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Uvod

V soucasné¢ dobé stale vice organizaci klade vet§si diraz na kvalitni
zaméstnance, ktefi pro spole¢nost predstavuji vyznamnou konkurenéni vyhodu.
Pracovnici jsou rozhodujicim faktorem zvySovani vykonnosti a ekonomické
uspésnosti organizace. Stale vice firem si tuto skute¢nost uvédomuje, proto
orientuji své prostfedky na fizeni lidskych zdroji, coz je dulezity nastroj
slouzici k vybéru, zajiSténi, odménovani, motivovani a rozvoji kvalitni
pracovni sily.

Pravé problematiku vzdélavani a rozvoje pracovnikl v organizaci jsem si
vybrala jako téma své bakalarské prace. Konkrétné se zamétuji na vzdélavaci a
rozvojové aktivity ve spole¢nosti CEZ Prodej, s.r.o. Cilem bakalaiské prace je
identifikovat mezery v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniki a navrhnout
mozna feseni k optimalizaci vzdélavaciho systému.

V Givodu své teoretické Casti se zabyvam persondlni praci, a to piedevsim
jejim pojetim, vyznamy a postavenim personalni prace v organizaci. Poté se
zamé&fuji na proces systematického vzdélavani, jako na nejefektivnéjsi piistup
ke vzdélavani zaméstnanct, kde vymezuji vSechny jeho Ctyfi faze.

V praktické ¢asti se nejprve zaméfuji na celou Skupinu CEZ a jeji
postaveni na energetické trhu. A nasledné na samotnou spolednost CEZ Prode;j,
s.r.o. Déle pak zkoumam interni zdroje spolecnosti o vzdélavacich a
rozvojovych aktivitich organizace, na jejichz zakladé v zavéru své prace

formuluji sadu doporuceni, coz povazuji za kliCcovy bod své prace.



1. Personalni prace

V tvodni kapitole se zaméfim predevSim na historicky vyvoj personalni
prace a nasledné na terminologické upfesnéni pojmli spojovanych s personalni
praci, abych zasadila danou problematiku do v§eobecného kontextu. Ke konci
v kratkosti popiSu nékteré persondlni aktivity v organizaci pro zdiraznéni
dilezitosti personalni prace ve v§ech podnicich.

Pro pochopeni komplexnosti problému se nejprve obracim do davné
minulosti, kdy se lidé zacali sjednocovat do rliznych organizaci, aby dokézali
efektivné sledovat sviij cil, naptiklad sbér ovoce a lov zvéfe. Doktorova to
shrnuje tak, Ze ,,organizace hraji kliCovou roli v lidském Zivoté od prvni chvile,
kdy se jedinci zacali sdruzovat za ticelem dosaZeni spole¢ného cile.*! Jiz
vV tomto obdobi miizeme vysledovat poc¢atky teorie organizace, na které pozdéji
navazovalo mnoho znamych autorti. MiZeme do nich fadit i1 stfedovékého
myslitele Niccola Machiavelliho a jeho uméni fizeni jako koncepce manipulace
pies F. Taylora a jeho teorii ,,védeckého mysleni.“? Pro tudely své prace se
ovSem primarné zamétim na posledni tii stadia vyvoje pojeti organizace, kde se
zaCind objevovat problematika postaveni jedince v organizaci. Ve 20. letech
minulého stoleti se v diisledku mnoha faktorti (rychlé technologické, socialni
zmény...) nazory na postaveni ¢lovéka v organizaci rychle ménily a vznikalo
mnoho koncepci a teorii o této problematice.

Nyni se pfimo zaméfim na vyvoj managementu lidskych zdroji. Tato
oblast se v moderni éfe zaCala rozvijet az v 19. stoleti, a to spolu
s pramyslovou revoluci. Na pocatku vyvoje fizeni lidskych zdroji (dale jen
RLZ) byla doménou tohoto Gvaru piedev§im oblast péte o zaméstnance.
V téchto dobach byly pracovni podminky, pfinejmensim z pohledu dnes$ni
doby, hrozivé, proto vznikla potieba zajistit zvlastniho zaméstnance, ktery by
se zasazoval o prava pracujicich. Anglické autorky Foot a Hook uvadéji, ze
»prvym persondlnim tUfednikem byla slecna Mary Woodova, kterd do této
funkce byla ustanovena u spole¢nosti Rowntree v New Yorku roce 1896. Stala
se typem socidlniho pracovnika pro tovarnu, odpovédného za zajiStovani péce

o pracujici Zeny a déti, za ochranu jejich zdravi a sledovani jejich chovani.*3

! DOKTOROVA, B., 1998, s. 1.
2 DOKTOROVA, B., 1998, s. 11-19
3 FOOT, M., HOOK, C., 2002, s. 7



Prestoze je napli prace personalistli velmi odliSné od pojeti firmy Rowntree,
tak Mary Woodova polozila zaklady pro praci personalisty-specialisty v oblasti
RLZ.

1.1. Pojeti a vyznam personalni prace

Jiz mnohokrat je v praci zminéno fizeni lidskych zdroja, personalistika
¢i personalni prace. Domnivam se, Ze je tfeba doplnit pfesnou definici tohoto
oboru, protoze jak uvidime nize, spravné pojmenovani oboru a jeho disciplin je
do zna¢né miry obtizné. Takto nahliZi na personalni praci Koubek: ,,Personalni
prace (personalistika) tvofi tu Cast fizeni organizace, kterd se zaméfuje na vSe,
co se tyka Cloveéka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani,
formovani, fungovani, vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho
¢innosti, vysledkli jeho prace, jeho pracovnich schopnosti a pracovniho
chovani, vztahu k vykondvané praci, organizaci, spolupracovnikim a dal$im
osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci stykd, a rovnéz jeho osobni
uspokojeni z vykonavané prace, jeho personalniho a socialniho rozvoje.**

Tato definice persondlni prace je prinejmensim vyCerpavajici, ale
zmého pohledu pln¢ obsahuje a popisuje ulohu personalniho utvaru
Vv organizaci. ZjednoduSené by se dalo fici, Ze persondlni prace v sobé skryva
v8e, co ma né&jakou souvislost s postavenim jedince V organizaci. Dale
Dvotakova upozoriiuje na problematiku spravného pouzivani terminologie
v oblasti RLZ. Tvrdi, Ze se miZeme setkat s terminy jako personalni prace,
personalistika, personalni administrativa (sprava), personalni fizeni, fizeni
lidskych zdroji ¢i fizeni intelektualniho kapitalu.® Mohlo by se zdat, Ze se
jednd o relativné podobna pojmenovani stejného oboru, ale literatura je
mnohdy disledné odliSuje. Hlavné z toho diivodu, Ze je na né¢ mozné pohlizet
jako na jednotliva vyvojova obdobi jednoho pfedmétu.

Jak uz z ndzvu personalni administrativa vyplyva (lze se ovsem setkat i
S pojmenovanim persondalni sprdva), je spojovana piedevsim S administrativni
praci a administrativnimi procedurami spojené se zaméstnavanim 1lidi.® Lze ji

chapat jako pasivni, podpirnou (,kancelafskou®) praci spojenou s praci

4 KOUBEK, J., 2008, s. 13
5 DVORAKOVA, 7., 2007, s. 5-6
6 KOUBEK, J., 2008, s.14



S dokumenty a informacemi. Dal§i vyvojovou etapou persondlni prace je
personalni rizeni, jeho vznik se datuje do prvni poloviny 20. stoleti. V této
dobé si firmy zacaly uvédomovat vyznamné postaveni ¢lovéka v organizaci a
to predevsim jeho vyuziti pfi konkurenénim boji na trhu. Koubek tuto situaci
komentuje tak, ze ,vedeni zminénych podniki si zaCalo uvédomovat, ze
existuje témetr nevycerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnosti a ze
timto zdrojem je ¢lovek, lidska pracovni sila.“’ Jiz vtéto éfe mizeme
vysledovat zvySeny zdjem o Clovéka a jeho potencidl, proto se i1 personalni
utvary zacaly stavat vyznamnymi odd€lenimi ve spolecnostech, které vidély
v ¢lovéku perspektivu. Vyvojové posledni etapou v oblasti personalistiky je
koncepce rizeni lidskych zdrojii, jeji vznik se datuje do 50. a 60. let 20. stoleti.
V této dobé se dovrSil vyvoj persondlni prace. Nyni je to nejenom prace
administrativni ale hlavné &innost koncepéni a fidici® V dnesni dobé je
personalni Utvar skuteCnym jadrem organizace, ktery se vyznamné podili na
rozhodovani. MiZzeme se ale i setkat s oznaenim ,, people management“, je to
oznadeni pochazejici z Anglie a do Seského jazyka se zatim nepteklada.’
Kocianova také upozoriuje na dulezitost kvalitnich zaméstnancti v organizaci a
definuje RLZ jako ,,0dli$ny piistup k fizeni v oblasti zaméstnavani lidi, ktery
sleduje  dosazeni konkurenéni vyhody prostiednictvim strategického

rozmistovani vysoce oddané a schopné pracovni sily.*°

1.2. Personalni ¢innosti v organizaci

Jak jsem jiz naznacila vyse, personalni utvar ma velmi vyrazny vliv na
celkovy chod organizace. Zaméstnanci této ¢asti firmy zabezpecuji vSechny
procesy persondlni prace, které nazyvame souhrnné personalnimi Cinnostmi.
V literatufe je vycet téchto cCinnosti podobny, nuance se objevuji pouze
Vv terminologickém oznaceni, avSak vyznam zlstava veskrze stejny. Pro popis
ulohy personalniho utvaru v organizaci prikladam pojeti Armstronga, ktery
tvrdi, Ze ,.Obecnou ulohou persondlnitho utvaru je umoZnit organizaci

doséhnout jejich cil tim, ze ji pfedklad4d podméty, intervenuje, poskytuje rady

7 KOUBEK, J., 2008, s.15
8 KOUBEK, J., 2008, s.15
9 TURECKIOVA, M., 2004, s. 45
10 KOCIANOVA, R., 2012, s. 78



a podporu vSem, co se n¢jak tykd jejich pracovnikli. Zakladnim cilem je
zabezpecit, aby management organizace jednal efektivné ve vSem. Co se tyka
zaméstnavani a rozvoje lidi a vztahl existujicich mezi managementem a
pracovniky.“!!

Miuzeme je jmenovité shrnout do nékolika bodu, napiiklad tak, jak je
vymezuji Bedrnova a Novy ,vyhleddvani pracovnikii, nabor pracovnikd,
ptijimani pracovniki, rozmistovani pracovnikli, pracovni a socialni adaptace,
vychova a vzdélavani, motivace a stimulace, hodnoceni, profesni kariéra,
uvoliiovani pracovniki.“!? Koubek k témto funkcim ptidava déle personalni
planovani, odménovani pracovniktl, péce o pracovniky a personalni informacni
systém.’® Je zde patrné, 7e se jedna o kolobéh profesni drahy jedince
Vv kterékoliv organizaci. Kazdy zaméstnanec prochazi néjakou formou
vybérového ftizeni, tedy prvnimi tfemi body Cinnosti, v pribéhu absolvuje
alespon né¢jaké Skoleni a podléhda hodnoceni a neziidka se kruh uzavie jeho
uvolnénim z pracovni pozice. Tato bakalarska prace se vSak explicitné
zaméfuje pouze na jednu z mnoha personalnich c¢innosti, a to na cast

vzdélavani a rozvoje pracovniki.

11 ARMSTRONG, M., 2002, s. 85
12 BEDRNOVA, E., NOVY, 1., 2007, s. 509
13 KOUBEK, J. 2008, s. 20



2. Vzdélavani a rozvoj pracovnikl v organizaci

V této kapitole se zaméfim na teoretické uchopeni vzdélavani a rozvoje
pracovnikl v organizaci, a to zejména na proces Systematického vzdélavani.
Predev§im vymezim a popiSi Ctyfi fidze tohoto cyklu jako dulezitou kostru
vSech vzdélavacich aktivit.

V dnesni dob¢ je problematika vzdélavani a to predevsSim celozivotniho
vzdélavani velmi diskutovanym tématem, dalo by se fici aktudlnim. V dobg,
kdy se naptiklad moderni technologie stiidaji rychle, kdy lidé, laici, nestihaji
sledovat jejich vyvoj, se tato problematika stala ustfedni. Kazdy jedinec tedy
musi, nebo by mél, naucit se adaptovat na rychle se ménici okolni prosttedi.
Koubek to komentuje tak, ze ,,poZadavky na znalosti a dovednosti Clovéka
v moderni spolecnosti se neustale méni a ¢lovék, aby mohl fungovat jako
pracovni sila, byl zaméstnany, musi své znalosti a dovednosti neustale
prohlubovat a rozsifovat.“!* Stejné tak je tomu i v organizacich, které kladou
vysoké pozadavky na své zaméstnance v oblasti informaci i znalosti, pravé
kvlli orientaci ve svété zmén.

