vzdélavani vSech pracovniki plosné€. Napt. Pousek (2006, s.12) tvrdi, Ze
»...lektor by mél pracovat s firmou jako celkem, a ne sjednim procesem. Pii
nedodrzeni tohoto pravidla mize byt vzdélavani kontraproduktivni, a to az do doby, kdy
se know-how celé firmy srovna na souméfitelnou uroven. Jeden ze zpusobi, jak toho

dosahnout, je vzdélavani napti¢ firmou®. Oproti tomu Tureckiova (2004, s. 33) uvadi,
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ze ,,...rozvoj pracovnikii jako soucédst podnikového vzdélavani se tyka obvykle jen
vybranych zaméstnanci, mezi néz vétSinou patii:
- soucasni manazeii,
- specificka skupina talentd.. .,
- tzv. kli¢ovi pracovnici, tj. pracovnici vysoce vykonni...*
I na to, zda se ve vzdélavani zaméfit na vSechny, ¢i jen na skupinu klicovych

pracovnikil, by méla najit odpovéd’ analyza potieb* (Muzik, 2011: 277).

3.2 Planovani vzdélavani

Vystupem féaze identifikace vzdélavacich potieb je vypracovany navrh vzdélavaciho
programu (planu). Kazdy plan vzdélavani by mél obsahovat odpovédi na nasledujici
otazky:

e Jaka témata vzdélavani je tieba zajistit — je vhodné, kdyz je vzdélavani ,,$ité¢ na

miru®, kdy jsou zohlednény specifické potieby podniku.

e Jaka bude cilova skupina ucastnikll — je vhodné, aby skupina vzdélavanych byla
homogenni, tedy aby ucastnici méli pfiblizn¢ stejnou Urovent védomosti a
schopnosti. Pokud to vzdélavaci akce umoziluje, je vhodné, aby se vzdélavani
ucastnili manazeti spolu s ostatnimi pracovniky, protoze je to motivujici a
poskytuje to moznost vyteseni riznych vnitinich problému podniku.

e Jakymi metodami a technikami se bude vzdélavani realizovat — existuje mnoho
metod, jak indoor, tak outdoor, orientovanych na tvofivost a podporu
zamé&stnanc.

e Jakd bude zvolena vzdélavaci instituce — vzdélavani zaméstnanci mize byt
realizovano riiznymi institucemi, jako napfiklad internimi odborniky, vlastnim
vzdélavacim centrem, externimi institucemi atd.

e Kdy a vramci jakého casového obdobi se vzdélavani uskuteéni — zda bude
vzdélavani jednorazovou akci, bude kontinualnim procesem nebo se bude
opakovat v pravidelnych ¢asovych intervalech.

e Kde se vzdélavani uskute¢ni — mize byt realizovano bud’ ptimo v podniku, nebo

1 mimo ngj.
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e Jakym zpiisobem a kdy se bude realizovat pribézné a zavérecné hodnoceni —
zhodnoceni vzdélavaciho programu je dilezité z hlediska posouzeni pfinostu a
efektivity vzdélavani pro danou firmu.

e Jaké jsou naklady na vzdélavani — do nich je tfeba zapocitat jak pfimé naklady
na pracovni a studijni material, tak i pfipadnou dopravu, stravu, ubytovani, mzdy
lektoru atd. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011: 96-98).

»Kazdy vzdélavaci program je tfeba vytvaret individualné a jeho podobu je tieba
soustavné rozvijet v ptipadé, Ze se objevi nové potieby vzdelavani, nebo kdyz odezva
na program signalizuje nezbytnost zmén“ (Armstrong, 2002: 503). Vychodiskem
kazdého vzdélavaciho programu je piedstava o jeho poslani, funkci, cilech a eventuelné
1 obsahu. Tato pfedstava by méla vzejit z analyzy a identifikace vzd¢lavacich potieb, ale
mize vzniknout i napf. z pfani objednatele kurzu, z marketingové cilovosti manazeri

vzd&lavani & lektorti (Muzik, 2011: 282).

3.3 Realizace vzdélavani

Po ukonceni planovaci faze a vSech pfipravnych procesech je mozné zacit
srealizaci konkrétnich vzdélavacich aktivit v souladu s planem podnikového
vzdélavani. Podle Vodaka a Kucharéikové se realizace se sklada z nékolika nezbytnych
prvkl, kterymi jsou cile, metody, program, motivace, ucastnici a lektoti (Vodak,
Kucharcikova, 2011: 99).

Hlavnim cilem vzdélavani je pomoci organizaci, manazerim a zaméstnanciim
efektivnéji konkurovat, to znamena zlepSovat sluzby zakazniklim, zvySovat kvalitu
vyrobku a sluzeb a podporovat rist produktivity a to vSechno jak v soucasnosti, tak i
v budoucnosti (Urban, 2003: 169). Cile vzdélavani ur¢i podnik na zakladé stanovenych
potieb. Cile nam fikaji, co budou ucastnici kurzu schopni dé¢lat po jeho absolvovani.
Me¢ly by tedy vyjadifovat pozadované chovani. Pokud podnik pieceni schopnosti
ucastnikll a jejich zatizeni ptilis velkym poctem cild, mize to zplsobit vice Skody nez
uzitku. Aby naplnéni cilti vzdélavaciho programu ptineslo pozadovany efekt, méli by
mit Ucastnici moznost seznamit se s cili kurzu, dale by cile mély byt v souladu se
strategii celého podniku a v neposledni fad€é by cile mély byt méfitelné, konkrétné,

dosazitelné, relevantni a ¢asove€ vymezitelné (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011: 100).
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»Metoda je zjednoduSené¢ feceno postup k urcitému cili, je spojend s napliiovanim
stanovenych vzdélavacich cili, s optimalnim zvladnutim obsahu vzdélavani a realizuje
se v ramci dané vzdélavaci formy a za urCitych vyukovych situaci a podminek* (Muzik,
1998: 149). Neexistuje jedina spravna nebo univerzalni metoda vzdélavani, nékteré se
pouzivaji k osvojovani védomosti a znalosti, jiné zase pifi ovliviilovani postoji a
hodnotové orientace (Bartoiikova, 2010: 150). Vhodna volba bude zaviset na
okolnostech vztahujicich se k podniku, nékdy je vhodné ucebni metody ménit. Vybér a
pouzita vhodné metody by mély odrdzet individudlni pozadavky a potieby podniku
(Vodak, Kucharéikova, 2011: 111-112). Podle Koubka je mozné metody vzdélavani
rozdélit do dvou velkych skupin:

1. Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti — tedy na konkrétnim
pracovnim misté, pfi vykonu béznych pracovnich ukoli. Patfi sem naptiklad
instruktaz pii vykonu préace, coaching, mentoring, pracovni porady atd. Tyto
metody jsou ve vét§iné piipadi individudlni a vyzaduji partnersky vztah mezi
vzdéldvanym a vzd¢lavatelem.

2. Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté — v organizaci nebo mimo
ni, vétsinou se realizuji v rezimu podobném $kolnimu, ve zvlastnich zafizenich,
na vyvojovych pracovistich atd. Patfi sem napiiklad ptednaska, ptipadové
studie, workshopy, assessment centre, outdoor training atd. Jedna se pfedev$im
o metody pouzivané k hromadnému vzdélavani skupiny ucastnikd (Koubek,
2007: 265-272).

Aby bylo vzdélavani opravdu efektivni, musi vést k tomu, Ze se Gcastnici skutecné
néco nauci. Uvedenym pozadavkim musi byt pfizpGsoben program konkrétni
vzdélavaci akce, ktery by mél obsahovat: ¢asovy harmonogram, obsah, pouZzité metody
a pomtcky (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011: 100).

