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1 Uvod

V druhé pol. 20. stol. nenartstala komplexnost podnikatelského prostredi
zemi sttedni a vychodni Evropy, kvili tehdejSimu politickému uspotfadani,
takovym tempem jako v jinych ¢astech svéta. Zménou politickych systémi téchto
zemi doSlo 1 ke zméné podnikatelského prostiedi. To se stalo takika pies noc
velmi sloZitym. Za rychlosti a velikosti této zmény vSak daleko zaostavaly
schopnosti organizaci a jejich zaméstnancll na ni reagovat. To, na co byli zapadni
manaZzefi postupné piipravovani po desetileti, bylo v naSich podminkéch nutné

, v v 1
zvladnout v mnohem kratS$im cCase.

Sjednoceni Evropy, které je spojeno piedev§im s nartistem konkurence, tedy
vyznamné ovlivnilo zptisob fungovani firem. Rada z nich si za¢ala uvédomovat,
ze pokud chtéji dosahovat v konkurencnim prostfedi vynikajicich vysledka,
museji mit nejenom dobré technologie, vyborné interni procesy a péci
o zakaznika, ale potfebuji ziskat také kvalifikované zaméstnance. Tedy
zaméstnance, kteti dokazi ucelné spolupracovat, sdilet informace a rozvijet své
znalosti, které jsou k efektivnimu fungovani v dneSnim globalnim prostiedi
nezbytné.> Zaméstnanci zadali byt vnimani jako prvek, ktery vyznamnym
zpusobem ovlivituje uspesnost firmy, a ktery proto vyzaduje profesionalni ptistup

a péci.’

Adaptace firem na nové pozadavky trhu jde tedy ruku vruce s rozvojem
znalosti jejich pracovnikll. Vzdélavani zaméstnancli ve firmach se proto stava
zakladnim prostfedkem prosperity firem a tim i obrannym mechanismem proti

... , vy . Lot 4
jejich netspésnosti a zaniku.

Také spole¢nost Fatra, a.s si uvédomuje, Ze v trznich podminkach
pfedstavuji zaméstnanci ten nejcennéj$i zdroj, ktery rozhoduje o prosperité
a konkurenceschopnosti podniku, a proto se snazi rozvijet potencial vlastnich

zaméstnancu co nejefektivnéji.

! Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazera. 1.
vyd. Praha 2004, s.19.

2 Srov.: Vodak, J.; Kucharcikova, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancd. 1. vyd. Praha 2007, s.

* Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeé¢nych manazera. 1.
vyd. Praha 2004, s. 138.

* Srov.: Borsk4, L: Firemni vzd&lavani — trendy a sougasnost. Andragogika : &tvrtletnik pro vzd&lavani dospélych,
2005, ¢. 2, s. 18-19.



Ve své magisterské diplomové praci volné navazuji na bakalafskou praci’ ,
ve které jsem systém vzdélavani ve spoleCnosti Fatra a.s. podrobné popsala

a upozornila na problémové oblasti ve vzdélavani zaméstnanci.

Naplni prvni ¢asti prace bude terminologické ukotveni tykajici se jak
systematického vzdélavani zaméstnancli ve firmach, tak kompeten¢niho ptistupu
a jeho vyuZivani pfi fizeni lidskych zdroji. V dalsi ¢asti prace ptiblizim, jakym
zpusobem spole¢nost Fatra, a.s. pfistupuje ke vzdélavani svych zaméstnanct
a popisi jednotlivé faze systému vzdélavani ve spole¢nosti. Upozornim zde také
na problémy v tamnim systému vzdélavani, které jsem identifikovala jiz ve své
bakalaiské praci. Vzhledem k rozsahu a dulezitosti se vSak prioritné zaméfim na

problém identifikace vzd€lavacich potfeb. Vyusténim mé prace bude navrh

postupu optimalizace pti identifikaci vzdélavacich potieb.

3 Pfeffrova, E.: Deskripce systému vzd&lavani ve Fatra, a.s. (Zavéredna bakalaiska prace). Olomouc 2008.



2 Pojeti celozivotniho ucéeni a vzdélavani

Celozivotni uceni, které¢ mizeme definovat, jako proces adaptace na ménici
se podminky ekonomiky, techniky a spolecnosti, se stava zakladnim
piedpokladem pro trvaly rozvoj osobnosti. V dneSni dob¢ je proto celozivotni
uceni stale vice vnimano jako nezbytny proces, ktery vede k aktivni zaméstnanosti
a uplatnéni jedince se na trhu prace. ,, ...Uspésnost ziskdvdini a uziti znalosti ve
smyslu schopnosti uspésné zvladat ruzné Zivotni situace je duleZitym faktorem pri
prosazovani zaméstnanosti a celkového ekonomického riistu...“.° Proto je

celozivotnimu vzd&lavani vénovana znaéna pozornost.’

Cilem mé magisterské prace je navrh na odstranéni identifikovanych
problémti ve Fatra, a.s. Protoze vzdélavani dospélych, jakozto subsystém
celoZivotniho uceni, vsobé zahrnuje 1 profesni vzdélavani (vzdélavani
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pracovnikil). Povazuji za dileZité dané terminy v nasledujici ¢asti vice ptibliZit.

2.1 Vzdélavani dospélych

Za zakladni funkci vzdélavani je povazovano piedavani a osvojovani
poznatkll a ¢innosti. Kromé toho vSak vzdé€lavani piispiva také k rozvijeni
a upevihovani mysleni, obecnych 1 specialnich schopnosti, zajmii, mravnich
vlastnosti, svétonazorovych poznatkii aj. V souCasné¢ dobé je charakteristickym

rysem vzd&lavani skutednost, Ze se stava procesem, ktery probihé po cely Zivot.®

Vyvoj spolecnosti jde neustale kupiedu a v Clovéku vyvolava potiebu byt
informovan. Neustale se stupiiujici naroky na rozsah a kvalitu vzdélavani, nuti
Clovéka témto narokim celit. Potfebuje tedy ziskat kvalitni vzdélavani nejen

v détstvi a mladi, ale musi mit piilezitost vzd&lavat se i v priib&hu dospé&losti.’

Vzdélavani dospélych, jako subsystém celozivotniho uceni, zahrnuje
vzdélavani jak vSeobecné, tak profesni, které zpravidla probihd po dosazeni

prislugného stupné vzdélani'® Existuje mnoho definic vzd&lavani dospélych.

6 Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.15.
7 Srov.: Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.13.
¥ Srov.: Skalka, J. a kol.: Zaklady pedagogiky dosp&lych. 1. vyd. Praha 1989, s.157.
? Srov.: Botkova, V.:Vzdélavani — privodni jev Zivota. 1. vyd. Olomouc 2002, s.6.
10 Srov.: Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.13.



Bockova'' vzd&lavani dospélych chape jako ,....komplexni systém instituciondiné
organizovanych i individualnich vzdélavacich aktivit, které nahrazuji, doplnuji
nebo jinak obohacuji dosud ziskané vzdélavani dospélych osob, které si zamérné
rozvijeji védomosti, dovednosti, postoje a jiné osobni a socidlni kvality, jez jsou
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potiebné pro plnohodnotnou praci i mimopracovni Zivot...*.

Vzdélavani dospélych je neodmyslitelnou soucasti celoZivotniho vzdélavani
a uceni. Jeho cilem je tedy dosdhnout zdokonaleni znalosti, dovednosti
a odbornych ptedpokladli v ramci rekvalifikace ¢i riznych odbornych kurzi, které

mohou nabizet jak firmy, tak vysoké skoly & univerzity."

Benes'* rozd&lil vzdélavani dospélych do tii nasledujicich oblasti: '

. formalni vzdélavani znamend hierarchicky strukturovany ana sebe
navazujici systém, jehoz zikladni elementy tvofi zékladni, stfedni,

odborné a vysoké Skolstvi;

. neformalni vzdélavani je také organizované, ale vné formalniho
vzdélavaciho systému. Jedna se o rtiznorodé vzdélavaci aktivity, jako je

zajmove a kulturni vzdélavani atd.;

. informalni vzdélavani je uCeni se ze zkuSenosti, v ramci kazdodenni
komunikace a socialniho zivota, pod vlivem masovych medii atd. Na
rozdil od formélniho a neformdlniho vzd€lavani je nesystematické

a institucionalné nekoordinované.

" Srov.: Bogkové, V.:Vzd&lavani — privvodni jev Zivota. 1. vyd. Olomouc 2002, s.6.

"2 Botkova, V.:Vzd&lavani — privodni jev Zivota. 1. vyd. Olomouc 2002, s.17.

1 Srov.: Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.17.
' Srov.: Benes, M.: Uvod do andragogiky. 1. vyd. Praha 1997, s.116.

1% Srov.: Benes, M.: Uvod do andragogiky. 1. vyd. Praha 1997, s.116.
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3 Rizeni a rozvoj lidskych zdroju

ZkuSenosti ukazuji, Ze vzdélavani a rozvoj zaméstnanct je nejefektivnéjSim
nastrojem flexibilizace a konkurenceschopnosti organizace. A pravé proto, ze je
Clovek se svymi schopnostmi rozhodujici hnaci silou organizace a na lidské praci
a pracovnim chovani zaleZi, jak bude organizace UspéS$na, je fizeni lidskych

‘o v N7 , . ’ rx .1
zdrojii v moderng fizenych organizacich kli¢ové."

3.1 Lidské zdroje

Lidé ptedstavuji nejcennéjsi zdroj kazdého podniku. Nestaci, aby byl podnik
vybaven kvalitnimi technickymi prostfedky a technologiemi. Piidanou hodnotu
v organizaci vytvareji pravé lidské zdroje, které uvadéji do pohybu materidlni,

v s v s . . sroe es w7 veord
finan&ni a informacni zdroje a determinuji jejich dalsi vyuziti."”

Lidské zdroje proto zacinaji byt vnimany jako jedine¢ny zdroj, ktery
vyznamnym zpusobem ovliviiuje uspéSnost podniku a rozhoduje o jeho
konkurenceschopnosti a prosperité. ,,...Prvni podminkou uspésnosti organizace je
tedy uveédomeni si hodnoty a vyznamu lidi, lidskych zdroju, uvédomeni si, zZe lidé
prestavuji nejvéetsi bohatstvi podniku a Ze jejich Fizeni rozhoduje o tom, zda
podnik uspéje ¢i nikoliv!® Investice do této oblasti jsou urujicim faktorem ristu
a produktivity podniku. Proto je na lidské zdroje nahlizeno jako na prvek

v sror . F s v rxe 1
vyzadujici profesionalni p¥istup a pé&i."”

3.2 Rizeni a rozvoj lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdroji miZeme chapat jako strategicky a promysleny
ptistup k fizeni toho nejcennéjSiho majetku organizace —lidi, ktefi v ni pracuji

TRy fors ey r1e 20 157 71 ’ to o+ vy
a ktef piispivaji k dosahovani jejich cili.?® Rizeni lidskych zdrojii je zaméfeno na

'®Srov.: Koubek, I.: Personalni prace v malych a stfednich firmach, 3. vyd. Praha 2007, s.13.

17 Srov.: Vodak, J.; Kucharcikova, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancu. 1. vyd. Praha 2007, 5.29

'8 Koubek, I.: Persondlni prace v malych a stfednich firméch, 3. vyd. Praha 2007, s.14

" Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazera. 1.
vyd. Praha 2004, s. 114.

20 Armstrong, M. A.: Personalni management. Grada Publishing,. Cit. Dle: Vodak, I.; Kuchar&ikové, A.: Efektivni
vzdélavani zameéstnancu. 1. vyd. Praha 2007, s.29.



neustale zlepSovani a neustdly rozvoj pracovnich schopnosti pracovnikli. Jeho

tikolem je tedy Fizeni lidi s cilem dosazeni konkurenéni vyhody.”’

Ukoly fizeni lidskych zdroji nachazeji svij konkrétni vyraz v tzv.

personalnich &innostech. Velmi ¢asto jsou uvadény v nasledujici podobg:*

. Vytvaieni a analyza pracovnich mist, tj. definovani tkoli a s nimi
spojenych pravomoci a odpovédnosti a spojovani téchto ukoli,
pravomoci a odpovédnosti do pracovnich mist, dale pofizovani popisu

pracovnich mist.

. Personalni planovani, tj. planovani potteby pracovnikll v organizaci

a jejiho pokryti, planovani personalniho rozvoje.

. Ziskavani, vybér a prijimani pracovniki, tj. pfiprava a zvetejiiovani
informaci o volnych pracovnich mistech, shromaZzdovani materialt
o uchazecich, pfedvybér, organizace vybéru, rozhodovani o vybéru,
vyjedndvani s vybranym uchazeCem o podminkach jeho zaméstnani

Vv organizaci aj.

. Hodnoceni pracovnikii (hodnoceni pracovniho vykonu pracovnika),
t). ptiprava potiebnych formulait, ¢asového planu hodnoceni, obsahy
a metody hodnoceni, pofizovan, vyhodnocovani a uchovani dokument,

organizace hodnoticiho rozhovoru aj.

. Zarazovani pracovniki a ukoncovani pracovniho poméru, tj
zafazovani pracovnikl na konkrétni pracovni misto, jejich povySovani,
pfevadéni na jinou préace, piefazovani na niz§i funkci, penzionovani,

propousténi aj.

r

. Odménovani a dalSi nastroje ovliviiovani pracovniho vykonu
a motivovani pracovnikili, organizovani a poskytovani zaméstnaneckych

vyhod.

2 Srov.: Vodak, J.; Kucharcikova, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnanct. 1. vyd. Praha 2007, 5.29
2 Srov.: Koubek, J.: Personalni prace v malych a stiednich firméach, 3. vyd. Praha 2007, s.21.
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. Vzdélavani pracovniki, tj. identifikace potieb vzdélavani, planovani
vzdélavani a hodnoceni vysledkli vzdélavani a Cinnosti vzdélavacich

programi, popiipadé vlastni organizovani procesu vzdélavani.

. Pracovni vztahy, tj organizovani jedndni mezi vedenim organizace

a predstaviteli zaméstnancti, pofizovani a uchovani zapisu z jednéni aj.

. Péce o pracovniky, tj pracovni prostfedi, bezpe¢nost a ochrana zdravi
pii préci, vedeni dokumentace, organizovani kontroly, otdzky pracovni
doby a pracovniho rezimu, zalezitosti socialnich sluzeb, napf.

stravovani, aktivit volného Casu aj.

. Personalni informacni systém, tj. zjiStovani, uchovavani, zpracovani
a analyza dat tykajicich se pracovnich mist, pracovnikl a jejich prace,

mezd a socialni zélezitosti a;.

. Zdravotni péce o pracovniky, vychdzi se zdravotniho programu
organizace a zahrnuje nejen pravidelnou kontrolu zdravotniho stavu, ale

1 1é¢bu, prvni pomoc ¢i rehabilitaci.

Vsechny uvedené personalni ¢innosti by mély byt vykonavany ve vSech
organizacich bez ohledu na jejich velikost. OdliSnosti existuji jen v rozsahu
a pravidelnosti, vjaké jsou provadény. Zatimco velké organizace provadéi
vSechny tyto Cinnosti vice méné soustavné, v mensich organizacich se nékteré
personalni Cinnosti vykonavaji jen pfilezitostné. Pti provadéni jednotlivych
¢innosti, je vSak velmi dilezité, aby jejich jednotlivé cile a zasady byly navzijem

provazany a podporovaly se. =

Rozvoj lidskych zdroji je v soucasné dobé povazovan za klicovou oblast
koncepce fizeni lidskych zdroji. Klicovou disciplinou, kterou vyuZzivaji odbornici
vrozvoji lidskych zdroji, je vzdélavani dospélych, respektive jeho slozka

W r . wr w1z /4 4 b4 O 24
oznacovana jako dalsi vzdélavani zaméstnanci.

3 Srov.: Koubek, J.: Personélni prace v malych a stfednich firméch. 3. vyd. Praha 2007, s.19.
*Srov.: Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.114-115.
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4 Vzdélavani zaméstnancu jako personalni ¢innost

Vzhledem k tomu, Ze soucasné trhy se globalizuji a jsou zna¢né proménlive,
od organizaci se vyzaduje, aby byly pruzné a piipravené na zmény.” Vzd&lavani
auceni je celoZivotnim procesem, které nelze oddélovat od celkové podnikové
kultury, vedeni lidi apéCe o zaméstnance. Soudoby charakter prace
v organizacich a nejnovéjs$i metody fizeni vyZaduji, aby pracovnici byli nejen
nalezité¢ odborné piipraveni, ale také aby byli schopni osvojovat si nové znalosti

a dovednosti, které s sebou stéle se rozvijejici moderni spolecnost pfinasi.

Ne vzdy podnik ziska ,hotové™ zaméstnance stakovymi védomostmi,
znalostmi, dovednosti a pfistupem a postoji, jaké pii své kultuie pravé potiebuje.
Proto potom nastupuje potieba efektivniho rozvoje a vzdélavani zaméstnanct, aby
se co nejrychleji dostali na pozadovanou urovei.”® Vzdélavani zaméstnanci se
stava klicovym zdrojem konkuren¢ni vyhody. Podniky si uvédomuji, ze pokud
chtéji dosdhnout vynikajicich vysledkli ve financni oblasti, museji mit nejenom
dobré technologie, skvélé interni procesy a péci o zakaznika, ale potiebuji ziskat
také kvalifikované pracovniky a rozvijet jejich védomosti a dovednosti, aby
Gsp&sng dosahovali strategickych ciliL?’ ,...Proto mnoho profesiondinich
organizaci podporuje, Ci spise primo vyZaduje, aby se jejich zaméstnanci
a management pribézné dale vzdélavali v kurzech zamérenych na jejich

o, 28
profesionalni rozvoj “....

Hlavnim ukolem vzdélavani je eliminovat rozdil mezi skute¢nym,
dosaZenym stupném zaméstnancova vzdélavani a kvalifikace a zvySujicimi se
pozadavky pracovniho mista, které zastava.”’ Neméné dilezité je viak i zvySovani
pouzitelnosti pracovnikil tak, aby alesponi z€asti zvladali znalosti a dovednosti
potiebné k vykonavani jinych pracovnich mist. Cimz dochazi k rozgifovani

pracovnich schopnosti. *°

 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.32.

¢ Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.13.

Srov.: Vodak, J.; Kucharéikova, A.: Efektivni vzdélavani zameéstnanci. 1. vyd. Praha 2007, s. 13.

% Sik, V.: Volba povolani jako cesta nastoleni systémovych zmén ve vzdslavani. In Kurikulum andragogiky.
(Ed.:Simek, D.). Olomouc 2003, 5.255

¥ Borska, L: Firemni vzd&lavani — trendy a soudasnost. Andragogika : étvrtletnik pro vzd&lavani dospélych, 2005,
¢.2,s. 18-19.

3% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojéi — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.32.
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Vzdélavani pracovnikii jako persondlni Cinnost zahrnuje nasledujici

aktivity:*'

. Prohlubovani pracovnich schopnosti (flexibilita v rdamci pracovniho
mista, longitudinalni flexibilita). Jde o tzv. doSkolovani, kdy schopnosti
pracovnikii jsou pfizplisobovany ménicim se pozadavkim pracovniho

mista.

r

. Rozsifovani pracovnich schopnosti (transferni flexibilita). Jde
o zvySovani pouzitelnosti pracovnikl tak, aby alesponl zcasti zvladali

znalosti a dovednosti pottebné k vykonavani jinych pracovnich mist.

. Rekvalifikace (preSkolovani). Pracovnici, ktefi maji povolani, jez
organizace nepotiebuje, jsou preSkolovani na povolani potiebné pro

organizaci.

. Orientace pracovnika. Jde o piizpisobovani novych pracovnika
specifickym pozadavkim dané¢ho pracovniho misto, pouzivané technice,
technologii, stylu prace v organizaci. Jde o vzdélavani pracovnikl

v ramci adaptac¢niho procesu.

. Formovani osobnosti pracovnika. Jde o formovani vlastnosti, jez hraji
vyznamnou roli v mezilidskych vztazich. Vlastnosti ovliviiuji jak
chovani a motivovani pracovnika, tak procesy formovani tymui

a individualni a kolektivni pracovni vykon.