Na poli firemniho vzdélavani se casto zminuje termin koncepce
vzdélavani. Bartoiitkovda ho vymezuje jako urceni =zakladniho smyslu
vzdélavani, jeho pojeti a postaveni ve firmé a také stanoveni cili a funkci.
V koncepci jsou pak obsazeny popisy jednotlivych ¢innosti, které obsahuji
popis pozice pracovnika z hlediska kompetenci, vztahii nadfizenosti a
podiizenosti i konkrétni odpovédnosti. Dale hovofi o tom, ze z koncepce
vzdélavani miizeme sestavit plan vzdélavani.®®

Jiz n€kolikrat jsem V praci pouZzila pojmy jako vzd€lavani a rozvoj, pro
spravné terminologické ujasnéni pojmi predklddam definice pojmd, jak je
pojal Hronik:

e Uceni je proces, ktery zahrnuje nové védéni i nové konani.
e Rozvoj je dosaZeni cile pomoci uceni (se). Obsahuje tedy zameér,

ktery je cilem vzdé€lavacich aktivit.

14 KOUBEK, J., 2008, s. 252
15 BARTONKOVA H., 2010, s. 109
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e Vzdélavani je jeden ze zpusobl uceni (se). Je to organizovany a
institucionalizovany zptisob uceni.®
Aby cely proces vzdélavani, vychovy a rozvoje byl uceleny a tim 1 efektivni,
tak si kazda organizace musi stanovit pfedem dana kritéria. Voddk a
Kuchar¢ikova upozoriiuji, Ze proces vychovy a vzdélavani je mozné chapat
jako propojeni n¢kolika atributi, jsou to jednoduché otazky typu:

e KDO? — subjekt vzdélavani

e JAK? - forma vzdélavani

e CO? - obsah vzdélavani

e PROC? — motivace ke vzdélavéani

e KDY? - ¢asova dimenze procesu vzdélavanil’

Pracovnici zaméfeni na vzdélavani a rozvoj v organizaci si tedy spravné
musi odpovédét na tyto jednoduché otazky. Musi si adekvatné definovat
subjekt vzdélavani, tedy to, na koho bude vzdélavaci akce primarné zametfena.
To je spojeno s pozadavky na vykon uréité pozice. Je ziejmé, ze kazda pozice
vV podniku ma sva specifika tedy klade na vzdélavani a rozvoj rizné naroky.
Kdyby nebyl spravné definovan subjekt, mohlo by napiiklad dochazet
ke zbytecnym $kolenim pro zaméstnance neupotiebitelnym, coZ je také tésné
spjato se spravné¢ formulovanym obsahem vzdélavani. Na otazku ,,Jak* neni
jednozna¢na odpovéd’, formy vzdélavani by mély byt nastaveny dle potieb
ucastniki 1 moznosti samotné vzdélavaci aktivity. Neméné¢ dilezita je
motivovanost zaméstnancti k uceni a vzdélavani, bez které by cely proces
nemusel byt efektivni. Casova dimenze procesu vzdélavani mize byt naptiklad
V horizontu kratkodoba, tedy jen jednotlivd Skoleni, nebo dlouhodoba jako
celkové koncepce vzdélavani a rozvoje. K vyty¢enym hlavnim otazkém, které
formulovali Vodak s Kuchar¢ikovou bych rada ptidala i otazku ,kde?“, tedy
urCit prostory vhodné pro vzdélavaci akeci a otdzku ,kolik?, nebot se
domnivam, Ze ekonomicka stranka je pro mnoho zadavateld stejn¢ podstatna.

Jelikoz se tato prace orientuje piedevSim na procesy podnikového
vzdélavani, tak je tieba dale vymezit oblasti vzdélavani, ve kterych se vétSina
organizaci pohybuje. Hronik uvadi nékolik oblasti vzdélavani, dle jejich

primarniho zaméteni. Prvni okruh je funkcni vzdélavani, které ma charakter

16 HRONIK, F., 2007, s. 31
17 yvODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 60
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odborné ptipravy a u¢eni do zasoby. Hlavnim cilem je, aby pracovnik uspésné
a standardnim zptisobem vykonaval svou praci. Dale pak doplitkové funkcni
vzdélavani, které je definované jako nadoborova piiprava. Muze to byt
naptiklad vycvik ve vyjednavacich dovednostech. Dalsi sférou je manazerske
vzdélavani, které ma mnoho podob. Muzeme do néj napiiklad zaradit nacvik
skupinového feseni problémi. Neméné diilezitou oblasti je ucelové vzdélavani,
které je primarn¢ zaméteno na rozvoj tzv. mékkych dovednosti, jako mtze byt
vzdélavaci aktivita zaméfena na rozvoj prezentacnich dovednosti. Z dalSich
okruhti dale uvadi Skoleni ze zdkona, jazykové vzdélavani a IT Skoleni.'8
V dobie fungujicim podniku se tyto oblasti spravné propojuji tak, aby
reflektovaly potfeby organizace i zaméstnanci. Jak tedy popisuje Koubek,
vzdélavani zaméstnancli v podniku se zaméfuje na formovani pracovnich
schopnosti v 8ir§im slova smyslu (tedy vcéetné formovani charakteristik
osobnosti a hodnot pottebnych pro vytvafeni zdravych mezilidskych vztahti na
pracovisti, formovani pracovnich tymd aj.) u osob, které v organizaci
pracuji...«°

Systém vzdelavani pracovnikit miizeme dle Tureckiové rozdélit na dva
typy aktivit, a to na tréninkové aktivity jako vycviky a Skoleni, a na rozvojové
kurzy a programy. Trénink je zaméfeny na osvojovani specifickych znalostni a
dovednosti, a rozvoj Ize chapat jako takové aktivity, které jsou zaméfeny na
budouci potfeby a jsou tak prispévkem k seberealizaci.?® V této 3ifi tedy
obsahne veskeré potfeby zaméstnanci podniku. Koubek systém vzdélavani
pracovnikii vSak pojima odliné. Radi do n&j vzdélavaci aktivity, jako jsou
orientace, doskolovani, pfeSkolovani iniciované organizaci a rozvoj
zaméstnancii.’! Koubkovo rozdéleni je pouze detailnéji popsdno a ma jinou

terminologii, obsah vSak zlistava stejny.

2.1. Systematicky ptistup ke vzdélavani
Kazdé efektivni vzdélavani by mélo byt velmi dobfe organizované,

proto je za jeden z nejucinnéjSich piistupti povazovan pravé systematicky

8 HRONIK, F., 2007, s. 128 - 129
19 KOUBEK, J., 2008, s. 258

20 TURECKIOVA, M., 2004, s. 96
1 KOUBEK, J., 2008, s. 258
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piistup. Koubek ho definuje jako ,, neustale se opakujici cyklus, vychazejici ze
zasad politiky vzdélavani, sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o
peclivé vytvorené organiza¢ni a instituciondIni pfedpoklady vzdé&lavani.“?> Na
zacatku své definice hovoii o neustdle se opakujicim cyklu, tento cyklus ma
Ctyfi po sob¢ jdouci a na sebe navazujici faze. Dale je v této Casti prace budu
jednotlivé a podrobné popisovat, nyni si je pouze vyjmenuji tak, jak je ve
shod¢ s Koubkem popisuji autofi Vodak a Kucharé¢ikova. Za pocatek cyklu
systematického podnikového vzdélavani Ize povazovat identifikaci potieb, tedy
definici cilt vzdélavani. Nasleduje planovani vzdélavani, které je izce spjato S
treti fazi, tedy s realizaci vzdeélavaciho procesu. Posledni a nemén¢ diilezitou
fazi je vyhodnoceni vysledku vzdeélavani a také ucinosti pouzitych metod ve
vzdélavani.?

Rada bych se zaméfila pravé na systematicky ptistup ke vzdélavani a
vymezila jeho vyhody. Je mozné s nim zvysit i konkurenceschopnost v oblasti
obchodu i celkovou prosperitu.?* V této praci budu nasledné sledovat tento
teoreticky piistup ve spole¢nosti CEZ Prodej, s.r.o., nebot tak obrovska a
uspésna spolecnost musi klast velmi vysoké pozadavky na své zaméstnance a
systematicky pfistup je jeden z nejefektivnéjsi v dosazeni pozadovanych cili
v oblasti vzdélavani. Uplny vyet jeho piednosti uvadi ve své knize Koubek,
jauvedu jen nekteré z nich:

a) Soustavné organizaci dodava nalezit¢ odborné piipravené

pracovniky bez mnohdy obtizného vyhledavani na trhu prace.

b) Umoziuje prubézné formovani pracovnich schopnosti pracovniki

podle specifickych potieb organizace.

c) Soustavné zlepSuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti i osobnost

pracovniki.

d) Piispiva ke zlepseni pracovniho vykonu, produktivity prace i kvality

vyrobki a sluzeb vyrazné€ji nez jiné zpusoby vzdélavani.

e) Je jednim z nejefektivnéjsich zplsobl nalézani vnitinich zdroju

pokryti dostate¢né potieby pracovniki.

22 KOUBEK, J., 2008, s. 259
2 yODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 68
24y/ODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 66
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f) Primérné naklady na jednoho vzdélavaného pracovnika byvaji nizsi
nez pii jiném zpiisobu vzdélavani.

g) Lépe umoziuje piedvidat dopady ztrat pracovni doby souvisejici se
vzdélavanim a umoziuje i 1épe eliminovat dopad téchto ztat pomoci
organizac¢nich opatteni.

h) Umoznuje neustalé zdokonalovani vzdélavacich procesu tim, ze
zkuSenosti  z pfedchoziho cyklu se berou vuvahu v cyklu
nasledujicim.

i) Usnadnuje hledani cest vedoucich ke zlepSeni pracovniho vykonu
jednotlivych pracovnika v zavére¢né fazi hodnoceni pracovniki.

j) Zlepsuje vztah pracovnikii k organizaci a zvysuje jejich motivaci.?®

Jak je patrné, seznam vyhod systematického ptistupu ve vzdélavani je

velmi obSirny, avSak nam efektivné vymezuje divody, pro€ je u spole¢nosti v
hojné mife vyuzivan. Je zfejmé, ze vzdélavaci program je uzce spjat s financni
strankou. Vzdé€lavaci programy mohou byt zejména pro mensi organizace
finanéné¢ velmi naro¢né, proto se jejich realizaci vyhybaji. Problematika
finan¢niho zajisténi by ale neméla byt primarni, nebot’ jak tvrdi Vodak
s Kucharc¢ikovou ,.Investice podnikti do vzdélavani a rozvoje vlastnich lidi jsou
nastrojem piitazeni a stabilizace lidského kapitalu a stavaji se rovn€z nastrojem
dosahovani lepsi navratnosti téchto investic.“?® Je pak mozné, Ze rozvinutym
systémem vzdélavani mize podnik ziskavat vice kvalifikované a motivované
pracovniky, a tim pfispét k vyssi prosperité podniku jako celku a prvotni
investice mohou byt pfevySeny naslednymi zisky jak v oblasti ekonomické, tak
v oblasti lidského kapitdlu. Nebot jak tvrdi Walker ,,Prizkum provedeny
Nérodnim centrem pro vyzkum kvality vzdélavani pracovni sily (National
Centre on the Educational Quality of the Workforce) dosel k zavéru, ze
investice do vzdélavani vede jednoznacné k vys$i produktivité nez navyseni

kapitalu nebo ¢asového fondu pracovniki.“?’