Dal$im vyznamnym prvkem je motivace zamé&stnancii k uceni a zvySovani vlastniho
potencialu. Ke zvySeni motivace ucastnikli ve fazi realizace vzdélavani doporucuje
Vodak s Kuchar¢ikovou uplatiovat tyto zasady:

e Zapojit do procesu management, aby se ucastnil vzdélavani spoleéné
S ostatnimi zaméstnanci, nikoli samostatné.
e Seznamit ucastniky se zdmery a cili dostatecné¢ s predstihem.

e Vytvartet védomi o pfinosu a uZitecnosti vzdélavaciho programu.
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e Zajistit, aby vzdélavani probihalo v souladu s dosavadnimi zkuSenostmi a
pristupem.

e Organizovat vzdélavaci akce mimo podnik, protoZze ucastnici nejsou ruseni
béZnymi pracovnimi povinnostmi a ve volném ¢ase mohou relaxovat.

e Dbat na to, aby lektofi zajistili piijemnou atmosféru a pocit bezpe¢i vhodnou
komunikaci a budovanim partnerského vztahu (Vodak, Kucharéikova, 2011:
101-105).

Klicovym prvkem vzdé€lavacich programii jsou samoziejmé jejich ucastnici, tedy
zamestnanci organizace. Profil ucastnika pfedstavuje soubor pozadovanych vstupnich
znalosti, dovednosti, schopnosti a kompetenci, které¢ by mél clovek mit, kdyz vstupuje
do dané vzdélavaci akce. Uréeni profilu ucastnikli umoznuje stanovit obsah vzdélavaci
akce odpovidajici potfebam daného pracovnika (Bartonikova, 2010: 145).

V neposledni fadé¢ jsou soucéasti vzdélavani také lektofi. Lektor realizujici
vzdelavaci akci musi vykondvat rizné Cinnosti. Stava se, ze jsou vybirani spiSe podle
jejich technologickych znalosti a védomosti, ale zapomina se na jejich osobnostni
pfedpoklady, které jsou také velice dulezité. Aby si lektor ziskal respekt a divéru
klientd, musi byt zralou a vnitin€ integrovanou osobnosti. Dal§im piedpokladem
dobrého lektora je vysokd mira socialni inteligence, coz znamend dobré fungovani
v mezilidskych vztazich, coz predstavuje cit pro situaci, empatii, piimétené zvladani
emoci atd. Uspéch vzd&lavaci akce zavisi predeviim na lektorové schopnosti umét
prostfednictvim proZitku a spravnym zpiisobem podat skupiné posluchacli pozadované

téma (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011: 117-118).

3.4 Vyhodnoceni vzdélavani

Hodnoceni vzdélavaci akce je velice dilezitym krokem, aby se posoudila jeho
ucinnost pii dosahovani téch vysledkd uceni, které byly stanoveny v souvislosti
S planovanim vzd¢lavaci akce, a aby se ukazalo, kde jsou zapotfebi zmény nebo
zlepSeni k tomu, aby bylo vzdélavani jesté u¢inngjsi (Armstrong, 2002: 514). Hronik ve
své knize dokonce fika, Ze zpétna vazba o efektivit¢ vzdélavacich aktivit je
vyhodnocovani bychom mé¢li mit rozhodnuto pii planovani vzdélavaci akce. Je tieba si

také uvédomit, ze vyhodnocovani je komplexni proces, ktery se pokousi méfit celkové
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pfinosy, ale i néklady vzdélavaci akce. Znamena to tedy, Ze miZzeme vyhodnocovat, zda
byly uspokojeny identifikované vzdélavaci potieby i to, zda byla vzdélavaci akce po
ekonomické strance piinosnd, eventualné zda nebyla ztratova (Bartoikova, 2010: 181).
Nez se podnik rozhodne, zda vyhodnocovani bude skute¢né realizovano ¢i nikoliv, méli
by si lektofi a manazefi polozit n€kolik otazek o negativech a pozitivech vyhodnocovani
— na co je tieba davat pozor, jaké jsou ndklady na vyhodnocovani, kdy ho realizovat,
jaka kritéria byla stanovena pro vyhodnocovani atd. (Vodéak, Kucharcikova, 2011: 125).

Porovnani vysledkl a ocekavanych cili vzd€lavacich aktivit by mélo probihat nejen
bezprostiedné¢ po jejich ukonceni, ale i po urcité dobé, kdy jeho dopad jiz méame
moznost ovétit v praxi. Hodnoceni neni posuzovani jejich popularity, ale méfenim
hodnoty, kterou vzdélavaci akce firm¢ ptinesly. Efektivitu l1ze posuzovat tfemi zpusoby:

1) Zjistovanim toho, co bylo nauceno.

2) Posuzovanim zmén v pracovnim chovani zaméstnanct, ke kterym vzdélavaci
akce vedla.

3) Hodnocenim vysledkti prace, tj. méfenim dopadt vzdélavani na dosaZeni
firemnich cild v oblasti produktivity, prodeje, podilu na trhu atd. (Urban,
2003:171).

Hodnoceni neprobiha jen na trovni samotné¢ho obsahu vzdélavaci akce, ale hodnoti
se také organizace, realizace, prostfedi, lektofi, studijni materidly, probiha tak evaluace
celého vzdélavaciho programu (Bartoiikova, 2010: 182).

Podle Koubka je zakladnim problémem vyhodnocovani vysledki vzdélavani
stanoveni kritérii. Kvalifikace a vzdélani jako kvalitativni charakteristiky jsou obtizné
kvalifikovatelné a jejich uroven a velikost zmény je mozné zjistit jen nepiimo. Z toho
ovSem vyplyva velka rozmanitost kritérii a postupli vyhodnocovani.

1) Porovnani vysledkii vstupnich testii s testy, které jsou provadeny po ukonceni
programu. Tento postup vSak zahrnuje mnoho tuskali — je velice obtizné
sestavit test, ktery by objektivné zméfil soucasnou urovent znalosti a
dovednosti, vysledky testu pak mohou byt ovlivnény momentilnim
rozpolozenim testovaného ti¢astnika a okolnostmi, za kterych test probiha.

2) Monitorovani vzdélavaciho procesu a programu. To znamena hodnoceni
vhodnosti a ucinnosti jednotlivych zvolenych metod. Zde mé& odbornik
tendenci pozitivnéji hodnotit ty metody, které sdm uptfednostiiuje, hodnoceni

tedy byva subjektivni.

22



3) Kvantifikace praktického prinosu vzdélavani pomoci ekonomickych
ukazateli. Sledujeme zvyseni prodeje, produktivity, zvyseni kvality vyrobkt
¢i sluzeb (Koubek, 2007: 274-275).

Jednou ze specifickych oblasti vyhodnocovani je méfeni urovné kompetenci, které
je popsano jiz u identifikace vzdélavacich potieb v podkapitole 3.1 - ldentifikace a
analyza vzde¢lavacich potieb. Jednd se o zplsob, kterym lze zjistit rozdil mezi
skutecnym a pozadovanym stavem. Muzeme jej tedy pouzit jak pro identifikaci
vzdélavacich potieb, tak pro vyhodnocovani vzdélavani (Bartonikova, 2010: 189).

V ptedchozim textu jsou uvedeny zplsoby posuzovani efektivity vzdélavaci akce
podle Urbana a Koubka. Oba autofi uvadéji tfi zptusoby, které¢ se témét shoduji. Oba
tyto ndzory bychom mohli shrnout do ¢tyf Urovni vyhodnocovéni, které popsal
Krikpatrick. Jednd se o vyhodnocovani vzdélavani — reakce, hodnoceni poznatk,
hodnoceni chovani a hodnoceni vysledkd.

Uroven 1 — Reakce
Tato Uroven zkoumd, jak ucastnici reaguji na vzdélavani, zkoumd se tedy
spokojenost. Abychom zjistili reakce ucastnikti, méli bychom podniknout tyto kroky:
e Urcime si, co chceme zjistit.
e Vytvorime formuléf, ve kterém budou tc¢astnici kvantifikovat reakce.
e Zajistime ziskani poctivych a upfimnych odpovédi od vSech ucastnikd,
zaroven ucastniky podnécujeme, aby psali pfipominky a navrhy.
e Vytvorime pfijatelné standardy a podle nich posuzujeme reakce ucastnikd.
e Pokud je to vhodné, ucastniky informujeme o reakcich.
Uroveii 2 — Hodnoceni poznatki

Na této urovni zjistujeme, do jaké miry byly splnény cile vzdélavani. Méli bychom
zjistit, kolik znalosti a dovednosti si i¢astnici osvojili nebo zlepsili, do jaké miry se
zlepsily jejich postoje v zddoucim sméru. V nejlepSim ptipadé by mély byt testy pouzity
pied uskutecnénim vzdélavaci akce 1 po ni.