4.1 Organizace vzdélavani pracovniku

Kli¢ovym Gtvarem organizace by mél byt personalni ttvar. Dle Koubka®
je personalnim utvarem pracovisté specializované na ftizeni lidskych zdroji
“..Jehoz cilem je zabezpecit, aby organizace vytvirela personalni strategii,
politiku a praxi, ktera efektivne poslouzi vsemu, co se tyka zaméstndvani a rozvoje
lidi ...“* Ménici se prosttedi viak klade stale nové pozadavky na rozvoj firem

a jejich zaméstnanct. Od utvaru lidskych zdroji se ocekava, ze bude integrovat

! Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroji — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, 5.253.
2 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, .32
3 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, 5.32.
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vSechny sily uvnitt firmy tak, aby rozvoj smétfoval jak k napliiovani zadméra
organizace, tak 1 k naplihovani potteb osobniho a profesiondlniho ristu jejich

% o 34
zamestnancu.

Ptistup organizaci ke vzdélavani pracovnikll se velmi 1i§i. MenSi organizace
pfijimaji pracovniky, ktefi jsou na danou pozici jiz odborné ptipraveni. Proto Sife
zabéru jejich vzdélavani neni prili§ velka. Existuji také organizace, které se
uchyluji ke wvzdélavani pracovniki jen tehdy, je-li to nezbytné¢ nutné ake
vzdélavani pak tedy dochazi jen velmi ndhodné. V soucasnosti vénuji vzdélavani
znacnou pozornost piedev§im stfedni a velké organizace. K tomuto Gc€elu maji

vyclenénou kvalifikovanou skupinu lidi, ktera se problematikou vzdélavani

zabyva.>

* Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazer. 1.
vyd. Praha 2004, s. 118.
% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojéi — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.258.
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5 Systematické vzdélavani zaméstnancu v organizaci

Cilem mé magisterské prace je navrh na odstranéni identifikovanych
problémt ve Fatra, a.s. V nasledujici ¢asti se budu zabyvat terminologickym
ukotvenim systematického vzdélavani zaméstnanci v organizaci, ze kterého budu

pti analyzovani nedostatkll v systému vzdélavani ve Fatra a.s. vychazet.

Nejefektivnéj$im  vzdélavanim  pracovnikli v organizaci je  dobie
organizované systematické vzdélavani. Je to neustale opakujici se cyklus, ktery
sleduje cile strategie vzdéldvani aopird se o peClivé vytvofené organizaéni

a institucionalni predpoklady vzd&lavani.*

Faze cyklu systematického vzdélavani jsou:

Obr. ¢. 1: Faze cyklu systematic

potiel
vzdélavani

vysledku vzdélavani
vzdelavani

zdélavaciho
procesu

Proces systematického vzdeldvani zaCind analyzou vzdélavacich potieb.
Nasleduje faze planovani vzdélavani. Poté je faze realizace vzdélavacich potieb.
Kone¢na faze je vyhodnocovani Gc¢innosti vzdélavani. Systematické vzdélavani
probiha v neustale opakujicim se cyklu, kdy jsou zkuSenosti z predchozich cykla

vyuzivany v cyklech nésledujicich, ¢imz je vzdélavani neustale zlepSovano.

Koubek definuje prednosti systematického podnikového vzdélavani. Jsou

to piedeviim:™®

3 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojéi — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.259.
*7Srov.: tamtéz. s.260.
3 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.259.
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1. Soustavné dodava podniku nalezit€ odborné pfipravené pracovniky.

2. Umoziuje prabézné formovani pracovnich schopnosti pracovnikii podle

specifickych potieb organizace.
3. Soustavné zlepSuje kvalifikaci, znalosti a dovednosti pracovnikd.

4. Vyrazn€ji nez jiné zpusoby vzdélavani zlepSuje pracovni vykon,

produktivitu prace a kvalitu vyrobki a sluzeb.

5. Je jednim z nejefektivnéjSich zplisobli nalézani vnitinich zdroji pro

pokryti dodatené potteby pracovnich sil.

6.  Primérné naklady na jednoho Skolené¢ho pracovnika byvaji nizsi, neZ pii

Jjiném zptsobu vzdélavani.
7. Usnadiuje hledani cest vedoucich ke zlepSeni pracovniho vykonu.

8.  ZlepSuje vztah pracovnikl k podniku, zvySuje jejich motivaci a zvySuje

socialni jistoty.

9. ZvySuje atraktivitu podniku na trhu prace ausnadiluje ziskavani

a stabilizaci pracovnikd.

10. Zvysuje kvalitu a trzni cenu individualni pracovni sily 1 jeji potencidlni

Sance na vnitropodnikovém a vnéj$im trhu prace.

Jednotlivé faze systematického vzdélavani rozhoduji otom, jak bude
vypadat vlastni proces vzdélavani, azda bude vzd€lavani v dalSich cyklech

(&inné.*

5.1 Identifikace potieby vzdélavani zaméstnanct organizace

Identifikace potfeby organizace v oblasti formovani kvalifikace
a vzdélavani pracovniki pfestavuje obtizny problém. Kvalifikaci a vzdélani
dovedeme méfit jen velmi primitivnimi zplsoby, napf. stupném dokonceného
Skolnitho vzdélani, v obou piipadech v kombinaci s délkou praxe. Individualitu

pracovnika, jeho specifické schopnosti, vlastnosti, talent, jeho pfistup k feSeni

¥ Srov.: tamtéz. $.261.
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ukolii, jeho postoje — prosté vSechno to, co v podstaté rozhoduje, do jaké miry se
napf. absolvovani urcitého stupné Skolniho vzdélani ¢i jiné zakladni pfipravy na
povolani a délka praxe promitnou do jeho pracovniho vykonu — vSak zadnym
méfenim postihnout neumime. Proto 1 faze identifikace potieb podniku v oblasti
kvalifikace a vzd€lani ma spiSe povahu experimentu.,,...Potieba v oblasti
kvalifikace a vzdeélani je jakdkoliv disproporce mezi informacemi, védomostmi,
dovednostmi a navyky na strané pracovnika a tim, co vyZaduje na urcité pracovni

, . 40
misto cinnost firmy...*

., Vzdélavaci potreby vznikaji jako hypoteticky stav
(uvédomovany nebo neuvédomovany), kdy jedinci chybi znalosti nebo dovednosti,
které maji vyznam pro jeho dalsi existenci, zachovani psychickych (i fyzickych)
nebo spolecenskych funkci. Také je mozno je charakterizovat jako interval mezi

aktudlnim vykonem a predem definovanym standardem vykonnosti.*'

. . w1 s 42
Obr. ¢. : Potreba vzdélavani

Coie | | Potieba vzdelavani | | Co by mélo byt
Vysledky podniku Normy podniku
nebo jeho funkci nebo jeho funkce
Existujiéi znalosti Pozadované
a dovednosti znalosti a
% dovednosti
~ Soucasny vykon
jednotlivel Cile nebo normy
vykonu

Kazdé pracovni misto klade na pracovnika urcité pozadavky. Jednoducha
prace je spojena s menSimi pozadavky, nevyzaduje, aby pracovnik feSil néjaké
slozitéj$i problémy, spiSe jde o rutinni zalezitosti. Slozit&j$i prace vSak jiz
vyzaduje napf. specidlni znalosti, pochopeni slozitéjSich principit a vazeb,
specidlni dovednosti, vysokou kvalitu prace, spolupréci s ostatnimi pracovniky,
jejich fizeni, rozhodovani. Zmény vyvolané technickym rozvojem, zavedenim

nové technologie, nové organizace vyroby ¢i prace, zménou sortimentu vyrobkl

O Muzik, I.: Profesni vzdélavani dospé&lych. 1. vyd. Praha 2000, s.85.
! Palan, Z.: Lidské zdroje — Vykladovy slovnik. 1. vyd. Praha 2002, s.235.
* Srov.: Armstrong, M.: Personalni management. 1. vyd. Praha 1999, s. 539.
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mohou mit v téchto souvislostech rizny dopad, odrazejici se vrizné potiebé

vzd&lavani pracovniki jednotlivych kategorif.*

Moznych zdroju informaci, které 1ze pouzit pro ucely identifikace potieby
vzdélavani, je mnoho. V praxi se postupuje tak, ze se analyzuje $ir$i nebo uzsi

skéla Gdaj. Obvykle jde o tyto Gdaje:**

. udaje tykajici se celé organizace, tj. daje o struktufe organizace, jejim
vyrobnim programu ¢i programu cCinnosti, udaje o poctu, struktuie

a pohybu pracovnikt, o vyuzivani kvalifikace apod.;

. udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti, tedy popisy
pracovnich mist a jejich specifika (poZadavky na pracovniky a jejich
pracovni schopnosti), ale také informace o stylu vedeni, kultufe pracovni

vztahl apod.;

. udaje o jednotlivych pracovnicich, kter¢ je mozné ziskat z personalni
evidence, za zadznaml o hodnoceni pracovnika, zdznama o vzdé€lani,

kvalifikaci a absolvovani vzdélavacich programu.

Vsechny tyto udaje umoziuji vytvofit si predstavu o tom, jaky je
v soucasnosti nepomér mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikl na jedné strané
a pozadavky na pracovni mista na strané druhé.*® Na zaklads t&chto Gdaja se pak
analyzuje potieba vzdélavani pracovnikid organizace. Obvykle se piitom

vror v r v 4
pouziva nékteré z té&chto metod:*®

. analyza statickych a registrovanych udajli o organizaci, pracovnich

mistech, jednotlivych pracovnicich;

. analyzy dotaznik ¢i jinych forem prizkumu nazort pracovniki tykajici

se vzdelavani;

. analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovnikl a tykajicich se

potieby kvalifikace a vzdélavani jejich podtfizenych;

. zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovnik;

“ Srov.: Koubek, J.: li(izeni lidskych zdroji — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.261.
* Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.262.
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. monitorovani vysledkd porad a diskusi, které¢ se tykaji soucasnych

pracovnich problémt a perspektivnich pracovnich ukolii;
. analyzy pracovnich zdznam, které si vedou vedouci pracovnici.

Je tedy nutné, aby zjisténé vzdélavaci potieby byly analyzovany vzhledem
k vnéjSim 1 vnitinim podminkdm c¢innosti organizace ataké k charakteristikam

. . r W o 4
jednotlivych zaméstnanci.*’

Velmi Casto se potieba vzdélavani opird o pozadavky vedoucich pracovnikli
ipracovnikli fadovych. Védomi obtiZznosti amald spolehlivost jakékoliv
exaktngj$i identifikace potteby vzdélavani pracovnikli vedl mnohé organizace
k tomu, Ze celou zélezitost ponechavaji vice ¢1 méné na vedoucich pracovnicich
(liniovych manaZerech) a pfiznavaji jim vyhradni kompetenci rozhodovat
o potfebé vzdélavani na zakladé¢ konkrétni situace na svém tuseku. Jejich
pozadavky jsou pak zpravidla v plné mife akceptovany. Protoze vzdélavanim
pracovnikill organizace prospiva nejen sobé, ale 1 svym zaméstnanciim, zda se, ze
hned na druhém misté jsou to pozadavky samotnych zaméstnanct, ke kterym se

vl 1rv . . v vis s 14
ptihliZi v procesu identifikace potteby vzdélavani.**

Ve fazi identifikace potieby se objevuji také prvni navrhy plana a predbézné
plany vzdélavani. Formuluji se zde prvni tkoly a priority vzdélavani, ze kterych

nasledn& vyplyvaji navrhy programi a rozpoéti.*’

5.1.1 Moznosti identifikace vzdélavacich potreb

Vzd&lavaci potieby lze identifikovat dvéma zptsoby:™
. Kvantitativni sociologicky vyzkum: jednd se o terénni Setfeni, na
zakladé€ vyse uvedenych zdroji informaci, jeZ se musi drzet vSech zasad
sociologického vyzkumu. Znamend to, ze se jdeme piimo zeptat
pracovniku na jejich vzdélavaci potieby, event. jejich nadiizenych,
podtizenych, kolegti. U kvantitativniho sociologického vyzkumu se

nejcasteji pouzivaji technik jako je rozhovor, dotaznik a pozorovani.

Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, 5.261.
% Srov.: tamtéz. .262.

47 Srov.: Muzik, J.: Profesni vzd&lavani dospélych. 1. vyd. Praha 2000, s.86.

* Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.285.
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. Aplikace kompetencniho pristupu Kkrozvoji lidskych zdroja
v organizaci: jde o praci svySe uvedenymi zdroji informaci
a s literaturou. Vysledkem je ziskani obecnych pozadavkii na pracovni
misto — tzv. kostru kompetenci. Identifikace kompetenci se dé&je
prostfednictvim  urceni  specifického profilu kompetenci, tzv.

kompetenéniho modelu.”’

5.2 Planovani vzdélavani zaméstnancu

Faze planovani vzdélavani pozvolna vyplyva z pfedchozi faze identifikace
potieby vzd€lavani. V procesu pldnovani vzdélavani zaméstnanci ma vysadni
postaveni vedeni firmy, které rozhoduje spole¢né se vSemi ptisluSnymi firemnimi
utvary a zaméstnanci na fidici rovni (kterych se problematika vzdélavani tyka).
S ohledem na velikost firmy je to napi. personalni utvar (personalista),
predstavenstvo firmy, utvar nebo zaméstnanec, ktery odpovida za rozvoj
kvalifikace a vzdélani. Divodem je, Ze pii planovani vzdélavani pracovnikl je
nutné rozhodnout o rozpoctu, schvalit vybér zaméstnanct, ktefi se budou

vzd&lavat, stanovit a schvalit vzdélavaci programy atd.’>

Vysledkem je kone¢nd podoba programu vzdélavani pracovniki. Ten
obsahuje v konecné podob¢ vymezené oblasti, na které se vzdélavani zaméti, jsou
zde stanoveny také pocty a kategorie pracovniki, kterych se bude vzdélavani

tykat a v neposledni fadé gasovy plan.>

Pti tvorbé vzdélavaciho programu je velmi dulezité peclivé zvazit cile
vzdélavaciho programu, kterych ma byt ve vysledné fazi dosazeno. Dle
Armstronga cile mizeme vymezit vpodobé ,kritérii chovani“. Tedy zmén
pracovniho chovani, kterych musi byt dosazeno, abychom vzdéldvani mohli

v ; ww 7 54 1z o v r s 1w v oy N
oznadit za usp&$né.>* Nejlépe mizeme cil vyjadtit: ,, ...Po ukonceni vzdélani bude

¥ Srov.: tamtéz. 5.261.

*0 Srov.: Bartoitkova, H.: Firemni vzdélavani, 1.vyd. Olomouc 2007, 5.53.

3! Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjime&nych manazerd.
Cit. dle: Bartonikova, H.: Firemni vzdélavani, 1.vyd. Olomouc 2007, s.53.

32 Borska, I.: Firemni vzd&lavani — trendy a soudasnost. Andragogika : étvrtletnik pro vzd&lavani dospélych, 2005,
¢.2,s.18-19.

3 Srov.: tamtéz. .264.

 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Praha, s.503.
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vzdeéldavany schopen...(orientovat se v bilancich, programovat osobné pocitac,

pracovat s textovym editorem atd.)...

«55

Prokopenko zdiraziuje, ze je vhodné cile vzdélavani rozdélit do tii

kategorii:’

Kvalitné

1.

7.

6

programové cile: zahrnuji vzdélavaci cile celého programu vzdélavani;
cile lekce: zahrnuji vzdélavaci cile jednotlivych vzdélavacich lekci;

diléi cile: je mozné se snimi setkat udlouhodobych vzdélavacich
programi, kdy je program clenény na jednotlivé tematické Useky

a nasledné je ¢lenén do jednotlivych lekci.

vypracovany studijni program, by mél odpovédét na nasledujici otazky:>’

Jaké vzdélani ma byt zabezpeceno?

obsah

Komu?

jednotlivei, skupiny, zaméstnani, povolani, kategorie, kritéria vybéru
ucastniki.

Jakym zpiisobem?

na pracovisti pi1 vykonu prace, mimo pracovisté, metody vzdélavani.
Kym?

interni i externi vzdélavatelé, organizace sama, vzdélavaci instituce,
organizacni zabezpeceni.

Kdy?

termin, ¢asovy plan.

Kde?

misto konani, napf. konkrétni organiza¢ni jednotka organizace,
vzdélavaci zatizeni, vzdélavaci zafizeni jiné organizace, konkrétni

vefejna ¢i soukroma instituce, zajisténi ubytovani, stravovani, dopravy.

Za jakou cenu, s jakymi naklady?

> Tamtéz 5.503.
®Srov.: Prokopenko,vJ., Kubr, M. a kol.: Vzdélavani a rozvoj manazeru. 1. vyd. Praha 1996, s.135.
*7Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.261.
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rozpoctova stranka planu.

r

8. Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a ucinnost jednotlivych
vzdélavacich programii?

metody hodnoceni, kdo bude hodnotit, kdy se bude hodnotit.
5.2.1 Metody vzdélavani

Jednim z nejdiilezitéjSich krokti ve fazi planovani vzdélavani pracovnikd, je
vybrat vhodnou metodu vzdélavani. V nasledujici ¢asti budu Cerpat piedevsim
z Koubka, protoZze jeho zplsob déleni metod lze nejlépe vyuzit na zplsob

vzdélavani ve Fatra, a.s.

V soucasné dob¢ existuje velké mnozstvi metod, které lze tadit do dvou

velkych skupin®®:
I.  Metody pouzivané ke Skoleni na pracovisti pii vykonu prace
2. Metody pouZivané ke Skoleni mimo pracovisté

Metody pouZivané ke vzdélavani na pracovisti p¥i vykonu prace:”

. instruktaz p¥i vykonu prace: zkuseny pracovnik piedvede pracovni
postup anovy pracovnik si pozorovanim a napodobovanim postup

0SVOji.

. coaching: dlouhodob¢jsi instruovani ze strany nadfizeného ¢i
vzdélavatele, soustavné podnécovani asmérovani pracovnika

k Zaddoucimu vykonu préce a k vlastni iniciativée.

4

. mentoring: iniciativa a odpovédnost spocivd na vzdélavaném
pracovnikovi , ktery si vybird jakéhosi rddce (mentora), svlij osobni

VZOr.

. couselling:  vzijemné¢  konzultovani avzajemné  ovlivilovani

vzdélavaného pracovnika a jeho Skolitele (nadiizen¢ho).

¥ Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, 5.265-271.
59 s
Srov.: tamtéz. s. 267-269.
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Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovist

asistovani: vzdélavany pracovnik je piidélen jako pomocnik ke
zkuSenému pracovnikovi, pomdhd mu aucéi se od néj pracovnim

postupim.

r o

povéreni ukolem: vzdélavany pracovnik je svym skolitelem povéren

splnit urcity tikol. Jeho prace je sledovana a hodnocena.

rotace prace: vzdélavany pracovnik je postupné vzdy na urcité obdobi

poveétovan pracovnimi ukoly v rliznych ¢astech firmy.

pracovni porady: béhem porad se ucastnici seznamuji s problémy
tykajicimi se jak vlastni prace, probléml pracovisté icelé¢ firmy, tak

Casto 1 jinych oblasti.
&%

prednaska: je zaméfena na zprostfedkovani faktickych informaci ¢i

teoretickych znalosti. Jeji vyhodou je rychlost pfenosu informace.

prednaska spojena s diskusi, seminar: béhem diskuse se objevuji

napady a feSeni problémi a ucastnici jsou stimulovani k aktivité.

pripadova studie: smyslena vyli¢eni né¢jakého organizacniho problému,

ucastnici vzdélavani se snazi diagnostikovat situaci a navrhnout feseni.

workshop: je variantou piipadovych studii, praktické problémy se fesi

tymove a z komplexné;jSiho hlediska.

brainstorming: ucastnici vzdélavani jsou vyzvani, aby kazdy znich
navrhl zplisob feSeni zadaného problému. Poté se hleda optimalni ndvrh

¢1 optimalni kombinace navrhd.

simulace: UcCastnici vzdélavani dostanou dosti podobny scénat a jsou

pozadani, aby béhem urcité doby ucinili fadu rozhodnuti.

hrani roli: Gcastnici na sebe berou urcitou roli a v ni poznavaji povahu

mezilidskych vztaha, stiet a vyjednavani.

% Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, 5.269-272.
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. assessment centre - diagnosticko-vycvikovy program: ucastnik
vzdélavani plni rizné tkoly a fesi problémy, tvofici kazdodenni napli

prace manazera.