25 KOUBEK, J., 2008, s. 260
26 \JODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 71
27 \WALKER, A. J., 2003, s. 92

14



2.1.1. Féaze identifikace potieb

Prvni fazi systematického vzdélavani je identifikace vzdélavacich
potieb na zaklad¢ analyzy. Muzik se pfi vymezeni této etapy opird o definici
Belcourta a Wrighta, ktefi ji pojimaji jako ,,analyticky postup, ktery je urCen
K identifikaci mezer nebo diferenci ve vykonu zaméstnance nebo
organizace.“?® Tureckiovd oviem dodava, Zze proces identifikace potieb musi
diagnostikovat potieby jak jednotlivcd, tak tymi a celé organizace, tedy na
vSech tfech Grovnich analyzy. K témto metodam podle autorky patii zejména:
dotaznikova Setfeni, fizené rozhovory, monitoring (pozorovani), analyza
dokument a hodnoceni vysledkii pracovni &innosti.?® Je zapotiebi si jesté
vymezit pojem potieba, proto predkladam definici od Bartonikove, ktera tvrdi
ze ,potieba je tedy pfedstavovana jakoukoliv disproporci mezi znalostmi,
dovednosti, ptistupem a porozuménim problému na stran¢ pracovnika a tim, co
pozaduje pracovni misto nebo co vyplyva z organiza¢nich &i jinych zmén. «%

Hronik se ptiklani k rozdé€leni Belcourta a Wrighta a tvrdi, Zze v procesu
identifikujeme individudlni potfeby a pozadavky organizace.’! K tomuto
rozdéleni na dvé varianty k ptistupu v identifikaci mezer se dale poji i riizné
pouzitelné metody. Na poli individudlnich potfeb se podle Hronika mizeme
orientovat dle tfi whld pohledu. Jednak z pohledu subjektu vzdélavani
(Jedincovy potieby a piani), z pozadavka vyplivajicich z funkce a budoucnosti,
tedy plan profesniho ristu jedince.®? Z toho vyplyva, Ze jedinec se miZe
hodnotit sam a to metodou autofeedback, coz je metoda subjektivni analyzy
zpétné vazby, kdy porovnavame piedpoklady pro budoucnost a skutecnost,
ktera nasledné nastala.®® Ke spravnému zhodnoceni ndm zjevné nepostaéi jen
to, co si 0 sobé myslime my sami a jak vnimame nase potfeby. Proto Hronik
dale uvadi dalsi metodu a to objektivni identifikace rozvojovych a
vzdélavacich potieb, kdy vykon jedince hodnoti druzi lidé, v organizaci
nej¢astéji nadiizeni. Ten se orientuje podle cyklu otdzek: Mize? Zna? Umi?

Chce? U prvni otazky odpovidame na to, zda ma subjekt k dal§imu vzdélavani

28 BELCOURT, WRIGHT, 1996, s. 35 cit dle: MUZIK, J., 2011, s. 272
29 TURECKIOVA, M., 2004, s. 100 - 101

30 BARTONKOVA, H., 2010,

s. 119

31 HRONIK, F., 2007, s. 135

32 HRONIK, F., 2007, s. 136

33 DRUCKER, P.F.,2000, s. 157 cit. dle: HRONIK, F., 2007, s. 137
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podminky, néasledn¢ zda ma potiebné znalosti, u tfeti otazky se ptdme na
dovednosti jedince a u posledni na jeho motivaci ke vzdélavani. Dilezité ale je
podotknout, Ze pfi této metodé participuje podfizeny s nadiizenym.** Mezi
dalsi objektivni metody patii 360° zpétna vazba (na zhodnoceni subjektu se
podili nadfizeny, podtizeny, kolega i subjekt sam) a Development Centre, na
jehoz zaklad¢ lze stanovit kompetencni profil. U identifikace potteb organizace
se také napriklad vyuziva metoda Benchmarking. Jedna se o srovnani vysledki
organiza¢nich jednotek a hodnoceni kompetenéni trovné. %

JiZ n€kolikrat jsem v této Casti prace zminila, zZe proces identifikace
potieb je viceméné proces nalezeni mezery v poZadavcich jedince 1 organizace.
Vodak s Kuchar¢ikovou tento stav definuji jako vykonnostni mezeru, tedy
rozdil mezi standardni (pozadovanou, optimalni, planovanou) vykonosti

s soucasnou (existujici, realnou) vykonnosti.*®

V procesu vzdélavani a rozvoje,
napiiklad za pomoci specificky orientované¢ho Skoleni, je tato vykonnostni
mezera postupem ¢asu eliminovana. Jak dodavaji autofi ,,pfiprava zaméstnancii
se musi vZdy zaméfit na zvySeni vykonnosti, na dosaZeni konkrétnich cild,
nebot’ hlavnim vysledkem vzdélavani je dosaZzeni nejvyssich cili podniku. %
Organizace ma napiiklad za cil prodat urcité mnozstvi kustu n¢jakého zbozi, ale
soucasny stav prodeje neodpovida tomu pladnovanému. Tak veskeré své aktivity
v oblasti vzdélavani a rozvoje bude sméfovat na doSkolovani svych
zaméstnancu v oblasti obchodnich a prodejnich dovednosti.

Ve firemni praxi nachazime dle Muzika dva ptistupy pii identifikaci
vzdélavacich potieb: klasicky a participativni proces. U klasického pfistupu se
vychazi pfedevSim znazortii nadiizen¢ho, ktery identifikuje mezery ve
vykonnosti a vysila své podfizené na vzdé€lavaci kurzy. Naopak u
participativniho procesu se na identifikaci podileji i podfizeni, a tak dochazi ke
vzijemnému konsensu obou stran.®
Mezeru v pozadovanych znalostech a dovednostech miizeme rovnéz

identifikovat pomoci kompetenci. Palan pojima kompetenci jako ,,schopnost

vykondvat urc¢itou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pfi tom urcité urovné

34 HRONIK, F., 2007, s. 139

35 HRONIK, F., 2007, s. 140

36 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 69
37 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007 s. 70
8 MUZIK, J., 2011, s. 273
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vykonnosti.*® Ve firemnim prostiedi to miize probihat tak, Ze si organizace
kompetence pfedem definuje a standardizuje napiiklad v modelu kompetenci, a
na zékladé¢ srovnani s jejich redlnou urovni u jednotlivych zaméstnanct
definuje moznou mezeru.*

Je tieba jesté podotknout, ze prvni faze systematického vzdélavani je
tou nejdulezitéj$i, nebot je samoziejmé, Ze bez vyborné diagnostikované
vykonnosti mezery nelze spravné nastavit plan vzdélavacich aktivit.
projektovani vzdélavacich aktivit a chyba provedena v analyze vzdélavacich
potieb se neodvratné projevi ve vSech nésledujicich krocich, tedy nasledné pii

«41

realizaci firemniho vzdélavani. Ztoho vyplyva, ze lidé projektujici

vzdélavaci aktivity by méli praveé prvnimu kroku vénovat zvySenou pozornost.

2.1.2. Faze planovani vzdélavani

Po provedené identifikaci potieb ndsleduje faze druha, tedy tvorba
vzdélavaciho programu. Zde se zhodnoti vysledky a vystupy z prvniho kroku,
formuluji se plany a priority vzdélavaciho procesu. Az do chvile, jak piSe
Koubek, kdy ,,v definitivni podobé vymezuje oblasti (pfedméty), na néz se
vzdélavani zaméri, stanovuje pocty a kategorie pracovnikii, kterych se bude
vzdélavani tykat, metody a prostfedky vzdélavani a v neposledni fad¢ pak
¢asovy plan vzdélavani.“? Vodak s Kucharéikovou popisuji, Ze proces tvorby
planu ma tii faze: ptipravnou fazi, realizani fazi a fazi zdokonalovani. U
prvniho kroku specifikujeme potteby a stanovujeme cile navrhu, nasledné
urcime zptisob, dle kterého bude vzdélavani probihat, tedy pouzitelné techniky.
V zavérecné fazi hledame dal§i moZznosti zdokonaleni projektu. Rovnéz
zahrnuje provéfeni informovanosti zaméstnancti 0 moZnosti vzdélavani.*®

Jiz na zacatku této kapitoly jsem stanovila otdzky, na které si organizace
musi odpovédeét, aby realizace vzdélavaciho procesu byla Gspésna. Jesté jednou
je zde vyjmenuji, ale v jiné formulaci od Koubka, ktera je vice konkrétni.

Podnik si dle n¢j ma klast otazky:

39 pALAN, Z., 2002, s. 98

40 \VETESKA, J., TURECKIOVA, M., 2008, s. 36

41 BARTONKOVA, H., 2010, s. 118

42 KOUBEK, J., 2008, s. 264

43 \VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 80- 81
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o Jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno? (obsah)

e Komu? (jednotlivci, skupiny...)

e Jakym zpiisobem? (na pracovisti, mimo ngj...)

e Kym? (interni nebo externi vzdélavatelé...)

e Kdy? (Casovy plan)

e Kde? (misto konani)

e Zajakou cenu? S jakymi naklady? (rozpoctova stranka planu)

e Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a ucinnost jednotlivych
vzdélavacich programii? (metody hodnoceni)**

Na vSechny tyto otdzky musi realizacni tym vzd¢lavaci akce najit vhodné
odpovédi a feSeni, jinak by nemusel byt vzdélavaci program tspésny.
Tureckiovd vymezuje tfi zdkladni formy podnikového vzdélavani:
prezencni, distanéni a kombinovanou.”® U prezenéni formy, jak jiz sdm nazev
napovida, je ucastnik vzdé€lavaci akce fyzicky pfitomen na misté konani.
Naptiklad se ucastni predndsky nebo workshopt. Jeji vyhoda plyne predevsim
z ptimé interakce mezi lektorem a ucastniky. Pii aplikovani druhé formy se
piedpokladd samostatna prace jedince, nebot” materialy jsou mu poskytnuty
pouze Vtisténé formé nebo prostiednictvim internetu (tzv. e-learning).
Kombinovand forma vyuziva vyhod piedeslych dvou forem a spojuje je
v celek.
Pti realizaci vzdélavaciho procesu by se méli organizatoii drzet jistych zasad.
Ve své knize je podrobn¢ rozebira Muzik a stanovil tak tyto principy:

e Dostupnost vzdélavani, coz je umoznéni Ucasti co nejSirSimu poctu
dospélych. V podnikové praxi je vzdélavani velmi drahé, coz je v tomto
smyslu 1 ur¢itym cilem v této oblasti.

e Rovnost ptistupu ke vzdélavani znamena nevyclenovat urCité skupiny
ptihlaSenych. V organizaci je velmi ¢asto vzdélavani omezeno jen na
»séfovské vrstvy®, coz eliminuje ptistup ostatnim zaméstnanctiim.

e Kbvalita vzdélavaciho procesu se zaméfuje na dobré zidzemi pro
vzdélavatele, ale i na spravnou distribuci vzdélavacich projektd,

studijnich textl a materiali.

4 KOUBEK, J., 2008, s. 265
45 TURECKIOVA, M., 2004, s. 103
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e Adaptabilita vzdélavacich programu je snaha o reakci na neustalé
zmény napiiklad v oblasti ekonomické tak, aby i vzdélavaci projekty na
tyto zmény pruzné reagovaly.

e Komplexnost nabidky vzdélavani znamena to, ze personalni ttvary by
se mély snazit pfidat k zaméstnancovu vychozimu kapitdlu i dalsi
pridanou hodnotu napiiklad schopnosti komunikovat a spolupracovat.

e Individualizace vzd€lavani znamena dat Sanci dospélému studovat
samostatné, nebot’ 1 on ma své piedstavy o svych pottebach na poli

vzdélavani.*®

2.1.3. Faze realizovani vzdélavaci akce

Po Gspé€sném ukonceni druhé faze cyklu, tedy po pfesném naplanovani
vzdélavaci akce nésleduje jiz sama faze realizace vzdelavani. Vodak
s Kuchar¢ikovou tvrdi, Ze realizace vzd€lavani ma Sest nepostradatelnych
prvkd. Tyto slozky jsou cile, program, motivace, metody, udastnici a lektoii.*’
Na nasledujicich fadcich tyto elementy vzdélavaci akce jednotlivé popisi tak,
jak je vymezili Vodak s Kucharcikovou.

Cile nam definuji to, co budou vSichni absolventi kurzu schopni dé€lat
po jeho ukonceni. Musi byt do jisté miry realné, tedy vyjadiovat pozadované
chovani, kterého lze dosahnout. Je vhodné, aby ucastnici byli s témito cili
piedem jasné srozuméni, nebot’ to muze zvysit jejich motivaci a vnitini
nastaveni na piijem informaci. V ramci celé organizace by se tyto cile mély
také shodovat s celopodnikovou strategii v oblasti lidskych zdroji.*® Na poli
managementu se Casto pii stanovovani cill, a to nejen ve vzdélavani, hovoti o
pravidlu SMART, které nam definuje, jaké by cile mély byt: jednoznacné
(specific), méfitelné (measurable), pfijatelné (accepted), uskutecnitelné
(realistic) a ¢asované (timed).*® Dle t&chto kritérii by se lidé zodpovédni za
prubéh vzdelavaci akce méli stale fidit.