Uroveii 3 — Hodnoceni chovani

Zde se hodnoti mira zmény chovani zaméstnanct po navratu na jejich pracoviste.
Méli bychom si odpovédét na otazku, do jaké miry Ucastnici vzdélavani uplatiiuji
ziskané znalosti, dovednosti a postoje pii vykonu jejich prace. V idealnim ptipadé by
toto hodnoceni mélo prob&hnout jak pted vzdelavaci akci, tak 1 po ni. Je vSak dilezité

dat ucastniklim Cas, aby byli schopni své chovani pii praci zménit. Hodnoceni by mélo
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posoudit, do jaké miry bylo dosazeno zmén chovani a pouziti nabytych znalosti a
dovednosti.
Uroveii 4 — Hodnoceni vysledki

Tato posledni trovenn nam pomaha zjistit prospéSnost vzdélavani z hlediska jeho
nakladti. Hodnoceni musi byt zaloZeno na zkoumani vzd¢lavaci akce pted i po ni a musi
uréit miru, v jaké byly dosazeny zakladni cile v oblastech, jako je prirastek prodeje,
zvysSeni produktivity, snizeni urazti ¢i zvySeni spokojenosti zdkaznikd. Neni vzdy
snadné prokdzat miru pfinosu vzdelavani ke zlepSeni vysledkt a oddélit tento ptinos od
jinych faktorii. Krikpatrick vSak fika: ,,Bud’te spokojeni alespoil s ur€itymi znadmkami
pozitivniho dopadu, protoze jasné dikazy je obvykle nemozné ziskat.“ (Armstrong,
2002: 514-515).

I u vyhodnocovani je mozné pouzit argumenty, které¢ tento proces podporuji, stejné
jako takové, které wvyzdvihuji jeho negativa. Kdyz se rozhodujeme, zda se
vyhodnocovani bude realizovat nebo ne, je potieba zvazit vSechny argumenty pro a
proti.

Jako nevyhody vyhodnocovani uvadi Vodak s Kuchar¢ikovou tyto:

e naro¢nost na ziskavani potiebnych informaci, kdy jsou vysledky ziskavany
predevsim subjektivng;

e vyzaduje mnoho casu, Usili, finan¢nich prostfedkti a tzkou spolupraci
managementu, lektord a ti¢astnik;

e je obtizné izolovat dopady vzdélavani od vlivl vzniklych plsobenim jinych
podnikovych procesii a nékteré piinosy vzdélavani je obtizné kvantifikovat.

K vyhodam patii naptiklad tyto skute¢nosti:

e pfispiva k efektivité podnikéni;

e podporuje uzsi vazbu mezi cili vzdélavani a cili podniku;

e zvySuje zaméieni na pozadované cile vzdélavani a na dosazeni cilll tymu i
jednotlivce;

e ukazuje ucastnikim, ze maji zodpovédnost za dosazené vysledky a Ze
vzdelavani neslouzi pouze k uvolilovani z prace;

e zamcfuje se na osobni a rozvojové funkce, stdva se prvkem zlepSovani
vykonnosti;

e podporuje integraci vzdélavani a jinych pracovnich Cinnosti

atd. (Vodak, Kucharcikova, 2011: 126-127).
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4 Spole¢nost XY

Nyni se dostavame k praktické casti prace. V nasledujicim textu predstavim
spolecnost XY, jeji posléani, vize, cile a kliCové hodnoty. Dozvite se o jejim pisobeni na
trhu, organizacni struktuie a poctu zaméstnanci. Dale predstavim jeji pfistup ke
vzdélavani a Ctyfi faze cyklu. Nakonec identifikuji nedostatky a navrhnu ptislusné

feSeni.
4.1 Predstaveni spolecnosti XY

Spole¢nost XY je vyznamnym vyrobcem mechanickych prevodovych zatfizeni pro
nejruznéjsi aplikace a obory lidské Cinnosti, je aktivni v mechanickém strojirenstvi vice
nez 125 let. Matei'ska spolecnost v ramci celé skupiny spole¢nosti XY sidli v Praze.
Svoji obchodni a nakupni kancelaf ma naptiklad v Rusku a Cin&. Produkty zde
vyrabéné se vyznacuji vysokou uzitnou hodnotou, kterd ptfindsi zdkaznikiim zésadni
konkurenéni vyhodu.

Spolecnost usiluje o dlouhodobou prosperitu a stabilni finan¢ni vysledky, jimiz
naplni ockovéani akcionadft a zajisti dobré Zivotni podminky svym zaméstnancim a
jejich rodinam. Rika o sobg&, Ze je dravou spole¢nosti, ktera neziistava nikdy na mistg,
neustdle hledd nové moznosti, nové trzni piilezitosti, u¢i se a rozviji své znalosti. Za
kazdych okolnosti vSak zvazuje disledky svych rozhodnuti a bere ohled na dopady,
které ma jeji ¢innost na okoli a Zivotni prostredi (Webové stranky spolecnosti XY).

Jeji prace je vedena spolecnou Vizi, Poslanim, Strategickymi cili a jeji KliCoveé
hodnoty pomahaji pii kazdodennim rozhodovani. Tyto principy spolu s dynamikou a
dravosti zni délaji spolehlivého partnera pro jeji zdkazniky a té€Zkého soupefe pro
konkurenty.

Vize je nejvyssi cil, k némuz smétuje Gsili spolecnosti. Vize pfipominaji, ¢eho chce
spolec¢nost dosahnout, kam sméfuje, kam se chce dostat. Vizi spole¢nosti XY je stat se
celosvétové uznavanou a respektovanou strojirenskou spolecnosti. Nikoliv pro svou
velikost, ale diky rychlosti, profesionalité¢ a kvalité jeji prace. Zaroven bude neustéle
hledat nové cesty ke zvySovani efektivity a produktivity procesii tak, aby byla
dlouhodobé¢ schopna dosahovat rentability trzeb nad 10%.

Poslani definuje kli¢ové kvality. Rika, jaka chce spolenost byt, &¢i dokonce musi
byt, jak chce byt vniména jejim okolim. Prostfednictvim poslani mifi k dosazeni jeji
vize. Spolecnost XY nabizi pokrocila technicka feSeni prevodovych ustroji a jejich
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soucasti pro naro¢né provozni podminky. Svym zdkaznikim poskytuje vysokou
profesiondlni uroveint a schopnost vyhovét specifickym pozadavkiim, coz ji umoziuje
vyvijet produkty, které nejlépe vyhovuji jejich potfebam.

Strategické cile jsou ndrocné stupné, jejichz zdolani stoji v cesté¢ za vizi
spolecnosti. S ptekonanim kazdého z téchto dlouhodobych cild se pfiblizuje k naplnéni
vize jako nejvyssiho cile. Strategickym cilem podniku je do konce roku 2014 vybudovat
kapacity umoziujici marketingové, obchodné€, konkurencné, technologicky, vyrobné i
manazersky zajisStovat plny zékaznicky servis ve vybranych trznich segmentech.
Celkové naklady na nekvalitu a reklamace neptesdhnou 1% z trzeb.
ceni, na nichZ stoji jeji kazdodenni prace. Jsou to sdilené hodnoty, které spojuji celou
spole¢nost a které je povinen respektovat kazdy zaméstnanec. Klicovymi hodnotami
spolec¢nosti jsou:

e Orientace na zakaznika
e Rychlost

o Kvalita

e Profesionalita

e Odpovédnost

e Inovativni mysleni (Ptirucka nového zaméstnance spole¢nosti XY).

4.2 Organizacni struktura

Ve spolecnosti XY je zavedena maticova organiza¢ni struktura. Na vrcholu
pomyslné pyramidy je generalni feditel. Spolecnost se rozdéluje do jednotlivych Gseki,
podle zaméteni jejich plsobnosti. Jednd se o tsek technicky, ekonomicky, vyrobni,
obchodni, personalni, usek obchodu a logistiky, fizeni projektd a fizeni kvality. Kazdy
usek ma svého feditele. V soucasné dob€ ma firma 465 zaméstnanct, kdy primérny vék
¢ini 46,7 let.