Je velmi dilezité zvazit, jakou z metod ke vzdélavani pracovniki
v organizaci pouzit. Existuje mnoho skuteCnosti, které vzde€lavani pracovnikl
ovliviuji.

Uvadim zde BeneSovo déleni vzdélavani dle riznych skupin zaméstnanci,

protoze se nejvice blizi rozd€leni vzdélavani zaméstnanci ve Fatra, a.s. Benes

¥ vr o R e v 1z . 1
klade piedevsim diiraz na odli§né piistupy ve vzd&lavani ke kazdé z nich.

1. Vzdélavani vrcholového managementu: je zaméfeno na rozvoj
kreativity, strategického mysleni a komunikaénich dovednosti. Dlraz je
kladen na uceni se zvladani konfliktli a stresii. Jako vhodné metody

vzdélavani jsou povazovany rolové hry, ptipadové studie, diskuse.

r .

2. Vzdélavani nizSiho a stifedniho managementu: jednd se predevSim
o zprostfedkovani odbornych kompetenci nebo praxe jako je napf.
strategie prodeje, technické kurzy. Vzdélavani probihd vétSinou formou

kratko-a sttednédobych Skoleni a kurzt.

3.  Vzdélavani fFadovych zaméstnanci: skupina zaméstnanci je
vzdélavana predevsim za celem prizplisobeni se zménam v ndplni prace
nebo zvySeni kvalifikace (napf. Skoleni mistrti). Jako vzdélavaci metody
pfevladaji Skoleni ¢i instruktdz pii1 vykonu prace, trénink pfimo

v procesu pracovni ¢innosti.

4. Vzdélavani perspektivnich zaméstnanci, vétSinou absolventi

vysokych kol
5. Nabidka pro v§echny zaméstnance, napt. jazykové kurzy

Pti vybéru vhodnych metod vzdélavani pomahaji konkrétni cile a pochopeni
individualnich potteb. Neni dobré piedpokladat, ze postaci jen jedind metoda.

Lepsi vysledky pravdépodobné piinese kombinace vice metod. Pouziti urcité

%! Srov.: Bene§, M.: Uvod do andragogiky. 1. vyd. Praha 1997, 5.108.
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palety vhodnych metod pomize vzdélavani tim, Ze upoutd zdjem vzdélavajicich

osob. ¢

5.3 Realizace vzdélavaciho procesu

Hronik® povazuje realizaci za vrcholnou fizi systematického vzd&lavani,

kdy studijni program je jiz vytvoien, schvalen a ptipraven k realizaci.

Realizaci d&li na tii faze:**

priprava: do této faze spada vybér kvalifikovaného lektora a ptiprava
ucebnich materiali a pomtcek. Je také nezbytné celou akci organizacné
zajistit (zajiSténi Skolici mistnosti, stravovani, ubytovani, obcerstveni).
VSichni ucCastnici by také méli byt pfed zahdjenim kazdého kurzu
seznameni se zakladnimi informacemi o vzdélavacim kurzu (datum
a hodina zahdjeni, téma vycviku, diavody vycviku, ubytovani a zptlisob

jeho hrazeni).

vlastni realizace: zacind pfijezdem lektora na misto konani. Pii
zahdjeni kurzu je lektor sezndmen s ucastniky, kterym je zaroven
piestaven program kurzu ajeho cile. V pribéhu nese lektor
zodpovédnost za vytvofeni aktivniho prostfedni a za efektivni praci na

samotném kurzu.

transfer: je nutné aby absolventi kurzu byli motivovani k tomu, aby
nov¢ nabyté dovednosti ovétili a vyzkousSeli v praxi. Pokud by se tak
nestalo, vétSina vynalozenych zdroji na pfipravu arealizaci kurzu by
byla vynaloZzena zbytecné. Je tedy nutné, aby byly poznatky ze
vzdélavani ozivovany hned prvni dny po kurzu. Transfer znalosti
a dovednosti miZeme byt UCastnikem podpofen riznymi zplsoby:
realizuje domaci ukol, pfenasi svym kolegiim s nastinénim moznych

aplikaci, provadi sérii kratkych vycvikovych blokt.

62 Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji — Nejnovéji trendy a postupy. 10. vyd. Praha, s.464.
8 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovnikd. 1. vyd. Praha 2007, s.161.
* Srov.: tamté. 5.161-175.
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5.4 Vyhodnocovani vysledkl vzdélavani

v v s

Vyhodnoceni vzdélavani je nejdulezitéjsi fazi systematického vzdélavani,
protoze ndm dava odpovéd’ na otazku, zda realizovand vzdélavaci akce naplnila
svitj cil. © Vyhodnocenim se nam také ve vzdélavacim programu odkryvaji mista,

v

ktera vyZaduji zlepSeni nebo zménu. Tim mizeme zajistit, aby ptisti vzdélavani
bylo u¢inngj§i®® Hlavnim problémem vyhodnocovani vysledd vzd&lavani
a ucinnosti vzdélavacich programii je stanovit vhodna kritéria hodnoceni. Jak
jsem jiz zminovala v souvislosti s identifikaci potfeby vzdélavani, kvalifikace
a vzdélavani jako kvalitativni charakteristiky jsou velmi obtizné kvantifikovatelné
a jejich urovent mizeme zjistit jen nepiimo, Casto dosti spekulativnimi zpiisoby.
Z toho vyplyva znacna rozmanitost kritérii a postupt k hodnoceni vysledka

vzd&lavani.®’

Jednou z moznosti jak méfit efektivitu vzdélavacich aktivit je velmi

rozsiteny a znamy Kirkpatrickiiv model

5.4.1 Kirpatrickliv model k evaluaci ve vzdélavani

Donald Kirkpatrick v roce 1959 identifikoval ¢tyfi urovné, na kterych by
evaluace vzdélavaciho programu méla byt v idealnim ptipad€ realizovana (viz.
nize). Evaluace by vzdy méla zacit prvni Girovni a postupné projit vSemi dalSimi
urovnémi. Kazdé nasledujici uroven vychazi z té predchozi a navazuje na ni (na
informace v ni ziskané¢). Kazd4d dal§i uroven je také ptesncjsi, ale zaroven
1 obtiznéjsi, nakladnéj$i a Casové ndrocnéjsi nez piedchozi a tedy 1 méné Casto
v praxi realizovand. Kirkpatrick zdaraziiuje, Ze evaluace by vSak méla byt

provadéna na viech jim uréenych urovnich.®®
Kirpatrick doporucuje &tyfi urovné vyhodnocovani vzdélavani:*

. uroven 1 — Reakce — méfi bezprostiedni reakci ticastnika na vzdélavaci

akci. Snazi se zodpovédét otazku tykajici se dojmu ucastnika — Libilo se

% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. 1. vyd. Praha 2007, s.176.

Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojd. 1. vyd. Praha, s.514.

57 Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojéi — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s.274.

8 Kirkpatrick, D. L.: Evaluating Training Programs. Cit. dle: Dvofakova, M.: Kirkpatrickdv piistup k evaluaci ve
vzdélavani dospélych. Andragogika : ¢tvrtletnik pro vzdélavani dospélych, 2006, ¢. 4, s. 6-7.

% Srov.: Kirkpatrick, D. L.: Evaluating Training Programs. Cit. dle: Armstrong, Michael.: Rizeni lidskych zdroj. 1.
vyd. Praha 2002, s. 515.
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mi to? Tato tUroven evaluace je nejCastéji realizovana na konci
vzdélavaciho programu formou pozorovani ¢i dotazniku nebo rozhovoru
s UCastniky. Velmi Casto se za timto ufelem pouzZivaji dotazniky
spokojenosti. ,,...Kazdy vzdélavaci program by mél byt evaluovan
minimalné na této urovmi, protoze vysledky mohou prispét kjeho

« 70
zlepSeni...

. urovei 2 — Hodnoceni poznatku — hodnoceni na této tirovni se pokousi
zhodnotit miru pokroku ucastnikii v oblasti dovednosti, znalosti
a postojii. Abychom zjistili kolik znalosti a dovednosti si ucastnici
béhem vzdélavaci akce osvojili, predkladaji se tucCastnikiim testy

organizované nejen po vzdélavaci akci, ale 1 po ni.

. uroveni 3 — Hodnoceni chovani — na této Grovni se hodnoti, do jaké
miry absolventi vzd€lavani uplatiuji ziskané znalosti, dovednosti
a postoje pifi vykonu pracovni ¢innosti. Zdkladnim problémem je, Ze
vzdélavani na tcastnika plisobi se znaénym zpozdénim. Proto by mél byt
dan ucastnikim urcity ¢as, aby byli schopni své chovani pii prace

zmeénit.

. urovein 4 — Hodnoceni vysledkii — vysledek bude na této urovni
uspesny, pokud dojde ke zdokonaleni kvality, snizeni nakladd, zvySeni
produkce, prodeje a zisku €i navratnost investic. ,,...Snazime se tedy
zjistit, jaky méla vzdélavaci akce dopad na organizaci. Evaluace na této
urovni je nejnakladnéjsi a nejobtiznéjsi. Tyto vysledky je obtizné meérit
a velice tézké spojit je primo s konkrétnim vzdélavacim program ci

4 ((7]
akci...

Kirkpatrickliv model evaluace byl mnohokrat dopliovan a obménovan.
Jednou z modifikaci je pridani paté irovné evaluace, nazvané navratnost investic
Jackem Phillipsem. Na této urovni evaluace hledame odpovéd na otazku:
Vyplatilo se to? Porovnavame tedy finanéni piinosy s vynaloZenymi naklady.”

Pro zméfeni ndvratnosti investic mizeme vyuZit vzorce: Rol = (pfijmy —

" Kirkpatrick, D. L.: Evaluating Training Programs. Cit. dle: Dvofakova, M.: Kirkpatrickdv piistup k evaluaci ve
vzdélavani dospélych. Andragogika : ¢tvrtletnik pro vzdélavani dospélych, 2006, ¢. 4, s. 6-7.
" Kirkpatrick, D. L.: Evaluating Training Programs. Cit. dle: Dvofakova, M.: Kirkpatrickdv piistup k evaluaci ve
vzdélavani dospélych. Andragogika : ¢tvrtletnik pro vzdélavani dospélych, 2006, ¢. 4, s. 6-7.
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naklady/naklady) x 100, jehoz vysledkem je procentudlni vyjadieni nadvratnosti
investic. Cim vyssi bude vysledné &islo, tim vétsi je pfinos vzdélavaci akce pro

organizaci.”

V ptipadé méfeni efektivity vzdélavani je nutné vSak pocitat se situaci, kdy
vzdélavané osoby reaguji na vzdélavaci kurz velmi ptiznivé, ale nauci se velmi
malo nebo nic. Miize také nastat situace, kdy se vzdélavany néco nauci, ale neni
mu umoznéno aplikovat tyto znalosti a dovednosti pi1 vykonu své prace. Ziskané
znalosti také mohou pfinést urity prospéch jejich praci, ale nezlepSuje to

. . 4
celkovou efektivnost organizace.”

™ Tuto Groveii evaluace je mozné chapet i jako soudast Kikrpatrickovy &tvrté Grovng.

 Srov.: Kirkpatrick, D. L.: Evaluating Training Programs. Cit. dle: Dvofakova, M.: Kirkpatrick@iv pFistup
k evaluaci ve vzdélavani dospélych. Andragogika : ¢tvrtletnik pro vzdélavani dospélych, 2006, ¢. 4, s. 6-7.
™ Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji. 1. vyd. Praha, s.515.
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6 Kompetenéni pristup pri fizeni lidskych zdroju

V souladu s cilem prace, se v nasledujici ¢asti zaméfim na terminologicka
vychodiska kompeten¢niho pfistupu, jehoz aplikaci do Fatra, a.s. povazuji za
nejefektivnéj$i zplisob pro feSeni nalezenych nedostatkli v tamnim vzdélavacim

systému.

6.1 Od tradice ke kompetenénimu fizeni lidskych zdroju

S rozvojem globalniho poznani, s narGstem poctu obyvatelstva a dalSimi
celospolecenskymi zménami, dochazi také k diferenciaci v pracovni oblasti.
Lidem nestaci jen zakladni, obecné vzdélavani k vykonu préace. Stale vice se
zaCinaji objevovat specifické pracovni pozice, které vyzaduji specifické
vzdélavani, specifické znalosti, dovednosti, tedy specifick¢é kompetence. Napi.
puvodné Siroce pojimana pracovni funkce ranhojiCe se postupem Casu
diferencovala v pracovni pozici zubate, chirurga, ortopeda atd. Piestoze zéklady
téchto pracovnich funkci jsou totozné, jejich profesni zaméteni je specifickeé.
Proto i pozadavky kladené na ,,vykonavatele* pracovni pozice jsou odlisné —

vyzaduji specifické kompetence.”

V dnesni dobé je tedy nutné specifikovat, co kdo ma délat, co ma umét, tedy
jaké mé mit kompetence. V tomto pojeti je tfeba chapat kompetenci jako
méfitelnou a pozorovatelnou znalost, dovednost, schopnost a chovani, ktera je pro

efektivni vykon dané pozice dalezita.”®

Rizeni lidskych zdroji pracuje od podatku s pozadavky na pracovni pozici
a s realnimi dovednostmi lidi. Vedouci pracovnik ,tak néjak* v&édél, co méa od
svych podiizenych vyzadovat, protoze Casto onu praci diive sam vykonaval.
V pribéhu vyvoje doSlo vSak od pfedstav k tzv. analyze pracovniho mista,
kterou lze ziskat podrobné a objektivni informace tykajici se naro¢nosti pracovni
pozice ¢i rozsahu pracovnich ¢innosti pracovniho mista. Vystupem analyzy

pracovniho mista je tedy vcelku jasny obraz o tom, jak dand pracovni pozice

7 Srov.: Bohmova, Z.: Od tradice ke kompeten&nimu Fizeni lidskych zdroji, Andragogika : &tvrtletnik pro
vzdélavani dospélych, 2006, ¢. 4, s. 10-11.
7 Srov.: tamtéz. s. 10-11.
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vypada po strance formalni i obsahové, a fika ndm i néco malo o pozadavcich

kladenych na usp&sného vykonavatele pozice.”’

V kompeten¢nim Fizeni lidskych zdroji vsak jdeme jesté o kricek dal.
V rdmci mapovani kompetencniho modelu pracovni pozice definujeme nejen vyse
zminény obraz pozice, ale stanovujeme jasné navaznosti na procesy fizeni
lidskych zdroji. Kompetenéni model je tvofen zjasn¢ definovaného setu
kompetenci, které¢ byly identifikovany jako stézejni pro vykon dané pracovni

pozice, vietné definovani pozadované urovné ptisluiné kompetence.”®

Posledni doba je spojena s nebyvalym rozmachem kompetenéniho ptistupu.
Komplexnost podnikatelského prostfedi nuti organizace ke stale vétsi dynamice.
Kompetence se ukazaly byt, pfi zvladani téchto tlaki dobrym nastrojem. Jejich
aplikace se rozSifily do kazdé oblasti fizeni lidskych zdroji. Vzniklo a stéle
vznika velké mnoZstvi koncepci, modell a pfistupi k méfeni a rozvijeni

kompetenci.”

6.2 Struktura kompetence

Termin kompetence byva definovan rizng. Kubes® kompetence chape jako
»- - -mnozinu chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouZzit, aby ukoly z této
pozici kompetentné zvlddl...“.*' Kompetence proto nejsou pouhymi dovednosti.
Jsou to pozorovatelné zplisoby, pomoci kterych pracovnik dosahuje efektivniho

vykonu.*

Kompetentni pracovnik, tedy pracovnik ktery plni svéteny kol dobfe nebo

na vynikajici Grovni, splituje t¥i nasledujici p¥edpoklady:*’

77 Srov.: Bohmova, Z.: Od tradice ke kompeten&nimu Fizeni lidskych zdrojii, Andragogika : &tvrtletnik pro
vzdélavani dospélych, 2006, ¢. 4, s. 10-11.

7 Srov.: Bohmova, Z.: Od tradice ke kompeten&nimu Fizeni lidskych zdrojii, Andragogika : &tvrtletnik pro
vzdélavani dospélych, 2006, ¢. 4, s. 10-11.

" Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazera. 1.
vyd. Praha 2004, s.19.

% Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha 2007, s.61.

81 Kubes, M.; Spillerové, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpiisobilosti vyjimenych manaZerd. 1. vyd.
Praha 2004, s.19.

8 Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha 2007, s.61.

% Srov.: Kubes, M.; Spillerov, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpiisobilosti vyjime&nych manazeri. 1.
vyd. Praha 2004, s. 27.
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= je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi

a zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné potiebuje,

=  je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani

hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii,
. ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit.

Aby pracovnik mohl byt kompetentni, musi byt vSechny podminky splnény
soucasné. Absence jakékoliv z nich znemoZni kompetentni vykon. Jak dovednosti,
tak 1 motivace k vykonu a wvnéjSi prosttedi jsou pro kompetentni vykon

nezbytné.™

Obr. ¢. Hierarchicky model struktury kompetence®

VEDOMOSTI
DOVEDNOST | ZKUSENOSTI
KNOW-HOW

INTELIGENCE | HODNOTY
TALENT | POSTOIE
SCHOPNOSTI | MOTIVY

STYL OSOBNOSTI, TEMPERAMENT, pSOBNOSTNi RYSY
PREFERENCE, VNIMANI SEBE

V kompetentnim ptistupu nejsou identifikovany pouze ocekavané standardy
toho, co ma pracovnik na dané pozici znat, umét, ceho ma byt schopen.
Zaméstnanci také ziskavaji informace o tom, jaky je jeho standardni vykon.
Zameéstnanci tedy ziskaji pfedem informace o tom, co maji znat, umét a na jaké
urovni, ale také jednoznacné sdéleni, jaké vysledky a chovani jsou od nich

otekavany.

¥ Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazert. 1.
vsyd. Praha 2004, s. 27.

8 Lucia, A. D.; Lepsinger, R.: The Art and Science of Competency Models. Cit. Dle: Kubes, M.; Spillerova, D.;
Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazert. 1. vyd. Praha 2004, s. 28.

% Srov.: Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.99.

32



6.3 Kompetenéni model

Kompetenéni model je moZné definovat jako ndstroj pro fizeni lidi, ktery
obsahuje informace o tom, jaké chovani je pro splnéni strategickych cilli Zadouci.
Model je tvofen seznamem kompetenci, kdy kazdd kompetence je specificky
definovana pomoci tzv. behaviordlniho vymezeni, tedy konkrétnim popisem

chovani napliujici danou kompetenci.®’

Dle Hronika® slouzi kompetenéni model jako nastroj pro integraci:*’

1.  Vertikalni: kompetencni model navazuje jednak na podnikovou

a persondlni strategii, tak na jednotlivé personalni ¢innosti.

2.  Horizontalni: kompetencni model je provazan jednotlivymi

personalnimi ¢innostmi.

6.3.1 Kompetenéni model jako most

Kompeten¢ni model vytvaii jakysi ,,most* mezi personalni a podnikovou
strategii, kdy personalni strategie z podnikové vyplyva a tika jaké lidi chceme
v podniku mit. Kompetenéni model nadm napovidd, jakym chovanim lze

dosahnout cila, které vyplyvaji z podnikové strategie.”

Kompetencni model je také mostem, kterym lze propojit popis prace
s hodnotami a principy firmy. Popis prace fika, co ma jedinec d¢lat, zatimco
hodnoty a principy firmy piestavuji vnitini voditka pro situace nejistoty a fika

I . . ’ r . . r 1
nam jak se chovat v situacich, které nejsou zahrnuty v popisu prace.’

% Raginova, 1., Noskova, S.: M&feni a rozvoj kompetenci: soudast strategie usp&nych firem, HR forum : Casopis
Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdroji, 2009, &. 2, s. 32-33.

% Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. 1. vyd. Praha 2007, s.68.

¥ Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha 2007, s.68.

% Kompetenéni model. U¢it se praxi [online]. 2010 [cit. 2010-01-25]. Dostupny z WWW:
<http://www.ucitsepraxi.cz’kompmodel_01.htm>.

o Kompetenéni model. Uit se praxi [online]. 2010 [cit. 2010-01-25]. Dostupny z WWW:
<http://www.ucitsepraxi.czkompmodel_01.htm>.
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6.3.2 Kompetencéni model jako nastroj fizeni lidskych zdroju

Kompetence poskytuji dobry zaklad proto, aby byl ve firm¢ vytvofen
integrovany systém Fizeni lidskych zdroji. V ramci fizeni lidskych zdrojua se
stava spojujicim prvkem nejvyznamng&j$ich personalnich &innosti.”