Ke kazdému efektivnimu vzdélavani pracovnikli musi byt i ptizptisoben

program konkrétni vzdélavaci akce, kterd zahrnuje: Casovy plan, témata,

4 MUZIK, J., 2011, s. 284 - 286

47\VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 99
48 \VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 99
49 pLAMINEK, J., 2011, s. 67
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pouzité metody a pomicky. Je velmi dulezité, aby i Ucastnici meli moZnost
zasahnout do pribéhu programu, aby byl co nejefektivnéji ptizptsoben jejich
potifebam. Tento konsensus mezi vzdélavatelem a vzdélavanym taktéz prispiva
K vys$$i motivovanosti tcastnikti. Kazdy program by mél byt fadné ukoncen,
tak, aby ucastnici méli pocit, Ze nové nabyté schopnosti a védomosti jsou
uplatnitelné i v jejich pracovnim prostiedi, tedy mélo to smysl.>

Dalsim prvkem je subjektivni motivace, kterd je velmi vyznamna pti
realizaci vzdélavaci akce. Na poli podnikového vzdélavani je velmi dilezite,
aby organizace méla vhodny systém motivace zaméstnancti ke vzdélavani. I
zde plati nékolik postulatt. Naptiklad nejlepsi formou motivace je osobni
priklad manaZera, pracovnici musi byt pfesvédceni o smysluplnost své prace,
uspéchu podniku, ktery je zaloZen na tspéchu jednotlivych zaméstnancti, nebo
7e vétsina lidi chce tvofive, produktivné a kvalitng pracovat.>

Utastnici jsou kliGovym prvkem celé vzdélavaci akce, nebot’ vie je
zaméfeno na né a jejich potifeby a pozadavky. Kazdy lektor musi spravné
odhadnout ucastnika vzdélavaci akce, a to pfedevSim odhadnout jeho styl
uceni, aby zvolil styl u¢eni vhodny pro néj. Vymezuji se &tyfi profily
ucastnikli dle jejich zptisobu uceni. Aktivisté se nejlépe uci prostiednictvim
novych zkuSenosti a cviCeni, kterych se mohou sami zucastnit. Zatimco
reflektor sleduje program zpovzdali a o novych vécech piemysli a pozoruje je.
Teoretici preferuji uceni se pomoci jasné definovanych modelii a teorii,
uptfednostiiuji logiku a pochopeni novych situaci. Pragmatici se nejlépe uci,
pokud vidi jasné spojeni mezi probiranym tématem a aplikaci v zaméstnani.
Radi si nové nabyté znalosti prakticky ovéfuji. Jest€¢ musim podotknout, Ze
ochota uceni se u dospélych je ovlivnéna faktory fyzickymi (zdravotni
kondice), emocionalnimi (vnimani sama sebe...) a intelektualnimi (mnozstvi a
kvalita doposud nabytych znalosti a dovednosti).>?

Je zjevné, Ze na soucasném trhu je nabidka rtiznych vzdélavacich aktivit
velmi Sirokd, proto uvedu nékteré metody, které se v podnikové praxi nejvice
vyuzivaji. Tyto metody uZivané v organizacich Ize podle Koubka rozdélit do

dvou kategorii, a to na metody pouzivané ke vzdélavani piimo na pracovisti pri

50 \VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 100-101

51VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 10-104
52\VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 106-109
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vykonu prace (metody ,,on the job®), jako je instruktdz pti vykonu prace,
coaching, mentoring, counselling, asistovani, povéfeni tikolem, rotace prace a
pracovni porady. Jako druhou kategorii uvadi metody pouzivané ke vzdélavani
mimo pracovisté (metody ,,0ff the job*), ke kterym fadime zejména prednasku,
prednasku spojenou s diskuzi, demonstrovani, ptipadové studie, workshop,
brainstrorming, simulace, hrani roli, assessment centre, outdoortraining a e-
learning.>® Truneek jesté piipojuje metodu action learning, neboli uceni se
akci.® Kalhous dodavé, Ze je dlezité vybrat spravnou metodu vzdélavani,
predevs§im kviili rozdilnému uc¢inku na mnozstvi ziskanych a zapamatovanych
znalosti a dovednosti.>® Je zjevné, Zze vybér pouZitelnych metod je nepieberny,
proto pii tvorbé vzdélavaciho planu maji lidé zodpovédni za jeho produkovani
moznost byt velice kreativni ku prospéchu individualnich potfeb, ptani a
pozadavkl zaméstnanci.

Préace lektora je dozajista velice narocna, pro GspéSné plnéni své prace
musi mit hned nékolik osobnostnich kvalit, jako je zdrava integrovana
osobnost nebo vysokd mira socialni inteligence. Lektor v podnikovém
vzdélavani je casto vybiran pfedevSim z hlediska jeho technologickych
znalosti, ale dodejme, Ze lektor by mél mit také vzdélani pedagogické a
andragogické, pravé pro spravné pochopeni osobnosti ucastnika a jeho
specifickych potieb®®

Jen podotykam, Ze prabéh vzdélavaci akce je zavisly na mnoha
faktorech, proto samotna realizace GspéSného vzdélavaciho programu je velmi
slozitym procesem, na kterém se podili mnoho odbornikii na vzdélavani

dospélych.

2.1.4. Faze vyhodnoceni vzdélavaciho procesu

Posledni a neméné dulezitou ¢asti systematického vzdélavani je faze
vyhodnoceni vzdélavaciho procesu neboli zjistovani uéinnosti vzdélavaciho
programu. Koubek tvrdi, Ze ,,zakladnim problémem vyhodnocovani vysledki

vzdélavani 1 vyhodnocovani U¢€innosti vzdélavaciho programu je stanoveni

53 KOUBEK, J., 2008, s. 265 - 273

54 TRUNECEK, J., 20044, s. 79

55 KALHOUS, Z., Skolnf didaktika, s. 308

56 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 117-118
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kritérii.“®” Z toho vyplyva, Ze v zavislosti na stanovenych kritériich hodnoceni
muzeme identifikovat i nékolik metod doporucenych pro tuto evaluaci.

Proto objasnim metodiku Kirkpatricka, ktera je popsana v knize Rizeni
vzdélavaciho procesu od Muzika.®® Tato metodika vymezuje &tyfi urovné
hodnoceni efektivity profesniho vzdélavani dospélych. Tou prvni je Evaluating
reaction, neboli reakce samotnych ucastnikd vzdélavaciho programu. Zkouma
se predevs§im bezprostiedni reakce, tj. ihned po ukonceni programu, na lektory,
obsah kurzu a ucebni latku formou dotazniku ¢i anket. Druhou urovni
hodnoceni je Evaluating learning, tedy jestli prostfednictvim klastické metody
vyucovani a u€eni dospéli byli schopni zpracovat informace, které se testuji
formou referatti nebo zkousek. Dalsi rovni hodnoceni je Evaluating behavior,
tedy pozorovatelnd zména v chovani ucCastnikli kurzu. K zjiSténi zmény
vV chovani miizeme pouzit napiiklad hrani roli. Posledni tirovni hodnoceni
efektivity je Evaluating result, tedy jaké vysledky se projevily v profesni praxi
zaméstnancl, coz je primarni ucel firemniho vzdélavani. Muzik dale taktéz
uvadi piistup Hamblina a Cola.®

Lze jeste dodat, Ze cely proces vyhodnocovani ma za cil zjistit rozdil mezi
stavem pted probehlou a po probehlé vzdelavaci aktivité. Kdyby tento rozdil
byl nulovy nebo maly, mohli bychom uvaZzovat o netspéSnosti vzdélavaciho
procesu a bylo by nutné jednotlivé faze systematického vzdélavani znovu
peclivéji zanalyzovat. Je také ziejmé, Ze vyhodnocovani vysledkli nemtzeme
oznacit za exaktni védu, nebot’ vystupy nemohou byt nikdy zcela pfesné.
Ovsem Koubek k tomu dodava, ze ,to neznamend, ze na vyhodnocovani
vysledkti vzdélavani a ucinnosti vzdélavacitho programu bychom méli
rezignovat. Méli bychom si vSak neustale uvédomovat hranice moznosti tohoto

vyhodnocovani a jeho relativitu. *°

57 KOUBEK, J., 2008, s. 274

8 MUZIK, J., 2011, s. 296

59 MUZIK, J., 2011, s. 296 - 297
0 KOUBEK, J., 2008, s. 276
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3. Skupina CEZ

Tato Gast bakalai'ské prace se zabyva spole¢nosti CEZ nejprve v obecné
roving celé Skupiny CEZ a nasledné se zamé&im na jednu z dcefinych
spole¢nosti, konkrétné na CEZ Prodej, na kterou se prace primarné orientuje.

Spole¢nost CEZ, a.s. je prednim vyrobcem, distributorem a prodejcem
elektrické i tepelné energie v Ceské republice. Mezi daldi obchodni zajmy
skupiny dale patii: tézba uhli, jaderny vyzkum, projektovani, vystavba a udrzba
energetickych zatizeni a zpracovani vedlejsich energetickych produktt.®! Nelze
opominout nedavny vstup Skupiny CEZ na &esky tepelny trh, nebot’ se v roce
2011 zatadila mezi distributory plynové energie a vytvofila tak konkurenci
ostatnim Ceskym firmam, které podnikaji v této oblasti. NejnovejSim pocinem
firmy je vstup do sféry telekomunikaci. Od poloviny tijna roku 2012 mame tu
moznost si u ni pofidit i mobilni tarif.%? Skupina se tedy nefadi jen mezi
nejveétsi prodejce elektrické a plynové energie ale uz i mezi dodavatele
mobilnich sluzeb. Otazkou c¢asu bude, zda firma v tomto odvétvi obchodu
obstoji mezi zavedenymi firmami.

Majoritnim akciondfem, a tedy vlastnikem spole¢nosti je Ceska
republika, s podilem na zakladnim kapitalu téméf 70 %. Zakladni kapital
zapsany v obchodnim rejstifku ¢ini celkem 53 798 975 900K&.%% Velikosti
kapitalu patii energeticka skupina CEZ, a.s. mezi nejvétsi Geské firmy, ktera se
svymi vydélky nad 200 milionu korun ro¢né pravidelné umistuje na druhém
misté v zebiiCcku nejvétsSich ¢eskych firem podle trzeb. Prvenstvi kazdorocné
ziskava SKODA AUTO a.s.* Pravem ji tedy naleZi i jedna z prvnich piicek
mezi nejvét§imi zaméstnavateli Ceské republiky, ale i v regionu stiedni a
vychodni Evropy. Celkové zaméstnava vice nez 33 000 0sob a z toho pfiblizné
20 000 jen na tizemi domovského statu.

Vyznamnym meznikem byl rok 2003, kdy spojenim CEZ, a.s.
S distribuénim  spole¢nostmi  (Severoceskd energetika, Severomoravska
energetika, Vychododeska a Zapadoceskéd energetika) vznikla Skupina CEZ, v

internich kruzich nazyvéna ,,matka“, ktera zaStituje vSechny své spolecnosti a

61Skupina CEZ, Profil skupiny

62 Skupina CEZ, Pofidte si mobil od CEZ

83Skupina CEZ, Struktura akcionara CEZ,a.s.

64 Seznam nejvétsich Eeskych firem podle trieb, wikipedia
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obecny chod spolecnosti jako celku. V nyné¢jsi dobé do ni patii 23 spolecnosti
na uzemi Ceské republiky a vice neZ 10 dcefinych spole¢nosti po celé Evropé.
Pro b&zného o spotiebitele je nejznaméjsi spole¢nost CEZ Prodej, s.r.0., na niz
je tato prace primarné zaméfena, daliimi spolenostmi jsou napiiklad CEZ
Distibuéni sluzby, CEZ Distribuce, CEZ Teplarenska, Elektrarna Chvaletice a

dalsi.

3.1. Spole¢nost CEZ Prodej, s.r.0.

Jak jiz bylo popsano vyse, spoleénost CEZ Prodej, s.r.o. je jednou
z novych procesnich, dcefinych spole¢nosti Skupiny CEZ, ktera byla zalozena
jako spolecnost s ruéenim omezenim se sidlem v Praze. Od roku 2003 do
konce roku 2005 pod ni ptesli veskeré obchodni Casti byvalych regionalnich
spolec¢nosti (odd¢€leni ,,Prodej z regionti stfedni, severni, vychodni, zdpadni
Cechy, severni Morava a Slovensko) v&etné zdkazniki, smluv a zavazk.5®

Tym piiblizné 250 osob ma na starost obchodni kontakty se zdkazniky,
podporu obchodnich zastupcti a marketinkové aktivity Skupiny CEZ. Tedy
mezi hlavni ¢innosti spolecnosti patti obchod s elektiinou a to jak jeji prode;j
cilovym zakaznikim, tak obchod a spekulace na burze s elekttinou. Cilovymi
klienty spole¢nosti jsou jak individualni odbératelé, tak obrovské firmy jako
obchodni fetézec Tesco. Pro interni potfeby jsou odbératelé déleni do tii
skupin, a to na maloodbératele (domacnosti), malé¢ a stfedni podnikatele a
velkoodbératele.®® Pro jakykoliv z obchodnich tymi spoleénosti je samoziejmé
nejvyssi metou ziskat co nejvetSiho zakaznika, tedy klienta s co nejvyssi ro¢ni
spotfebou elektrické energie. V soucasné dobé se obchodnici potykaji se
vstupem konkurenénich firem na trh s elektiinou, ale i s plynem, coz vedlo
K nejvys$simu poctu realizovanych zmén dodavatele ke konci minulého roku.
Jak ale vyplyva z vyroéni zpravy Skupiny CEZ, obchodnici dobie reagovali na

prostiedi konkurenénich bojii a dokazali zajmy spole¢nosti opét obhajit.®’

85 Skupina CEZ, Profil spole¢nosti CEZ Prodej, s.r.o.
% BOUSKOVA, H., 2013,s. 1
67 Skupina CEZ, Vyro¢ni zprava 2012 CEZ Podej, s.r.0.,
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4. Vzd¢€lavani a rozvoj pracovnikil ve spole¢nosti CEZ

Prodej, s.r.o.