Vzdélavani zaméstnancli ma na starost personalni usek, a to zejména jeho vedouci a
personalista. Do tohoto Useku spada jeSté bezpecnostni technik, mzdovad ucetni a
recepCni. Vedouci personalniho oddéleni ma na starost mimo jiné stanovovani strategie
planovani fizeni lidskych zdrojii organizace, budovani firemni kultury, stanovovani
internich smérnic pro nabor, Skoleni a odménovani zaméstnancli, piipravu systému

hodnoceni, systému vzdélavani a kariérniho ristu zaméstnanct. Personalista, ktery je
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pfimym podfizenym vedouciho personalniho odd€lni, ma na starost mimo jiné
rozesilani pozvanek na interni a externi Skoleni, organizatni a administrativni

zajistovani — ma odpovédnost za celkovou organizaci Skoleni (Prezentace spole¢nosti

XY).
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5  Vzdélavani zaméstnancu ve spoleénosti XY

Tato spolecnost si uvédomuje, ze lidské zdroje, tedy jeji zaméstnanci, jsou tim
nejcennégjSim, co ma. Je si védoma toho, ze spravné fizeni, vedeni a v neposledni fad¢
vzdélavani zaméstnancii, je nezbytné pro to, aby podnik co nejlépe fungovat a byl
konkurenceschopny. Spole¢nost proto dba jak na vzdélavani zaméstnancu stalych, tak
na adaptovani a zaclenovani zaméstnanci nové prichozich, ktefi maji Kk dispozici
Ptirucku nového zaméstnance, kde jsou obsazeny vSechny dilezité informace o firemni
politice, kultufe atd. Vzdélavani noveé ptichozich zaméstnanct probihd do 6 tydnt od
nastupu. Jedna se o cca 4 dny prednasSek nebo praktickych cviceni a cely program se
zakoncuje zkouskou pfed komisi. Na zéklad¢ vysledku u zkousky je bud’ pracovni
pomér ukoncen, nebo je komisi navrzeno pokracovani pracovniho poméru. V ptipadé
nezajmu pracovnika ¢i malého ptedpokladu zvladnuti zkousky navrhne lektor ukonceni
pracovniho poméru diive.

Vzdé¢lavaci program pro nové i stalé zaméstnance ma na starost personalni oddéleni
a vSe musi byt schvalovano generdlnim feditelem firmy. Vzdélavani zaméstnanct ve
spole¢nosti XY vychazi z definovaného systému KliCovych hodnot, které tvoii patet
celého systému fizeni firmy. Klicové hodnoty jsou zminény jiz v pfedchozim textu, ale

pro piipomenuti se miizeme podivat na nasledujici obrazek:

Kvalita

Inovativni ORIENTACE

Provozni
efektivita

Obr. 2 Schéma Kli¢ovych hodnot spole¢nosti XY (Rozvojové vzdélavaci program

spole¢nosti XY)
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Piivodni predstava managementu byla spojit se s externi vzdélavaci spole¢nosti a
vytvofit program zamieny zejména na motivaci a komunikaci. Tyto pokusy vsSak
dopadly neuspokojiv€. Spole€nost, ktera méla vzdélavaci program zajiStovat, predvedla
vykon zcela mimo ocfekdvani managementu. Nésledné dal§i vzdélavaci spolecnost
predlozila néavrh filozoficky zamétené¢ho programu, ktery byl svou dobou trvani,
financni ndroCnosti a velice teoretickym obsahem spiSe vyctem moznosti, nez
realizovatelnym projektem a tudiz ocekavani firmy opét nesplnil.

Déle vsak pokracovaly interni diskuze a ptipravy vlastnich aktivit, které nakonec
vyustily v zavér, ze firma potiebuje realizovat paralelné¢ zmény chovani a mysleni a
zéroven zvysit odborné znalosti. Vysledkem je komplexni rozvojové-vzdélavaci
program.

Tento program je navrZen jako moduldrni systém vzdélavani a rozvoje klicovych
kompetenci pracovnikil, které byly zaznamenany jako nejslabsi a je potieba je dale
rozvijet. Jednotlivé moduly do sebe zapadaji a vzajemné se dopliuji.

Vychozi skladba zakladnich moduli je nasledujici:

Odbornost
profesni

Odbornost
specifickd

Klicové
ukazatele Tyr

Odbornost

N
oW :
SET spoluprace

(MDW)

+— Odborné znalosti ‘ Vztahy a postoje [——*

Obr. 3 Schéma skladby zakladnich moduli (Prezentace spole¢nosti XY)

Ve spole¢nosti XY probiha vzdélavani zaméstnancl systematicky. Vzdélavani tedy
prochdzi vSemi c¢tyfmi fazemi cyklu systematického vzdélavani, které je popsano
V teoretické Casti. Nyni se budeme zabyvat jednotlivé kazdou fazi cyklu, tedy
identifikaci vzdélavacich potieb, planovanim, realizaci a vyhodnocovanim vzdélavaciho

programu.

29



5.1 Identifikace vzdélavacich poti‘eb

Ve spolecnosti XY probiha identifikace vzdélavacich potieb pomoci kompetencnich
matic. Top management urcuje, jakym smérem se chce ubirat, a jednotlivi vedouci maji
za ukol rozklicovat, co je k tomu potieba. Sestavuji zjednoduSené matice kompetenci,
které nasledné vypliuji podle svého nejlepSiho uvazeni. Pomoci téchto matic nadfizeny
hodnoti kazdého zaméstnance. Zjistovanych kompetenci je nékolik desitek, vybrala
jsem jako ptiklad ty, které jsou zjistovany u nejvétsiho poctu zaméstnanci:

e (Cizi jazyky

e Obecné strojirenské vypocty a dovednosti
e Jednani se zdkaznikem

e Zménove fizeni

e Excel

Nadrtizeny u kazdé kompetence zaznamend, jakého stupné odbornosti zaméstnanec
dosahuje. Ma na vybér z péti moznosti:

1. zaméstnanec je expert, rozumi ¢innosti na 100% a je schopny v této oblasti

Skolit ostatni

2. zaméstnanec ovladd a rozumi Cinnosti, znd metodiku, je schopny vykonavat

samostatné

3. zaméstnanec ovlada cinnost na 50%, zna metodiku, je schopny vykonavat

¢innost pod dozorem

4. zaméstnanec ¢innost neovladé, nebo pouze minimalné

5. neni pozadavek na zvladnuti ¢innosti (Prezentace spolenosti XY).

Vedouci kazdého tiseku vyhodnocuje z této kompetencni matice nedostatky a dale
je predava personalnimu oddéleni. Poté generdlni feditel, personédlni oddéleni a vedouci
jednotlivych usekl jednaji o nejvétSich nedostatcich a navrhuji feSeni. Na tomto misté je
tteba fici, ze ne vSechny useky kompetenéni matice maji. U poloviny usekl tyto matice
funguji a jejich vedouci opravdu znaji dovednosti a schopnosti svych zamé&stnanci, u
druhé poloviny usekl probiha identifikace vzdélavacich potieb jen na zaklad¢ hrubého
odhadu bez sestaveni kompetencnich matic.

V ramci dal§iho posunu ve fungovani firmy byla identifikovana potieba zlepSeni
Vv oblasti vnitrofiremni komunikace, mezilidskych vztaht, tymové spoluprace, pouzivani

pokroc€ilych technik, specidlnich dovednosti, trvalého zlepSovani apod. Jednd se o
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aktivity patiici do oblasti klicové hodnoty Profesionalita. Lze tedy hovofit o potiebé
»profesionalizace” pracovnikli spolecnosti. Vzhledem k tomu, Ze spolecnost
spolupracuje 1 se zahrani¢im, a to predev§im v anglickém, ruském a némeckém jazyce,
rozhodlo se vedeni umoznit nékterym zaméstnancim jazykové kurzy. Jedna se o
zameéstnance, ktefi potfebuji jazykové dovednosti k vykonu své pozice ve spolecnosti

(Rozvojové vzdélavaci program spole¢nosti XY).