Dle Armstronga’ sdruzuje kompetenéni model strategické personalni
¢innosti do jednoho celku a soustava kompetenci se tak stava jejich integrativnim
prvkem.”® Model se stava zakladem pro personalni ¢innosti piedevsim proto, Ze
urcuje, jak vypadéd pozice, tedy i jak méd vypadat jedinec na dané pozici (je
nezbytné pro personalni planovani a pro vybér a nabor), resp. jeho pracovni vykon
(nezbytné pro proces fizeni vykonnosti) a hodnoceni realné trovné kompetenci

daného jedince cely systém uzavird (nezbytné pro proces vzd&lavani a rozvoje).”

Kompetenéni model je tedy mozné vyuzit naptiklad pti vybéru novych
zaméstnanci, nebo pii navrhu tréninkovych a rozvojovych programi. Casto byva
také wvyuzivan pfi hodnoceni pracovniho vykonu. Seznam kompetenci
v kompetenénim modelu odhaluje rozdily mezi tim, co firma deklaruje, ze od
svych lidi o¢ekava a mezi tim, co od nich poZaduje ve skute¢nosti. Kompetencni
modely sjednocuji pohled na to, co je potieba, a jaké chovani je tfeba podporovat,

rozvijet a odméiiovat.”

Kompetenéni model je mozné pouzit v nasledujicich personalnich

ginnostech:”’

. V procesu personalniho planovani — identifikace specifickych
kompetenci budoucnosti. Na zakladé¢ vyvoje spoleCnosti, strategie
spolecnosti, vyvoje trhu atd. budeme moci identifikovat potiebné
kompetence, které budou pro uspéch spole€nosti v budoucnu klicoveé.
Pokud o nich vime, mizeme identifikovat potfebné a strategické pozice

budoucnosti, které nam ptispivaji k:

2 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazera. 1.
vyd. Praha 2004, s. 149.

% Srov.: Armstrong, M.: Personalni management. Cit. Dle: Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani.
1. vyd. Praha 2008, s.85.

% Srov.: Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.85

% Srov.: Bohmova, Z.: Od tradice ke kompeten&nimu Fizeni lidskych zdrojii, Andragogika : Gtvrtletnik pro
vzdélavani dospélych, 2006, ¢. 4, s. 10-11.

% Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazera. 1.
vyd. Praha 2004, s. 60-63.
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»  efektivné;si identifikaci strategickych personalnich potieb,

»  efektivngjsi  identifikaci  zdroji  pokryti  planovanych

personalnich potieb.

. V procesu naboru a vybéru — Kritéria pro analyzu potieb naboru
a vybéru zaméstnanci. Kompetencni model urcuje ¢innosti, které bude
kandidat na dané pozici vykondvat, definuje set kompetenci, na jehoz
zéklad¢ bude kandidat posuzovan a stanovuje, jaké pracovni nastroje

a benefity jsou na pracovni funkci vazany. Kritéria umoziuji:

»  lepsi identifikaci vhodného kandidata pti naboru a vybéru,
»  snizeni nakladt na nabor a vybér,

»  nizsi fluktuace — lidé jsou na spravnych mistech.

. V procesu vzdélavani a rozvoje — Kkritéria pro vzdélavani. Pro kazdou
pracovni pozici je stanoven kompetenéni model, ktery definuje
potiebnou uroven kompetenci a u kazdého zaméstnance je meétena
skute¢né¢ dosazend uroven kompetenci. To umoZiuje definovani

vzdélavaci potieby a tedy:

» spravni lidé jsou vzdélavani ve spravnych vécech (cilené
individualizované vzdélavani),

» vytvareji se vzdélavaci programy, které reflektuji stav
organizace,

»  naklady na vzdélavani se snizuji a jeho efektivita se zvysuje.

. Nastroj pro kariérové planovani. Pro vSechny pracovni pozice jsou
definovany kompetenéni modely a tim jsme schopni identifikovat
typické kariérové drahy a urovné kompetenci potiebné pro kariérovy
rust. Nasledniky rozvijime v téch kompetencich, které jsou kritické pro

pracovni vykon jejich budoucich pozic. Z toho divodu:

»  kazdy zaméstnanec bude védét, v cem se rozvijet, pokud chce

byt povysen nebo se profilovat na jinou pozici,

%7 Srov.: Bohmova, Z.: Od tradice ke kompeten&nimu Fizeni lidskych zdrojii, Andragogika : &tvrtletnik pro
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»  dojde ke snizeni fluktuace.

. V procesu odménovani a benefiti — stanoveni jasnych a objektivnich
kritérii pro odménovani. Na zakladé¢ kompeten¢niho pracovni pozice
jasn¢ definujeme principy pro stanoveni zékladni mzdy vychazejicich
z ohodnoceni pracovni funkce. Pro stanoveni bonusovych a motiva¢nich
sloZzek vyuzivame vyhodnoceni rozdilu mezi Grovnémi pozadovanych

a dosahovanych kompetence. Tim tedy:

»  kazdy vi, na zaklad¢ jakych kritérii a za co je odménovan,

»  spole¢nost je schopna tidit efektivné mzdové naklady.

Obr. Vyuziti kompetenci v procesech rizeni lidskych zdroji

Kompetenéni
- model

6.4 Druhy kompetenénich modelt

Druhti kompetencnich modelt existuje nékolik. Zavisi piedev§im na
zamérech firmy, jaky kompetenéni model vznikne. Kubes”™ rozdéluje

kompetenéni modely nasledovné:*’

. Model ustfednich kompetenci: zahrnuje kompetence, které jsou

spolecné a nezbytné pro vSechny pracovniky spole¢nosti, bez ohledu na

vzdélavani dospélych, 2006, ¢. 4, s. 10-11.

% Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazer. 1.
vyd. Praha 2004, s. 60.

% Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazera. 1.
vyd. Praha 2004, s. 60.
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to, jakou pozice jedinec vykondva. Jde o kompetence spole¢né pro

vSechny zaméstnance s ohledem na to, co firma déla.

. Specificky kompetencni model: identifikuje ty kompetence, které ho
¢ini uspé€Snym v konkrétni pozici v konkrétni firm¢. Jde o velmi piesny

popis zadoucich charakteristik, které se vazi na urcitou pozici.

. Genericky (vSeobecny) kompetencni model: jde o kompetence, které
jsou nezbytné prifezové vkazdém typu organizace vkazdé pozici.
Generické modely se snazi usnadnit firmdm uplatnéni kompetencniho
pristupu. Nabizeji osvédéeny seznam kompetenci vztahujici se na
konkrétni pozice. Vystihuji tedy to podstatné, co danou pozici Cini
uspesnou. Modely vSak nezohlednuji specifika konkrétni firmy, ktera se
rozhodla genericky model aplikovat. Proto je nutné genericky model
upravit pro potfebu konkrétni firmy. Model se tak svymi kvalitami

ptiblizi specifickému modelu pfi mensi pracnosti a s niz§imi naklady.

Hronik'* se viak k uzivani universalistickych (generickych) kompetencnich
modelt stavi velmi kriticky. Argumentuje tim, Ze vSeobecny kompetencni model,
ktery by platil napfi¢ rliznymi firmami, v sobé nebude mit nikdy dostatecné

, .. v - 101
zabudovanou néavaznost na strategii spole¢nosti. ™

Ve své magisterské praci, konkrétné v cCasti ve které se zabyvam
terminologickym ukotvenim kompetenéniho ptistupu, vychazim pfedevsim z knih
od autort Kubese, Spillerové, Kurnického a Hronika, ktefi se ve svych knihach
problematice kompetenci a kompetencnich modelli zabyvaji. Kazdy z nich vSak
zaujima odliSny pohled na to, zda ma smysl hovotit o kompetencnim modelu

S - 2102 - raor v
pouze ve vztahu ke konkrétni pozici'®* &i ve vztahu ke konkrétni firmg.'*

Pro potteby mé magisterské prace se piiklonim ke stanovisku vazanosti

kompetencniho modelu na konkrétni pozici.

100
101
102

Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha 2007, s.72.

Srov.: Hronik, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha 2007, s.72.

Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazeru. 1. vyd.
Praha 2004, s. 27.

'% Hronik, F.: Rozvoj a vzd&lavani pracovnikd. 1. vyd. Praha 2007, s.71.
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6.5 Identifikace kompetenci

Odborna literatura se problematice identifikace kompetenci vénuje velmi
okrajove. V této Casti prace budu proto vychazet predevsim z KubeSe, Spillerové
a Kurnického, ktefi se ve své knize Manazerské kompetence vénuje této

problematice vice do hloubky.

Identifikace kompetenci patii pii identifikaci kompetenéniho pfistupu mezi
nejdilezitéjsi kroky. Existuje mnoho metod analyzy pracovnich pozic a ndsledné
definovani kompetenci. Firmy zajimd, které chovani pfispivd a rozhoduje
o uspéSnosti pracovnika v pozici, kterou zastava. Bez tohoto zjisténi neni mozné
piipravovat G¢inné tréninkové a rozvojové programy, maximalizovat UspéSnost

vybéru pracovniki na dané pozice nebo stanovovat standardy dobrého vykonu.'*

Pti stanovovani kompetenci je dobré vytipovat si ty kliCové pozice, které
svoji Cinnosti mohou maximalné ovlivnit vykonnost a konkurenceschopnost
firmy, a od téch zacit. Na jejich ¢innosti se zavedeni kompetenéniho modelu
projevi nejvice a tim dojde k vytvofeni pozitivni odezvy a impulsu dale

N 1
pokracovat.'®

Existuje velké mnozstvi technik, které vedou k formulaci kompetenci.

Zakladni faze projektii identifikace kompetenci vSak zlistavaji totoZné.
Proces identifikace je mozné rozdélit do nasledujicich etap:'®

1.  Piipravna faze,

2. Faze sbéru dat,

3.  Faze analyzy a klasifikace informaci,

4.  Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

5.  Ovéfeni a validizace vzniklého modelu

1% Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazera. 1.
vyd. Praha 2004, s. 44.

1% Srov.: Moraveova, 1.: Kdyz vize ladi s kompetencemi, HR forum : ¢asopis Ceské spolecnosti pro rozvoj lidskych
zdrojt, 2007, ¢. 5, s. 16-18.

1% Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpisobilosti v{jimenych manazerd. 1.
vyd. Praha 2004, s. 46.
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6.5.1 Pripravna faze

’ v e . ’ r r s s 1
Cilem p¥ipravné faze je ziskat nasledujici vystupy:'®’
. identifikovat kliCové pracovni pozice,

. ziskat informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych

zameérech organizace,

. porozumét organizaéni struktufe, tedy tomu, jak je firma organizovana

k dosazovani svych stanovenych cili.

Hlavnim nastrojem ptipravné faze jsou strukturované rozhovory s manazery

. , .y . . ’ s 10 « - 1
na strategickych pozicich a studium internich materialé spole¢nosti.'”®

V ptipravné fazi ziskavame odpovédi na otazky:
1. Pro€ pravé identifikace kompetenci?
2. Jak na to jit?
3. Jak budeme tyto informace ziskéavat?

Otazka: ,,pro¢ pravé identifikace kompetenci® dava podnét k prehodnoceni
zaméru projektu vzhledem k ocekavanym vystupu a jejich pouziti. Otazka: ,,jak na
to jit“ je definovanim koncepce a celkového piistupu. Po ujasnéni koncepce
vyplyne odpovéd’ na otdzku: ,.kdo bude zdrojem informaci“. Nasledné ptichazi

, . . ’ I3 1
rozhodnuti: ,,jak budeme tyto informace ziskavat®. 09

6.5.2 Sbér dat

Jsou postupy, jejichz cilem je ziskat podrobné informace o pracovnim misté

nebo roli, ktera je aktudlné¢ vykonavana nebo vykonavana bude. Pii klasickém

107 Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazeru. 1. vyd.

Praha 2004, s. 46.

1% Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpisobilosti v{jimenych manazerd. 1.
vyd. Praha 2004, s. 46.

1% Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpiisobilosti vyjimenych manazerd. 1. vyd.
Praha 2004, s. 48.

39



piistupu k identifikaci kompetenci a tvorbé kompetencniho modelu se pouzivaji

nejcastéji tyto zdroje a techniky ziskavani dat:

110

Rozhovor: vyhodou je jeho citlivost na jemné detaily, tykajici se
pozadavkl pozice, které casto jiné techniky neodhali. Nevyhodou je
naopak nizké schopnost predvidat, kdo na dané pracovni pozici uspéje.
Lidé, kteti pohovor vedou, mohou spoléhat jen na informace, které se od
samotnych dotazovanych dovi. Rozhovor zaméfeny na identifikaci
kompetenci, vychazi zptedpokladu, Zze to co si lidé o svych
schopnostech a postojich mysli neni spolehlivé. Duveéryhodngjsim
ukazatelem je to, jak v dillezitych momentech lidé chovaji a jak zatézoveé
situace feSi. Rozhovor by se mél tedy zamétovat predev§im na to, co
dotazovany jedinec opravdu délal. Technika rozhovoru, jehoz cilem je
analyzovat minulé udalosti se nazyva BEI (behavioural events

. . 111
interview).

Panel expertii: je tvofeny nadfizenymi studované pozice, ,,hvézdami*,
tedy osobami, které na zkoumané pozici uspéSné pusobili nebo stale
pusobi. Mohou jimi byt také externi konzultanti z oblasti lidskych
zdrojh. Panel expertil je zdrojem prvotnich informaci o chovani, které je
v pozadi GspéSného, nebo neuspéSného fungovani pracovnika na dané
pozici. Slouzi tedy hlavné ke generovani projevii chovani, které je
potiebné k primérnému nebo postacujicimu vykonu a ke generovani

projevii chovani, pottebného k nadstandardnimu vykonu. ''?

Pozorovani: jednd se o nejstar§$i metodu ziskavani informaci
a pozadavcich pracovniho mista. Vyhodou pozorovani je, ze dokaze
odkryt udaje, které bychom jinou technikou jen tézko ziskavaly.
Pracovnik mize napiiklad vrozhovoru ftadu dilezitych informaci
zapomenout zminit. NejvhodnéjSimi pracovnimi situace pro pozorovani

jsou rizné porady nebo ndvstévy u klienta. Nevyhodou je vliv

110

Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazert. 1.

vyd. Praha 2004, s. 48.

" Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpisobilosti v{jimeénych manazerd. 1.
vyd. Praha 2004, s. 49-50.

"2 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpisobilosti v{jimenych manazerd. 1.
vyd. Praha 2004, s. 48.
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pozorovatele, ktery mize, byt nezdmérn€, primét pozorovatelnych

¢innosti ovlivnit.'?

Prazkumy
Databaze kompetenc¢nich pristupi

Analyza pracovnich funkci

Jakou techniku pouZzijeme, zalezi pfedevSim na zdméru projektu, na

finan¢nich a Casovych moZnostech a na zkuSenostech konzultant. Vzdy bychom

vSak méli mit na paméti, Ze neni dobré se spoléhat na jediny zdroj ziskavani

informaci.''

6.5.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Zamér projektu, jeho rozsah a pouzité techniky sbéru dat ovlivituji fazi

analyzy a klasifikace udaji. Dllezité je, zda informace které jsme ziskali, budeme

posuzovat vzhledem kjiz existujicimu kompetenénimu modelu, nebo se

kompetence posuzuji poprvé. Vystupem je seznam kompetenci, ktery je

v poslednim kroku jesté testovan na Sir§im vzorku respondentt.

115

Jednotlivé kroky analyzy a Kklasifikace informaci:''®

Soupis jednotlivych projevii chovani a oznaceni zdroje téchto udaju

(naptiklad vys$§i management, pfimi nadfizeni, klienti), abychom je

mohli pozdéji kombinovat.

Ze vSech ziskanych informaci identifikuje ty, které pifimo popisuji
aktivity vedouci k tispéSnym nebo neuspésSnym vykonim. Vysledkem je,
ze do dalsi ¢asti analyzy se dostanou jen ty zaznamy, které lze vyuzit pfi
tvorb&é a popisu kompetenci. I po tomto filtru pro dal§i zpracovani

zustava kolem jednoho sta vyrok.

113

Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazert. 1.

vyd. Praha 2004, s. 49.

114

Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazert. 1.

vyd. Praha 2004, s. 48.
"> Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpisobilosti vyjimeénych manazerd. 1.
vyd. Praha 2004, s. 55.
116 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpisobilosti v{jimenych manazerd. 1.
vyd. Praha 2004, s. 55.
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3. Ve tfetim kroku experti zatazuji jednotlivé vyroky do skupin nazvanych
kompetencni témata. Vyroky jsou zatazovany do jednotlivych skupin
podle spole¢ného ,tématu®. V dalsi Casti klasifikace se vzniklé skupiny
kompetenci dale analyzuji. Cilem je vytvofit homogenni celky, které jiz
vytvaii zaklad kompetence a jejich projevil. Casto se v této souvislosti
pouziva termin ,kompetenéni kotvy*. Objektivitu vysledkii druhého
a tfetiho kroku zajistime tim, Ze nezavislou klasifikaci provede vice

expertu (minimalné ti1).

V poslednim kroku se ziskané projevy, zatazené do kompetenci, oveéfuji na
S$irSim vzorku respondentil. Jednotlivé vyroky, které byly ve tfetim kroku tfidény,
jsou piehodnoceny dotaznikovou formou. NejCastéji se pouZziva stupnice
vyznamnosti (respondenti odpovidaji na pétibodové stupnici, jak dualezité je dané
chovani pro uspéSné fungovani v této pozici). Ziskame tim informace o tom, jak
jsou v dané pozici jednotlivé projevy, piipadné celé kompetence diilezité. Tato
informace bude také dulezitd pro kone¢né rozhodnuti o zatazeni kompetence do

kompeten¢niho modelu.

6.5.4 Popis a tvorba kompetenci

V ptedchazejici Casti jsme tedy vytvofili jakysi ,,nacrt* kompetence, ktery
ziskdme na zaklad¢ seskupeni ptibuznych projevii chovéani. Ve fazi popisu
a tvorby dochazi k propracovani charakteristiky kompetence tak, aby co
nejpfesnéji  vystihovala a srozumitelné popisovala chovani, které ji

charakterizuje.""”

. . - .o, 118
Tab. ¢. Kompetencni model na pozici manazera useku

Kompetence Charakteristika

Kompetence umoznuje organizaci budovat klima, ve kterém lidé analyzuji
Orientace na vykon | svlj vykon, uspéchy a neuspéchy s cilem zaméfit se na to, co zménit, "aby
se véci délaly 1épe".

Uplatiovani této kompetence umoznuje presouvat odpoveédnosti,
Orientace na rozvoj | zplnomociovat lidi smérem doltl a vytvaiet tak plossi a flexibilngjsi
organizacni strukturu.

7 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazera. 1.

vyd. Praha 2004, s. 57.
"8 Tamtéz, s. 69.
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Ziskavani bohatych a relevantnich informaci a zakaznicich, trhu,
konkurenci umoznuje organizaci 1épe vyuzit nabizejici se prileZitosti a 1épe
se pripravit na neo¢ekavané situace.

Analytické a
koncep¢ni mysleni

Prispiva ke zvySeni motivace pracovnikil, umoziiuje v organizaci vytvaret a
Interpersonalni uplatiiovat pfistupy a procesy participativniho pfijimani rozhodnuti.
kapacita Efektivni pouZzivani této kompetence buduje ptiznivou atmosféru ve
skuping, v niz se ¢lenové citi jako soucast spole¢nosti.

Kompetence umoznuje manazerim udrzovat zaméreni pracovnikd, stejné

Orientace na cil . . . . s o o :
jako celé organizace, na dosazeni cilti, na splnéni ukolu.

Flexibilita v procesu | Umoznuje pribéznou a dlouhodobou adaptaci organizace vzhledem k
zmén meénicim se podminkam prostiedi a situace.

Kazda kompetence je v modelu doplnéna projevy konkrétniho chovani. Pro
kompetenci orientace na vykon jsou tato projevy uvedeny v nasledujici tabulce.'"”

. . . o, . . 20
Tab. ¢. Projevy chovani ilustrujici kompetenci ,, orientace na vykon

Kompetence Projevy chovani

= Piehodnocuje procesy a Cinnosti na svéfeném useku a identifikuje
oblasti, které je tfeba zlepsit.