V teoretické Casti uvadim, ze kazdé efektivni vzdélavani by meélo byt
velmi dobfe organizované a za jeden z nejucinnéjSich pristupl je povazovan
systematicky ptistup. Koubek hovofi o neustale se opakujicim cyklu, ktery ma
Styfi po sobé jdouci a na sebe navazujici faze.®® Tato kapitola se zabyva
systémem vzd&lavani a rozvoje pracovnikd spole¢nosti CEZ Prodej, s.r.o. od
roku 2012. Pro uceleny pohled popiSi minulé pfistupy spolecnosti ke
vzdélavani, celou koncepci vytvofenou pro tuto organizaci a V dalsich
podkapitolach se jiz zaméfim na samotny proces vzdélavani. Budu sledovat,

zda spliuje vSechny atributy systematického ptistupu.

4.1. Minulé piistupy spole¢nosti K otazkam vzdélavani a rozvoje

Pro spravné a komplexni pochopeni vzdélavani a rozvoje zaméstnanct ve
spole¢nosti CEZ Prodej, s.r.o. je ale tieba se zabyvat i minulymi pfistupy v této
oblasti. Proto v této podkapitole v kratkosti popiSu pojeti vzdélavani a rozvoje
Vv letech 2005 az 2011 v segmentu Bussiness, nebot’ tyto roky zasadné ovlivnily
soucasné pojeti vzdélavani a rozvoje.

CEZ Prodej, s.r.o. zaal nejprve spolupracovat se vzdélavaci agenturou
VIA ENTRA, ktera byla povéiena aktualizaci pfistupu ke vzdélavani a rozvoji
zaméstnanct. Cilem bylo udrZzet své pozice na trhu s elekttinou, zvySeni
profesionality v oblasti vyjednavani a prodejnich dovednosti obchodniki a také
zdokonaleni koucovacich aktivit manazert. Za timto ucelem spolecnost
vytvoftila tvz. ,,Sales Academy*“, kterd predstavovala souhrn tréninkd, tiSténou
formu komplexniho prodejniho nastroje: ,,Priivodce obchodnika CEZ* a
testovaci nastroj — ,, Theta monitor“ pro tizeni, koucovani a zlepSovani znalosti
a dovednosti jednotlivci a tymi.

Nésledujici obdobi 2005 — 2007 je povazovano za koncepéni a
organizované. Vsichni obchodnici a ASM'® dosahli na uroveii miniméalngé

postacujici v oblasti kompetenci postupnym S$kolenim. Avsak je zde stale

8 KOUBEK, J., 2008, s. 258
89 VIA ENTRA, 2005
70 Area sales manager, oblastni manaZer prodeje
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nevyfeSena problematika, jak dosahovat nejvyssich hodnot a jak vyhodnocovat
aktualni kvalitu a troven obchodnikii a manazerti, aby bylo mozné efektivné
pracovat s rozvojovymi cili kazdého jednotlivce.”* Proto Pali¢kova navrhuje
definovani standardu, tedy ocekavané tirovné kompetenci pro jednotlivé pozice
V ramci spolecnosti a celkovou revizi kompetenéniho modelu v zavislosti na
aktudlnich trendech na trhu a v zavislosti na vyvoji pozice samotné. 2

Ve stejném obdobi Skupina CEZ prosazuje koncept ,,Hodnoceni
pracovnikd dle sedmi principti pro vSechny zaméstnance, nikoli pouze pro
zaméstnance spole¢nosti CEZ Prodej, s.r.o. Jednotlivé pozice tedy maji
hodnoceni zalozené na sedmi principech firemni kultury. Kazdy ze sedmi
principti je rozpracovan do obecnych projevii chovani, které se od ptislusné
pracovni pozice ocekavaji. Jde o vyklad, jak m4 zaméstnanec zatazeny do
vybraného segmentu jednat pfi plnéni svych kazdodennich pracovnich tkold,
jak ma spravné vystupovat ve vztahu ke svym koleglim, internim i externim
zékazniklim. ,,Sedm principti pfedstavuje spole¢né hodnoty, zddouci zpiisoby
chovani, kritéria hodnoceni, ureni smérii rozvoje, osu a navod pro
poskytovani zpétné vazby.“"® V roce 2008 dostaly principy novou grafickou
podobu a nové srozumitelnéjsi vyjadieni s cilem, aby jim vSichni zaméstnanci
dobfe rozuméli a dokézali podle nich v kazdodenni praxi jednat. Do sedmi
principtt spoleCnosti patii: bezpecné¢ tvoiime hodnoty, zodpoviddme za
vysledky, jsme jeden tym, pracujeme na sob¢, rosteme za hranice, hledame

nova feSeni a jedname fér.

Obrazek ¢.1: Grafické podoba principt

V obdobi 2010 - 2011 se spolecnost vice zamétila na individudlni potieby
zaméstnancu a zacala reflektovat jejich potieby, nez jen na rigidni zaméfeni na
celospolecenskou koncepci vzdélavani a rozvoje. Lze fici, Ze se jednalo o tzce

specifikované pojeti, které ale napliovalo vSechny doporucované faze:

1 pALICKOVA, D., 2011, 5. 5
72 pALICKOVA, D., 2011, s. 5
73 pALICKOVA, D., 2011, s. 7
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vyhodnoceni minulych vzdélavacich programi, analyza vzdélavacich potieb,
plan rozvoje a realizace vzdélavacich aktivit. Za ucelem evaluace minulosti
bylo realizovano dotaznikové Setfeni, jehoZz navratnost byla az 93%. Z toho
vyplyva, ze obchodnici a manazeti maji zajem o celkovou revizi programu
vzdélavani, aby pIn€¢ vyhovoval jejich potiebam, az 85% respondentt
vyhodnotilo, ze jiz podobnd skoleni absolvovala a nepfinesla jim nové
informace. V naprosté vét$iné pro né Skoleni piedstavovalo pracovni zpestieni
a opakovani jiz zndmych témat. Palickova tuto noveé vzniklou situaci
komentuje tak, ze: ,,na zaklad¢ zjiSténych informaci byl preferovan princip:
poptavka — nabidka, nikoliv naopak: nabidka z CEZ katalogu rozvojovych
programil — poptavka., jak tomu bylo doposud.“#

Palickova konstatuje, Ze ,,individualni ptistup ke vzdélavani ptinasi Siroké
moznosti a kreativni pfistup k rozvoji, nicméné ztrdci na koncepCnosti a
moznosti sttednédobého planovani rozvoje jednotlivc. Spolupraci a
s podporou HR, s jednoznacnou persondlni strategii spoleCnosti vyvstava
potieba vytvoieni ucelené a smysluplné koncepce.“"

V zavéru roku 2011 spoleénost CEZ Prodej, s.r.o. vypisuje vybérové
fizeni na projekt ,,Analyza potencidlu a dlouhodoba koncepce rozvoje LZ* pro
zaméstnance CEZ Prodej (Business). Zamérem projektu bylo prostiednictvim
externiho projektového manazera a ve spolupraci s internim projektovym
tymem realizovat projekt zaméfeny na: analyzu vychoziho stavu, definovani
kompetenci a tvorbu kompetencnich modeli, méfeni kompetenci a zmapovani
potencialu, definovani pfilezitosti pro rozvoj, tvorbu konceptu vzdélavani,

nastaveni ndstrojii méteni efektivity vzdélavani.

4.2.  Koncepce rozvoje od spolecnosti Mercuri International
Ambici spole¢nosti bylo sjednotit vzdélavaci aktivity s cilem vétsiho

individudlniho vykonu, lepSich prodejnich vysledkd, motivace tymu i

samotné¢ho nastaveni konceptu vzdélavani. Vybérové fizeni pro tyto ucely

vyhrala spole¢nost Mercuri International (déle jen Mercuri). Prvnim krokem

74 pALICKOVA, D., 2011, s.r.0. 2005 — 2011, s. 9
75 pALICKOVA, D., 2011, s.r.0. 2005 — 2011, s. 12
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byla analyza internich podkladi a materiald, individudlni rozhovory a
dotazniky s odpovédnymi pracovniky, tcast konzultantd na rdznych typech
porad, spolutcast konzultantt na riznych typech prodejnich schiizek v riznych
prodejnich situacich a pfitomnost konzultanta pii steering individudlnich
rozhovorech. Spole¢nost dale zpracovava dokumenty spoleénosti CEZ Prodej,
s.r.o.. cile a strategie spolecnosti, popisy prace vSech pozic, reportingy,
individualni plany, metodiky, smérnice a standardy prace, rozvojové plany,
motivacni systém a ndstroje fizeni prodeje. Na zaklad¢ interview a workshopii
S vybranymi zamé&stnanci Mercuri definovala kompetence a vytvofila
kompetencni model. Mercuri navrhla nastroj k identifikaci ptilezitosti pro
rozvoj, vytvorila koncept vzdélavani jako plan a nastavila nastroje pro mefeni
efektivity vzdélavani.’®

Koncepce rozvoje pracovnikil prodejni organizace vznikla na zékladé
zadani vedeni spoleénosti CEZ Prodej, s.r.0. Vzhledem k minulym rozvojovym
aktivitam a snahdm vznikla potifeba uceleného konceptu, ktery odpovida
soucasnému stavu prodejniho, managerského a podptirného tymu, trendim a
trhu a trendim v oblasti rozvoje pracovniki. Na tvorbé koncepce se piimo
nebo nepiimo podileli zastupci vSech pozic. Mercuri doporucuje v obecném
ramci pét stézejnich pilift neboli dimenzi koncepce rozvoje:

1. Rozvoj hlavnich neboli zakladnich kompetenci

2. Rozvoj strategickych kompetenci

3. Impact tréninky pro rozvoj kompetenci dilezitych pro feSeni klicovych

situaci v ur¢itém obdobi

4. Systém individualnich rozvojovych plant

5. Systémy fizeni prodeje podporujici rozvoj a atmosféru.’’

V prvnim pilifi jsou obsazeny kompetence dlouhodobé az stiednédobé
dilezit¢ pro pracovniky, tedy kazdy zaméstnanec by mél spliovat
specifikovanou tiroven v kazdé popsané kompetenci. Uroveii kompetenci je
hodnocena na =zakladé¢ spolecného hodnoticiho rozhovoru pracovnika a
piimého nadiizeného. Struktura hlavnich kompetenci je stanovena kompetenci,
potfebnou urovni na Skéle 1-8 pro vybranou pozici, projevy chovani v radmci

jedné kompetence ve Ctyfech urovnich a zdroje rozvoje.

76 Mercuri International, Analyza potencidlu a doporuéeni ke zvy3eni G¢innosti prodeje
7 Mercuri International, Koncepce rozvoje pracovnikil prodejni organizace
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Pro pozici ASM jsou oblasti kompetenci rozdéleny na management, fizeni
prodejnich aktivit, leadership, prodej a komunikaéni dovednosti a osobnostni
efektivita. Pozice obchodniki KAM™, AM™ a SM ® maji definované
kompetence v oblasti odbornych a prodejnich kompetenci a v oblasti osobni
efektivity. Prodejni kompetence jsou déle rozd€lovany na Time a priority
management (celkova organizace ¢asu), portfolio managemnet (prace se vSemi
zakazniky), account managemnet (prace s jednim zékaznikem), opportunity
management (prace na jednom obchodnim pfipadu) a meeting management

(ptiprava a realizace prodejniho jednani).

Prace na 1 obchodnim pripadu

Obrazek ¢.2: Dimenze prodejnich kompetenci obchodnika

Pracovnici podpory prodeje a marketingu maji rozdéleny zakladni
kompetence na odborné a komunikacni, a na kompetence osobni efektivity.8:
Pro nézornost ptfikladdm ukézku hlavnich / zékladnich kompetenci a jejich
urovni v pfiloze této prace.

Druhy pilift vymezuje rozvoj strategickych kompetenci. Jednd se o
kompetence vyplyvajici ze strategického smétfovani spole¢nosti nebo tymt.