5.2 Planovani vzdélavani

Plan vzdé€lavani ve spolecnosti XY zahrnuje n€kolik bodl. Jednotlivé tyto body
predstavim a popisi. Takto sestaveny plan téméf odpovida na otazky, které by podle
Vodaka s Kucharéikovou mély byt po sestaveni planu zodpovézeny (Vodak,

Kuchar¢ikova, 96-98).

5.2.1 Cil vzdélavaciho programu

Cilem programu je v pocateéni fazi rychlé nabyti zdkladnich védomosti a
dovednosti, sladéni ,,jazyka™ v prifezu celé¢ firmy, nastartovani tymové spoluprace,
nastartovani zmény osobnich postoji pracovniki a zejména pak okamzity pifenos
ziskanych informaci do praxe. V nasledujici fazi pljde o prohlubovani znalosti a

dosahovani vyssich stupnii odbornosti.

5.2.2 Udéastnici

Vzdélavaci program je uréeny pro vSechny zaméstnance firmy, od d€lnikd az po
manazery. Pro workshopy, pfednasky a Skoleni, které se tykaji vztahli ve firmé ¢i
tymové spoluprace se Ucastni vSichni zaméstnanci dohromady. Odborna a technicka

Skoleni jsou rozdélena podle tisekt a také podle toho, kdo se na co specializuje.

5.2.3 Témata, lektori, misto

Vzdélavani zaméstnanci spolenosti XY probihd zejména v oblastech: profesni
odbornost, specifickd odbornost, kli¢ova odbornost, znalost cizich jazykl, osobnost a
tymova spoluprace.

e Profesni odbornost: jednd se o odborné znalosti a dal$i pozadavky, souvisejici

s danou pracovni pozici. V této oblasti budou realizovana odbornd Skoleni (jak

interni, tak externi), nezbytna pro kvalifikovany vykon prace kazdého zaméstnance.
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Pozadavky na skoleni a sledovani tirovné plnéni pozadavku je zajisténo v podobé
kompeten¢nich matic, které jsou jiz ve spole¢nosti implementovany.

Specifickd odbornost: jedna se pfedevSim o techniky a metody, které jsou ci
budou vyzadovéany od pracovniki. Tyto techniky a metody budou tvofit sbornik
preferovanych metod spole¢nosti, ktery bude aktualizovdn na rocni bazi.
V soucasné dob¢ se jedna napiiklad o techniky disciplinovaného feSeni problémd,
znalosti z urcitych oblasti atd. Pro tuto oblast budou pfipravovany interni Skoleni,
ktera budou vedena zkuSenymi a vyskolenymi pracovniky spolecnosti.

K¥iZova odbornost: jedna se o zékladni znalosti z jinych oblasti, nez je primarni
specializace daného pracovnika. Napiiklad zaklady konstrukce pro pracovniky
nakupu, obchodu ¢i kalkulaci, ekonomické minimum pro pracovniky obchodu a
technického useku, zdkladni pojmy typu efektivita ¢i produktivita a jak ji mize
kazdy z nas ovlivnit atd.

Znalost cizich jazyki: tyto kurzy jsou nabizeny zaméstnanctiim, ktefi potiebuji cizi

jazyk k vykonu své pozice. Jedna se predevsim o stfedni a top management.

PoZadavky na Specifické a Ktizové znalosti kaZzdého pracovnika budou definovany na

urovni vedeni firmy a sledovany v matici dovednosti v sekci specifickych a kiizovych

znalosti. Skolitelé budou pracovnici z fad spole¢nosti.

Osobnost, Tymova spoluprace

Jedna se o oblast ocekavanych ,,postoju“ jednotlivych pracovnikd, jejich

fungovani v tymu, vztahy k ostatnim c¢lenim tymu, pfedavani informaci, zpusob

komunikace atd. Trénink v této oblasti bude zaméfen na zménu soucasného zptisobu

chovani smérem k ofekdvanym charakteristikam, které byly definovany vedenim firmy

na pracovnim workshopu. Jejich sumarizace je nasledujici:

Zakladni pravidla:

e Potadek a disciplina jsou zdkladem kvality, produktivity a efektivity.
Nepotadek a nekdzen plodi nekvalitu, neefektivitu a ztraty.

e Prioritou je najit feseni, ne vinika.
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Ocdekavané vztahy:

e Jsme tym, vyhradvame i prohradvame spole¢ng¢.
e Spolupracujeme. Nesoupetime!
e Respektujeme jeden druhého.

e Aktivné a pravdivé komunikujeme.

Ocdekavané postoje:

e Hledame cestu jak ANO, nikoliv divody pro¢ NE.
e Reagujeme pozitivne.
e Madme tah na brénu.

e Termin je zdkon! (Rozvojoveé vzdélavaci program spolecnosti XY)

Pro nékteré vzdelavaci aktivity je nezbytnd spoluprace s externimi subjekty. Pro
realizaci tymovych workshopli spolecnost spolupracuje s ovéfenou spolecnosti, kterd
ma zpracovanou metodiku samohodnoceni preferovaného stylu jednani. Prakticka
cvic¢eni probihaji na piid¢ firmy a jsou zde pouzivany modelové situace, kterou jsou $ité
na miru kazdodenniho Zzivota spole¢nosti (Rozvojové vzd€lavaci program spoleénosti

XY).

5.2.4 Ekonomické zajisténi

Cena vzdélavaciho programu je stanovovana dohodou na zdklad¢ jeho rozsahu a
naro¢nosti. Pokud se jedna o pfednasky, workshopy nebo vzdélavani v ramci firmy (to
znamena, Ze lektorem je nékdo ze zaméstnanct spolecnosti), uskuteciiuje se vzdélavani
Vv prostorach firmy. Lektor, tedy zamé&stnanec dostdvd na konci mésice prémie na
zakladé odvedené prace. Pokud se jednd o vzdélavani, které zajistuje externi lektor,
naklady na vzdélavani jsou rozvrzeny do jednotlivych tréninkovych dnt. Cena
tréninkového dne obvykle zahrnuje:

e pfiprava a pribézna optimalizace vzdélavaciho projektu na zéklad€ potieb

e vlastni lektorské ¢innost

e soubor zékladnich studijnich materiala

e priubézné reporty z hodnoceni jednotlivych modulti, zdvérecné vyhodnoceni
vzdélavaciho programu

e cestovni naklady lektort
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Cena vyukového programu nezahrnuje:
e pronajem ucebny a jeho technické vybaveni
e naklady na ubytovani lektorti a ndklady na zajisténi didaktické techniky

e ostatni mimofadné nédklady (Rozvojové vzdélavaci program spolecnosti

XY).

5.2.5 Organizac¢ni zajiSténi

Garantem celého projektu je generalni feditel firmy. Cil programu a jeho nastaveni
na nasledujici rok je na zdklad¢ navrhu persondlniho useku definovan a schvalovan
vedenim firmy. Vedeni také schvaluje pfipadné tupravy ve struktufe programu.
Organizacné cely program zajistuje personalni oddéleni, které rovnéz zodpovida za

jeho rozvoj a interni komunikaci.

5.2.6 Casovy plan

Témata vzdelavacich aktivit jsou rozlozena do ¢trnactidennich ¢i mésiénich usekd.
V praxi to znamena, ze se napiiklad v prvnich ctrnacti dnech budou Skolit kiizové
dovednosti, v dalSich ¢trnacti dnech odborné dovednosti atd. Firma vSak nema pevny

harmonogram na cely rok doptedu a vSe se fesi tzv. ,,za chodu®.

5.3 Realizace vzdélavani

Podle Vodéka s Kuchar¢ikovou se realizace vzdélavaciho programu sklada
z n€kolika nezbytnych prvki, kterymi jsou cile, metody, program, motivace, ucastnici a
lektoti (Vodak, Kucharcikova, 2011: 99). Jedna se tedy o realizace planu vzdélavani.
Vétsina z téchto prvku je v planu jiz uvedena v podkapitole 5.2, proto je zde znovu
nebudu rozepisovat. Spolecnost XY pro realizaci vzdélavani provadi tfi nezbytné kroky,
kterymi jsou:

1. Vytvoreni,Core Teamu*

ProtoZe nositelem zmény je predevsim top management, ktery je vzorem pro ostatni
pracovniky, musi byt prvnim krokem naprosté sladéni vnimani jednotlivych clenti

nejvyssiho vedeni firmy. Proto je na zacatku zorganizovano 360° hodnoceni
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jednotlivych ¢lend vedeni a workshop, na kterém jsou finaln¢ sladény a odsouhlaseny

ocekavané postoje a vztahy v ramci top managementu.