= Pfichazi z navrhy, jak néco zlepsit

= Nespokoji se s primérnym vykonem, chce néco vic.

Orientace na = Cinnost postupné& obohacuje oproti predepsanému postupu o svijj

vykon osobni vklad.

= Definuje métitelna kritéria vykonu a kontroluje jejich dosahovani.
Vede ostatni k tomu, aby hledali moznosti, jak zlepsit vykon.

= Stanovi zpusoby, jak zlepSit vykon.

= Povzbuzuje ostatni, aby se nespokojovali s vécmi tak, jak jsou.

Soucasti identifikace a ndsledného popisu kompetenci v kompetenénim
modelu je tedy také analyza jednotlivych slozek (co kompetenci tvoti), v jejimz
ramci dochazi jak k pfesnému popisu ocekavanych projevii chovéni, tak
k nalézani moznych ,,pranik* mezi jednotlivymi kompetencemi, respektive jejich

popisy.'!

Stupnice méreni

Jak jsem jiz uvadéla vyse, kompetenéni model uvadi a definuje ve skrze jen
ty kompetence, které jsou z hlediska fungovani a strategické orientace organizace
nejdalezitéjsi, a kterymi se vyznaCuji uspésni, tj. pracovnici podavajici efektivni

vykon. Zaroven vSak plati, ze vSechny kompetence uvedené v kompetencnim

9 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazera. 1.

vyd. Praha 2004, s. 71.
120 Srov.: Tamtéz, s. 70.
21 Srov.: Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.101.
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modelu je mozné rozvijet. Pro riizné pozice je vSak vyZzadovana jina Groven jejich

. 122
rozvoje

Proto je tedy nutné vytvofit stupnici, kterd bude popisovat rtizné projevy
kompetence podle urovné jejiho rozvoje. Kazdy stupen ptitom musi byt svymi
behaviordlnimi popisy jednozna¢né odliSitelny od predchazejiciho stupné.
Stupnice slouzi tedy ktomu, aby bylo mozné posoudit troven rozvoje

kompetenci jednotlivych pracovnika.'*

Hronik'** rozli$uje nasledujici druhy stupnic:'*’

Trojdilna stupnice

J4

Popis jednotlivych Girovni za¢ina negativnimi projevy chovani v ramci dané

kompetence, pokracuje pies slabé rozvinutou uroven az po projevy, které svéd¢i
Lo . : 12 r ’ c 112 . .

o vysoké trovni rozvoje kompetence.'*® Hlavni vyhodou trojdilné stupnice je

v v s e r v vy ) v ;o . : 12
predeviim jeji snadné a piesné uziti malo zkugenymi hodnotiteli.'*’

Ctyidilna stupnice

Stupnice, kterd nema stifedovou hodnotu. Ve skute¢nosti ma vsak stiedova

hodnota dvé varianty — nizs8i a vys$i stied. Nejniz$i hodnota je ptidélovana velmi

ztidka. Ctytdilna stupnice nepiinasi vétsi rozliseni nez t¥idilna.'*®
Pétidilna stupnice

Stupnice se stfedovou hodnotou obsahujici velky potencial diferenciace
a univerzalni uziti. Lze ji koncipovat jako klasické Skolni zndmkovani od 1 do 5.
Nekteré petidilné stupnice se vSak snazi vzdalit podobnosti Skolniho zndmkovani

a voli stupnici od 0 do 4."*°

122 Srov.: Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.102.

Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazert. 1.
Yzyd' Praha 2004, s. 57.

* Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha 2006, s.42.
125

126

123

Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha 2006, s.42.

Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazert. 1.
vzyd. Praha 2004, s. 57.

27 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha 2006, s.42.

128 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha 2006, s.42.

1% Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha 2006, s.42.
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Tab. ¢ Ukdzka pétibodové stupnice'’

Bodova

hodnota Priblizna charakteristika

Nedostate¢na, "ohrozujici" Giroven. Lze konstatovat zasadni rozpory se v§emi body
pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u piislusné kompetence v Kompetenénim
modelu, pfipadné absence dané kompetence, i kdyz byla pfilezitost ji projevit. Lze
formulovat rozvoj od zakladl a ihned.

Podprimérna, limitujici uroven. Lze konstatovat zasadni rozpor s nékterym z bodt
pozorovatelného chovani, které jsou uvedeny u piislusné kompetence v Kompetenénim
modelu. V dané kompetenci lze formulovat systematicky rozvoj, jehoz cilem je potladeni
slabych stranek.

Postacujici minimalni aroven. S dil¢imi vyhradami odpovida Kompetenénimu modelu,
5 resp. popisu projevu kompetenci n urovni pozorovatelného chovani. Lze formulovat
kli¢ové oblasti ke zlep$eni. Rozvoj se zamétuje na posileni silnych a potlaceni slabych
stranek.

Optimalni Groven. Piesné odpovida Kompetenénimu modelu. V dané kompetenci lze

3 formulovat dil¢i oblasti ke zlepSeni. Jiz nelze formulovat "kvalitativni skok". V dané
kompetenci nelze formulovat zadnou vyhradu. Rozvoj se zaméfuje na posilovani silnych
stranek.

Excelentni Groven, idealni stav. Projev kompetence je na vzorové Grovni, pfi niz nelze
formulovat zadnou diléi oblast ke zlep$eni.

Sestidilna stupnice

Id /4 A r 4 ] ]
Je zde vyrazna snaha vyhnout se stfedovému hodnoceni."

Sedmidilna stupnice

Stupnice nabizi dostatek stupnii pro diferenciaci. V praxi vSak neni celd jeji
Sife vyuzivana. Hlavné krajni hodnoty jsou minimalné uZivany, ¢imZ je stupnice
redukovana na pétidilnou. Sedmidilna stupnice pfindsi efekt predevsim zkuSenym

hodnotitelim, naopak plosné je vyuzivana velmi mélo."**

Desetidilna stupnice

Stupnice nabizi velky rozsah pro diferenciaci. Uplatnéni vSech stupiiti vSak
ovliviiuje to, Ze hodnotam ptifazuje kazdy jiny vyznam. Proto je nutné krajni
hodnoty, stfedovou hodnotu a hodnotu mezi stiedem a krajni hodnotou opatfit
slovnim komentadfem. Neni vSak moZné mit dostatecné diferencujici slovni

£y v vo |
komentaf pro viech deset stupit.'?

Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha 2006, s.43.
Srov.: Tamtéz, s.44.

Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha 2006, s.45.
> Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniku. 1. vyd. Praha 2006, s.45.
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6.5.5 Oveéreni a validizace vzniklého modelu

Znamend praktické ovéfeni toho, zda model popsal chovani, diky kterému
manazeti dosahuji nadpriimérnych vysledkl. NejbéznéjSim zplisobem validizace
je transformovat popisy chovani u jednotlivych kompetenci do polozek dotazniku
a vytvofit nastroj pro 360 zpétnou vazbu. Jeho pomoci je tifeba posoudit
dostatecny pocet manazerd, ktefi podavaji podprimérny, primérny
a nadprimérny vykon. Naslednd analyza dat nam prozradi, zda dotaznik zatadil

manazefi ve validiza¢nim vzorku do ,,spravnych kategorii“ a s jakou presnosti.'*

6.6 Méreni urovné kompetenci

Poté, co jsou kompetence pro konkrétni pozici definovany, je nutné ,,zmétit*
do jaké miry je dand kompetence u pracovnika rozvinuta. Rozdil mezi skute¢nym
a potfebnym stavem bude klicovym piedpokladem pro to, abychom ho mohli
prostiednictvim riznych vzdslavacich programi odstranit nebo zménit. '*°

I ptesto, Ze existuji rizné metody, kterymi lze spolehlivé troven danych
kompetenéni méfit, neni jednoduché jednoznacéné urcit, ktera metoda je pro
méfeni dané kompetence nejlepSi. Vysledek méfeni trovné kompetenci vSak
zasadné ovliviiuje rozhodnuti o tom, co se bude s ¢lovékem na konkrétni pozici
dit dal. Vysledek ma vliv na jeho kariéru, postup, zarazeni do vzdélavacich
programii apod. Proto bychom méli vybirat metody, které mefi uroven

posuzovanych kompetenci, dostateéné spolehlivé.'*

6.6.1 Behavioralni pristup

Pfi méfeni kompetenci hraje behavioralni pfistup dominantni roli
Manifestované chovani ma schopnost vypovidat o trovni kompetence. Proto se
hodnotitelé zamétfuji na pozorovani chovani pracovnikii v riznych situacich
a snazi se identifikovat projevy chovani, které danou kompetenci reprezentuji. Po

skoneni pozorovani je hodnocenému poskytnuta zpétnd vazba, kde je seznamen

3 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazera. 1.

v%yd. Praha 2004, s. 67.
15 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazera. 1.
vyd. Praha 2004, s. 76.

46



se zdznamem pofizenym hodnotitelem v pribéhu cviceni. Hodnoceny pracovnik

tak pozna silné a slabé stranky svého chovani (tedy méfené¢ kompetence) a vi co

ST o v v weo 1
konkrétng mize zménit nebo zlepsit. '’

6.6.2 Analogové metody

Kompetence jsou posuzovany v situacich, které¢ jsou velmi podobné

redlnym pracovnim situacim. Chovani je zde pozorovano takiikajic ,,on line*.

Mezi typické analogové metody patfi:

138

Skupinova cvifeni: prace ve skupinové situaci patii k typickym
¢innostem manazZerll. Lze mezi né zaradit porady, pracovni setkani,
prezentace, tymové feSeni problémul. Aktivity nabizi velmi Siroky

prostor pro uzivani celé fady kompetenci.

Dosla posta: tvoii protiklad skupinovych cviceni, kdy hodnoceny
pracuje sam, odpovidd pisemné, zpracovava posStu, kterd se mu
nahromadila v dobé jeho nepfitomnosti. Vyhodnoceni doSlé posty
spoCiva v analyze pisemnych odpovédi, reakci na jednotlivé podnéty,
kterymi mohou byt dopisy od kolegii, e-maily, oficidlni oznédmeni,
dopisy podfizenych atd. Dopisy mohou byt koncipovany dvéma
zpusoby. Pokud existuje sprdvna nebo alesponi vSeobecné uznavana
odpovéd’ na konkrétni situaci, odpovéd’ tcastnika se posuzuje vzhledem
k této ocekavané odpovédi. Ve druhém piipadé se odpoveéd analyzuje
kvalitativné a hledaji se v ni diikkazy o pfitomnosti kompetence. V doslé
posté lze stimulovat celou fadu kompetenci, vyplyvajici z vhodné
formulace problému, na ktery ma pracovnik v dopise reagovat. Velmi
dobfe lze touto metodou diagnostikovat kompetence rozhodovani ¢i

feSeni problémil.

Hrani roli: pfedstavuje situaci, kdy hodnotitel (velmi ¢asto nadiizeny)

vede rozhovor s pracovnikem na zdklad¢ pisemné instrukce (popis role

136

Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazert. 1.

vyd. Praha 2004, s. 91.

137

Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazert. 1.

vyd. Praha 2004, s. 76.

138

Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazert. 1.

vyd. Praha 2004, s. 77.
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nadfizeného). V ni jsou obsazeny zakladni udaje o problému, ktery chce
nadfizeny s pracovnikem fteSit, historie problému, dosavadni pokusy
problém fesit, piipadné¢ reakce pracovnika a postoj, ktery v daném
okamziku nadfizeny k pracovnikovi ma. Ve stanoveném cCase ma
manaZer dosahnou v feSeni problému pokroku. Stejné jako natizeny ma
podobnou informaci (popis role pracovnika) 1 pracovnik. V ni je dany
problém popsan jeho optikou. Vi tedy naptiklad véci, které nezna
nadfizeny. V instrukci mize byt uvedeno, pro¢ problém vznika, jaky
postoj k problému ma pracovnik zaujmout, aby ptinutil nadiizeného
k pochopeni toho, co se na stran¢ pracovnika d¢je. Instrukce cilené

navozuje situace, kterd ma umoznit projeveni o¢ekavanych kompetenci.

Prezentace: situace, kdy je pracovnik nucen vystoupit pied skupinou
lidi, kolegh a presvédCivé a srozumitelné¢ piednést téma, snimz
potiebuje ostatni seznamit. Dobra prezentace je podminéna
kompetencemi jako komunikacni dovednosti, emocni stabilita,

sebediivera, proaktivita ¢i schopnost vyuzivat vizualni pomicky.

6.6.3 Analytické metody

Analytické metody se pokousi izolovat podstatu kompetenci ve smyslu

urcitych generickych kvalit Clovéka, a ty poté méfit. Mezi analytické metody patii

testy schopnosti, dotazniky zjiStujici miru temperamentu, motivacni testy

a dotazniky vSech zajmu. Do této skupiny je mozné zatadit také dotazniky styli

osobnosti a dalsi, pfevazné psychometrické nastroje

139

6.6.4 DalSi metody

metody 360° Zpétna vazba a Development Centre (DC) .

V souCasné¢ dobé patii k nejuzivanéjSim metoddm méfeni kompetenci

140

360° zpétna vazba

139

Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazert. 1.

vyd. Praha 2004, s. 86.
0 Srov.: Rasinova, 1., Noskova, S.: Mé&Feni a rozvoj kompetenci: sougést strategie Gsp&snych firem, HR forum
: asopis Ceské spole¢nosti pro rozvoj lidskych zdrojt, 2009, ¢. 2, s. 32-33.
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360° zpétna vazba slouzi ke komplexnimu posouzeni urovné kompetenci
uplatiiovanych pracovniky v dennodenni praxi.'*' Metoda se sklada z jednotlivych
krokt, jejichz podstatou je vicenasobné hodnoceni pracovnika za strany jeho
kolegli. Vysledkem vicenasobné¢ho hodnoceni (coZ je nejvyrazn€j$im znakem
tohoto nastroje) je zp€tna vazba pracovnikovi o tom, jak jini vidi jeho chovani, jak
ho hodnoti, jak na n¢€ plsobi. Informace o pracovnikovi jsou tedy ziskdvany od
lidi, s nimiz ptichazi v praci do styku. Mezi hodnotiteli jsou proto obycejné ti
spolupracovnici, ktefi ho dovedou v riiznych situacich nejlépe ohodnotit. Jedna se
o jeho bezprostfedniho nadiizeného, dale jeho kolegoveé, poté také lidi, které sdm
vede, tedy jeho podiizeni, a n€kdy 1 zakaznici a dodavatelé, pokud s nimi ptichazi
do styku. Nelze také zapomenout na samotného pracovnika, ktery hodnoti sam

sebe. Nazev metody — 360 stupiiii je tedy vyjadienim symbolického kruhu lidi.'*?

Obr. ¢. Model 360 zpétné vazby'*

Nadfizeny

Kolega Zakaznik
,,laskavy“ \A ¢ /
Ja

hodnoceny
Kolega / AN Dodavatel
,prisny* T

Podiizeny

Metoda tedy poskytuje informace o tom, jak je hodnoceny vniman svymi

spolupracovniky z hlediska vyuzivani kompetenci pti pInéni pracovnich tikoli.'*

Hodnota informace z 360° zpétné vazby spociva pro pracovnika v tom, ze

piijima hodnoceni od svych spolupracovnikii jako cestnéjSi a objektivnéjsi

141 7 , & vy . r vz P “v s
Srov.: Rasinova, 1., Noskova, S.: Méfeni a rozvoj kompetenci: soucast strategie uspésnych firem, HR forum

: ¢asopis Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdrojt, 2009, €. 2, s. 32-33.

2 Srov.: Kubes, M.; Sebestové, L.: 360stupiiova zp&tna vazba jako nastroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha 2008, s. 14.
'S Hronik, F.: Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha 2006, s.66.

'* Raginova, I, Noskova, S.: M&feni a rozvoj kompetenci: soucast strategie usp&nych firem, HR forum : Casopis
Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdroji, 2009, &. 2, s. 32-33.
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v porovnani s hodnocenim pouze ze strany nadfizeného. Zaméstnanci jsou tak

. , . v . , , .. 14
motivovani realizovat zmény ve svém vykonu nebo chovani rychleji.'*

NejCasn€ji pouzivanym nastrojem pro sbér dat je dotaznik, ktery je
sestaveny pro meéfeni vybranych kompetenci. Ten je pifedlozen osobam
z pracovniho prostiedi hodnoceného, kteti posuzuji kazdé chovani jednotlivé na

r 4 -2 14
vicebodové stupnici.'*®

Naro¢nou oblasti realizace méfeni kompetenci pomoci dotazniku je
distribuce dotaznikii vSem zainteresovanym a nasledné vyhodnoceni dat.
V soucasnosti je proto stale vice vyuzivana elektronickd podpora, ktera umoznuje
jak snadnou administraci dotaznikli Sirokému poctu respondentl, tak nasledné

zpracovani dat do prehlednych grafickych a numerickych vystupa'*’

Vystupy jsou podkladem pro diskuzi mezi hodnotitelem a ucastnikem
(individudlni Gstni zpétna vazba). Ta je tykd samotnych vysledki, doporuceni
hodnotitele, pohledu tucastnika na jeho vysledky a také aspirace vzhledem
k dal$imu rozvoji. Na zdkladé této diskuse a ve spolupraci s nadfizenym vznika
individualni plan rozvoje kompetenci, ktery popisuje jak cil rozvoje tak
konkrétni kroky k jejich dosazeni. Cil rozvoje na jedné stran¢ sleduji aspirace
a potencial pracovnika, na druhé strané¢ jsou v souladu se strategii a potiebami
spole€nosti. Pfi1 tvorbé individualniho planu rozvoje je kladen diraz na prevzeti

, v . , , . 14
osobni odpovédnosti pracovnika za vlastni rozvoj.'*®

Development Centre (DC)

Development Centre chapeme jako diagnosticko - vycvikovy program, ktery
umoznuje ziskat komplexni informace o aktualni Grovni kompetenci Uc€astnik,
které nasledné slouzi jako zdroj pii vytvareni skupinového ¢i individualniho

r . wr vy r r r 14
planu rozvoje a daliiho vzdélavani.'®

Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazera. 1.

vyd. Praha 2004, s. 89.

16 Srov.: Kubes, M.; Sebestové, L.: 360stupiiova zp&tna vazba jako nastroj rozvoje lidi. 1. vyd. Praha 2008, s. 15.
"7 Srov.: Rasinova, 1., Noskova, S.: Mé&Feni a rozvoj kompetenci: sougést strategie Gsp&snych firem, HR forum

: ¢asopis Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdroji, 2009, €. 2, s. 32-33

'¥Rasinova, I, Noskové, S.: Méfeni a rozvoj kompetenci: soucst strategie usp&nych firem, HR forum : Casopis
Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdroji, 2009, &. 2, s. 32-33

19 Srov.: Hronik, F.: Hodnoceni pracovniki. 1. vyd. Praha 2006, s.63.
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Development centre (dale jen DC) pouziva rizné typy aktivit — tymovych,
individualni, diskusnich, kreativnich ¢i vykonovych, pfi nichZz jsou pracovnici
sledovani (zpravidla vyskolenymi zastupci vedeni ¢i HR zadavateli, a/nebo
zkuSenymi psychology). Modelové situace a aktivity velmi €asto ,,odhlizeji* od
pracovni praxe a odborného zaméteni tc€astnik. Tim davaji stejnou Sanci vSem
zucastnénym podat dobry vykon bez ohledu na miru jejich znalosti v oboru, ve

r a1
kterém pracuji. 50

Zakladem je kompetencni model, ktery urcuje co bude ptedmétem sledovani
v prubéhu DC. Z né¢j jsou vybrany pfislusné kompetence a na jejich zaklad€ je
sestaven program. Dale jsou vybrany takové aktivity, které umozni tcastnikiim
projevit jejich potencidl v poZzadovanych kompetencich. Jejich behavioralni popis
je nastrojem pro hodnotitele, ktery zafazuje pozorovany vykony do pfiislusné

, v . L 151
trovng projevované kompetence. '

V praxi firmy casto pii identifikaci a méfeni kompetenci spolupracuji
s externimi specialisty. Aby byl vybér metod vzhledem k danému cili projektu
optimélni, je vSak nutné¢ dodavatelsk¢ firm¢ poskytnout vSechny potiebné
informace. Vyhodou externi firmy je, ze musi pribézn¢ sledovat nejnovéjsi vyvoj

152 ; v
2 Dochazi vsak

vnové oblasti a kdispozici ma 1 pfislusné specialisty.
1 k situacim, kdy si firma zajiSt'uje hodnotitele ze svych zdroji. Tato praxe ma své
opodstatnéni, ale 1 urcita rizika. Prace hodnotitele je dovednost. Jako takovou ji
proto musi manaZer, zastdvajici roli hodnotitele, pravidelné procvicovat
a zdokonalovat. Manazer vSak miize byt pfi hodnoceni konkrétniho pracovnika
zaujaty, protoze se s nim kazdodenné na pracovisti potkava. Proto je pro néj

nesmirn& obtizné, udrzet si objektivni pohled na vykon hodnoceného.'™

6.7 Rozvoj kompetenci

Cilem mé magisterské prace je navrh na odstranéni identifikovanych

problémt v oblasti vzdélavani ve Fatra, a.s. VyuZiti kompetenéniho modelu pfi

150 i & Nt . . <z e
Srov.: Raginova, 1., Noskova, S.: Méfeni a rozvoj kompetenci: soucast strategie uspésnych firem, HR forum

: ¢asopis Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdroji, 2009, €. 2, s. 32-33.