Typicky se jednd o zménu prodejni politiky, zménu prioritnich zdkaznikli nebo

78 KAM (key account manager), ManaZer prodeje kli¢ovym zakaznikiim

7 AM (account manager), ManaZer prodeje

80 SV (sales manager), Obchodni manazer

81 Mercuri intarnational, Koncepce rozvoje pracovnik( prodejni organizace

29



prodejniho postupu. Tyto strategické zmény ssebou piindSeji nové
kompetence, naptiklad u obchodnikli konzultativni nebo asertivni prodejni
postupy. V tymu podpory prodeje jde typicky o postupnou zménu nebo posun
jejich role. Mercuri vymezuje strategickou kompetenci jako ,.kompetenci, ktera
je rozhodujici pro uspéch spolecnosti: kompetence, ktera odlisuje spole¢nost od
jinych spole¢nosti tim, ze ji ddva konkurencni vyhodu. Strategické kompetence
by mély ovlivnit vS§echny aktivity a Grovn¢ spolecnosti. Tim padem by méla
strategicka kompetentnost poskytovat ptidanou hodnotu zékaznikovi a méla by
byt silné spojena se soucasnou strategii a vizi spolecnosti.*8?

Ve tfetim pilifi Mercuri definuje Impact tréninky jako metodu pro rozvoj
kompetenci dulezitych pro feSeni kli€ovych situaci v urCitém obdobi. U
obchodnikii se jedna pfedevSim o rozvoj kompetenci pii prodeji nového
produktu, zmény v nabidce, nebo reakci na zménu marketingové komunikace a
jeji spravnou interpretaci u zakaznika. U ASM se muze jednat napiiklad o
zménu vedeni hodnoticich rozhovort p¥i zménénych hodnoticich kritériich. 8

Systém individualnich rozvojovych plani tvoii ctvrty pilit koncepce
rozvoje. Tento nastroj ma n¢kolik dimenzi:

1) Spravna struktura individualniho rozvojového planu

2) Relevantni kompetence, na které jsou plany zaméteny

3) Pravidelné vedeni individualnich hodnoticich rozhovora

4) Pravidelna kontrola a vyhodnoceni rozdilovych aktivit3
Rozvojové plany vymezuji pro kazdého jednotlivce oblast pro rozvoj, ktera je
identifikovana jako vzdélavaci mezera. Konkretizuji zménu a pokrok v dané
kompetenci, konkrétni rozvojovou aktivitu, termin splnéni a vyhodnoceni
dosazeného vysledku.

Paty pilit koncepce rozvoje popisuje systémy fizeni prodeje podporujici
rozvoj a atmosféru ve spolecnosti. Mercuri doporucuje rozsifeni prostoru pro
motivaci a vyuziti rznych motivacnich faktori, rizné metody a formy
vzdélavani, zavedeni standardi pro praci obchodnikii a manazert, zavedeni

novych néstrojii fizeni a zvySeni u€innosti nastroji stavajicich.

82 Mercuri International, Koncepce rozvoje pracovnik( prodejni organizace
83 Mercuri International, koncepce rozvoje pracovnikil prodejni organizace
84 Mercuri International, koncepce rozvoje pracovnik( prodejni organizace
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4.3. Pristup k otazkdm vzdé€lavani od roku 2012

Vedeni spole¢nosti odsouhlasilo navrzenou koncepci rozvoje
pracovniki a sucinnosti od podzimu roku 2012 se rozhodlo realizovat
jednotliva doporuceni. Management spolecnosti urcil priority v této oblasti.
Prvni prioritou byla uprava stavajiciho fizeni prodeje a zavedeni novych prvki
s cilem dosahnout vyssi vykonnosti a lepsitho postaveni na trhu. V ramci
internich projektovych tymi pod vedenim jednotlivych ASM byla feSena
témata: Strategie firmy a taktika prodeje, Pracovni modely, Tymové porady,
Vykonnostni koucovani a poskytovani zpétné vazby, Steering rozhovory,
Zakaznické plany a Komunikace zmény. Kazdy projekt byl pod vedenim a
kontrolou ptifazené¢ho garanta z fad obchodnich feditell a pro vSechny projekty
byly specifikovany cile, doporucené vstupy, ocekavané vystupy, kontrolni a
findlni terminy. Jednotlivi ASM pracovali s projektovym tymem, ktery byl
sloZen ze zaméstnancu prafezem vsech pozic. Ke zménam a zavedeni novych
prvku spoleénost chtéla pristoupit jako k celku, nebot’ jednotlivé ¢asti spolu
souvisi ¢i se podminuji. Na setkdni zaméstnanci vedeni spolecnosti
prezentovalo vystupy jednotlivych projektovych tymi, vysvétlilo logiku a
navaznosti novych procesi na zavedené Cinnosti. Byl vytvoien systém
pracovnich modeld pro vSechny pozice, ¢imz se zefektivnilo uréovani priorit,
zajistila vy$8i orientaci v Case a piedev§im se obchodnikiim umoznilo vice se
zamétit na ryze obchodni ¢innosti.  Dale spolecnost zvysila uc¢innost
stavajicich nastroji fizeni (jednotny systém tymovych porad, ,;relaunchovani*
koucovacich aktivit) a zavedla systémy nové. K novym aspektim fizeni
prodeje piidala nastroj steering rozhovori a zakaznické plany. Zmény byly do
praxe uvedeny jejich zakotvenim v fidicich dokumentech. Spole¢nost tak

reflektovala paty pilif.
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Pracovni modely

Zakaznické plany

Vykonnostni
kouCovani a zpétna
vazba

Steeringové
rozhovory

Rozvoj a vzdélavani

Obrazek ¢.3: Souvislosti, propojenost témat projektovych tyma.

Druhou prioritou byl zvolen rozvoj hlavnich neboli zakladnich kompetenci.
Spolecnost tak naplnila prvni pilit zkoncepce rozvoje a vzdélavani
zaméstnancd. Popisem jednotlivych fazi s ohledem na systematicky pfistup se

zabyvaji v nasledujici podkapitoly.

4.3.1. Faze identifikace potieb

Prvni fazi vzdélavani a rozvoje zaméstnanci byla identifikace
vzdélavacich potfeb. Se vSemi zaméstnanci segmentu business byly
realizovany individualni hodnotici rozhovory. Byla zvolena forma
participativniho pfistupu, kde se na identifikaci mezery podileli i podfizeni,
doslo tak k vzdjemnému konsensu obou stran. Vystupem rozhovorii bylo
stanoveni individudlnich rozvojovych plant na zéklad¢€ zjiSténych disproporci
mezi znalostmi, dovednostmi a pfistupem na strané pracovnika a tim, co

vyzaduje pracovni misto. Postup spolecnosti byl tedy ve shod¢€ s Bartofikovou,
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ktera takto vymezila vzdélavaci potiebu.®> Rozvojové plany popisuji kazdému
jednotlivci oblast pro rozvoj na zéklad¢ nesouladu mezi pozadovanou Grovni
kompetence stanovenou standardem spolec¢nosti a jeho realnou dosazenou
urovni. Rozvojové plany tak reflektovaly pozadavky vyplyvajici z funkce a
souCasn¢ potfeby a prani zaméstnance. Sumarizaci vSech zéapist doslo
Kk zjisténi celkové vzd€lavaci potfeby v jednotlivych oblastech a po
jednotlivych pozicich. Hronik uvadi dalsi metody jako je dotaznikové Setfeni,
pozorovani, analyza dokumentii, hodnoceni vysledkd pracovni ¢innosti, 360°
zpétna vazba a Development Centre.® Lze tedy konstatovat, Ze ve spolednosti
CEZ Prodej s.r.o. byla vyuZita pouze jedna metoda — fizené rozhovory, coz
muze ovlivnit celkovou diagnostiku vzdélavacich potteb. Dale je
pravdépodobné, Ze neucelend nebo chybna identifikace vzdélavacich potieb se

negativné projevi v nasledujicich fazich systematického ptistupu.®’

4.3.2. Faze planovani vzdélavani

Nejpalc€ivéjsi problém na obchodnich pozicich spolecnost identifikovala
v oblasti Account managementu, vyjednavani a znalosti oboru svych
zékaznikli. Nutny rozvoj byl pro pozice manazerii — ASM V oblasti finan¢ni,
pravni, motivaci zaméstnanct, koucovani a zvladani rGznych styli vedeni
tymu. Vedeni spole¢nosti tak vyhodnotilo vysledky z prvni faze identifikace
potteb. Oslovilo znovu firmu Mercuri International, vzhledem K jeji znalosti
prosttedi v CEZ Prodej, S.r.0. a spole¢nd naplanovali vzdélavaci program.
Soucasti planu byly tréninkové programy, jejich cile a specifikace témat, rozpis
skupin obchodnikii a manazerti, navrh mista konani programii mimo
pracovisté, ¢asovy plan a piehled investic. Spolecnost tak odpovédéla vesmes
na vSechny otazky tykajici se pldnovani vzdélavani, tak jak je vymezil
Koubek.?®

Obsah vzdélavani byl tedy stanoven identifikovanou mezerou
v pozadovanych stupnich znalosti a dovednosti. Z téch byly definovany oblasti,

kde je prioritné nutny rozvoj. Zaméstnanci byli rozdéleni do tfech skupin dle

8 BARTONKOVA, H., 2010, s. 119
8 HRONIK, J., 2007, 140

87 BARTONKOVA, H., 2010, 5.118
8 KOUBEK, J., 2008, s. 265
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pozic (ASM, KAM, AM) a oblasti ve kterych bylo nutné zahajit doskolovani.
Samotna vzdélavaci akce byla rozdélena na jarni a podzimni blok, dle
pozadavku od CEZ Prodej, s.r.0. Veskeré vzdélavani bylo planovano realizovat
mimo sidlo firmy (tedy metodou ,,off the job®), prezencni formou, kdy
zamestnanci byli fyzicky pfitomni na vSech aktivitich. Planovand cena
vzdélavaci akce nebyla spole¢nosti zvefejnéna. Je nutné upozornit na absenci
planovanych metod vzdélavani a pouzitelnych technik pro jednotlivé
tréninkové programy a na chybéjici planovani vyhodnoceni vysledki, tedy
jakou metodou bude posuzovana efektivita celé¢ vzdélavaci akce. Rovnéz zadna

ze skupin nebyla v této fazi informovana o moznostech vzdélavani.

4.3.3. Faze realizovani vzdélavaci akce

Pfed samotnou realizaci jednotlivych programti byly vSem ucastnikim
rozeslany pozvanky. Obsahem pozvanek byl nazev programu, datum a misto
konéni, jméno lektora, doporuc¢ené obleceni, asovy harmonogram a vyzva
K pfipravé na program. Realizace vzdélavani prob&hla v prubéhu roku 2013
formou tréninkovych programti S projektovymi tkoly mezi jednotlivymi cykly.
V uvodu vSech programu se Gcastnici seznamili s obsahem, lektorem, casovym
planem, v ramci svého piedstaveni vyslovili sva oCekavani od vzdélavaci akce
a odsouhlasili si pravidla pro vzdélavaci den (frekvence prestavek, telefonovani
Vv prub¢hu, zasahovani do tématu....). Vodak s Kucharé¢ikovou zdurazmuji to,
ze ucastnici by méli mit moznost aktivné zasahovat do programu, k tomu vsak
bé&hem celé vzdélavaci akce nedoslo.

Vyznamnym prvkem celé vzdélavaci akce je osobnost lektora. Jeho prace
je velmi ndro¢nd a pro uspéSné plnéni své role musi mit jisté osobnostni
kvality, vysokou miru socidlni inteligence a nejlépe pedagogické ¢i
andragogické vzdélani.®® To je nutnym piedpokladem pro spravné pochopeni
vzdélavanych zaméstnanci, jejich potieb a stylll uceni. Lektor byl v ptipadé
vzdélavani ve spole¢nosti CEZ Prodej, s.r.o. zvolen velmi vhodng, dle
ucastnikid byl vybornym prezentatorem, naslouchal potfebam, velmi dobie
zapojoval vSechny do diskuse, oteviral souvisejici témata, prokdzal svou

kompetentnost v tématech a celkové byl inspirativni osobnosti.

89 VODAK, J., KUCHKARCIKOVA, A., 2007, s. 100
9 \ODAK, J., KUCHKARCIKOVA, A., 2007, s. 101
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Na aktualnim trhu je nabidka vzdélavacich aktivit a metod velmi Siroka.
Pro podnikovou praxi Koubek definuje dvé kategorie, z nichz jedna je urCena
pro vzdélavani mimo pracovisté. Do této kategorie fadi prednasku, prednasku
s diskusi, demonstrovani, ptipadové studie, workshop, brainstrorming,
simulaci, hrani roli, outdoortraining.® Mohu konstatovat, Ze vybér metod nebyl
piili§ kreativni, nebot’ v prib&hu vzdélavacich programii ve spole¢nosti CEZ
Prodej, s.r.0. byly pouzity pouze metody prednaska a hrani roli.

V ramci realizace programii nebyly dostatecné prezentovany cile
programi, které by jasné definovaly, jakou znalost ¢i dovednost si Gastnici
0svoji, co a jakym zptisobem lze pouzit v jejich praxi. Vodak s Kuchar¢ikovou
vSak presné stanoveni cili tadi mezi nepostradatelné prvky realizace
vzdélavaci akce.”? Z mého pohledu tak absolventi nemohli byt vniting
nastaveni na piijem novych informaci a s nejvétSi pravdépodobnosti klesla

mira jejich motivace.

4.3.4. Faze vyhodnoceni vzdélavaciho procesu

Teoretickd cast popisuje metodiku Kirkpatricka, kterd vymezuje Ctyri
urovné hodnoceni efektivity profesniho vzdélavani: Evaluating reaction,
Evaluating learning, Evaluating behavior, a Evaluating result.®® Cely proces
vyhodnocovani ma za cil zjistit rozdil mezi stavem pred probéhlou a po
probéhlé vzdélavaci aktivite.

Soucasti kazdého cyklu vzdélavani ve spole¢nosti CEZ Prodej, s.r.o. byl
vstupni a vystupni znalostni test k danému tématu, ¢imz Mercuri dosdhla
ovéfeni efektivity vzdélavaci akce, aby zjistila, zda tucastnici byli schopni
zpracovat vSechny nové informace. Naplnila tak druhou urovenn Evaluating
learning. Po uplynuti minimdlné¢ jednoho mésice nasledoval anonymni
dotaznik ,,implementacni barometr*, kterym byl zjiStén stav pouziti nabytych
znalosti a dovednosti v praxi, spole¢nost tak naplnila posledni krok metody na
poli hodnoceni, Evaluating results Je nutné upozornit na absenci zbyvajicich

dvou trovni, jelikoz Kirkpatrickova metoda vyhodnocovani vzdélavaci akce

91 KOUBEK, J., 2008, s. 270 - 272
92 \VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 99
9 MUZIK, J., 2011, s. 296
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ma celkem Ctyfi faze. Spole¢nost tedy nenaplnila jeho metodu v krocich

Evaluatuing reaction a Evaluating behavior.%*

9 MUZIK, J., 2011, s. 296 - 297
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5. ZavéreCna doporuceni v oblasti vzdélavani a rozvoje

Na zéklad¢ teoretickych poznatki z ivodnich kapitol a na zakladé
deskripce minulych i soucasnych ptistupii ke vzdélavani a rozvoje ve
spole¢nosti CEZ Prodej, s.r.o. stanovim Vv této kapitole nékolik doporuceni
k optimalizaci v této oblasti. Tato doporuc¢eni by méla slouzit k vyssi efektivité
a ke zvyseni kvality jednotlivych fazi procesu systematického vzdélavani.
Nejprve se na zkvalitnéni procesu zamétim z hlediska obecného, které by mélo
obsahovat kazdé podnikové vzdélavani.

Z dostupnych prament v teoretick¢é c¢asti vyplyva, Ze podnikové
vzdélavani obsahuje nékolik oblasti: funkéni vzdélavani, doplikové funkéni
vzdélavani, manazerské vzdélavani, ucelové vzdélavani, Skoleni ze zakona,
jazykové vzdélavani a IT $koleni.®® Aviak soucasnd koncepce vzdélavani a
rozvoje od spole¢nosti Mercuri Internatinal se zaméfuje pouze na manazerské a
ucelové vzdélavani. Proto bych doporucovala doplnit i ostatni oblasti tak, aby
kazdy zaméstnanec spolecnosti byl plné orientovan Vv eventualitach vzdélavani
a rozvoje. M¢l by mit moznost své znalosti a dovednosti dale rozvijet. Navrhla
bych napiiklad systém jazykového zdokonalovani, a to nejen v jazyce
anglickém, nebot’ spole¢nost obchoduje i na zahrani¢nich trzich. Proto by
manazeti, ale i obchodnici méli byt v jazycich na vysoké urovni. Spolecnost
sice jazykové kurzy poskytuje, ale jen individudlné pro vybrané pozice, tato
moznost neni tedy pristupna vSem. Déle pak v rovin¢ funkéniho vzdélavani
bych navrhla systém Skoleni pro vysokou odbornou piipravenost v oblasti
elektrické a tepelné energie.

Vypracovana koncepce od firmy Mercuri International obsahuje pét pilifta
podnikového vzdélavani, jsou to: rozvoj zdkladnich kompetenci, rozvoj
strategickych kompetenci, Impact tréninky, systém individualnich rozvojovych
plant a systém fizeni prodeje podporujici rozvoj a atmosféru. Spolecnost se
ovSem zamétila jen na zdkladni kompetence a opomenula se zaméfit 1 na
strategické kompetence. Strategické kompetence by nemély byt opomijeny,
nebot’ davaji podniku konkuren¢éni vyhodu. Na sou¢asném trhu s elektiinou, ale
i plynovou energii se pohybuje stale vice novych firem, spoleénost CEZ tedy

ztraci své monopolni postaveni, a proto by se méla zaméfit na budovani tymui

% HRONIK, F., 2007, s. 128 - 129
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kvalitnich obchodnikli, aby neustale posilovala své postaveni na trhu. S tim
souvisi i mé doporuceni implementovat rovnéz Impact tréninky, aby byly
obchodnici schopni reprodukovat zmény v nabidce, nebo efektivné pouzivat

prodejni nastroje k naplnéni cili spolecnosti.

5.1. Doporuceni ve fazi identifikace potieb

K identifikaci vzdélavacich potieb se ve spole¢nosti pouziva participativni
proces definovani mezer a nedostatkli v oblasti znalosti a dovednosti
prostifednictvim hodnoticich rozhovordi, coz hodnotim velice kladné. Pii
zminénych hodnoticich rozhovorech kombinuji metodu autofeedbacku a
hodnoceni nadfizenymi, ktefi pfi dialogu dospéji ke vzajemnému konsensu.
Zaméstnanec se tedy aktivné podili na tvorbé svého vzdélavaciho planu, coz
zlepSuje jeho ptistup ke vzdélavani a pozitivné ho motivuje. Pro zkvalitnéni
definovani vzdélavaci mezery bych hodnotici rozhovory rozsitila o vysoce
efektivni metodu posuzujici vykon jednotlivee 1 tymovou atmosféru: 360°
zpétnou vazbu. Tato metoda je jednou z nejpouzivanéjSich metod hodnoceni
zaméstnanci v personalni praxi. Poskytuje velmi detailni a specifické
informace o pracovnikovi a dokdze pfesné vymezit jeho silné stranky a
prilezitosti ke zlepSeni s vysokou mirou spolehlivosti. Oblibenost této metody
roste predev§im S moznosti rychlého online vyplnéni, které umoznuje casovou
flexibilitu vytizenych zaméstnanci. Nespornym benefitem je garance
anonymity pro hodnocené a jasné, strukturované vystupy pro vedouci
pracovniky.*

Hodnotici rozhovory jsou ¢asové velice naro¢né a opakovani nékolikrat do
roka je velmi slozité. Proto bych doporucila je zkombinovat s dotazniky, které
rovnéz navrhuje Tureckiovd jako casto vyuzivanou metodu identifikace
potieb.’” Ty by byly rozesilany n&kolikrat ro¢ng, jednak k ovéfeni aktudlnosti
dosavadnich $koleni, a také by mohly objevit nové potieby v oblasti
vzdélavani. Mél by v ném byt i prostor pro pisemné vyjadieni navrhi v oblasti
vzdélavani a rozvoje, piipadné by bylo mozné ptrednést prekazky a omezeni.

Zameéstnanci by tak byli nuceni neustale hodnotit své potieby, pfemyslet nad

% HILL International, HILL 360° zp&tna vazba
97 TURECKIOVA, M., 100 - 101
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dal$imi alternativami sebezdokonalovanim, a to by je mohlo pozitivné ovlivnit
k aktivni ucasti na tvorb¢é vlastniho vzdélavaciho planu a stale je motivovat.
Ktomu by mél i pfispét jasné¢ definovany motivac¢ni systém odméiovani.
Vsichni zaméstnanci by pak byli ochotni absolvovat veskera skoleni slouzici
k dosahovani vyssich vysledku.

Spole¢nosti lze doporucit vyuziti 1 dalSich metod ve spolupraci
s nadfizenymi, ktefi mohou piispét pozorovanim podiizeného pfimo v praxi,
napiiklad na obchodnim jednani, a pravidelnym vyhodnocovanim vysledkd,
¢imz by realizovali jednu z objektivnich metod identifikace, jak ji napiiklad

popisuje Hronik.*® Identifikace potieb by tak vyuzivala §ir§i $kalu metod a

pohled na vzdélavaci mezeru by byl v tomto ohledu komplexné&jsi.

5.2. Doporuceni ve fazi planovani vzdélavani

Po fazi identifikace potieb nasleduje druhy krok, kdy se samotna
vzdélavaci akce planuje a vytvaii se vzdé€lavaci program, ktery vymezuje
oblasti, na néz se vzdélavani zaméfi, stanovuje pocty a kategorie pracovnikd,
kterych se bude vzdélavani tykat, metody a prostiedky vzdélavani a Casovy
plan.®®

Koubek konkrétné¢ popisuje, jaké otdzky si ma firma klast ve fazi
planovani vzdélavani: Jaké vzdelavani méa byt zabezpeceno? Komu? Jakym
zpusobem? Kym? Kde? Kdy? Za jakou cenu? Jak se budou hodnotit vysledky
vzdélavani a tw¢innost jednotlivych programi?!®® Na mnoho otazek si
spole¢nost spravné odpovédéla, nicméné s ohledem na tento zdroj doporucuji
jesté zarazeni téchto atributi: planovani metod vzdélavani a planovani
vyhodnoceni vzdélavani, nebot’ v popsané implementaci nebyly obsazZeny.
Domnivam se, ze jde o podstatné body, které by umoznily zadavateli znat
pfedem, jaké metody budou pouzity a jakou formou bude hodnocena efektivita
vzdélavani, a zda byly naplnény cile. Soucasné se domnivam, ze jde zaroven o
kritérium uspésSnosti realizatora vzdélavaciho procesu, ktery védomé piebird

¢astecnou zodpovédnost za vysledky celé akce.

9% HRONIK, F., 200Y, s. 139
99 KOUBEK, J., 2008, s. 264
100 KOUBEK, J., 2008, s. 265
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Vodak a Kuchar¢ikovd upozoriuji na provéfeni informovanosti
zamgstnancti o moznosti vzdélavani v této fazi.'®* Ve spole¢nosti CEZ Prode;j,
S.r.0. nebyla zadna ze skupin informovana, proto lze doporucit zajisténi
informovanosti vSech vzdélavanych zaméstnanct. Informovanost by mohla
timto zplisobem zajistit zaméstnanciim celkovy ptehled na poli vzdélavani a

rozvoje ve své spole¢nosti.

5.3. Doporuceni ve fazi realizace vzdélavani

Tteti fazi systematického procesu vzdélavani zaméstnanct v podniku je
jiz samotna realizace vzdé&lavaci akce. Spolecnost Mercuri vyuzila pii
Skolenich obchodnikti i manazerti kombinaci n€kolika metod. Samotné
tréninkové programy kombinovaly dvé metody: ptfednasku a ndsledn€é nové
nabyté dovednosti a znalosti zkouSeli G€astnici prostiednictvim metody hrani
roli. Hrani roli hodnotim velmi kladng, pribéh tréninkovych programi je
zédbavnj§i nez pasivni ufast na predndSce. Po programu ucastnici
spolupracovali na projektovych tkolech. Tento krok spole¢nosti hodnotim
velmi pozitivné, ucastnici si upeviuji znalosti a dovednosti a 1épe pak mohou
implementovat do konkrétnich obchodnich ptipadi.

U této formy rozvoje bych doporucila v ptipadé ptiznivého pocasi
vyuzit venkovniho prostiedi, coZ mize znamenat pro ucastniky piijemné
zpestteni a také je efektivné a nendsilnou formou rozvijet. Vhodnou metodou
by pak mohl byt outdoor training. Jednd se o metodu uceni se vlastnimi
prozitky a vlastni Cinnosti, je zalozena na tom, Ze nejlépe si v pameéti
uchovavame poznatky, které jsme ziskali pravé na zdklad¢ autentického
prozitku.1%?

Dale bych navrhla kombinaci prezenéni a distanéni formy'% priib&hu
vzdélavaci akce tak, aby dostupné materialy z jiz realizovanych $koleni nebo
jiné dokumenty souvisejici s tématem byly poskytnuty vS§em zaméstnanclim na
internim portalu firmy. Ugastnici prob&hlého vzd&lavani by tak mohli dale
prohlubovat své znalosti a dovednosti, byli by podstatné vicedlo v kontaktu se

Skolenym tématem a mohli by se k nému zpétné vracet.

101 yODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 80 - 81
102 MANAGEMENT MANIA, Outdoor training
103 TURECKIOVA, M., 2004, s. 103
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Je nutné podotknout, ze v této oblasti vzdélavani spolecnost Mercuri ve
shodé s CEZ Prodej, s.r.o. vyuZila pouze metody pouZivané mimo pracoviste.
Proto bych navrhla vyuzit i metody vzdélavani pti vykonu prace na pracovisti
jako je napiiklad rotace prace aj.!°* Tyto metody vyuzivaji internich zdrojt,
tedy zaméstnanci si pomahaji a tim se v riznych formach navzéjem uci. Pro
spole¢nost je to jednoducha, finanéné nendro¢na a dlouhodobé realizovatelna
forma vzdélavani a rozvoje pracovniki.

Pro zajiSténi hladkého pribéhu vzdelavani je také dilezitd mira
motivace zaméstnance. V ramci realizace programi nebyly dostate¢né
prezentovany cile programi, které by jasné definovaly, jakou znalost ¢i
dovednost si Gcastnici osvoji, co a jakym zptsobem lIze pouzit v konkrétni
situaci. Pro praxi tedy doporucuji jasné vymezeni cile tak, jak popisuje Vodak

s Kuchar¢ikovou.'%

5.4. Doporuceni ve fazi vyhodnoceni vzdélavaciho procesu

Po realizaci vzdélavaci akce by meéla dle systematického pfistupu
nasledovat faze vyhodnoceni procesu, tedy ovéfeni dosazenych znalosti a
dovednosti a uc¢innosti celé vzdélavaci akce. V teoretické Casti se opirdm o
metodu Kirkpatricka, % proto zde zhodnotim, zda ve spole¢nosti pfistupovali k
fazi vyhodnoceni dle této stanovené metody.

. Z dostupnych internich zdroji nevyplyva, ze se spoleCnost zaméiuje
na reakci samotnych UcCastniku, tedy na Evaluating reaction. Navrhla bych
proto 1 aplikovani dotaznikti ihned po skonceni vzdélavacich akce, kde by se
zjistovala mira spokojenosti s probéhlymi aktivitami, jejich pouzitelnosti pro
praxi, profesionalistu lektora aj. Nazory samotnych ucastnikti mohou byt velice
pfinosné v hodnoceni, nebyl by tak bran v uvahu jen nézor nadiizenych, kteti
vykony hodnoti, ale i pocit samotnych zaméstnanci.

Soucasti kazdého bloku vzdélavani byl dotaznik o znalostech a
dovednostech. Prvni dotaznik uc¢astnici vyplnili pfed akci a druhy po

probéhlych aktivitach. Thned po ukoneni meéla tedy spolecnost k dispozici

104 KOUBEK, J., 2008, s. 268 - 269
105 yODAK, J., KUCHARCIKOVA, A., 2007, s. 100
106 MUZIK, J., 2011, s. 296 - 297
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zhodnoceni ziskanych znalosti a dovednosti, a tak naplnila druhy krok
Kirkpatrickoviy metody Evaluating learnning.

Tteti krok hodnoceni, a to Evaluating behavior hodnoti ASM b&hem
cilenych spole¢nych jizd s podiizenymi v nejbliz§i mozné dobé po skonceni
Skoleni. Tato ¢innost neni metodicky fizena, pozorovani chovani obchodniki je
nahodilé a zcela na rozhodnuti ASM. Domnivam se, Ze tato ¢innost by méla
byt zafazena do popisu prace manazera a podchycena v metodickych
pokynech, aby byl pfistup vSech manazert v tomto kroku jednotny. Dale bych
doporucila sledovat zménu v chovani i po delSim ¢asovém useku. lhned po
ukonceni Skoleni jsou vSichni nabiti novymi poznatky a mohou mit tendenci
vSe praktikovat spravné dle nau¢enych doporuceni. Navrhuji, aby tc¢astnici byli
pozorovani nadiizenymi v pribéhu jednoho pracovniho dne za nckolik tydni
po skonCeni akce. DoSlo by tak k potvrzeni dosazenych zmén v chovani
jednotlivce. V piipadé chybné aplikace do praxe nebo negativniho vysledku ve
zméné chovani je mozné pomoci mentoringu nebo koucingu tyto nesrovnalosti
napravit.

Na poli Evaluating results jsou zmény viditelné az v dlouhodobém
horizontu, nebot’ tento obor je specificky tim, Ze vysledky zadanych cila
spolecnosti jsou vyhodnotitelné minimalné po jednom roce. Z tohoto divodu
zatim ani spole¢nost nevyhodnotila efektivitu probéhlého vzd€lavani v této

oblasti.
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Zavér

Spoleénost CEZ Prodej, s.r.o. se v neddavné dobé rozhodla revitalizovat
celé své pojeti systému vzdélavani, coz hodnotim velice kladné. Minulé
koncepty nebyly pfili§ ucelené a vzdy se zamétovaly na urcité dovednosti nebo
na specifické pozice. Snaha o sjednoceni v oblasti vzdélavani a rozvoje
vyustila ve vznik nové koncepce. Tato koncepce postupné zrevidovala
kompetencni model a piesné formulovala pozadované Grovné schopnosti a
dovednosti. Doporucila také systém nastrojii pro modernizaci pojeti vzdélavani
a rozvoje v organizaci. Spole¢nost na to velmi zahy reagovala a at’ uz vlastnimi
silami nebo opétovnym vyuzitim Mercuri International aplikovala doporuceni.

Cilem této bakalaiské prace bylo identifikovat mezery v oblasti
vzdélavani a rozvoje pracovnikii a navrhnout mozna feSeni k optimalizaci
vzdélavaciho systému. Proto jsem se v teoretické ¢asti prace zabyvala deskripci
historie personalistiky a jejim pojetim v obecném ramci, personalnimi
¢innostmi vSeobecné a detailnéji popisuji vzdélavani a rozvoj pracovnika.

V praktické Casti jsem se zamétila na systematické pojeti vzdélavani a
rozvoje pracovnikii ve spoleénosti CEZ Prodej, s.r.0. Zkoumala jsem jejich
silné a slabé stranky v celém procesu vzdélavani. Pravé na mezery v procesu
jsem se primarn¢ zamétila a v posledni kapitole poddvam né€kolik doporuceni
k optimalizaci celého systému. Za prioritni doporuc¢eni povazuji piedev§im
aplikovani 360° zpétné vazby napftic celou spoleCnosti a vyuzivani Siroké skaly
vzdélavacich metod pii vykonu prace, jako je coaching a mentoring.
Jednozna¢né¢ bych spole¢nosti navrhla zvefejnovani vsSech dostupnych
materidlli ze vzdélavacich programi na internim portalu firmy. Ambici prace
bylo srovnani teorie systematického ptistupu ke vzdélavani s realnym
piistupem konkrétni spole¢nosti

Realizace vzdélavani probchla na jafe a na podzim minulého roku,
nelze tak tedy pravdivé ohodnotit dopady nového pojeti. Otazkou Casu bude,
zda spolecnosti bude vyhovovat a bude tak mit ve svych fadach spoustu
kvalitnich zamé&stnanct pfipravenych na neustdle zmény na poli energetického

obchodu.
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Téma vzdélavani a rozvoj je velmi rozsdhlé a naznaCuje dalsi
souvisejici témata. Mohla bych se dale detailnéji zabyvat osobnosti obchodnika
a manazera, nastroji motivace a systémem efektivniho odménovani a parametry
kariérniho rlstu s ohledem na konkrétni firemni kulturu. Interesantnim
tématem je relativné novy piistup k rozvoji zaméstnancti — talent management,
ktery se vyznacuje vzdjemnou propojenosti vSech ¢innosti organizace pro

ziskani a udrzeni klicovych zaméstnancii smérodatnych pro jeji uspéch.
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Tato bakalafska prace se zabyva problematikou vzdélavani a rozvoje
zaméstnancti ve spoleénosti CEZ Prodej, s.r.o. Cilem bakalaiské prace je
identifikovat mezery v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniki a navrhnout
moznd feSeni k optimalizaci vzdélavaciho systému. Teoretickd Cast objasiuje
pojeti personalni prace v historickém kontinuu a dale podrobné specifikuje faze
systematického pojeti vzdélavani a rozvoje v organizaci. V praktické c¢asti
pojednava o spole¢nosti CEZ Prodej, s.r.o., kde se nejvice zaméfuje na pojeti
vzdélavani a rozvoje zaméstnanci ve zminéné organizaci. Autorka posuzuje
soucasné i minulé koncepce v této oblasti a v zavéru prace formuluje nékolik

doporuceni k optimalizaci vzdélavani a rozvoje ve spolecnosti.
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This thesis deals with the training and development of employees in the
company CEZ Prodej, s.r.o. The aim of the paper is to identify gaps in a
training and development and propose possible solutions to optimize the
educational system. The theoretical part explains the concept of personal work
in the historical continuum and further specifies the phases of the systematic
approach to learning and development in the organization. The practical part
defines CEZ Prodej, s.r.o., focusing on their concept of training and
development of employees in the organization. The author describes the
current and the past concept in this area. The end of the thesis formulates a
number of recommendations to optimize learning and development in the

organisation.
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Priloha €.1 Ukéazka hlavnich / zakladnich kompetenci ASM

Hlavni / zdkladni kompetence
Skaly: obecna charakteristika

1-2 nevyhovujici 5-6 pokrocily
3-4 zacatecnik 7-8 odbornik
Hlavni / zdkladni kompetence ASM
. MANAGEMENT potiebna uroven
1. Strategické mysleni 6

1-2= koncepcni mysleni je potlacené, ukoly resi ad hoc, je piSe operativni,
chybi konzistence

3-4= je schopen si stanovovat dlouhodobéjsi cile. Ne vzdy koncepci
dodrzuje, nebo voli v rdamci jinych ukoll cesty, které se od jeho koncepce
odchyluji. Tim neni dostate¢né konzistentni.

5-6= ma koncepéni mysleni, stanovuje si dlouhodobé cile i postupy, jak se
k nim dostat. Rezervy jsou v konzistenci, kdy jde o vhodnou flexibilitu a
kdy o ad hoc operativni reseni tkol(.

7-8= ma koncepéni mysleni, stanovuje si dlouhodobéjsi cile a postupy, jak
se k nim dostat, je konzistentni, dodrzuje stanovené cesty, je flexibilni v
ramci stanovené strategie.

2. Analytické schopnosti 6
1-2= Data a nové informace analyzuje ztézka, Spatné se v nich orientuje.
Bud' se ztraci v mnoizstvi, nebo neumi efektivné vybrat priority.
3-4= data a informace dokaze analyzovat. Nékdy to zabere vice ¢asu
(efektivita). Ne vidy se dafi tyto informace vyuZzit pro urceni cild a realizaci
aktivit a splnéni vysledku. Priority se snaZi vybirat, ne vidy spravné, a ne
vzdy vhodné filtruje informace pro svij tym.
5-6= dokdZe analyzovat data nové informace, vétsinou je i vhodné vyuZiva
pro dalsi praci. Orientace v mnozstvi informaci by mohla byt celkové
efektivnéjsi. Drobné rezervy jsou i ve vybéru priorit ¢i pfeddni podstatnych
informaci svému tymu.
7-8= dokdaZe analyzovat data a vyuzit je pro urceni cil( a spInéni vysledk.
Orientuje se v mnoZstvi informaci, vybird vhodné priority a filtruje
podstatné informace pro sv({j tym.

3. Schopnost rozhodnuti 7
1-2= neznd, neumi vybrat nebo neumi pouzivat rozhodovaci kritéria.
Obvykle se boji rozhodnout a obdava se dlsledk( rozhodnuti. Nebo je
naopak zbrkly pfi rozhodovani, prevlada impulsivni nebo ndhodné
rozhodovani.
3-4= kritéria pro rozhodovani z&asti pouziva, ale jsou obvykle netplna.
Bud rozhoduje ¢astecné zbrkle, nebo se s rozhodnutim vyckava, protoze
jej zEasti svazuje odpovédnost za rozhodnuti.
5-6= ma néjaka kritéria pro rozhodovani (pouzivana i nevédomky,
intuitivné). Obvykle se umi rozhodnout. Ma rezervy v odhadu
ocekavaného disledku rozhodnuti a efektivnim zvazeni viech dulezitych
faktor( a alternativ.
7-8= neboji se rozhodnout, a pfijmout osobni zodpovédnost za dusledky
svého rozhodnuti. Postupuje podle reldvantnich rozhodovacich kritérii
(nikoliv impulsivné nebo nahodné). Zvazuje dllezité faktory pro
rozhodnuti a mozné alternativy.