2. Vytvoreni ,,Zménové koalice*

Kritickym faktorem pro uspéch celého projektu je akceptace zmény na urovni
sttedniho managementu. Stfedni management a mistfi, ktefi jsou v dennim kontraktu s
nwradovymi“ pracovnik firmy, svym jednanim a svymi postoji zcela zasadn¢ ovlivni
uspéch ¢i neuspéch projektu. Z toho diivodu musi byt stftedni management presvédcen o
spravnosti pfipravovanych zmén a musi je podporovat. Proto je nezbytné zapojit je do
realizace jiz od pocatku a vénovat jim velkou pozornost. Vedouci na této trovni tedy
absolvuji zjednoduSenou formu 360° hodnoceni, individualni vyhodnoceni a nasledny
spoleény workshop s top managementem, kde jsou sjednoceny ocekavané postoje a

vztahy.

3. Rozsifeni zmény do celé firmy

Nésledné probihaji kratké workshopy, kterych se zucastni vétSina pracovnikil.
Workshopy jsou organizovany pokud mozno podle tymi, které spolu v realu
spolupracuji (nikoli tedy dle jednotlivych usekt, ale napfti¢, po procesech). Na téchto
schuizkach je proveden samohodnotici test preferovaného stylu jednani a na konkrétnich
ptikladech si Ucastnici ovéfuji, Ze vysledky tymové spoluprace jsou spolehlivéjsi a
kvalitn€j$i neZ vykon jednotlivce. Dochazi rovnéz k vyjasnéni vzdjemnych ocekavani

jednotlivych ¢lenti tymu a k pisobeni na emocionalni stranku osobnosti.

5.3.1 Metody

Metoda je jednim =zprvkid nezbytnych pro realizaci vzdélavani (Vodak,
Kucharc¢ikova, 2011: 99). Jedna se postup k ur€itému cili s optimalnim zvladnutim
obsahu vzdélavani a realizuje se za urCitych vyukovych situaci a podminek (Muzik,
1998: 149).

Cizojazy¢né kurzy jsou nabidnuty zaméstnanciim, kteti jazyk potiebuji pro pozici,
kterou jiz vykonavaji. Jednd se o vyjimku, kde se pocita s finan¢ni spolutcasti
zaméstnance. Ostatni formy vzdélavani ma zameéstnanec zdarma. Na zacatku
cizojazy¢ného kurzu musi zaméstnanec projit vstupnim testem, ktery nésledné rozdéli

zaméstnance podle urovné do skupin. Skupinu tvoii 1 az 3 zaméstnanci. Spole¢nost
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pfispivd zaméstnancim na kurzy urCitou castkou podle toho, jestli se jednd o
individualni lekce nebo jsou ve skupiné 2 ¢i 3 Clenové. Prispévek je hrazen jen za
splnéni podminek, které si spolecnost sama urcuje. Jsou jimi dochazka a dobré pracovni
vysledky. Dochazka musi byt alespoit 70 %. Pokroky zaméstnancii se zjist'uji
pololetnim a zavéreCnym testem.

Workshopy jsou zajiStovany vétSinou internimi lektory zftad zaméstnanct
Vv prostorach spoleCnosti. Pofadaji se jednou za mésic vramci pracovni doby
zaméstnancl. Jsou zde predavany predevsim zasady tymové spoluprace a kolektivniho
jednani a také kiizova odbornost potfebna k tomu, aby se kazdy zaméstnanec alespon
povrchové orientoval i v tsecich, které nema primarné Vv popisu prace a stal se tak
flexibilnéjSim.

Interni Skoleni jsou vedena zkuSenymi, proskolenymi zaméstnanci firmy a jsou
zaméfena na specifickou technickou odbornost zaméstnancti. Tato Skoleni probihaji
vramci kazdého useku zvIast a zajistuje je vzdy feditel daného tuseku s pomoci
personalniho oddé¢leni.

Externi Skoleni mé na starost vzdélavaci agentura. Pfednasky, workshopy a Skoleni
jsou zajistovana externimi lektory v prostorach spolec¢nosti.

Cel¢ vzdélavani tedy probihd v internich prostorach firmy, jsou zde vSak vyuzivany

jak interni, tak externi vzd¢lavaci lektofi.

5.3.2 Podpiirné aktivity

Cela vzdélavaci akce je podpofena intenzivni komunikaci, a to Vv n¢kolika
oblastech.
Komunikace o¢ekavanych postojii a vztahii probiha formou prezentaci jednotlivych
vedoucich v ramci svych useki, ocekavané postoje a vztahy jsou rovnéz pfedstaveny na
nasténkach firmy a v tisténych materialech.
Komunikace pozitivnich pribéhu — persondlni odd¢€leni cilen¢ shromazduje pozitivni
informace z ¢innosti firmy, ale i mimopracovnich aktivit zaméstnancti a publikuje je
pomoci nastének a internich tiskovin.
Mésicni informacni schiizky pro vSechny zaméstnance — na konci kazdého mésice
probihaji kratké informacni schlizky, kterych se mohou zlcastnit vSichni pracovnici.

Jsou zde predstaveny vysledky uplynulého mésice, plnéni klicovych ukazateld,

dosazené prémie, plany na nasledujici mésic, hlavni projekty atd.
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Strategicky workshop — pofaddan jednou ro¢n¢ v prvnim ctvrtleti. Cilem je predstavit
ro¢ni vysledky, zrevidovat strategické cile a definovat hlavni projekty a akce na dany

rok. Strategického workshopu se ucastni §irsi vedeni firmy.
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5.4 Vyhodnoceni vzdélavani

Vyhodnocovani vzdélavaciho programu probiha ve spole¢nosti predevsim
prubézné. Jedna se ale spiSe o povrchové hodnoceni, které se déla hlavné formou
pozorovanych zmén. Pisemné testy probihaji pouze u kurzu cizich jazykt a to jednou za
pul roku.

Vyhodnocovani neboli evaluace vzdélavacich aktivit probihd ve spolecnosti XY
pomoci tzv. Management Review (MR). MR probiha jednou mési¢né, a to vzdy ve
druhém tydnu. Uastni se ho top management, vybrani ¢lenové stfedniho managementu
a zastupci jednotlivych obort. Jsou zde prezentovany jak vysledky firmy za uplynuly
meésic, pocet reklamaci, interni nekvality, tak 1 pravé celofiremni rozvojovy vzdélavaci
program. Vzdélavaci program se hodnoti na zakladé kompetencnich matic, podle
kterych se identifikuji i potfeby vzdélavani. Funguje to tak, ze jednotlivé kompetence,
které byly v daném mésici rozvijeny na zaklad¢ riznych Skoleni, workshopt atd., jsou
pozorovany a vedouci jednotlivého useku zhodnoti, zda doSlo ke zlepSeni pracovni
vykonnosti zaméstnance nebo nikoliv. Odpovida to méfeni urovné kompetenci podle
Bartonkové (Bartofikova, 2010: 189). Problémem je zde vSak stejny jako u identifikace
vzdélavacich potieb. Kvili tomu, Ze kompetencni matice jsou pouzivany jen jednou
polovinou tusektli, vyhodnocovani nemd tak velkou hodnotu a nemulze byt objektivni.
Podle Krikpatrickova modelu hodnoceni vysledki vzdélavani by se mélo hodnotit na
Ctyfech trovnich — reakce, hodnoceni poznatkti, hodnoceni chovani a hodnoceni
vysledkli (Armstrong, 2002: 514). Prvni uroven vyhodnocovani ve spole¢nosti uplné
chybi. Spolecnost XY provadi vyhodnocovdni na druhé urovni, tedy hodnoceni
poznatki, ale jen v oblasti jazykovych kurzl. Pii jazykovych kurzech jsou zaméstnanci
testovani na zacatku i konci. Celopodnikové pak probiha hodnoceni na tieti trovni, tedy
hodnoceni chovéni. Zmény v chovani zaméstnanct, které jsou vypozorovany jejich
nadfizenymi, jsou nasledn& pieneseny do modelit kompetenénich matic. Ctvrta Grovei
hodnoceni, tedy hodnoceni vysledki, ve spole¢nosti také probiha. Zde je vSak velice
tézké prokazat miru piinosu vzdélavani ke zlepSeni zvySeni produktivity, zvySeni
spokojenosti zakaznikli atd. a oddélit tento piinos od jinych faktordi (Armstrong, 2002:
515).
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6 Identifikace nedostatka a navrh reSeni

V této kapitole probéhne identifikace nedostatkti a nasledny navrh pfislusného
feSeni. Budu postupovat systematicky a proberu kazdou ze ctyi fazi vzdélavaciho
programu spolecnosti XY.