! Srov.: Tamtéz.

132 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpisobilosti v{jimenych manazerd. 1.
vyd. Praha 2004, s. 91.

133 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpisobilosti v{jimeénych manazerd. 1.
vyd. Praha 2004, s. 93.
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fizeni lidskych zdroji v organizaci je velmi Siroké. Jak jsem uvadéla v kapitole
6.3.2., kompetenéni model nachazi uplatnéni v fadé persondlnich Cinnostech.
S ohledem na cil mé magisterské préace, se v nasledujici Casti zamefim na vyuziti

kompetencniho pfistupu pii identifikaci vzdélavacich potieb.

Kompetenéni piistup vychdzi z predpokladu, ze kazda pozice od c¢loveka
vyzaduje schopnost disponovat nékolika kompetencemi, které jsou rozvinuté na
vysoké urovni.”* V piedchozi kapitole jsem se vénovala tomu, jakym zpiisobem
lze zjistit, do jaké miry jsou u pracovnika dané¢ kompetence rozvinuty. Zméfenim
urovné kompetenci tedy dochazi i k identifikaci vzdélavaci potieby, kdy dalsi
vzdélavani je zaméfeno na to, aby se odstranil rozdil mezi aktualni a optimalni

mirou kompetence.

VyuZziti kompetenéniho modelu p¥i vzdélavani zaméstnanci se tedy déje

I cror . 1
v nasledujicich krocich: ">

1. Identifikace kli¢ovych kompetenci a jejich behavioralnich indikatort,

které jsou v dané pozici vyzadovany (viz. kapitola 6.5)

2. Tvorba, ptipadné vybér néstroje, kterym budeme zjistovat, do jaké miry
jsou u pracovnikli v danych pozicich tyto kompetence rozvinuty tzn.

Identifikace vzdélavaci potieby (viz. kapitola 6.6)
3. Rozvoj kompetenci prostifednictvim rtiznych vzdélavacich programi

4.  Systém procesi a postupti k implementaci nau¢eného do kazdodenni

praxe.

Poté co je tedy zméfena uroven jednotlivych kompetenci a identifikovana

potireba vzdélavani je dulezité vybrat nejvhodnéjsi zplisob, kterym bude zajistén

rozvoj kompetence.'*

15 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazera. 1.

vyd. Praha 2004, s. 142.
' Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpisobilosti vjimeénych manazerd. 1.
vyd. Praha 2004, s. 142.
16 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: ManaZerské kompetence: zpisobilosti v{jimenych manazerd. 1.
vyd. Praha 2004, s. 116.
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6.7.1 Zpusoby rozvoje kompetenci

Jaké kompetence se daji rozvijet? Lze fici Ze vSechny. Pokud vychazime
z definice, podle niZ je kompetence mnoZzina chovéani. Chovani je totiz mozné
ménit, ovlivitovat a ugit.'””’ V pripadé kompetenci tedy nejde o danost nebo stav,
jako je tomu napiiklad u formalni kvalifikace, ale o schopnost a nutnost ménit se,
ktera vyzaduje od jedince, aby se priub&zné uéil a rozvijel tak sviij potencial.'>®
Rozvijeni kompetenci se proto uspésné uplatiuje vramci vzdélavani

v o 1
zaméstnanci.’

Rozvoj kompetenci je mozné realizovat riznymi cestami, napt. individualné
¢1 skupinove, dlouhodobé ¢i kratkodobé, pod stalym vedenim jedné osoby ¢i
s vyuzitim vice konzultanti. Metody lze rtizn€ kombinovat a o jejich konkrétnim
nasazeni rozhoduji vzdé€lavaci potieby, moznosti firmy ¢i ¢asové moZnosti

r 1
pracovnika.'®

V individualnim vzdélavani je v soucasnosti velmi vyuzivdno metod
koucinku a mentoringu, kdy mentor je vétSinou zkuSen¢jsi kolega, ktery svého
mentek stimuluje k rozvoji prostfednictvim otazek, wkold uceni piikladem
a zpctnou vazbou. Mentor 1 mentek maji za vysledek stejnou odpovédnost.
V ptipadé¢ koucinku se kou¢ snazi vést svého klienta mnohem visce
k samostatnému hledani feSeni problému s vyuzitim vlastnich rezerv. Mezi
vyhody individualniho vzdé€lavani je zamétenost na konkrétni vzdélavaci potieby
rozvijeného, delSi doba spoluprace, snadnéj$i Casové sladéni také osobnéjsi

povaha vztahu.'®’

Naopak vyhodou skupinovych vzdélavacich programu je moznost
kombinovat vice ucebnich technik (napt. hrani roli, modelovani situaci atd.), s tim

ze je mozné vyuzivat interakce mezi jednotlivymi €leny kurzu. To je spojené

157 7 , & vy . r vz P v
*7 Srov.: Raginova, L., Noskova, S.: Mé&Feni a rozvoj kompetenci: soudést strategie Gisp&snych firem, HR forum

: ¢asopis Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdrojti, 2009, €. 2, s. 32-33.

'8 Srov.: Veteska, I.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.80.

15 Qrov.: Veteska, J.; Tureckiova, M.: Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha 2008, s.80.

1% Srov.: Rasinova, 1., Noskova, S.: Mé&Feni a rozvoj kompetenci: soudést strategie Gsp&snych firem, HR forum
: ¢asopis Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdroji, 2009, €. 2, s. 32-33.

1! Srov.: Rasinova, 1., Noskova, S.: Mé&Feni a rozvoj kompetenci: sougést strategie Gsp&snych firem, HR forum
: ¢asopis Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdroji, 2009, €. 2, s. 32-33.
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piredev§im se socidlnim ucenim a sdilenim zkuSenosti. Také cena skupinovych

o ;o v v . v svxr 162
programii byvé v prepotu na jednoho &lena nizsi.'

162 7 , & vy . . vz P v
Srov.: Rasinova, 1., Noskova, S.: Méfeni a rozvoj kompetenci: soucast strategie uspésnych firem, HR forum

: ¢asopis Ceské spoleénosti pro rozvoj lidskych zdroji, 2009, €. 2, s. 32-33.
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7 FEatra,a.s

Cilem mé magisterské prace je navrh na odstranéni identifikovanych
problémt ve Fatra, a.s. Zejména v této €asti navazuji na vystupy z meé bakalaiské

o1 £ v 7 . v P I . r ’
prace'®, které jsou pro mé nastrojem pro dosazeni cile mé magisterské prace.

7.1 Historické milniky spole¢nosti

Fatra (se sidlem v Napajedlich) je z historického hlediska prvnim
zpracovatelem plasti v Ceské republice. Byla zaloZena v roce 1935 koncernem
Bata na pfimy popud Ministerstva obrany. Prvnimi vyrobky byly masky
a ochranné odévy, pryzové hracky, technicka pryz. Vroce 1940 zapocala
postupnd orientace na zpracovani plastickych hmot. Gumarenskou vyrobu Fatra
postupné ptfevadéla do jinych zavodl, nékteré z nich po urcitou dobu spravovala,
nebo je pomahala budovat. ZkuSenosti se zpracovanim plastii predavala Fatra
dalim podnikim a ma mimofadné zasluhy na rozvoji oboru v Ceské republice.
Své historicky dané prvenstvi vpribéhu let lidé ve Fatfe proménili
v jednozna¢nou vyhodu a upevnili ji do pozice vyznamného zpracovatele plast
z pohledu znalosti pouZzivanych materiald a technologii, kvality a objemu veSkeré

produkce.'®

7.2 Fatra, a.s. 2008

I vsoucasné dobé si udrzuje mezi tuzemskymi vyrobci statut jedin¢ho
producenta napt. lisovanych podlahovin, dopravnich pasi PVC, izola¢nich
systémi, BO PET {6lii a laminatd, tuhych podlahovin, paropropustnych folii,
textilnich klimamebran aj. Fatra je také spolupofadatelem jediné mezinarodni
plastikafské konference v CR. Kona se jedenkrat za dva roky pod nazvem
PLASTKO. Soucésti zavodu je provozovna v Chropyni. Fatra je soucasti skupiny
AGROFERT HOLDING, ktera sdruzuje silné subjekty majici vazbu na
zemédélstvi, potravinafstvi a chemii. AGROFERT, a.s. je dnes nejvétsi obratovou

skupinou v ¢eském zeméd¢€lstvi a druhou nejvétsi v Ceské chemii. SpoleCnost

1 pfeffrova, E.: Deskripce systému vzdélavani ve Fatra, a.s. (Zavérecéna bakalaiska prace). Olomouc 2008.

16 Srov.: Fatra, a. s. — Informacni balik.
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Fatra, a.s. v soucasné dob¢é zamé&stnava pies 1458 zaméstnanci, z ¢ehoz je 330 TH

pracovnikd a 1128 délnika.'®

Spole¢nost je certifikovana v oblasti ISO dle norem CSN ISO 9001 (QMS)
a systém péce o zivotni prostiedi dle CSN ISO 14001 (EMS). Certifikaci podléha
také persondlni odbor atim se také systém vzdélavani neustdle zkvalitiiuje

. , v . . . . «r 1
a personalisté spole¢nosti na jeho inovaci pracuji.'®

19 www.fatra.cz — 23.11.2007.
1% Srov.: Fatra, a. s. — Informacni balik.
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8

8.

Vzdélavani zaméstnancu ve Fatra, a.s.

1 Odpovédnost za vzdélavani

Odpovédnost za efektivitu a existenci systému vzdélavani je rozloZzena mezi

v . ’ . , o 1
nékolik pracovnich pozic a tvard:'®’

Vrcholové vedeni spolecnosti:

. odpovida za prvotni impuls ke vzdélavani v podniku tim, Ze jej aktivné

prosazuje jako jednu z priorit a samo se vzdélava (jde prikladem);
. odpovida za vytvareni finan¢nich zdroji nutnych ke vzdélavani;

= je spoluodpovédné za zplsob vnimani profesniho vzdélavani

u pracovniki;

. odpovida za kvalitu a v€asnost strategickych cilii podniku, od nichZ se

odvijeji rozvojové zaméstnanecké projekty.

Management jako celek:

. odpovida za existenci a kvalitu provadéni systému hodnoceni;
. odpovida za ptfesnost pojmenovani vzdélavacich potieb;
=  je spoluodpovédny za aplikaci (vyzadovani) novych poznatkii do praxe;

=  je spoluodpoveédny za motivaci k seberozvoji.

Personalni odbor:

. odpovida za organizaci a supervizi vzdélavacich projekti;
. odpovida za vybér dodavatelti rozvojovych projekti;
. odpovida za administraci vzdélavaciho systému;

. odpovida za vzajemnou provazanost systémli hodnoceni, vzd€lavani

a odménovani;

167

Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
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=  je spoluodpoveédny za aplikaci novych poznatkii do praxe;

. odpovida za kvalitu vybérovych fizeni, kterd se nasledné¢ promitd do

efektivity vzdélavani;

. odpovida za kvalitu realizace zjiStovani rozvojovych potieb utvari

1 jednotlivct;
=  je metodickym garantem systému pracovniho hodnoceni;
. odpovida za metodické vedeni internich lektort;

. odpovida za splnéni zdkonnych povinnosti v oblasti vzdélavani (napf.

bezpecnost prace, referentské zkousky k uzivani sluzebnich automobillt);
. odpovida za kvalitu vyhodnoceni vzdélavacich projekti.
Kazdy pracovnik:
=  je odpovédny za sviij pristup ke vzdélavani,
=  je spoluodpoveédny za definovani svych rozvojovych potieb;

=  je spoluodpovédny za aplikaci novych poznatki do své pracovni reality.

Hlavni tlohu ve vzdélavani a rozvoji zaméstnancti plni Personalni odbor.

8

feditele

Mzdové
P oddéleni

18 Srov.: Fatra, a. s. — Informacni balik.
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Stejn¢ tak jak v moderné ftizenych organizacich, také ve Fatra, a.s je

v 7

nejvyS§im pfedstavitelem personalniho odboru manazerka pro personalistiku

. . Foe v v ’ 1
a komunikaci, ktera je ¢lenem nejuzsiho vedeni firmy.'®

8.2 Vzdélavané skupiny zaméstnanci

Ve spole&nosti jsou vzdélavany a skoleny nasledujici skupiny zamé&stnanci:'”°
. Top management (generalni feditel, vyrobni feditel, HR manager a jini)
. Stredni management (vedouci pracovnici)
. Prodejci
. Nové pfiijati zaméstnanci
. Absolventi vysokych Skol
. Zaméstnanci kategorie TH pracovnika
. Zameéstnanci kategorie D
. Mistii

Ke kazdé skupiné se vramci vzdélavani piistupuje odliSnym zpusobem.
Metody pouzivané ke vzdélavani pi1 vykonu prace (instruktaz pii vykonu prace,
coaching, asistovani) jsou vhodnéjsi pro vzdélavani skupin délnické profese. Tyto
skupiny zaméstnanct jsou Skoleny vétSinou na pracovisti pii vykonu béznych

’ , o v ’ : 171
pracovnich tikolii zkuenym instruktorem."’

Naopak manazeii jsou Casto Skoleni mimo pracovisté formou vzdélavacich

kurzl, které zabezpeCuji rozSifovani jejich znalosti a dovednosti. ManaZertim

I~ v

pfindsi ptileZitosti rozsifit své znalosti SirSitho okruhu problémil a procviCit své

C T R | )
analytické schopnosti pii jejich feseni. '’

Srov.: Fatra, a. s. — Personalni strategie 2006 — 2009.
Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, s. 260.

' Srov.: Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdrojé. 1. vyd. Praha, s.208.
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8.3 Cile v oblasti vzdélavani zaméstnancu

Proto, aby si  spoleCnost Fatra, a.s. zachovala maximalni
konkurenceschopnost na trhu prace, klade iona znacny diraz na odborny
a kvalifika¢ni rozvoj svych zaméstnancti. Trénovani a rozvoj zaméstnanci je
jednim ze strategickych cili organizace. V souladu s timto strategickym cilem,
stanovil persondlni odbor v oblasti vzdélavani pracovniki nasledujici diléi

. rooryall
strategické cile: &

1.  Uplatnovat systém dlouhodobéjSich vzdélavacich programi mékkych

dovednosti (soft skills) pro mistry, prodejce a management.

2. Vramci adaptacniho a vzdélavaciho programu ,,ABSOLVENT* zavést
pro absolventy ,.kolecko* v rdmci spolecnosti po dobu 1 roku s cilem
vhodného umisténi absolventli v rdmci organizacni struktury Fatry (AC)

a dalsiho systematického vzdélavani.

3. Nastavit efektivni systém jazykové vyuky u vytipovanych pracovnich
pozic scilem vyuzitelnosti v praxi aposileni konkurenceschopnosti

firmy na zahrani¢nich trzich.

4.  Vybudovat Skolici prostory véetné technického vybaveni pro realizaci
interniho  Skoleni pro zvySeni kvalifikace zaméstnanci v oblasti

PLASTIKARSKEHO MINIMA.

5. Vyuzit moznost podat projekt v oblasti Rozvoje lidskych zdroja s cilem
ziskat dota¢ni grant z ESF.

V souladu svySe stanovenymi dil¢imi strategickymi cili v oblasti
vzdélavani, probihal ve spolecnosti v letech 2006 — 2009 projekt Akademie Fatra.
8.4 Organizacéni zajisténi vzdélavani

Vzdélavani zaméstnancii je ve spoleCnosti zajiStovano jak externimi, tak

internimi lektory.'”*

173

Srov.: Fatra, a. s. — Personalni strategie 2006 — 2009.
174

Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
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. Interni lekto¥i: tvoii je zaméstnanci spole¢nosti, ktefi maji opravnéni ke
Skoleni svych spolupracovnikli v danych oblastech (pfevdzné v oblasti
zédkonnych Skoleni). Internimi lektory mohou byt zaméstnanci, jejichz
hlavni pracovni naplni je vzdélavani svych kolegii, nebo je to jen Cést

jejich pracovniho uvazku.

. Externi lektofi: externi lektofi jsou vybirdni na zaklad¢ vybérového
fizeni. ProtoZe externi lektofi piindSeji do organizace nezavislost,
specializaci a zkuSenosti z obdobnych zakdzek, byvaji reference

nejpodstatnéjS$im kritériem pii jejich vybéru.

Volba mezi internimi a externimi lektory je zaleZitosti okolnosti. Je
nerealné, aby organizace zaméstnavala vSechny specialisty, které potiebuje.
Zbavovala by se tim efektivni moznosti ziskdvat inspirace z nezavislych zdroji.
Protoze ma spoleCnost v piipadé nekterych rozvojovych témat velké pocty
ucastnikll (napt. bezpecnost prace, vstupni Skoleni, komunikace se zakaznikem),

0 1: * . ’ ’ > ) o vroos v . ’ o |
kvili jednosti znalosti a Gispote nakladii vyuziva sluzeb internich lektord.'”

Spole¢nost v ptipadé dlouhodobé planovaného vzdélavani vyuziva nabidek
vzdélavacich agentur. Pfi vybéru vzdélavaci agentury je rozhodujicim kritériem,
aby dokazala poskytnout efektivni trénink zaméstnancli, zmapovala Uroven
ucastnikli a poskytla zpétnou vazbu nejen vedeni spoleCnosti, ale isamotnym
ucastniklim. Vybérové fizeni na dodavatele vzdé&lavacich sluzeb ve spole€nosti
Fatra, a.s. je dvoufazové. V prvnim kole oslovené¢ vzdélavaci agentury zaSlou

v ’ 1/ ’ ~ 1
kompletné zpracovanou nabidku vzd&lavacich sluzeb.'”
’ v1s ’ ’ 1
Nabidka vzd&lavacich agentur musi obsahovat:'”’

. Priivodni list nabidky: mizeme ho chépat jako jakési ,;resumé* celkové
nabidky. Jsou zde shrnuta témata jednotlivych modulli, které agentura
navrhuje, cena kterou agentura za Skolici modul navrhuje, ¢i reference

spolecnosti.

175
176
177

Srov.: tamtéz.
Srov.: Fatra, a. s. — Zapis z vybérového fizeni.
Srov.: Fatra, a. s. — Zapis z vybérového fizeni.
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. Navrh vzdélavaciho projektu: zde je uvedeno schéma realizace projektu,
misto plnéni zakazky, obsahova napli kurzii, doplitkkové vzdélavaci akce

(napt. workshop).
. Cenova nabidka
. Vycet referenci: vzdélavaci agenturou realizované projekty
. Ptestaveni vzdélavaci agentury
. Navrh smlouvy

. Dopliujici doklady, kterymi agentura spliuje kvalifikaéni kritéria
(zivnostensky list/vypis z obchodniho rejstiiku, opravnéni k poskytovani

vzdélavacich sluzeb — akreditace, zfizovani listina apod.)

. Informace o moznosti zpracovani projektu k ziskdni dotacnich

prostredkii z EU

Pti hodnoceni nabidek je kladen diiraz na formalni spravnost a hodnoceni

obsahové stranky nabidky.

Stézejnimi hodnoticimi kritérii jsou:'™®

. Kvalita nabizenych sluzeb (35%)

. Cena (30%)

. Nabidkova sluzba doplikkovych sluzeb (napt. workshop) (10%)
. Obsah nabidky / celkovy dojem (10%)

. Moznost zpracovani projektu a ziskani dotace EU (5%)

. Tym spolupracujicich lektort (5%)

. Reference (5%)

178 ] sIX 4 vr .
" Srov.: Fatra, a. s. — Zépis z vyb&rového Fizeni.
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Graf ¢. 1 : rozdéleni vah bodového systému

[ Kvalita nabizeny ch sluzeb
35% 1 Cena

1 Nabidkova sluzba
dopInkovy ch sluzeb

[ Obsah nabidky / celkovy
dojem

30% B M oznost zpracovani
projektu a ziskani dotace EU

® Tym spolupracyjicich
10% lektord

| Reference

Hodnoceni nabidek je provadéno podle jejich ekonomické vyhodnosti
pomoci bodovaci metody v souladu s vySe uvedenymi kritérii sefazenymi podle
79

jejich  vyznamu' Do druhého kola postupuje uzSi okruh vzdélavacich

spolecnosti (cca 2). Zde jsou jiz nabidky vzdéldvacich agentur osobné

’ T |
prezentovany jejimi zastupci. ¥

8.5 Dokumenty ve vzdélavani

Kazdé¢ vzdelavani, které zaméstnanec spoleCnosti absolvuje, je

’ 181
dokumentovéno.'®

. Osobni list zamé&stnance'®:je veden v papirové podob& u vedouciho
pracovnika. Pokud se zaméstnanec chystd na Skoleni, které je
organizované personalnim odborem, je povinen si Osobni list
u vedouciho pracovnika vyzvednout. Po absolvovani Skoleni, mu

personalistka do Osobniho listu provede zapis o ucasti na Skoleni.

. Prezené¢ni listina: pocitacova evidence vedena personalnim odborem,
ktera slouzi jako doklad o absolvovani Skoleni a zaroven hlidd terminy
nékterych povinnych Skoleni. Do Prezen¢ni listiny se zaznamenava

datum a druh Skoleni, kterého se zaméstnanec ztcastnil.

' Viz. p¥iloha &. 1.

"% Srov.: Fatra, a. s. — Zéapis z vybérového Fizeni.
'8! Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
182 viz p¥iloha ¢. 2.
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9 Etapy vzdélavaciho systému ve Fatra, a.s.

9.1 Identifikace vzdélavacich potreb

Mnoho organizaci nechavd zaleZitost identifikace potteby vzdélavani
pracovnikii na vedoucich pracovnicich a pfizndvaji jim vyhradni pravo
rozhodovat o potiebé vzdélavani na zaklad¢ konkrétni situace na jejich tseku.

Jejich pozadavky jsou pak zpravidla v plné mife akceptovany.'™

Obr. ¢. : Schéma odpovédnosti za identifikaci vzdélavaci potieby

Zaméstnanec Vedouci Personalni Plan
> > w1 r r
pracovnik odbor vzdélavani

Ve Fatra, a.s jsou znalosti zaméstnancii v pribéhu pracovniho zafazeni
roz$itovany a zvySovany dle identifikace potfeb. Za identifikaci potieb zvySovani
kvalifikace jsou odpovédni vedouci odboril a vedouci stfedisek. Souhrnny piehled
pozadavkl na vzdélavani na piislusné obdobi ptedaji tseky personalnimu odboru
do 31. 10. pfislusného kalendainiho roku atyto poZadavky jsou podkladem

v , ~1L s 7 v o v rvor 1
k tvorb& planu vzdélavani zaméstnanct na dalsi kalendaini rok.'*

9.2 Planovani vzdélavani

Spolecnost Fatra, a.s. mad velmi dopodrobna rozpracovany plan

W r r V]
vzdélavani'®

, ktery vychazi zcelkovych strategickych zamért spoleCnosti,
s cilem zvySovat profesni kompetence vSech zaméstnanci. Tento plan se vytvaii
jedou rocné a vychazi z potieb jednotlivet, usektli a celé spolenosti na odbornou
piipravenost zaméstnanct. Plan sestavuje personalni odbor za zakladé podklad
vedoucich pracovnikl. Poté je schvalovan vedenim spole¢nosti a predkladan

jednotlivym vedoucim pracovnich stiedisek.

183
184
185

Srov.: Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha 2007, 5.261.
Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
viz priloha ¢. 3.
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vy s TSN ;s 18
Zaméteni vzdélavani vychazi:

6

z analyzy vzdé€lavacich potieb
z vyhodnoceni adaptacnich programii novych zaméstnanct

ze zaveéru hodnoceni zameéstnancu

Do planu vzdélavani jsou déle zafazena periodicka kvalifikacni Skoleni pro

specialni Cinnosti (jefabnici, svare¢i, fidi¢i aj.), povinnd Skoleni wurcend

legislativou a systémem kvality a ekologie.'®’

9.3 Realizace vzdélavaciho procesu

vzdélavacich akei. Ve spole€nosti probihaji nasledujici typy Skoleni:

nasledujicich vzajemné se dopliujicich skupin:

Pro vzdélavani zaméstnancli spolenost vyuzivd externich a internich

7. 188

Externi $koleni: skoleni, které je v nabidce vzdélavacich agentur a jinych
externich organizaci. Nabidky vzdélavacich akci jsou predany jednotlivym
usekim nebo odborim. Externi vzdélavaci akce jsou dokladovany
v prezenénich listinach'’, které obsahuji vzd&lavaci instituci, jméno
lektora, téma vzdélavaci akce, datum konani, jména a podpisy ucastniki.

& ;e r r 1 S v o
Skoleni je oznameno pozvankou'*® konkrétnim zaméstnanctim,

Interni Skoleni: vzdélavani zaméstnancii je rovnéz  zajiSténo
absolvovanim internich kurzii nebo praktickym zaskolenim pod dohledem

zkuSeného zaméstnance.

Vzdélavani zaméstnancii ve spoleCnosti Fatra, a.s je rozdéleno do

191

Povinnd periodicka Skoleni
Odborna skoleni

Specificka skoleni

186
187
188
18

Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
Srov.: tamtéz

Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
? viz piloha ¢. 4.
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. Kwvalifika¢ni Skoleni

9.3.1 Povinna periodicka skoleni

Vstupni Skoleni

Tento druh Skoleni musi absolvovat kazdy novée ptijaty zaméstnanec, ktery

je proskolen v nasledujicich oblastech:'*?
. pozarni ochrana
. bezpecnost prace
Ll tfizeni kvality a ekologie

. pracovni fad

kolektivni smlouva

Tato Skoleni se provadéji vzdy prvni den ndstupu nového zaméstnance do

zaméstnani. Kazdy zaméstnanec musi pfed nastupem do préace také absolvovat

lékatskou prohlidku, kterou provad&ji smluvni 1ékati Fatra, a.s.'”

Vzdélavani v oblasti zikonnych predpist
Vzdélavani v oblasti zakonnych predpistt probihd na zakladé platnych
legislativnich norem v pevné stanovenych periodach. Zaméstnanci jsou Skoleni

v nasledujicich oblastech.'**

Piehled povinnych Skoleni zaméstnanct kategorie TH pracovnikii:
. pozarni ochrana
. bezpecnost prace

. fizeni kvality a ekologie

1% viz p¥iloha &. 5.

! Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
Srov.: tamtéz.

Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
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Povinnd Skoleni zaméstnancii kategorie TH pracovniki jsou provadéna

v periodé¢ 2 let formou instruktdZe pfimo na pracovisti. Zaméstnanec svym

podpisem do Osobniho listu potvrzuje, Ze kolené problematice rozumgl.'*>

Obsah Zodpovédnost Perioda
Skoleni bezpecnosti prace bezpecnostni technik 2 roky
Skoleni pozarni ochrany preventista PO 2 roky
Skoleni o jakosti a ekologii technik kvality a ekologie 2 roky

Ptehled povinnych Skoleni zaméstnanci kategorie D vyplyvajici z popisu

’ . 1
pracovniho mista:'*®

. Skoleni fidich stavebnich stroji

. pravidelné Skoleni fidi¢l motorovych vozikl
. kurz pro nové tidice motorovych vozikl

. Skoleni fidich z povolani

. Skoleni obsluhy Z1Z

. Skoleni vstfelovach

. Skoleni jetabnikii a vazaci "A"

. Skoleni jetabnikii a vazaci "B"

. Skoleni TNS

. Skoleni VZP

. Skoleni prvni pomoci pfi urazu el. proudem
. Skoleni ve vySce — lezci

. Skoleni obsluhy pozarnich ploSin

. Skoleni obsluhy regalovych zakladact

195 N
Srov.: tamtéz.

19¢ . 11 vr ’
6 Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
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. Skoleni pro obsluhu motorové pily a kiovinofezu
. Skoleni obsluhy vytahil

" vyhlaska 50/78 Sb.

. svareci — zékladni

. svare€i — statni

9.3.2 Odborna skoleni

Odborna Skoleni ptispivaji k prohlubovani kvalifikace a ke zvySovani
vzdélanosti pracovnikli, vzhledem ke stdlému rozvoji techniky, technologie,

. . . a1
informa¢nich systému a ekonomiky. '’

Iniciativa k ucasti na odborném Skoleni neperiodického charakteru mitize
vzejit jak od persondlniho odboru, pfimého nadiizené¢ho, tak iod zaméstnance.
O individudlni odborné Skoleni si uCastnici mohou zazadat sami prostfednictvim
elektronického systému, ktery schvaluje pfimy nadfizeny akone¢nym
realizatorem a schvalovatelem je persondlni odbor. V kompetenci piimého
nadiizeného nebo personalniho odboru je moznost pozadavek zamitnout nebo

r1e. 1
schvalit.'”®

9.3.3 Specificka skoleni

Jazykové vzdélavani

Cilem rozvoje jazykové  piipravy zaméstnanci je  posileni
konkurenceschopnosti spole¢nosti na zahrani¢nich trzich. V souladu s personalni
strategii se vétSina uvolnénych TH funkci obsazuje zaméstnanci se znalosti cizich
jazyki. Tato podminka plati ipro piijem absolventi VS do absolventského
programu. Systém jazykové piipravy je zabezpeCovan zaméstnanciim, u kterych
je vzhledem k funkénimu zafazeni a plnéni pracovnich povinnosti znalost jazyka

) , . , .1
vyuZitelna a poskytuje osobni rozvoj.'”’

197
198
199

Srov.: Muzik, J.: Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha 2000, s.92.
Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho fizeni.
Srov.: tamtéZ.
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Ve spole&nosti probihd jazykové vzd&lavani v téchto jazycich: 2*°
. anglicky jazyk
. rusky jazyk

Absolventi vysokych $kol

Cilem Skoleni je =ziskavat azaméstndvat nové mladé zaméstnance
v pozadované struktufe odbornosti a odpovidajici kvalité. V oblasti vzdélavani
prcovniki je ve spole€nosti realizovani pro absolventy vysokych Skole ,.kolecko*
v ramci spole¢nosti po dobu az 1 roku. Cilem je vhodné umisténi absolventii

r . s vy v . I vz 7 201
v ramei organizaéni struktury Fatry a daliiho systematického vzd&lavani*®

9.3.4 Kvalifikacni Skoleni

Dlouhodobé vzdélavaci programy

Ve spolupraci s managementem spolenosti zajiStuje personalni odbor
vzdélavani skupin zaméstnanci profesné pfipravenych prostfednictvim

dlouhodobych vzd&lavacich programi.®®*

Pti realizaci vzdélavaci akce se nesmi zapomenout zkontrolovat, zda
vzdélavaci akce nenarusi plynulost fungovani chodu spole¢nosti, nekoliduje
s jinymi akcemi, které by znemoznily plnou tcast, €1 zda je pfipravené zdzemi pro

w1z ’ 2
vzd&lavaci akce.?*

9.4 Hodnoceni vzdélavacich akci

Princip hodnoceni vzdélavani je zalozeny na tom, Ze po absolvovani
externiho $koleni vyhodnoti ucastnik akci vyplnénim dotazniku spokojenosti’™*
v elektronické posté azprava, potvrzena vedenim, je odeslana k evidenci
personalnimu odboru. U externich skupinovych vzdélavacich akci je vyhotovena

r r 1/ 7 . 72
hodnotici zprava vzdélavaci instituci.**

200 i~
Srov.: tamtéz.

21 Srov.: tamté?.

2 Srov.: tamtéz.

2% Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho Fizeni.
™ Viz piiloha &. 6.

2% Srov.: Fatra, a. s. — Pravidla personalniho Fizeni.
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10 Zhodnoceni systému vzdélavani ve Fatra. a.s.

Spole¢nosti Fatra, a.s. se snazi své lidské zdroje vyuzivat co nejefektivné;i.
Uvédomuje si, ze vzdélani a kompetentni zaméstnanci jsou pro ni zdrojem
konkuren¢nich vyhod. Proto investuji do vzdélavani svych pracovniki znacné
finan¢ni prostifedky a vzd€lavani tak probiha témét na vSech trovnich. Dosavadni,
znacné rozvinuty systémem vzdeéldvani je nastaven tak, aby byl schopen pruzné
reagovat na stale zvySujici se konkurenci na trhu. Systém vzdélavani ve
spolec¢nosti proto hodnotim, jako na velmi dobré Girovni. Pfesto zde upozornim na

nekteré problémové oblasti ve vzdélavani zaméstnancti ve Fatra a.s, kterymi jsou:

1.  Vzdélavaci potieby jsou ve spolecnosti identifikovany bez jakékoliv
analyzy. Potfeba vzdélavani se tak opira pouze o pozadavky vedoucich
pracovniki, ktefi rozhoduji o zatazeni svych podtizenych pracovnika do

vzdélavacich programi pouze na zakladé svého usudku.

2. Ve spolecnosti Fatra, a.s. je vzdélavani zaméstnanc realizovano
v souladu se strategii spoleCnosti. Metody vzdélavani jsou voleny
s ohledem na vzdé¢lavané skupiny zaméstnancii. Samotni ucastnici kurzu
vSak nemaji prostor pro vyjadieni svych ptfani a ocekavani, tykajicich se
vzdélavaci akce. Tuto funkci byl mél plnit ,javodni dotaznik®,
piedlozeny ucastnikiim pied zahdjenim vzdélavani, ktery by byl soucasti

analyzy potteby piimo s jednotlivymi Gcastniky.

3. Zavérecnd faze systematického vzdélavani Vyhodnoceni efektivity
vzdélavaci akce je ve spolecnosti zalozena na tom, Ze kazdy zacastnény
vyplni ihned po absolvovani vzdélavaci akce ,,dotaznik spokojenosti®.
Utastnici vzd&lavani tak maji moZnost zhodnotit obsah kurzu, lektory a
uvést popt. vyhrady tykajici se absolvovan¢ho vzdélavani, které mohou
veést ke zlepSeni dalSich vzdélavacich akci. Vyplnény dotaznik je poté
zaslan na personalni oddé€leni, které vystupy zdotaznikl eviduje.
S vysledky méfeni by vSak mély byt sezndmeni nejen pracovnici
personalniho oddéleni, ale také nadfizeni €astnikli a sami ucastnici. Pii
planovani dalSich vzdélavacich akci tak bude zajiSténa jejich vétsi

efektivita.
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4.  Evaluace vzdélavani je tak ve spolenosti provadéna pouze na prvni
urovni Kirpatrickova modelu, kdy je méfena bezprostiedni reakce
Gicastnikd na vzdélavaci akci®®® Evaluace by vsak méla byt provadéna
minimalné na druhé arovni, ¢imZz budeme moci zhodnotit zda doslo
u Geastnikd k posunu v ziskanych védomosti a znalosti. Uastnici by
méli byt testovani nejen pied zahdjenim, ale 1 po ukonceni vzdélavaci

akce.

I pfesto, Ze jsem narazila na nedostatky v raznych fazich systému vzdélavani

ve Fatra, a.s, zaméfim se na fazi identifikace vzdélavaci potieby.

Identifikace vzdé€lavaci potfeby je zakladni fazi systému vzdélavani, na
kterou navazuji dalsi etapy jako je planovani, realizace a evaluace (viz. kapitola
5). Nedostate¢na analyza vzdélavaci potieby, tak jak je tomu ve spole¢nosti Fatra
a.s., mize mit negativni dopady nejen na to, jaké vzdélavaci potieby budou
saturovany prednostné a jaké skupiny zaméstnanct budou prioritné vzdélavany,
ale také na to, v jakém rozsahu a jakymi zptisoby bude vzd&lavani realizovano.””’
Identifikace vzd€lavaci potteby je zaroven fazi, kterd nabizi nejvEét$i moznost
dalSiho rozvoje. Proto bude prvni etapa systému vzd€lavani prioritou, které se

budu pfi odstranovani nalezenych nedostatkli ve spole¢nosti Fatra, a.s. v€novat.

Vyusténim mé magisterské prace tak bude navrh postupu optimalizace p¥i

identifikaci vzdélavacich potreb.

% Srov.: Kirkpatrick, D. L.: Evaluating Training Programs. Cit. dle: Armstrong, Michael.: Rizeni lidskych zdroji.

1. vyd. Praha 2002, s. 515
27 Srov.: Tureckiova, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha 2004, s. 101.
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11 Navrh postupu optimalizace

Kompetencni ptistup se stava jednou z oblasti, kterd vyznamné posouva
vykon firem kuptfedu, a to pfedevSim rozvojem vlastnich lidi. Ve firmach, ve
kterych byl kompetenéni pfistup jiZz aplikovan, vznikla smysluplnd struktura, ktera
se stala vybornou zékladnou pro rtznd Skoleni a osobni rozvoj zameéstnanci.
Nedostate¢na troven potiebnych kompetenci je v hodnoticich pohovorech velmi
rychle rozpoznéna, a potieby vzdélavani jsou tak precizné identifikovany

, . v , )
v navaznosti na kompetence pottebné pro danou pozici.””®

Ve spolecnosti Fatra, a.s. se vzdélavaci potteba opird pouze o pozadavky
vedouciho pracovnika, ktery podle svého vlastniho uvazeni rozhoduje o tom, zda
bude pracovnik do vzdélavaciho programu zafazen ¢i nikoliv. Pracovnici jsou na

66

zorganizované Skoleni, bez jakékoliv analyzy jejich dovednosti, znalosti, ,,prosté

poslani.

Také spolecnost Fatra, a.s., aby obstala v konkuren¢nim podnikatelském
prostfedi a mohla dale budovat systém fizeni a rozvoj lidskych zdroji se proto

v budoucnu bez kompetencniho piistupu neobejde.

11.1 Zavadéni kompetencéniho pristupu do Fatra, a.s.

Navzdory tomu, Ze dnes jiz existuje mnozstvi poznatki, teoretickych
koncepci a praktickych zkuSenosti, zavadéni kompetencniho pfistupu do
kazdodenniho zivota podniku je pomérné naro¢ny proces. Predstavuje velkou
zménu smérem k vy$Simu vykonu celé organizace. Uplatnéni kompetencniho
ptistupu proto vyzaduje zménu mySleni a pfistupu k lidem, osvojeni novych
védomosti a dovednosti nejen ze strany pracovnikll utvaru lidskych zdroji, ale
1 ostatnich manaZzer, protoze pfedevS§im oni odpovidaji za rozvoj svych

podiizenych.?” Je tedy nezbytné zménit postoje a mysleni celé firmy.

Aby tedy byla aplikace kompetenéniho pfistupu do spolecnosti Fatra, a.s.

uspeésnd, neobejde se bez celkové zainteresovanosti vrcholovych manazert. Ti

% Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazeri. 1.

vyd. Praha 2004, s. 119.
2P Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazera. 1.
vyd. Praha 2004, s.9.
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jsou pro jeji celkovy priubéh kliCovi. Je nutné jim vysvétlit, ze pro udrzZeni
konkurenceschopnosti jejich spole¢nosti je zavedeni kompetencniho ptistupu
nezbytné. Je velmi dilezité aby pochopily, Ze kompetence se stanou soucasti
jejich plsobeni ve spole¢nosti a ze tedy nejde jen o dalsi ,,vymysl* persondlniho
oddéleni. V ramci rGznych tréninkdi a Skoleni by tak méli byt manazeti

informovani o uzite¢nosti kompeten¢nich modelt.