Identifikace vzdé€lavacich potfeb probiha pomoci kompetencnich matic. Ty jsou
vyplhovany vedoucimi jednotlivych tsekli pouze na zdkladé pozorovani a hodnoceni
pracovniho vykonu. Spolecnost tedy pti identifikaci uplatiiuje behavioralni piistup. Zde
nastava situace pfili§ subjektivniho hodnoceni, které je zalozené pouze na pohledu
nadiizeného. Dle mého nazoru by spole¢nost pro identifikaci vzdélavacich potfeb mohla
zkombinovat dva pfistupy — behavioralni, ktery pouziva, v kombinaci s metodou 360°
vazby (Kubes, Spillerova a Kurnicky, 2004: 76 — 89). Pii pouziti této metody je
zaméstnanec hodnocen z n¢kolika uhlt — z hlediska nadtizeného, kolegu, podiizenych a
sebe samého. Vedeni spoleCnosti mize ziskat presn€j$i informace tykajici se
vzdélavacich potfeb a pravé diky pfispéni vétsiho poctu lidi se vysledek stava
objektivnéjSim. Tato metoda by navic mohla fungovat jako zpétna vazba pro
zaméstnance a vysledek by je mohl motivovat k lep§im vykoniim diky informaci, jak na
né nadfizeni, kolegové a podfizeni nahlizi, a jestli se jejich sebehodnoceni vyrazné
neodliSuje od pohledu ostatnich. Investice do této metody by tedy plnila i tuto funkci.
Dalsim problémem vSak je, ze kompetencni matice pouziva jen polovina Usekd ve
firmé, a tim nastavd stejnd situace jako u identifikace vzdélavacich potieb. Kvili
pouzivani kompetenénich matice jen jednou polovinou tsekii vyhodnocovani nema tak
velkou vypovidajici hodnotu a tudiz nemize byt objektivni. Spoléhat na to, ze druha
polovina na tom bude stejné jako ta prvni, nesta¢i. Vedeni firmy a personalni oddéleni
by mélo dbat, aby identifikace vzdélavacich potfeb probihala ve vSech tfech oblastech,
které jsou podle Armstronga dulezit¢é — podnikové potieby, skupinové potieby a
individualni potfeby (Armstrong, 2002: 499). U organizace jako celku jsou zjiStovany
potieby na zédkladé¢ kli¢ovych hodnot spole¢nosti, kterymi jsou orientace na zadkaznika,
rychlost, kvalita, profesionalita, odpovédnost a inovativni mysleni (Pfirucka nového
zamgstnance spolecnosti XY). Potfeby v rdmci tymi a jednotlivel jsou zjistovany na
zakladé kompetencnich matic. Tyto matice tedy musi byt stanovovany celou firmou a
ne jen jednou polovinou. Vétsi motivace a duslednost smérem k vedoucim tsekd by

v

mohla byt feSenim, jak docilit pfesnéjsi identifikace vzdélavacich potieb.
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Plan vzdélavaciho programu spolecnosti XY splituje téméi vSechny body, které ve
své knize popisuji Vodak s Kucharéikovou: témata, tcastnici, metody a techniky
vzdé€lavani, lektofi, Casovy plan, kde se vzdélavani uskutecni a jaké jsou jeho naklady
(Vodak, Kuchar¢ikova, 2011: 96-98). Chybi zde pouze plan hodnoceni vzd¢lavaci akce.
Podle Bartonkové by méla mit firma o vyhodnocovani rozhodnuto jiz pii planovani
(Bartonikova, 2010: 176). Evaluace je ve spolecnosti XY nejslabsi ze ctyt fazi
systematického cyklu nejspi§ pravé z toho divodu, Zze na né neni mysleno jiz pii
planovani. Dle mého nazoru je tedy nezbytné zafadit do planu vzdélavaci akce evaluaci
praveé proto, aby se ve vysledné fazi vzdélavani mohlo postupovat jiz podle predem
daného planu. Také si myslim, Ze ¢asovy harmonogram by mél byt hned na zacatku
stanoven podrobnéji — zda bude vzdélavani jednorazovou akci, kontinudlnim procesem
nebo se bude opakovat v pravidelnych intervalech (Vodak, Kucharéikova, 2011: 97).
Neni piesné¢ urc¢eno, kdy budou probihat jednotlivé workshopy, Skoleni atd. a pocita se
S tim, ze se to bude fesit tzv. ,,za chodu®. V ramci planovani vzdélavaciho programu by
melo dojit k vyméfeni ¢asového harmonogramu naptiklad proto, aby zaméstnanci méli
ptehled, kdy budou probihat ktera Skoleni. Bude to mit pozitivni dopad i pro vedeni
firmy diky lep$imu ptehledu o ¢asovém rozlozeni celé vzdélavaci akce.

Pro realizaci vzdélavani uréuje Vodak s Kuchar¢ikovou nékolik nezbytnych prvk,
kterymi jsou cile, metody, program, motivace, ucastnici a lektofi (Vodik, Kucharc¢ikova,
2011: 99). Ve vzdélavacim programu spole¢nosti XY motivace ucastnikd téméf chybi.
Motivace probiha pouze vramci zapojeni managementu do procesu vzdélavani
S ostatnimi ucastniky, coz je jedna z moznosti motivovani. Jelikoz je motivace
dalezitym prvkem, méla by se spolecnost zaméfit na vice prostiedkd, jak motivovat, ne
jen na jeden z nich. Cim vice budou zamé&stnanci motivovani, tim vétsi efekt vzdélavani
bude mit. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011: 105). Vedeni firmy by S timto dilezitym
prvkem mélo pracovat a své zaméstnance lépe vykonnostné motivovat. Vodak
s Kucharc¢ikovou navrhuji jako dals$i motivaéni prvek naptiklad vzdélavaci akce mimo
podnik, coz ve spole¢nosti XY viibec neprobiha. Ucastnici by nebyli ruseni b&znymi
pracovnimi povinnosti, ve volném case by mohli relaxovat a tyto akce mohou navic
fungovat jako teambuilding, coz se mi zda jako vhodné feSeni (Vodék, Kucharc¢ikova,
2011: 101-105). Pokud bude firma uvazovat o vzdélavani mimo podnik, musi
samoziejme zvazit svoje finanéni moznosti. Pokud zde neni dostatek financi naptiklad
na vikendovy pobyt, miize firma uspofadat alespon spolecny sportovni program na

jedno odpoledne. Dal§im motivacnim prvkem muze byt vytvafeni védomi o piinosu a
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uziteCnosti vzdélavani (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011: 105). Tato varianta motivace je
finanéné nenaro¢na a urcité¢ efektivni. Navic to muze slouzit jako jedna z metod
hodnoceni vzdélavaci akce, ktera ukazuje ucCastnikiim, ze maji zodpovédnost za
dosazen¢ vysledky a ze vzd€lavani neslouzi jen k uvoliovani zprace (Vodak,
Kucharcikova, 2011: 127). Personalni oddéleni by mohlo naptiklad zajistit plakaty se
statistikami, tabulkami apod. o0 pfinosu vzdélavani na chod celé spole¢nosti (snizovani
reklamaci, zvySovani spokojenosti zakazniku atd.). Tyto materialy by mohly byt
vylepeny do spolecnych prostor nebo vyvéSeny na nasténku nebo jiné viditelné a
frekventované misto. Cim vice motivované zaméstnance bude firma mit, tim vétsi
efektivitu a pfinos bude mit vzdélavani.

Nejslabsim clankem celého vzdélavaciho programu je jeho vyhodnocovéni. Je to
Vv prvni fad¢ disledkem toho, ze na evaluaci neni mysleno jiz pfi planovani vzdélavaci
akce, coz je podle Vodaka s Kucharéikovou velice dulezité z hlediska posouzeni
prinost a efektivity vzdélavani pro danou spolecnost. Ve fazi planovani by se mélo
urcit, jakym zpusobem a kdy se bude realizovat pribézné a zavéreéné hodnoceni.
(Vodak, Kucharcikova, 2011: 98). Persondlni oddé€leni by tedy mélo zacit planovat
vzdélavani jiz v druhé fazi cyklu. Spole¢nost XY vyhodnocovani provadi jednou
meésicne, ale pouze povrchovée spolu s hodnocenim dalSich aktivit firmy, jako je vyhled
trzeb, reklamace, spokojenost zakazniki apod. To zhruba odpovida Ctvrté Grovni
hodnoceni dle Krikpatricka, kdy se zjist'uje, zda byly dosazeny cile v oblastech, jako je
narast prodeje, snizeni reklamaci, zvySeni spokojenosti zdkaznikii atd. Vyhodnocovani
probihd také na tieti urovni, tedy hodnoceni chovani. Nadfizeni hodnoti zmény
vV chovani zaméstnancil, tedy jak uplatiiuji ziskané znalosti, dovednosti a postoje pfi
vykonu prace (Armstong, 2002: 514-515). Tyto zmény potom zaznamenavaji do
kompetenénich matic, kde porovnavaji troven, na které byli zaméstnanci pied
vzdélavaci akei a na které jsou po skonceni vzdélavani v dané kompetenci. Toto je vSak
priliS subjektivni hodnoceni. Na druhé urovni, tedy hodnoceni poznatkd,
vyhodnocovani probiha pouze u kurzii cizich jazykt. Cim se ale spoleénost viibec
nezabyva, jsou reakce zaméstnancl. Tato Uroven vyhodnocovani méa zkoumat, jak
ucastnici reaguji na vzdélavani, zkouma tedy spokojenost (Armstrong, 2002: 514).
Spolecnost by méla zaradit do vyhodnocovani i tuto uroven, protoze neni mén¢ dilezita,
nez vSechny ostatni. Ptat se lidi na to, co si mysli, je nezbytné. Zaprvé to poskytne
vedeni zpétnou vazbu o tom, zda maji Gi€astnici ve vzdélavani néjaké nejasnosti, co se

jim libi nebo naopak nelibi na vzdélavacim programu atd. Tyto informace pak vedeni
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muze vyuzit k tomu, Ze napiiklad nékteré workshopy ¢i Skoleni obméni ¢i vytvofii zcela
nové. Zadruhé to mize byt urcitym motivaénim prvkem pro zaméstnance, kdy vedeni
da najevo, Ze stoji o jejich nazor a chce, aby se zaméstnanci na vzdélavacim programu
mohli aktivné podilet. Zavedeni tohoto bodu do vyhodnocovani vzdé€lavaci akce by

mohlo pomoci zefektivnit cely program.
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Z.avér

Ve své bakalaiské diplomové praci jsem se zabyvala vzdélavanim a rozvojem
zaméstnancl v konkrétni firme, kterou jsem kvili zachovani jejiho know how nazyvala
XY. Cilem prace byla deskripce vzd€lavaciho systému, identifikace nedostatkli a navrh
jejich odstranéni. Dle mého se mi cil prace povedlo splnit.

V prvni ¢asti prace jsem se zabyvala lidskym kapitalem a rozvojem lidskych zdroj,
protoze firemni vzdélavani je zejména o zaméstnancich podniku, tedy lidskych zdrojich.
Dale jsem se zabyvala firemnim vzdélavanim, kde jsem teoreticky ukotvila kompetence
ve firemnim vzdélavani a strategicky piistup. Nasledné bylo tieba teoreticky vymezit
systematicky pfistup a jeho Ctyfi faze, protoze takto pristupuje spolecnost XY
Kk problematice vzdélavani svych zaméstnanc.

V praktické ¢asti jsem nejprve predstavila spolecnost XY, popsala jeji poslani, vize,
strategické cile a klicové hodnoty, ze kterych vychdzi pfi tvorbé rozvojove vzdélavaciho
programu. Nasledné doslo k popsani vSech ¢tyt fazi cyklu systematického vzdélavani.
V zavéru prace jsem se na zakladé teoretické Casti snazila nalézt mezery v rozvojove
vzdélavacim programu spolec¢nosti XY a navrhla jsem optimalizaci téchto nedostatkd.

Rozvojové vzdélavaci program, ktery je popsany vyse, spole¢nost implementovala
do svého firemniho systému teprve Vv lednu minulého roku. Vzhledem k tomu, ze je
tento program pomérné novy, myslim si, Ze je zde hodné prostoru pro Gpravy ¢i zmény.
Spole¢nost by se méla nejprve zaméfit na pouziti vice metod pii identifikaci
vzdélavacich potieb. K behaviordlni metod¢, kterou jiz pouziva, by podle mého ndzoru
moha pouzit jesté 360° zpétnou vazbu, pomoci které docili komplexnéjsiho piehledu o
vzdélavacich potiebach. Do oblasti planovani by spoleCnost méla zahrnout plan
vyhodnocovani, ktery v souCasné dobé uplné chybi, a i diky tomu je evaluace
nejslabsim ¢lankem vzdélavaciho cyklu. V oblasti realizace by se firma méla zaméfit
pfedevSim na motivaci UCastnikli vzdélavaciho programu, uspofddat napiiklad
vzdélavani mimo podnik, sdélovat jim firemni pokroky a informovat zaméstnance,
Vv jakych oblastech rozvojové vzdélavaci program piispiva ke zlepSeni. V oblasti
evaluace by se m¢l podnik zaméfit na uroven hodnoceni spokojenosti ze strany
zajimat o jejich nazory, postiehy a postoje ke vzdélavani. VEtim, ze mlj navrh piipadné
optimalizace vzd¢lavaciho programu bude pro firmu pfinosny a alesponl nékteré, mnou

navrzené, zmény Se rozhodne do rozvojove vzdelavaciho programu zavést.

43



Anotace

Jméno a pfijmeni autora: Tereza Kovarnikova

Nazev katedry a fakulty: Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie,
Filozoficka fakulta Univerzity Palackého v Olomouci

Nazev diplomové prace: Vzdé€lavani a rozvoj zaméstnanct v organizaci XY
Vedouci diplomové prace: Mgr. Jitka Hanackova

Pocet znaka: 73 276

Pocet ptiloh: 0

Pocet pouzitych zdroja: 19

Klicova slova: lidsky kapital, rozvoj lidskych zdroji, firemni vzdélavani,
systematické vzdelavani

Key words: human capital, human resources development, company training,

systematic training

Tato bakalafska diplomova prace se vénuje vzdélavani a rozvoji zaméstnanci
ve spoleénosti XY. Cilem prace je deskripce vzdélavaciho systému spoleénosti,
nasledna identifikace nedostatkli a navrh jejich odstranéni. V prvni ¢asti jsou uvedena
teoreticka vychodiska, ze kterych vychdzim v druhé, praktické ¢asti prace. Druha ¢ést se
vénuje popisu konkrétniho vzdélavaciho programu spolecnosti XY. Celéd prace sméfuje

K identifikaci nedostatktl a navrhu jejich feseni.

This bachelor thesis deals with training and development of employees in XY company.
The aim of this work is the description of the training system of the company,
subsequent identification of flaws and suggestions for their elimination. The first part
includes theoretical solutions, which are then used in the second, practical part of the
thesis. The second part provides description of the actual training programme of XY

company. The whole work leads up to identifying flaws and suggesting optimization.
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