Kvalitni kompetencni modely mohou ve spolecnost Fatra, a.s. vzniknout jen
diky 0zké spolupraci mezi HR specialisty a manaZzery spole€nosti. Partnerstvi
s manazery povazuji za velmi podstatné, protoze jejich vnimani kompetenci
u podiizenych pracovniki, je dulezité pro vytvoreni kvalitniho kompeten¢niho
modelu. Aplikace kompetenéniho ptistupu do spoleCnosti Fatra, a.s. bude

piedstavovat sérii integrovanych aktivit.

11.1.1 Identifikace kompetenci

Pti vytvatreni kompetencniho modelu je dobré vytipovat si pozice, které jsou
pro vykon a konkurenceschopnost podniku klicové a od téch zacit. Pravé na jejich
&innosti se zavedeni kompetenniho modelu projevi nejvice.”'® Velmi &asto se
zaCind u pozic vrcholového managementu a kaskadovité se postupuje smerem

dold.

Tak, jak uvadim v terminologickém ukotveni mé magisterské prace,
hlavnim nastrojem pii definovani kompetenci u té které pozice jsou strukturované
rozhovory a pozorovani. Ukolem je ziskat informace o tom, jaké chovani je
v pozadi jak GspéSného tak i1 netspeSného fungovani pracovnika na dané pozici.
Ze vsech ziskanych informaci se poté identifikuji takové projevy chovani, které
jsou pro kvalitni vykon dané pozice stézejni. V dalsi ¢asti jsou vyroky zafazovany
do jednotlivych skupin podle spole¢ného ,tématu. Tyto homogenni celky tvori
tzv. ,.kompetencni kotvy*, které jsou zakladem kompetence a jejich projevii. Na
zaver jsou jednotlivé vyroky piehodnoceny dotaznikovou formou a testovany na
SirSim vzorku respondentli, ktefi odpovidaji na to, jak moc je dané chovani

dalezité pro Gspésné fungovani v dané pozici. Ziskané informace jsou stézejni pti

1% Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazeri. 1.

vyd. Praha 2004, s.16-18.
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rozhodovani o tom, zda bude kompetence zatazena do kompeten¢niho modelu ¢i

nikoliv?!"

Jednim z naro¢nych tkold, které s sebou identifikace kompetenci nese je
specifikovani a popis jednotlivych kompetenci véetné jejich trovni. Pro kazdou
kompetenci a jeji jednotlivou troven je nutné definovat jeji ,typické chovani®.
Vysledkem je kompetencni model, ktery obsahuje charakteristiky jednotlivych
kompetenci a jejich urovni. Zdrojem variability bude u kompetencnich modela
v ramci spole¢nosti Fatra, a.s. to, Ze na rizné pozice jsou kladeny rizné néaroky.
Kompeten¢ni modely se tak budou odliSovat nejenom v tom, jaké kompetence
vném budou zastoupeny, ale také v definovani optimalni Grovné jednotlivych

kompetenci.

Identifikace kompetenci je velmi obtizna. PfedevSim specifikovani a popis
jednotlivych trovni kompetenci vyzaduje praci zkuSenych externich konzultanti.
ProtoZe spole€nost Fatra, a.s. nemd doposud Zadné zkuSenosti s tvorbou
kompetencnich modelt, a jeji zkuSenosti s externimi dodavateli vzdélavacich
sluzeb jsou pozitivni, 1 nyni doporucuji vyuzit nabidky nékteré z dodavatelskych

firem, které ptisluSné specialisty na tvorbu kompeten¢nich modeli nabizi.

Proto, aby mohla byt u dané pozice potieba vzdélavani identifikovana, je
nutné zmétit aktudlni stav kompetence u daného pracovnika. Zakladem pro

méfeni urovné kompetenci je hodnoceni kompetence.

11.1.2 Méreni kompetenci

Pted tim, neZ dojde k samotnému meéfeni kompetenci, je nutné, aby byli
zaméstnanci sezndmeni s tim, co kompetence jsou a jak dilezity vyznam ma
v dynamickém podnikatelské prostiedi rozvoj kompetenci. Zaméstnanci maji
jakékoliv hodnoceni spojovano spiSe s negativnim nadechem. Je proto velmi

dalezité vytvorit atmosféru, ve které bude dominovat rozvoj a hodnoceni bude

M Qrov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjime¢nych manazera. 1.

vyd. Praha 2004, s.48.
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chdpano jako prvni a nevyhnutelny krok ktomu, aby nasledné investice do

vzd&lavani byly maximélng efektivni.*'?

Pro objektivngjsi posouzeni urovné kompetenci navrhuji pouzit 360°
zpétnou vazbu, kdy bude urovenn kompetenci u daného pracovnika hodnocen ze
strany svych kolegti. Popisy chovani jednotlivych kompetenci a jejich urovni
budou transformovany do poloZek dotazniku, ktery bude nésledné piedlozen
spolupracovnikiim, se kterymi jedinec dochazi denné¢ do styku. Ti budou kazdé
chovani jednotlivé posuzovat na vicebodové stupnici. Pokud to tedy bude mozné
dotaznik vyplni kolegové na stejné Urovni, nékolik podiizenych a posléze
1 nadfizeny hodnoceného pracovnika. Nelze také opomenout sebeposouzeni

, v ’ ’ s v 5o 21
tirovn& kompetenci, kdy pracovnik posuzuje uroveii kompetenci sam.*"?

Vystupy z 360° zpétné vazby bude poté hodnotitel konzultovat
s hodnocenym pracovnikem. Hodnoceny tak ziskd dikladnou zpétnou vazbu,
ktera bude slouzit jako voditko pro stanoveni dal§iho plinu rozvoje. Informace,
které bude hodnotitel hodnocenému sdélovat musi byt vécné, adresné a musi
piinaSet dikkazy o kompetenci v podobé chovani, které¢ danou kompetenci
reprezentuje. Diveérnd atmosféra a vhodny piistup hodnotitele se ukazuje jako
velmi dalezity. Pokud hodnotitel navodi dobrou atmosféru a poukéZe na moZnosti,
jak se da slaba stranka odstranit, hodnoceni jsou schopni pfijmout i negativni
posttehy. Pro vét§inu pracovnikii bude pojem kompetence novy, a proto je velmi
dalezité¢ aby porozuméli nejenom podstaté kompetenci, ale 1 tomu jak tGroven
kompetenci ovlivituje efektivitu jejich prace. Cilem je, aby se pracovnik ztotoZznil
se svou urovni kompetenci a sdm tak ptispél ke zlepSeni. Jen pracovnik, ktery
porozumi vyznamu kompetenci pro svou praci, sezndmi se se svymi silnymi
a slabymi strankami a pfijme vysledek jako skutecny obraz o sobé¢, bude ochoten

. [ 7 wr . 214
investovat energii a ¢as do svého dal§iho rozvoje.

22 grov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazera. 1.

vyd. Praha 2004, s.123-128.
B Srov.: Kubes, M. ; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazeri. 1.
vyd. Praha 2004, s.123-128.
' Srov.: Kubes, M. ; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazeri. 1.
vyd. Praha 2004, s.123-128.
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11.1.3 Rozvoj kompetenci

Jiz v terminologické Casti své prace jsem se zminlovala o tom, ze zpusob,
jakymi lze rozvijet kompetence je mnoho. Pro potieby spolecnosti Fatra, a.s. bych
doporudila programy Tréninky rozvoje. Programy, jehoz cilem je rozvijet
zakladni kompetence by byly realizovany v menSich skupinkach po 8 — 15

Giastnicich. V dobg tréninku by se stiidaly nasledujici aktivity:*"

. Individuélni a skupinova cviceni

. Simulace z prostfedi firmy

. Ptipadové studie

. Hrani roli

. Testy a dotazniky

. Prezentace

. Individudlni akéni plany s kontrolnimi body

Proces rozvoje kompetenci vSak nekonci s posledni hodinou kurzu. Bude
také nutné zhodnotit, zda bylo dosazeno zmény chovani. Zda tedy byla
uspokojena vzdélavaci potieba. Moznou cestou muze byt opétovné uziti metody
360° zpétné vazby. Vhodny odstup mezi prvnim a druhym méfenim by mél byt

priblizn& 1,5 roku, aby se vysledky projevily a okoli je zaregistrovalo.*'®

2 Qrov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptsobilosti vyjimeénych manazeri. 1.

vyd. Praha 2004, s. 117.
*' Srov.: Raginova, 1., Noskové, S.: Mé&eni a rozvoj kompetenci: soudast strategie usp&nych firem, HR forum
: asopis Ceské spole¢nosti pro rozvoj lidskych zdrojt, 2009, ¢. 2, s. 32-33.
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12 Zavér

Meénici se prostiedi a zvySujici se konkurence kladou stale nové pozadavky
na rozvoj firem a jejich zaméstnanct. Lidé zacinaji byt vnimani jako jedine¢ny
zdroj konkurenéni vyhody a firmy si proto zacinaji postupné osvojovat praxi,

. . Id 4 O 21
investovat do rozvoje svych zaméstnancii. '

Také spoleCnost Fatra, a.s. si uvédomuje, ze vzdélavani zaméstnancii je
jednou z moznosti, kterou lze zvySovat vykonnost a konkurenceschopnost
podniku v dne$nim globalizujicim se prostfedi znalostni ekonomiky.?'® Nejvyssi
pfedstavitel persondlniho odboru, manaZerka pro personalistiku a komunikaci
proto patfi mezi ¢leny nejuz§iho vedeni a Trénovani a rozvoj zaméstnancl je

jednim ze strategickych cili spoleCnosti. Intenzita a Sife zabéru vzdélavani

zaméstnancu ve spolecnosti Fatra, a.s. je tak velmi Siroka.

Andragogickou praxi jsem méla moznost absolvovat pfimo na personalnim
oddéleni spolec¢nosti. Osobni zkuSenost, kterou jsem zde ziskala, jsem se snazila
vyuzit pfi psani své magisterské prace, ve které jsem systém vzdélavani ve
spolecnosti podrobné¢ popsala. 1 piresto, Ze vzdéladvani zaméstnanci je ve
spoleCnosti Fatra, a.s. na velmi dobré urovni, na zdkladé¢ terminologického
ukotveni jsem ve vzdélavacim systému spolec¢nosti identifikovala nasledujici

nedostatky:
. Potieby vzdélavani jsou identifikovany bez jakékoliv analyzy.

. Ucastnikiim vzdélavani neni poskytnut prostor pro vyjadieni svych pirani

a ocekavani, tykajicich se vzdélavaci akce.

. S vysledky méfeni efektivity vzdélavaci akce by mély byt sezndmeni
nejen pracovnici persondlniho oddéleni, ale i1 ostatni zainteresované

osoby, kterymi jsou ucastnici vzdélavani a pracovnici jim nadiizeni.

. Pti evaluaci vzdélavaci akce by méla byt zjisStovdna nejenom reakce
ucastnik?, tak jak je tomu ve spolecnosti Fatra, a.s. nyni, ale testovana

by méla byt také mira pokroku v oblasti védomosti a znalosti.
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Protoze identifikace vzdélavaci potteby je stézejni fazi vzdélavaciho
systému, pfi odstranovani nedostatkii v tamnim vzdélavacim systému, jsem se

zaméfila prioritn€ na ni.

V soucasné dobé je povaZovan za nejprogresivnéjSi nastroj pii fizeni
lidskych zdroji kompetencni piistup. Rozvojové programy postavené na
kompetencnich modelech tak zacinaji byt vyuzivdny nejen ve velkych
zahrani¢nich korporacich.”'® Spole¢nost Fatra, a.s. viak doposud zkuSenost
s kompeten¢nich ptistupem pii fizeni a rozvoji svych zaméstnancii nema. Zavér

mé magisterské prace jsem proto veénovala tomu, jakym zpisobem lze ve

spolec¢nosti vyuzit kompetenéni ptistup pii identifikaci vzdélavacich potieb.

27 Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazera. 1.

vyd. Praha 2004, s. 118.

' Srov.: Vodak, J.; Kucharcikova, A.: Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. 1. vyd. Praha 2007, s.173.

% Srov.: Kubes, M.; Spillerova, D.; Kurnicky, R.: Manazerské kompetence: zptisobilosti vyjimeénych manazeri. 1.
vyd. Praha 2004, s. 118.
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Priloha ¢. 1

Zapis z vybérového rizeni na dodavatele vzdélavacich
sluzeb Fatra, a.s.

Dne: 5.11.2007

SloZeni vybérové komise: Ing. GojSova, Ing. Horova, Ing. Vycankova

Oslovené firmy:

PROFIMA EFFECTIVE, s.r.o.

EducatioMabhler, s.r.o.
Profi-Communication, s.r.o.
TOP C, spol. sr.0.

Pozadovana sluzba:

Externi dodavatel manaZerskych a komunikacénich

dovednosti v ramci projektu Akademie Fatra pro
realiza¢ni obdobi 2008-2009.

Vvhodnoceni vvbérového Fizeni:

Olomouc Zlin Praha Praha

Firma gor?r::; Profima Eﬂ:ﬁ?;:,o TopC

Kvalita nabizenych sluzeb 3 1 2 4
Vaha: 35% 3,00 5,00 4,00 2,00

Nabidkova cena za 2,5 dne,

vEé. dopravy (prepocet na K¢/

hod.) 2 810 3062 4970 5930
Vaha: 30% 5,00 4,83 3,54 2,90

Nabidkova cena doplitkovych

sluzeb (WS,Sebepoznani, AC,

Kick-off,...) pfepocet Ké/hod. 2 250 4112 2 500 6 000

10% 5,00 3,76 4,83 2,50

Moznost zpracovani projektu

a ziskani dotace EU 3 5 2 2
Vaha: 5% 3,40 5,00 2,60 2,60

Obsah nabidky / Celkovy

dojem 3 5 5 1
Vaha: 10% 3,40 5,00 5,00 1,80

Tym spolupracujicich lektort 2 2 1 4
Vaha: 5% 3,00 3,00 5,00 5,00

Reference 3 5 4 1
Vaha: 5% 3,40 5,00 4,20 1,80

Celkové hodnoceni 100% 3,88 4,72 4,04 2,47

Do druhého kola postoupily firmy PROFIMA EFFECTIVE, s.r.o ze Zlina a

EducatioMabhler, s.r.o. Praha.

Zavér:

Vybérova komise doporucuje ke schvaleni nabidku firmy PROFIMA

EFFECTIVE, s.r.o vzhledem ke zvolenym kritériim vhodnosti nabidky.

Zapsala: Ing. Horova




Priloha ¢. 2

PRIDELENE OSOBNI OCHRANNE PRACOVNI PROSTREDKY dle OS ¢.

45, ¢ast 5. Osobni ochranné prac. pomicky
Zaméstnanec svym podpisem téz potvrzuje, Ze byl fadné seznamen s
navodem na pouZiti pfidélené OOPP.

Tatra

Datum a e v
Datum Nazev / typ - pocet kusti ochranné pracovni | Podpis prevzeti podpis OS OB NI LI S T ZA M E S TNA N CE
pomicky : zaméstnancem odebrani
oop datum
Titul, prijmeni, jméno narozeni Bydlisté
osobni ¢islo
jméno Podpis
Skolitele zaméstnance
hilkovym | (obsahu Skoleni
vstupni Skoleni pismem | jsem porozumél)

Bezpecnost prace

Ochrana Zivotniho prostfedi (ekologie)

PozZarni ochrana (dle tématického planu)

Kvalita

Posouzeni zdravotni zptsobilosti v souvislosti s vykonem prédce.
Lékarské vyjadreni o zdravotnim stavu zaméstnance se provadi pii nastupu
do zaméstnani, kazdé zméné pracovniho zafazeni a po kazdém pracovnim

uraze .
datum oddéleni sménnost riziko zdrav. Posouzeni zdravotni razitk
pracovni skupin zpusobilosti k vykonu o
zarazeni a prdce podpi

lékar




datum

oddéleni
pracovni
zarazeni

sménnost

riziko

zdrav.
skupin

Posouzeni zdravotni
zpusobilosti k vykonu
prdce

razitk

o
podpi
s
Iékar
e

razitk

I . . o
oddéleni zdrav. | Posouzeni zdravotni odpi
datum | pracovni sménnost riziko skupin | zptsobilosti k vykonu '; P
zarazeni a race P
p lékar

e

PREDPISU ZAMESTNANCEM !

ZAZNAMY O PORUSENI PROVOZNE - BEZPECNOSTNICH

Poruseny provozné - bezpecnostni predpis cislo :

podpis vedouciho

Pracovni urazy s pracovni neschopnosti delsi nez 3 kalendarni dny :

PU

evide
néni Zjednoduseny popis typ urazu, zranéna R L
¢islo | urazu(urazovy déj a misto urazu) cdst téla poruseni bezp. predpisu




Priloha ¢.3

- - i FR300 | 12100 +.400 + 500 HR400-JAZYKOVE VZDELAVANI — - ., i
PLAN VZDELAVANI 2007 - Fatra,a OBDOBI 2006 ODBORNE CELKEM HR500-AKADEMIE FATRA HR 100 - VZDELAVANI V OBLASTI ZAKONNYCH PREDPISU
VZDELAVAN INTERNi EXTERNI
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Gt PREZENCNI LISTINA

Fatra, a.s.
tr. T. Bati 1541
763 61 Napajedla

Téma:

Datum: Lektor:

Jméno a prijmeni Podpis Stredisko
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POZVANKA

Vazeni obchodni pratelé ,
dovolte, abychom Vas ve spolupraci s Personalnim odborem spolecnosti Fatra,
a.s. pozvali na kurz

Plan rozvoje klienta

Absolvovani tohoto kurzu poskytne ucastnikim praktické dovednosti pro zvladani
nasledujicich témat:

. zasady vedeni obchodni evidence
prace s databazi klientt
navazovani vztahu s klientem
plan rozvoje klienta
kouéovani
vyuzivani potencialu perspektivnich klientt
spokojeny a nespokojeny zakaznik

Kurz je veden tréninkovou formou s vyuzitim pfipadovych studii, zapojeni
jednotlivych ucéastniku, analyzy a vyhodnoceni spojeného s diskuzi
a vyvozenim zaveru pro praxi.

Termin konani : 19. - 21. 4. 2007

Misto konani : Hotel a Valassky Senk OGAR, Pozlovice

Lektor . Jakub Stefecek, DiS.

DalSi informace : Vzhledem k pfipravovanému programu je vhodné vzit si s sebou

neformalni pohodiny odév, pfipadné sportovni obleceni, vhodnou
obuv pro pobyt v terénu.

Ve volném case si mUzete doprat potéSeni z nejrliznéjsich druhu
masazi, provadénych zkusenymi terapeuty nebo relaxaci ve
whirpoolu &i finské sauné.

Ubytovani zajisténo v 2-3 1Gzkovych pokojich. Stravovani
zajisténo formou plné penze.

Dopravu si zabezpecuji u€astnici sami.

Sylva KSandova, MBA

manazerka kvality a péce o zadkaznika
EDUCATIO MAHLER, s.r.o.

e-mail : info@educatio.cz

TéSime se na Vas

1l

EducatioMahler
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HODNOCENI KURZU UCASTNIKEM

1atra

Fatra, a.s. Téma:
ti. T. Bati 1541
763 61 Napajedia Termin: Lektor:

Prosim zakrouzkujte nebo vepiste:

1) Byly pro Vas ziskané informace uzite€né?
ano spiSe ano spise ne urcité ne

2) Obsah kurzu hodnotim jako

vyborny velmi dobry dobry méné dobry Spatny
3) Ucebni materialy hodnotite jako?

pfehledné nepfehledné  jiné pripOMINKY..........ccccooveiivceeees s
4) Ktera ¢ast kurzu byla pro Vas nejdulezitéjsi?

teorie teorie i praxe pfiklady z praxe videotrénink filmy
5) Které z témat byste uvitali podrobnéji proskolit?

6) Jak hodnotite lektora?
vyborny velmi dobry vyhovujici pfili§ teoreticky  prilis trivialni
7) Rozsah probirané latky byl?
pfiméfeny  prilis rozsahly malo obsahly  jiné pfipominKy............ccccceeevune...
8) Celkové hodnotim kurz jako
vyborny  velmi dobry dobry méné dobry Spatny
9) Z probiranych témat vyuziji v praxi nejvice:

10) S ubytovacim zafizenim a stravovanim jsem byl:
spokojen nespokojen JiNé PFIPOMINKY ...,

11) Pro realizaci dalSi vzdélavaci akce doporucéuji zlepsSit/zménit:



