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Uvod

Pracovni vztahy se v poslednich desetiletich vyrazn€¢ promenily a tato zména také
méni potfebu vycviku a odborné pripravy pracovnikll. Zatimco diive se lidé
pripravovali na své budouci povolani pfedem a na cely Zivot, v souCasnosti je néco
takového sotva myslitelné. Pracovnik, ktery si chce udrzet dobrou (tj. vysoce

. v .. ’ w1z ;one 1
kvalifikovanou a dobte placenou) pozici, se musi vzdélavat po cely Zivot.

Vyznam vzdélavani pracovnikli vzrlsta s rostoucimi pozadavky na flexibilitu, ale i
se zrychlujicim rozvojem techniky a technologii. Vzdélavani pracovniki je jednim ze
zdrojui zvysSovani produktivity prace podniku, a tim se podili na udrZeni ¢i zvySeni
konkurenceschopnosti podnikii.”> A chee-li byt podnik konkurenceschopny, musi
v ném byt rychlost ueni v&tsi nez rychlost zmén v jeho okoli.> Moderni organizace

maji proto vazny divod klast diraz na rozvoj lidskych zdroji.

V souvislosti s pfibyvajici komplexnosti ukoli a se zménami v dynamice
spole¢nosti, existuje ve spole¢nosti OHL ZS, a.s. (dale také OHL ZS) permanentni
tlak na rozvoj lidskych zdroji. Tento tlak neustdle méni pozadavky na znalosti a
dovednosti cloveéka. ZvySuje pozadavky na vykon jedince a vyzaduje zvladani
mezioborovych znalosti v daleko vy3§i mife. V centru zdjmu spoleénosti OHL ZS se
proto stale vice ocita vzdelavani jejich zaméstnanctl, nebot’ si uvédomuje, ze ,jen
podniky, které se vydaji cestou orientace na rozvoj potencidalu svych zaméstnancii,

’ . . ’ v . v ’ v oy v s el
dosahnou kvalitativniho predstihu v soucasném konkurencnim prostredi.*

Cilem této magisterské prace je optimalizace systému vzdelavani v brnénské
spole¢nosti OHL ZS za pomoci analyzy tamniho systému, tedy komparaci tohoto
systému s koncepty uvedenymi v odborné literatufe. Optimalizaci je minén navrh
doporuceni, ktera povedou k vylepSeni stavajiciho stavu. Moznosti zlepSeni
identifikovanych nedostatkli jsou navrzeny tak, aby byly ve spolecnosti prakticky

realizovatelné. Podkladem k analyze je deskripce vzdélavaciho systému a teoreticka

Srov. KOLMAN, L. Vycvik zaméstnanct : psychologické zaklady podnikové odborné ptipravy a

vycviku. 1. vyd. Praha : Linde, 2005. s. 11-12, 5. 16.

2 Srov. MATOUSKOVA, 7., ZACKOVA, H. Angazovanost podnikii ve vzdelavani zaméstnancii.
Praha : Narodni observatoi zaméstnanosti a vzdélavani NVF, 2008. s. 4.

> Srov. PALAN, Z. Vykladovy slovnik vzdélavéni dospélych. Praha : DAHA, 1997. s. 86.

* OHL ZS, as. Plin vzdélavani spolecnosti OHL 7S, a.s. pro rok 2010. Interni dokument

spolecnosti. s. 2.
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a konceptualni vychodiska problematiky podnikového vzdélavani pracovniki.

Inicidlové zkratky uzité v praci a zkratky psané velkymi pismeny uvadim (popf.

upiesiuji) ve slovnicku pojmu a zkratek za seznamem informacnich zdrojt.

Pro vypracovani jsem zvolila nésledujici postup:

II.

I1I.

Iv.

Na zacatku prace pojednavam o vyznamu lidskych zdroji v podniku v ramci
koncepce fizeni lidskych zdroji. Predkladam také vymezeni podnikové
strategie, jeji vztah se strategii fizeni lidskych zdroji a strategii rozvoje
pracovnikd. Vymezuji zakladni teoretickd a konceptualni vychodiska, vazici se
k tématu kapitoly. Definovanim obsahu pojmt, vztahujicich se k celkové
problematice, se snazim objasnit vyznam pojmu a jejich zafazeni v ramci
systému vzdelavani.

V druhé kapitole se vénuji konkrétnimu objektu zkoumani a analyzy,
spole¢nosti OHL ZS. Piedstavim obecné informace o vzniku této spoleénosti,
pfedmétu podnikani, organizaéni struktuie, vizi, jejich cilech a hodnotach.

Ve treti kapitole vymezim pojem dal§i profesni vzdélavani v ramci
celozivotniho vzdélavani (uceni), jenz zahrnuje také vzdélavani podnikové.

Od ctvrté kapitoly se jiz zabyvam systémovym pojetim podnikového
vzdélavani, tzn. jeho vazbou na strategii rozvoje lidskych zdroji a pfistupy
k realizaci podnikového vzdélavani. Zabyvam se i tématikou fizeni kariéry a
talent managementu. Tyto skutecnosti a procesy ve zkoumaném podniku
popisu a provedu jejich analyzu, popf. navrhnu mozné opatteni, ktera povedou
k lepSimu nastaveni vzdélavaciho systému v podniku, a tim i k zvySeni
efektivity celého vzdélavaciho procesu.

V posledni, paté kapitole, soustfedim pozornost na vlastni vzdelavaci cyklus a
jeho teoretické a terminologické ukotveni, které také vyuzivam pfi analyze a

optimalizaci jednotlivych etap procesu vzdélavani v OHL ZS.

Pii psani své prace jsem vychazela z internich dokumenti OHL ZS v oblasti

vzdelavani, které vSak nebyly pro mou potiebu uplné. Chybelo komplexni postizeni

procesualni Casti vzdélavaciho systému. Potfebné informace jsem proto doplnila

dal§im zdrojem, a to rozhovorem s vedoucim odboru Rizeni lidskych zdrojt.



1 Vyznam investice do lidskych zdroju v podniku

Kazdy podnik funguje tehdy, dokaze-li neustdle shromazd’ovat, propojovat a
vyuZivat materialni, finanéni, informac¢ni a lidské zdroje.” Jak jsem jiz naznacila
v uvodu, v soucasnosti je klicovym prvkem konkurenceschopnosti a dilezitym
zdrojem kvality, znalosti a podnikovych vykont pravé cloveék — lidsky faktor.
Uspésny rozvoj podniku zavisi na mobilizaci existujicich znalosti, dovednosti a
postojii a vyZzaduje rychlou a kvalitni akci. Vyzaduje tedy dobie vybavené

06
pracovniky.

Lidé, kteri jsou zarazeni v pracovnim procesu, uvadéji do pohybu zbylé zdroje a
urcuji jejich vyuziti. Je tedy dulezité, aby se stali jadrem veskerého fizeni podniku.
Lidé a jejich rozvoj neptedstavuji pro podnik naklady, ackoli v praxi jsou takto casto
vnimany. M¢ly by se povazovat za investice (aktivum), zajiStujici pfinosy v

budoucnosti, jako nejeenndjsi zdroj podniku.’

Kvalitou a pfipravenosti lidskych zdroji pro plnéni podnikovych cili se zabyva
persondlni management. Neustale se snazi lidské zdroje inovovat a permanentné
pecuje o jejich zkvalitiiovani.® Raciondlni pfistup ve vztahu k lidskym zdrojim se

uskute&fiuje tehdy, kdyZ personalni management’:

a. hleda cesty, jak motivovat pracovniky k dalSimu vzdélavani;
b. organizacnimi cestami sméfuje k vytvaifeni predpokladti pro realizaci

rozvojovych cila.

1.1 Historicky vyvoj Fizeni lidi

V odborné literatufe se cCasto vyskytuje ne zcela spravné zaménovani termint

persondlni administrativa, personalni fizeni, fizeni lidskych zdroji, popft. personalni

> KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha : Management
Press, 2007. s. 13.

 Srov. PETRIKOVA, R. Lidé — zdroj kvality, znalosti a podnikovych vykond. In Metal 2005.
Proceedings. Ostrava, CZ : Tanger, s.r.o., 2005. piispévek ¢. 103. s. 2.

7 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :

Grada Publishing, 2007. s. 24, s. 29, s. 31, s. 108.

Srov. PALAN, Z. Profesni vzdélavani : pro specializace Persondlni #izeni a Odborovd prdce.

Praha : FF UK, 1997. s. 43-45.

Srov. tamtéz. s. 45.



prace. V této podkapitole se proto zamétuji na vyjasnéni dané¢ho terminologického

ukotveni.

Personalni prace je cast fizeni podniku, zaméfend na vSe, co se tyka cClovéka
v souvislosti s pracovnim procesem (jeho ziskavani, formovani, vyuzivani, rozvoje,

vztahtl v ramci podniku, také propojovani jeho &innosti, vysledki prace apod.).'

Pocatky fizeni lidi se objevuji v obdobi 10. let 20. stoleti. Tuto etapu péce o
pracovniky a personilni administrativy (spravy) charakterizuje zajiStovani
socialnich potfeb zaméstnanci. Jeji dal$i rozvoj se omezuje na vypocty mezd a
odmeén, evidenci zameéstnanci a jejich dokumentaci, pozdéji i na proSkolovani
zaméstnanci.'' Od konce 50. let do 70. let nastupuje faze personalniho Fizen,
charakteristicka hledanim a vyuzivanim konkurenc¢nich vyhod prostiednictvim
organizované a motivované pracovni sily. Personalni prace s povahou spise
operativniho fizeni se stava zalezitosti specialisti s velkou autoritou a pravomoci
k autonomnimu rozhodovani. Koncem 70. let pak naristd vyznam posledni a

nejmoderngjii koncepce personalni prace, nastupuje Fizeni lidskych zdroji.'

Uvedené terminy nejsou tedy zcela synonymni, nebot’ oznacuji jednotlivé faze

’ . 1o , vy , ’ . ce vy 13
vyvoje personalni prace a lisi se tak svym postavenim v hierarchii fizeni.

Dale se vénuji jen koncepci fizeni lidskych zdrojt, protoze pravé toto pojeti prinasi
zasadni zménu v pohledu na ,,subjekt (nositele) i ,,objekt™ (,,uzivatele sluzeb*)

s 14
personalni prace.

1.1.1 Pojeti a vymezeni koncepce Fizeni lidskych zdroji

Ridit lidské zdroje znamena zachéazet s lidmi jako srozhodujicim zdrojem. Toto
fizeni je bezprostiednim tkolem vrcholového managementu. Jedna se o nazor na to,

jak optimalné tidit pracovniky v z4jmu podniku a pro jeho Uspéch. Zameétuje se na

' KOUBEK, 1. Rizeni lidskych zdrojii : ziklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha : Management
Press, 2007. s. 13.

"' Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s.
43.

"2 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 15.

'3 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha : Management
Press, 2007. s. 14.

'* Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004.
s. 45-46.
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v§e, co se jich pracovné tyka, soustiedi se i na celkovou kvalitu a potiebu rozvoje lidi
s cilem dosazeni konkuren¢ni vyhody. Bez strategického pfistupu by zlstalo jen

souborem navzijem nezavislych ¢innosti."
Rizeni lidskych zdrojii od personalniho Fizeni tedy odliSuji napt. nasledujici znaky:

e  Strategicky piistup k personalni praci a ¢innostem (zvazovani dlouhodobych
dopadti vSech rozhodnuti).

e Orientace na vngjsi faktory (zajem o populacni vyvoj, ekonomické podminky,
trh prace, hodnotové orientace, socidlni rozvoj a zivotni zptsob lidi apod.).

e Personalni prace uz neni zalezitosti specialistii, ale vSech fidicich pracovnikd.

e  Mimotadny diraz je kladen na rozvoj lidskych zdrojt, ktery umoznuje podniku
pfipravenost na zmeény a flexibilitu.

e Orientace na sounalezitost pracovnikll s podnikem, na zdravé pracovni vztahy,

povést podniku atd.

Personalni Cinnosti byvaji v literatufe oznacovany také jako personalni sluzby nebo
persondlni funkce. Vykonem personalnich ¢innosti se realizuji tkoly fizeni lidskych

zdroja.'®

1.2 Podnikova strategie jako vychozi bod

Vzhledem kcili prace, kterym je analyza a optimalizace systému vzdélavani
konkrétniho podniku, povazuji za potfebné strucné vymezit provazanost jednotlivych

druhti strategii a pojmi s nimi souvisejicich.

Podnikova strategie tvoti zaklad vSech ostatnich vzajemné propojenych strategii
v oblasti lidskych zdroju. Predstavuje vychozi bod pro fizeni kazdodennich operaci.
Prostfednictvim kvalitni strategie je zajistén dlouhodoby rozvoj podniku.'” Strategie

podniku specifikuje podminky existence podniku, predeviim'®:

'3 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 28-31.

' KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha : Management
Press, 2007. s. 16.

'7 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 34-35.

' MUZIK, J. Management ve vzdélavini dospélych. 1. vyd. Praha : Eurolex Bohemia, 2000. s. 35.
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e jcho postaveni, roli na trhu, marketingovou politiku, pfedmét podnikéni,

externi vlivy, kterym musi cCelit,

silné a slabé stranky,

strategické cile a zpisoby jejich dosahovani.

Do podnikové strategie, kterd obsahuje zdméry a priority pro rozvoj podniku, se
propracovava vize. Vize reprezentuje piedstavu o fungovani podniku zasazenou do

e x . , iy oy 19
vzdalenéjsiho Casového obdobi (,,vidéni do budoucnosti®).

Meéla by promlouvat
predevsim k zaméstnancim podniku.®® Strategické zaméfeni a vizi je nezbytné
transformovat v poslani, které vyty¢i milniky potiebné k realizaci vize. Poslani
stimuluje podnik pfi sledovani spolecnych cilti, musi v§ak byt zaméteno dovnitt i vné
firmy, mit emociondlni i raciondlni néboj, vyjadfovat naléhavost a byt snadno
vysvétlitelné na vSech urovnich organizace.21 Poslani (neboli mise) definuje zakladni

funkci a smysl existence podniku. Strategické cile se odviji od poslani a vize

v podobg o&ekavanych budoucich vysledki.*

Jinymi slovy, strategie podniku vychazi z vytyCeného poslani a vize. Maze byt
nazirana jako cil, ke kterému sméfuji ¢innosti vSech podnikovych sekci. Je spjata
s politikou a kulturou podniku, sjeho podnikatelskym zamérem a s charakterem

vn&jsiho i vnitiniho prostredi.”

1.3 Strategie Fizeni lidskych zdroji
Od podnikové strategie se ma odvozovat strategie ¥izeni lidskych zdroji, jez fesi**:

- existenci pracovnich mist a ¢innosti, které by efektivné pfispivaly k realizaci
strategickych cilti podniku,

- pracovni zpusobilost a kvalifikovanost pracovnikl v jednotlivych pozicich,

- mozné cesty vedouci k odstranéni nesouladu mezi pozadavky na pracovni

mista a realnou kvalifikaci pracovnik.

Srov. MUZIK, J. Edukace Fidicich dovednosti : people management. 1. vyd. Praha : ASPI
Publishing, 2008. s. 26-27.
?» PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2005. s. 78.
! Srov. COATES, CH. Efektivni fizeni. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 1997. s. 222-223.
22 SEDLACKOVA, H., BUCHTA, K. Strategickd analyza. 2. vyd. Praha : C. H. Beck, 2006. s. 2.
» Srov. BARTONKOVA, H. Firemni vzdéldvani. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 52.
** Srov. MUZIK, J. Management ve vzdélavini dospélych. 1. vyd. Praha : Eurolex Bohemia, 2000. s.
35.
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Misto oznaceni strategie fizeni lidskych zdroju se v literatufe ¢asto vyskytuje pojem
personalni strategie. Z nejobecnéjsiho hlediska tato dil¢i strategie obsahuje
dlouhodobé strategické cile v oblasti lidskych zdroju, pfistupy a postupy k jejich
dosazeni.” Ve své oblasti vytvaii predpoklady k realizaci podnikové strategie.
Personalni politika (politika lidskych zdroji) potom urCuje pravidla realizace

personalni strategie, resp. jejich postupt v oblasti fizeni lidskych zdroji.*®

1.4 Strategie rozvoje lidskych zdroju

Strategie rozvoje lidskych zdrojti, nazyvana také jako strategie profesni pfipravy a
vzdélavani, je odvozovana od strategie tizeni lidskych zdroji. Posloupnost ¢lankd

jeji tvorby uvadi nap¥. Muzik®:

1) podnikova strategie,

2) cile v fizeni lidskych zdrojd,

3) ridici postupy pii zajistovani téchto cila,

4) néaroky na soucasnou a budouci kvalifikaci pracovnikd,
5) koncepce rozvoje pracovniki,

6) systém profesni pfipravy a vzdélavani pracovnikd.

» Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 35-36.
* Srov. KOCIANOVA, R. Persondlni #izeni. 2. vyd. Praha : Mowshe, 2007. s. 20, s. 23.
" Srov. MUZIK, J. Management ve vzdélavini dospélych. 1. vyd. Praha : Eurolex Bohemia, 2000. s.
35-36.
12



2 Profil spole¢nosti OHL ZS8, a.s.

OHL Z8, a.s. je dynamicka stavebni spole¢nost s vice neZ padesatiletou tradici, jedna
z nejvétiich a nejvyznamngjiich v Ceské republice. Akéni pole jejiho piisobeni
zahmuje mnoho oborl. Zamétuje se na komplexni realizaci stavebnich d¢l, jejich
modernizaci, rekonstrukci a udrzbu dle potieb a prani zakaznik v nasledujicich

28
oborech™:

e dopravni, zZelezni¢ni, silni¢ni a dalnicni stavby,
e vodohospodartské a ekologické stavby,
e inzenyrské a energetické stavby,

e pozemni i podzemni stavby.

OHL ZS zabezpeluje rekonstrukce, modernizace a realizace staveb také v zahraniéi,
tj. Bulharsku, Cerné Hote, Chorvatsku, Bosné a Hercegoving, Madarsku,

Azerbajdzanu, Slovensku aj.*’

Historie spole¢nosti se traduje od roku 1952. V tomto roce byl zaloZen statni podnik
Zelezniéni stavitelstvi Brno (ZS Brno, a.s.) sposlanim zajistovat vystavbu,
rekonstrukce a opravy Zelezni¢nich trati a budov pro tehdejsi Ceskoslovenské statni
drahy. Vroce 1971 byl zaclenén do vyrobné-hospodarské jednotky se sidlem
v Bratislavé a v roce 1992 se transformuje na akciovou spolegnost.*® Zménou nazvu
podniku ZS Brno, a.s. na OHL ZS, a.s. v roce 2006 byla potvrzena jeho piislusnost
k mezinarodni $panélské stavebni Skuping OHL, jejiz soucasti je OHL ZS
od roku 2003.*" Akciovéa spole¢nost OHL ZS je tedy pfimym nastupcem ZS Brno.
Investi¢ni Skupina OHL vlastni 97, 71 % jejich akeii.”?

2 OHL 7S, as. Profil spolecnosti. [online] [cit. 2010-02-13]. Dostupny na WWW:

<http://www.ohlzs.cz/profil-spolecnosti>.

tamtéz

 OHL 7S, as. Historie spolecnosti. [online] [cit. 2011-01-10]. Dostupny na WWW:
<http://www.ohlzs.cz/historie-spolecnosti>.

' OHL 7S, as. Profil spolecnosti. [online] [cit. 2010-02-13]. Dostupny na WWW:
<http://www.ohlzs.cz/profil-spolecnosti>.

> OHL 7S, as. Historie spolecnosti. [online] [cit. 2011-01-10]. Dostupny na WWW:
<http://www.ohlzs.cz/historie-spolecnosti>.
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V soudasné dob& je OHL ZS patou nejvétsi stavebni firmou v Ceské republice

s obratem 12 miliard K¢&.*

2.1 Stav zaméstnancii a organizaéni struktura spole¢nosti

Stav zaméstnanct OHL ZS, a.s. k 31. 12. 2010°*:

D¢lnici 897
Vedouci 358
Specialisté 212
Technici 149
Referenti 147
Asistentky 18
Pomocni obsluzni zaméstnanci 16
Top management 5

Soucet 1802

Technicko-hospodafsti pracovnici zahrnuji vSechny zaméstnance s vyjimkou délnikt
a pomocného obsluzného personalu. Jednotlivé stupné fizeni tvofi top management,
sttedni management a zakladni management, ktery se podili na fizeni specialistli a

ostatnich technicko-hospodaiskych zaméstnanci.*

Zavedeni privatizace znamenalo pro vnitini organizaci spole¢nosti bouilivy rozvoj.
»0d 35 podnikatelskych stredisek (1992—-1994) pres 17 divizi (1995-1999) a ctyri
zavody (2000-2004) dospéla k soucasné strukture obsluhy dvou velkych segmentii
trhu — dopravnich staveb a pozemnich staveb.“*® Stavajici organizaéni schéma OHL
7S je giroké, spolenost tvoii oborové zavody Dopravni stavby a Pozemni

stavitelstvi.®’

¥ OHL 7S, as. Historie spolecnosti. [online] [cit. 2011-01-10]. Dostupny na WWW:
<http://www.ohlzs.cz/historie-spolecnosti>.

3% OHL 7S, a.s. Stav zaméstnancii. Interni material spole¢nosti.

% Srov. OHL 7S, as. Zdvazné limity mésicnich stanovenych mezd a rocnich vydélki TH
zaméstnancii OHL ZS, a.s., platné pro rok 2010. Interni material spole¢nosti.

 OHL 7S, as. Historie spolecnosti. [online] [cit. 2011-01-10]. Dostupny na WWW:
<http://www.ohlzs.cz/historie-spolecnosti>.

37 viz Piloha &. 1.
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2.2 Vize, cile a hodnoty zkoumané spole¢nosti OHL ZS, a.s.
Spolecnost si stanovila vizi, Ze do roku 2012 chce byt*™:

- ekonomicky silnd, stabilni a konkurenceschopnd, s pevnym mistem mezi péti
nejvetsimi Ceskymi stavebnimi spole¢nostmi,
- pusobit mezinarodné a aktivné se zapojovat do projektd v zemich vychodni a

sttedni Evropy.
Této vize chce dosdhnout nasledujicimi strategickymi cili*’:

- vyrazné posilovat regiondlni i nadnarodni aktivity a rust kraji a zemi, ve
kterych bude stale pfitomna,

- klast diraz na stavbu jako zdroj zisku a efektivné ji podporovat svymi
podpirnymi ¢innostmi,

- davéryhodnym a spolehlivym obchodnim partnerem plnicim zavazky.

Za predpoklad uspéSného napliiovani vize je povazovan vyvoj podnikové kultury,

v s e 40
zalozené na uznavani nasledujicich hodnot™:

spolehlivost v dodrZzovani smluv (kvantity, kvality, terminu i ceny),
- duslednost, odpovédnost a inovativnost pfi praci,
- sluSnost a zdvofilost,

- trvalé uceni se od nejlepsich.

* OHL Z8, a.s. Prohldseni vedeni. Interni dokument spoletnosti. s. 1.
3 OHL Z8S, a.s. Prohldseni vedeni. Interni dokument spole¢nosti. s. 1.
40 OHL ZS, a.s. Prohlaseni vedent. Interni dokument spole¢nosti. s. 2.
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3 Dalsi profesni vzdélavani v ramci systému celoZivotniho

vzdélavani

Frekventovanym pojmem u nés i ve svété se stalo tzv. celoZivotni vzdélavani, které
dnes plati za zakladni znak kvalifika¢ni zptisobilosti. Chdpeme jej jako permanentni
proces, ktery umoznuje pozadovanou profesni adaptabilitu a flexibilitu. Statické
chapani vzde€lani je nahrazeno pojetim dynamickym smétujicim k rastu vzdélani.
Ziskani urcitého stupné vzdélani slouzi jako vychodisko, je predpokladem profesni
zpusobilosti nebo pfipravou, na kterou musi navazovat dal§i vzdélavaci formy
k ziskani potfebnych védomosti. Jeho naléhavost je vyvolana rychlym zastaravanim
nabytych védomosti, ke kterému dochazi v disledku zmén naplné¢ i podminek

pra'lce.41

Kdo chce dnes zstat kvalifikacné i obcCansky kompetentni, musi se (nejlépe
nepretrzit¢) ucit po cely zivot. Proto se jiz hovoii spise o celoZivotnim uceni, ¢imz
se zduraziuji i takové vzdélavaci aktivity, které nejsou organizované (napf.
samostatné uceni, uceni pii praci). Celozivotni u€eni zahrnuje nasledujici formy

uceni a predpoklada jejich prolinani a dopliiovani v prib&hu zivota™:

o formalni vzdélavani — je realizovano ve vzdé€lavacich institucich, které maji
definovany a legislativné vymezeny funkce, cil, obsah, prostfedky a zpiisoby
hodnoceni. Absolventi vzdélavacich stupint ziskaji potvrzeni, napt. vysvédceni,
diplom, certifikat.

e neformalni vzdélavani — realizuje se vn¢ formalniho vzd€lavaciho systému.
Riazné instituce (instituce pro vzdélavani dospélych, podniky, nadace, kluby,
kulturni zatizeni aj.) organizuji aktivity pro urcité skupiny populace.

e informalni vzdélavani (uceni) — jde o proces ziskavani védomosti, dovednosti
a postoji zkazdodennich zkusSenosti, zprosttedi a =z kontaktd. Neni

organizované ani koordinované institucemi, je nesystematické.

1 Srov. KACHANAKOVA, A. et al. Persondlny manazment /vybrané kapitoly/. 1. vyd. Bratislava :
Edi¢né stredisko VSE v Bratislave, 1992. s. 78.

“2 Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. s. 10.;
SKALKOVA, J. Obecnd didaktika. s. 67.
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K celozivotnimu vzdélavani (uceni) se neodmyslitelné vaze obecny pojem
vzdélavani dospélych, jenz pokryva veskeré vzdélavaci aktivity dospélé populace,

realizované jako skolské vzdélavani dospélych anebo jako dalsi vzd&lavani.*

DalSi profesni vzdélavani je pak vzdélavani, které¢ umoznuje ziskani, rozsifeni,
prohloubeni & zménu kvalifikace.** M4 zabezpegit potieby vyplyvajici z pracovniho
uplatnéni jedince v pribéhu jeho Zivota. Musi navazovat na potieby trhu prace a na

iy rooow . ’ v r N v vir. 7 145
jiz ziskané védomosti v rdmci Skolského (pocatecniho) vzdelavani.

Formalizované skolni védomosti o jevech a Cinnostech je nutné poznat v praxi a
ziskat tak profesni zkuSenosti. Tyto zkuSenosti se vSak obtizn¢ predavaji, mohou
zastarat, znehodnotit se. VétSinou znamenaji jen piedpoklad dosazeni uspé$nych
vysledkt v praci. Formalizované védomosti ziskané ve skolnim systému a v systému

o . CAs s R , 46
dalsiho profesniho vzdélavani proto dnes stale vice nabyvaji na vyznamu.

* BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. 1. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2007. s. 147.

* VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdéldvani. 1. vyd. Praha : Grada Publishing,
2008. s. 41.

* Prirucka dobré praxe : Priklady tispésnych projektii v oblasti rozvoje lidskych zdrojii v CR i v
zahranici. 1. vyd. Praha : Ministerstvo prace a socialnich véci v nakl. Jan, 2004. s. 9.

0 Srov. MUZIK, J. Management ve vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : Eurolex Bohemia, 2000. s.
38.
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4 Systétm podnikového vzdélavani vramci systému

personalni prace

K zakladni terminologii vzdélavani patii i pojem podnikové (firemni) vzdélavani
organizované¢ zameéstnavateli, které je vyznamnou soucasti dal§iho profesniho
vzdélavani, ale mize (i mélo by) jej presahovat do dalSich typd vzdélavani
dospél}'/ch.47 V této kapitole se tedy veénuji jeho hlavnim charakteristikam, ciliim,

vyznamu a zafazeni v systému personalni prace.

Hlavnim cilem firemniho vzdélavani je ,prispet ke zvyseni pracovniho vykonu a tim
ovlivnit produktivitu prdce i celkové hospodaieni firmy.“*® A ma-li vzdé&lavani
ptispivat k vétsi vykonnosti podniku, musi byt cely proces i cile vzdélavani
propojeny se strategii podniku.49 Podnikova strategie Cerpa z realnych, zejména
lidskych zdrojti. Ukolem podnikového vzdélavani potom je tyto investiéni zdroje

zhodnocovat.>

Podnikové vzdélavani je vzdélavaci proces organizovany podnikem zahrnujici
vzdelavani v podniku i mimo néj, ale i vzdélavani na pracovisti. Jedna se o proces
zmény pracovniho chovani, urovné znalosti a dovednosti vcetné motivace
zamestnancl. Cilem je predani poznatki, ale také vytvareni podminek pro klicovy
nastroj motivace, tj. seberealizaci. Dochdzi v ném ke sjednocovani osobnich a
podnikovych cili a ke snizovani rozdilu mezi kvalifikaci subjektivni a objektivni.
Jde tedy o operativni zajisténi souladu mezi kvalifikaci pracovnikl a pozadavky na

né kladenymi (kvalifikovanosti prace).”' Souéasti je>*:

0 vzdélavani pracovnikii vramci adaptacniho procesu a jejich pfiprava
k pracovni ¢innosti,
0 prohlubovani kvalifikace,

0 zvySovani kvalifikace,

7 Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Vzdélavini a rozvoj podle kompetenci. 1. vyd. Praha :
Univerzita Jana Amose Komenského Praha, 2008. s. 13.

* MUZIK, I. Androdidaktika. 2. vyd. Praha : ASPI, 2004. s. 121.

* VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha : Grada

Publishing, 2007. s. 40.

Srov. PALAN, Z. Profesni vzdélavani : pro specializace Persondlni #izeni a Odborovd prdce.

Praha : FF UK, 1997. s. 43-45.

> PALAN, Z. Vykladovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha : DAHA, 1997. s. 86.

> Srov. PALAN, Z. Vykladovy slovnik vzdélavéni dospélych. Praha : DAHA, 1997. s. 86.
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0 rekvalifikace,

0 vzdélavani manazeru.

Je tedy tfeba se zaméfit i na formovani osobnosti, hodnotovych orientaci a na
rozvojové aktivity pracovnika, které¢ formuji SirSi soubor znalosti a dovednosti, nez

. , v . Y I3 r r ’ 53
jaky vyZaduje momentalné zastavané pracovni misto.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze kazdému pracovniku v podniku I1ze poskytnout urcitou
moznost rozvoje. Pracovnik schopny vykondvat soucasnou praci vazici se k
pracovnimu mistu se miiZze dohodnout s manazerem na vhodném planu rozvoje pro
vyssi stadium schopnosti. U jedince ne zcela schopného ji vykonavat je nutné
poskytnout piilezitost k rozvoji v oblastech, ve kterych se objevuji slabiny. Neni-li
mozné povyseni, u pracovnikli vice nez schopnych lze zvysit spokojenost s praci
delegovanim ¢i upravami naplné pracovniho mista. Je tfeba uznavat hodnotu

pracovnikil a pomahat jim dosahovat vyssich cilé.**
V ramei systému podnikového vzd&lavani se rozlisuji dva typy aktivit™:

a) tréninkové (vycvikové, Skolici), sméfujici k odstranéni deficitd v Grovni
znalosti a dovednosti,
b) rozvejové, zamérené na budouci potfeby a uplatnéni pracovnikil (individualni

rozvoj a fizeni kariéry pracovnikit).

v v 056 . v .. r~ 7 , . o . .
Vétsina autord™ se shoduje, Zze vpraxi je obtizné vést jasnou hranici mezi
vzdélavanim a rozvojem. Z uvedeného rozliSeni je patrné, Ze rozvoj prekracuje
ramec vzdélavani. Ve své praci se snazim tuto skutecnost zohlednit a oba pojmy

vhodné pouzivat.

Rozdil mezi podnikovym vzdelavanim a ucenim spociva v tom, Zze uCeni se chape
jako spontanni, neorganizovany proces (ze strany organizace spiSe usnadiiovany),
zatimco podnikové vzdélavani je naopak organizovand a zpravidla pldnovana

personalni ¢innost.

> Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zédklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 252.

>* Srov. THOMSON, R. Rizeni lidi. 1. vyd. Praha : ASPI, 2007. s. 164-165.

33 Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. s. 96.; VETESKA, J., TURECKIOVA,
M. Vzdeélavani a rozvoj podle kompetenci. s. 13.

%% Srov. BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. s. 11; HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. s.
127,s.31.
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4.1 Strategie rozvoje lidskych zdroji v OHL ZS, a.s.

Popis a analyza strategie rozvoje v OHL ZS slouZi jako nastroj k naplnéni cile této
prace. Rozvoj lidskych zdrojii je v OHL ZS zakotven v politice fizeni lidskych
zdroju, ve strategickych cilech a podnikové strategii, ve které je stanovena mise, vize
a cil dlouhodobého strategického rozvoje. OHL ZS chce podporovat investice do
lidského kapitalu, motivovat pracovniky k dosahovani vysledkd a zachovat jejich
znalosti a zkuSenosti.”” V politice se zavazuje k trvalému zabezpecovani vzdélavani a
motivace pracovnikll .,k bezvadnému — profesionalnimu vykonu cinnosti pri

co o, e . . 58
odpovédném a Setrném pristupu k Zivotnimu prostiedi a zabezpeceni BOZP.*

Pro obdobi let 2010-2013 byly stanoveny nasledujici strategické cile v oblasti

rozvoje lidskych zdroji*:

- ,,Nastavit motivacni pravidla k postgradudalnimu a manazerskému vzdélavani.*
- L, Pokracovat vimplementaci projektového Fizeni staveb, vcietné nastaveni

pravidel (...) vvchovy novych tymii.*

Strategie lidskych zdroji by mély nejen definovat, co podnik zamysli délat, aby
dosahl cili deklarovanych v personalni politice, ale také stanovit zplisob uskutecnéni
téchto zaméra.® Strategie a zavazky OHL ZS maji viak charakter spise
proklamativni. Spolecnost totiz usiluje o permanentni rozvoj lidskych zdroju, ale
neexistuje exaktni systém, ktery by urcoval, jakym zpiisobem tento rozvoj realizovat.

Neda se Fici, Ze by ur¢ité typy zaméstnanci byly vzdélavany uréitym zptsobem.®'

4.2 Pristupy k realizaci podnikového vzdélavani

Existuji rzné piistupy k podnikovému vzdélavani, které slouzi jako vychodisko pro

systém vzdélavani v podniku. Zajimavé clenéni, ponckud odlisné od ostatnich

o 62

1 . i1 463
autort’”, uvadi Vodak a Kucharc¢ikova™:

" OHL Z8, a.s. Politika pro obdobi let 2009-2012. Interni dokument spole&nosti. s. 2.

% OHL Z8, a.s. Politika pro obdobi let 2009-2012. Interni dokument spoleénosti. s. 1.

% OHL Z8, a.s. Cile pro obdobi let 2010-2013. Interni dokument spole¢nosti.

% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 129.

' RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

62 Srov. MUZIK, J. Profesni vzdélavani dospélych. s. 82.; TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve
firmach. s. 89.; PROKOPENKO, J., KUBR, M. Vzdélavani a rozvoj manazerii. s. 71-74.
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a) Vzdélavani se musi realizovat (zalezi na vzdélavacich pozadavcich, které jsou
nutné pro vykon dané prace a k dosazeni zadoucich cilt).

b) Vzdélavani by se mélo realizovat (jde o dovednosti pravdépodobné
ptinasejici uzitek).

c) Podnik chce vzdélavani realizovat (pfinosy jsou mu zfejmé v dlouhodobém

horizontu).

64 7 M. vt 0o ’ s a7 ~1r_ 71 . s v ,
Prokopenko a Kubr™™ definuji ¢tyfi rizna pojeti vzdélavani a rozvoje, jez lze chapat
jako vyvojové stupné sméiujici k vyssi efektivnosti a systematic¢nosti, pficemz rtizné

y . . y o .65
slozky podniku mohou zaroven preferovat rizné ptistupy. Jsou jimi :

a. nahodily pfistup — neni provazan scili podniku, vzdélavani spociva
v kurzech, které umoziuji ziskani védomosti, pouziva se pasivnich metod
vzdélavani;

b. organizovany pfistup — liniovi manazefi se vice vénuji individualnim
potiebam a rozvoji kariéry pracovnika, diraz je kladen na védomosti, které
predavaji predevsim lektofi;

c. cileny pristup — vzdélavani a rozvoj je odvozen jak ze strategickych cill, tak
z potieb jedincl, pricemz hlavni tloha spo€ivad na liniovych manazerech,
pouzivaji se aktivni metody ucent;

d. plné integrovany pristup uéici se organizace — vSechny vyznamné udalosti

v podniku jsou ptilezitostmi k uceni.

Jestlize podnik piijima jen plné kvalifikované pracovniky, jejichz vzdelavani
omezuje na minimum nebo realizuje vzdélavani v piipad¢ naléhavé potieby ci
hrozby sankce, neda se mluvit o plné systematickém, cileném pfistupu ke vzdélavani.
Tzv. systematicky pfistup ma v praxi nékolik podob, idealnim ptipadem je realizace
politiky ugici se organizace.”® Koncepce ulici se organizace pracuje s lidmi

komplexné. Cilen¢ a uvédoméle ridi proces jejich rozvoje, takze se pracovnici uci

% Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 63.

% Srov. PROKOPENKO, I., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 71-74.

8 Srov. tamtéz. s. 71-74.

% Srov. MUZIK, J. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 82.
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priib&zng, zejména z kazdodenni zkusenosti.®” Vzd&lavaci Ginnost je v tomto pojeti

povinnosti na viech urovnich fizeni.®®

Chce-li podnik, aby mu vzdélavani pfineslo ocekavané efekty, mél by mit jasnou
predstavu o své vzdélavaci politice, tzn. uplatiovat systematicky pfistup ke
vzdélavani.” Lze jim oznalit takovy piistup, ktery propojuje podnikovou a
personalni strategii se systémem vzd&lavani.”” Systém podnikového vzd&lavani je
pak soucasti systému personalni prace. Ten je sjednocen napft. soustavou kompetenci

a propojuje predevsim tyto &tyfi oblasti (systémy) personalni prace’":

0 ziskéavani a vybér pracovnik,

0 formovani pracovni sily, jeji stabilizace a motivovani,
0 vzdélavani a rozvoj pracovniki,

0 hodnoceni a odménovani.

Cilem systematického vzd€lavani je zajistit pracovni zpusobilost vSech kategorii

pracovniki.”

Systematické podnikové vzdélavani je vysoce efektivni proces, protoze s sebou

pFinasi napf. nasledujici vyhody”:

- umoznuje prubézné formovani pracovnich schopnosti pracovniki dle
specifickych potieb podniku a tim i jejich soustavnou ptipravenost pro podnik,

- zvySuyje kvalitu a tim i trzni cenu pracovni sily,

- umoznuje kvalifikované provadéni personalnich ¢innosti,

- podporuje fidici, rozhodovaci a komunikacni procesy v podniku,

- zlepSuje pracovni vykon, produktivitu prace a tim i kvalitu vyrobki a sluzeb,

- formuluje podnikové cile a hleda cesty k jejich dosazeni.

57 Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004.
s. 89.

8 Srov. MUZIK, J. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 82.

% Srov. MATOUSKOVA, Z., ZACKOVA, H. Angazovanost podnikii ve vzdélavini zaméstancii.
Praha : Narodni observatoi zaméstnanosti a vzdélavani NVF, 2008. s. 10.

" Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004.
5. 89-90.

"' TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 91.

2 Srov. MUZIK, J. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 84.

3 Srov. MUZIK, 1. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 84.
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Existuji také nevyhody tohoto vzd&lavani, napf. nasledujici’*:

- hrozi nebezpe¢i manipulace s pracovniky, tzn., ze vzdélavaci akce mohou
pusobit na pracovniky jednostranné na tikor rozvoje osobnosti,

- muze vést az ke konfliktim, protoze vzdé¢lavaci akce, které jsou financné
narocné, se mohou stat nastrojem boji o fidici pozice a také nelze presné

spocitat jejich navratnost.

Ptistupy podnikil ke vzdelavani lze také delit na proaktivni a reaktivni. Jestlize se
podnik snazi ptfedpokladat negativni dopady ocekavaného technického vyvoje,
vysledkil vyvoje managementu, personalni vymény apod. a snaZzi se jim zabranit tim,
ze predem odhaduje vzdélavaci potieby (napt. identifikaci souboru kompetenci),
jedna proaktivné. Reaktivni pfistup znamend, ze snizeni produkce ¢i vykonu vlivem

. Ccs s L w s 75
nedostatecného vzdélavani nepredchazi, fesi je, az nastane.

4.2.1 P¥istup k realizaci vzdélavani v OHL Z8S, a.s.

Vzdé&lavani pracovnikil je v OHL ZS systémovy a fizeny proces. Je trvalou soucasti
personalnich ¢innosti, které zajistuje odbor Rizeni lidskych zdroji. Cilem vzdélavani
je udrzovat, ptipadné zvySovat informacni potencidl ¢i kvalifikaci pracovnikd pro
danou &innost,”® coz koresponduje s vySe uvedenymi teoretickymi vychodisky.
Vzdélavaci akce se realizuji pravidelné¢ i nepravideln¢ v zavislosti na typu

vzdélavani, navazuji na sebe a jsou monitorované.

Systém vzdélavani OHL ZS je popsan a fizen interni podnikovou normou a
navazujici interni dokumentaci, ve kterych je zakotvena vzdé€lavaci politika
spole¢nosti. Norma Vzdéldvaini a vyevik zaméstnancii OHL 7S, a.s.”” upravuje mozné
zpusoby vzdelavani a rozvoje zaméstnancii spolecnosti. Tato norma je zavazna pro
vSechny zaméstnance a povinnost seznamit se sni maji vSichni s vyjimkou

< S .78
zameéstnancl délnickych kategorii.

™ Srov. MUZIK, 1. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 85.

% Srov. BUCKLEY, R., CAPLE, J. Trénink a skoleni. 1. vyd. Brno : Computer Press, 2004. s. 33.

® RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

" OHL ZS, as. Vzdélavani a vycvik zaméstnancii OHL ZS, a.s. Interni dokument spole¢nosti.
Platnost od 17. 03. 2008. Revize 30. 06. 2009.

™ OHL ZS, as. Vzdélavani a vyevik zaméstnancii OHL 7S, a.s. Interni dokument spole¢nosti.
Platnost od 17. 03. 2008. Revize 30. 06. 2009. s. 4.
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Z hlediska clenéni piistupi k podnikovému vzd€lavani, které uvadi Vodak a
Kuchar¢ikova’, OHL ZS chee vzd&lavani realizovat, nevi ale jak. P¥istup OHL ZS
ke vzdélavani a rozvoji pracovnikti na nefidicich pozicich bych definovala jako
organizovany s nékterymi  charakteristikami naGrovni cileného  pristupu
(odpovédnost za rist a vzdélavani lezi na liniovych manazerech, pouZziva se, zvlaste
u externiho vzdélavani, participativnich metod uceni aj.), tyto se vSak uplatiiuji jen
na vybrané skupiny pracovnikd. Nejednd se tedy o plné systematicky a cileny
pristup. Ke vzdélavani a rozvoji manazerl je piistupovano nahodile, protoZe neni
provazano s cili spoleénosti.?® Tureckiovd® se domniv4, Ze takové vzd&lavani
nemiize pfinést ani skute¢nd vzdélavaci &i rozvojovy efekt. Celkové OHL ZS
vzd&lava spise z legislativni nutnosti a v piipadé potieby.* Méla by viak jednat také
proaktivné a pfedem odhadovat vzdélavaci potteby, které se vztahuji k podnikové

strategii a planu lidské sily.*

V literatute se obvykle uvadi, ze cileny systematicky pfistup pravdépodobné ptinasi
lepsi vykonnost podnikani.®* Tento ptedpoklad zajimavé dopliuje Hronik™, ktery
argumentuje, ze v prostiedi plném zmén si i revitalizujici se podnik musi vymezit
prostor pro neptedvidatelné vzdélavaci aktivity. Reaktivni pfistup je soucasti
systému vzdélavani, pokud ma podobu kurzu, ktery ptichazi v pravy cas (tzv. just-in-
time). Cely systém vSak musi byt nastaven tak, aby usili vychazelo od pracovnika,
pritom vSak bylo potfebné podniku. Vznikne-li vétsi poptavka po organizovaném
uceni se, pracovnikiim napf. musi byt pfedem znamy nominacni kritéria odvijena od
vykonu a chovani, kterd spliuji zisadu motivacniho systému (Citelnost,
predpovéditelnost a rovnost prilezitosti), pfiCemz maji vzdy veédét, zda postupuji

vyse ¢i nikoli.

" Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 63.

% Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdéldvdni a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 71-73.

81 Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004.
s. 89.

52 Srov. MUZIK, I. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 82.

8 Srov. BUCKLEY, R., CAPLE, J. Trénink a skoleni. 1. vyd. Brno : Computer Press, 2004. s. 33.

% Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdéldavdni a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 71.

% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdéldavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 117,
s. 119-120, s. 123.
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Jiny zpusob spociva v bodovém kreditu, ktery ziskavaji na zakladé vystupi z
hodnoceni a mohou jej sménit za rozvojovy program dle vlastni ivahy. Tim se docili
bezbariérového pfistupu k rozvoji, tzn., ze kazdému pracovniku (subjektu
vzdélavani) je umoznéna ucast na libovolném programu rozvoje, coz zvysi jeho
motivaci ke vzdélavani. Pracovnik zodpovida za planovani a tvorbu své budoucnosti
a nemusi o systétmu pochybovat, protoze dava stejnou piilezitost vSem. Pfitom
ziskava i dostatednd motivujici zp&tnou vazbu.*® Doporuduji néktery z téchto navrhi

zavéstiv OHL ZS.

4.3 Vzdélavani a rozvoj manaZeru

Pojem manazer se chape jako profese, jejiz nositelé jsou odpovédni na svém stupni
fizeni za dosahovani cildi na tirovni podniku ¢i v jeho vnitinich jednotkeich.87 Pro tuto
specifickou skupinu pracovnik, kterda mize rozhodujicim zptisobem ovlivnit uroven,

konkurenceschopnost a rozvoj podniku, je uréeno vzdélavani manazeri.™

Bartak® vyjmenovava napt. nasledujici divody, jez vyjadiuji nutnost vzd&lavani

manazerd a specialistli:

zmény trhu,

- zvysSena proménlivost podnikatelského prostiedi,
- pozadavek na sniZeni nakladd,

- zvySeni kvality vyrobkt a sluzeb,

- orientace na kvalitu zivota podniku,

- zmény techniky a technologie,

- pozadavek na lepsi vyuziti technickych zafizeni a technologii.

Prvky procesu utvaieni osobnosti manazerti (stejné jako jednotlivé oblasti jejich
fidicich Cinnosti) spolu souvisi a navazuji na sebe. Na zéklad¢ jejich poznani lze

formovat uréité koncepce a systémy manazerské pﬁpravy.go

% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 117,
s. 120-121.

Srov. MUZIK, J. Management ve vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : Eurolex Bohemia, 2000. s.
12.

Srov. PALAN, Z. Vykladovy slovnik — lidské zdroje. 1. vyd. Praha : Academia, 2002. s. 238.
BARTAK, Jan. Rozvoj znalostnich pracovnikl. PaM ¢. 4 [online] 12.3.2008, ¢. 4, [cit. 2011-03-
03]. Dostupny z WWW: <http://www.i-poradce.cz/SubPages/OtvorDokument/
Clanok.aspx?idclanok=88955>.
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Dil¢i slozky (vzdélavaci akce) podnikového systému vzdélavani manazert pusobi
jako celek. Diky nému manazeti chdpou prakticky vyznam souboru kritérii, jenz
obvykle neni obsahem jejich Skolniho vzdélani. Jedna se napt. o obchodniho ducha,
delegace funkci a ukoll, konkurencni agresivitu, pruznost v rozhodovani, feSeni

technickych a technologickych problémi atd.”!

Klicové naroky na manazery spoluurcuje jak teorie, tak i praxe rtznych stylt
(systémil) Fizeni.”” Néaroky na jejich kvalifikaci se v posledni dob& presouvaji
z pozadavku na vysokou znalost oboru na schopnost prace s lidmi a vytvareni kultury

93
kooperace.

4.3.1 Vzdélavani a rozvoj manaZeria v OHL ZS, a.s.

OHL ZS nejvice koli nefidici pracovniky. Ziidka a nepravidelné vzdélava vybranou
skupinu nizsiho a stfedniho managementu. U vys§iho managementu je vytiZzenost
zaméstnancu natolik vysoka, ze prakticky neni Sance je na rozvojovy program dostat.
Idedlni pozici pro vzdélavani maji specialisté, kteti nemaji piimé podiizené, a

zéroveti se jedna o schopné experty.”

Z teoretickych vychodisek je patrné, ze spolecnost by méla §kolit cely management.
Formovani ¢i zlepSovani fidicich schopnosti manazerti na vSech urovnich fizeni je
podle Muzika® nezbytnou soudasti (interniho) podnikového vzd&lavani. Nejde o
vyssi kvalifikovanost obecné, nybrz o zisk schopnosti nutnych pro dosaZeni
pozadovaného vykonu podniku. Vykonnost (efektivnost) manaZera se posuzuje

v kontextu podniku a jeho cild.”®

% Srov. MUZIK, J. Management ve vzdélavini dospélych. 1. vyd. Praha : Eurolex Bohemia, 2000. s.

12.

Srov. MUZIK, J. Management ve vzdélavini dospélych. 1. vyd. Praha : Eurolex Bohemia, 2000. s.

38.

Srov. MUZIK, J. Management ve vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : Eurolex Bohemia, 2000. s.

39.

% Srov. PALAN, Z. Vykladovy slovnik — lidské zdroje. 1. vyd. Praha : Academia, 2002. s. 238.

% RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

%% Srov. MUZIK, 1. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 92.

% Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010.
s. 31.
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Z teorie také vyplyvd, ze obsah manaZerského vzdélavani je dulezité nejen
prakticky, ale také teoreticky orientovat, proto doporucuji vyuzit teoretické

koncepce, modely a metodické pristupy odborné literatury.”’

4.4 Nositelé Fizeni lidskych zdroji a jejich role v systému

vzdélavani

Koubek™ zdtraziiuje, 7e systematické vzd&lavani se musi opirat o skupinu
pracovnikl — iniciatord, ktefi zajistuji odbornou a organizacni stranku vzdélavani.
V praxi se nejcastéji vyskytuje spoluprace s externimi odborniky nebo se
specializovanymi vzdélavacimi institucemi. Systematické vzdélavani je zalezitosti

personalniho utvaru, ale i vedoucich pracovnikii, odbort ¢i jinych sdruzeni.

Vrcholové vedeni formuluje strategické cile a poslani personalni prace, tedy i cile
v oblasti vzdélavani a rozvoje. Prostfednictvim firemni kultury prosazuje personalni
strategii a politiku, pficemz manazer lidskych zdroji je jeho soucasti a garantuje

dosahovéni cilii strategického fizeni lidskych zdroji.”

Top manazefi, tj. feditelstvi OHL ZS, plni celofiremni funkce, zejména strategické,
finan¢ni, metodické a kontrolni.'® Generalni feditel, finanéni feditel, marketingovy a
obchodni feditel a vykonni feditelé¢ zdvodi odpovidaji za rozvoj lidskych zdroju ve

svém fizeném useku.'”!

Manazerem lidskych zdrojii je v OHL ZS vedouci odboru Rizeni lidskych zdroji.
Radi se ke stfednimu managementu, ktery je p¥imo podfizen vrcholovému vedeni.
Chybi tak jeho zaclenéni do nejuzsiho vedeni, tedy i zapojeni do strategického
rozhodovani, coz podle literatury neni optimalni. Casto funguje v roli interniho

lektora.

7 Srov. STIKAR, I., RYMES, M., HOSKOVEC, J. Metody v personélni psychologii. In STIKAR, J.
et al. Psychologie ve svété prace. 1. vyd. Praha : Karolinum, 2003. s. 362.

% Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zédklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 258-259.

% Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004.
s. 49.

"OHL ZS, as. Historie spolecnosti. [online] [cit. 2011-01-10]. Dostupny na WWW:
<http://www.ohlzs.cz/historie-spolecnosti>.

"""RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).
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Liniovi manaZefi jsou rozhodujicim clankem realizace persondlni prace, aktivné
spoluvytvateji fizeni a rozvoj pracovniki.'®® Liniovi manaZefi (pfimi nadfizeni)

v OHL ZS uvedené role spliuji a v ramci své profese funguji jako vzdélavatelé.

Na vzdélavani se v OHL ZS podili také nékteti pracovnici odboru Rizeni lidskych
zdroju. Vzdélavani zajistuji tii referentky vychovy a vzdélavani. Dvé znich
monitoruji a zabezpecuji vzdélavani v ramci svého zavodu, tfeti jej zabezpecCuje na
teditelstvi spoleCnosti a v soucasnosti vede i tiilety dotacni vzdélavaci projekt.
Technik ekolog a technik BOZP, PO a ZP zastavaji vramci své profese roli

internich lektor.!®

4.4.1 Role odboru Rizeni lidskych zdroji v OHL ZS, a.s.

Odbor Rizeni lidskych zdroji funguje jako servisni organizace, kterd pouze reaguje
na vzdélavaci pozadavky vykonnych feditelli. Automaticky zajistuje vzdélavani ze
zakona (Skoleni, souvisejici se vstupem na pracovisté¢ a legislativné vyzadované
vzdelavani), hlida periodicitu pfezkouseni a vybird organizace, u kterych jej
realizuje. V ramci odborného vzdélavani neurcuje zavodim konkrétni typ Skoleni u
konkrétni firmy. Nabizi zavodim typy vzdélavani zajistované duavéryhodnymi

(partnerskymi) subjekty, a poté ceka na jejich vybér a obj ednavku.'™

Odbor Rizeni lidskych zdroji v OHL ZS hraje v celém vzdélavacim procesu
predevsim reaktivni (pasivni) roli a nestavi se do role inicidtora, jak ji popisuje napf.
Koubek. Koubek'®” tvrdi, Ze personalni utvar by mél vytvaret organizacni a
institucionalni ptredpoklady vzdélavani, ale také formulovat a navrhovat politiku a
strategii vzdélavani. M¢l by iniciovat proces zkoumani vzdélavacich potfeb a tyto
pak analyzovat, navrhnout vhodny vzdé€lavaci program a rozpocet, organizovat a
metodicky vést proces vyhodnocovani vzdélavani atd. Politika a strategie je vSak v
OHL ZS vyhradné zaleZitosti top managementu. Pozadavky na vzdélavani jsou zase

zalezitosti top manazera kazdého zavodu a dohody mezi liniovymi manazery a jejich

12 Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004.
s. 49.

% RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

" RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

' Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 258, s. 281-282.
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zaméstnanci. Dle literatury neni spravné, aby persondlni utvar jen reaktivné fesil

navrhy liniovych manazert.

Mimo jinych proaktivnich roli by personalisté méli zastavat roli ,,rozviject lidského
kapitalu®, ve které maji fidit a pfipravovat pracovniky za Gcelem jejich uspésnosti
v budoucnu.'® Cht&ji-li dosahnout podpory a angaZovanosti pro své myslenky, musi
umét ovliviilovat manazery a fadové pracovniky. V praxi se doporucuje zaclenit
personalni utvar do nejuzsiho vedeni ¢i tymu lidrd, aby mohl integrovat personalni
strategii a politiku a pfispivat k tvorbé strategie podniku. Utvar vsak musi byt
organizovan v souladu s potfebami podniku a podnikani.'”” P¥istup k nejvyssim
rozhodovacim Urovnim by se usnadnil i osamostatnénim funkce rozvoje lidskych

zdroji od odboru Rizeni lidskych zdroja.'®

4.5 Rizeni kariéry a talent management

Rizeni kariéry je tvofeno procesy planovani kariéry a izeni naslednictvi ve funkcich.
Planovani nastupnictvi manaZeri ma zajistit, aby podnik mél manazery, které
potfebuje k naplnéni budoucich potieb podnikémi.lo9 Kazdy manazer by meél mit
nejlépe 2-3 nastupce (personalni rezervy), ktefi jsou pfipravovani na vice nez jednu

. 2 110
pozici.

Planovani Kkariéry usiluje o soulad mezi individudlnimi aspiracemi pracovnika na
postup a potfebami a moznostmi podniku. Zékladnim produktem je pak plan
individualni kariéry, ktery ukazuje, jakého vzdélani a osobniho rastu bude tieba pro
postup v kariéte (povySeni), zménu jeji drahy (pfechod na jiny druh prace) nebo

udrzeni sou¢asné funkce (stejna prace, ale vykon $ir§iho souboru povinnosti).'"" Jde

1% Srov. ULRICH, D., BROCKBANK, W. The HR Value Proposition. Cit. dle ARMSTRONG, M.
Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 85.

7 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 68-69,
s. 86.

1% Srov. BELCOURT, M., WRIGHT, P. Vzdéldvdni pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing, 1998. s. 24.

1% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 330.

"Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 104.

" Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdélavini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 113-114.
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tedy o 3 sméry kariéry (rozvoje): o postup v hierarchii, ziskavani dals$i odbornosti a

prohlubovani odbornosti.''?

Talent management je proces s pocatkem v identifikaci talentovaného jedince a
s koncem v jeho prubézném vyuzivani. Chape se jako nastroj fizeni kariéry urcenych

lidi, se kterymi by mélo byt pracovano systematicky, a to z téchto davodi'":

-v nejriiznéjSich oblastech je asi 10—-15 % talentq,
-program akceleruje kariéru a zvySuje vykonnost 85-90 % z nich,

-program stabilizuje ty nejmobilnéjsi pracovniky podniku.

Podle Hronika''* musi byt fizeni kariéry otevienym systémem, do kterého muze
vstoupit kazdy s patficnou vykonnosti, a meélo by tedy, stejné jako talent
management, prispivat k diverzit¢ a vnitini mobilite. Obé koncepce se dotykaji
potieby pruzné pracovni sily (pracovnikd mimo hlavni pracovni pomér) a jsou spjaty

s hodnocenim vykonnosti.

Armstrong'"” tvrdi, e kazdy pracovnik ma urditou miru talentu, tudiz by proces
fizeni talentd nemél byt zacilen jen na par favorizovanych (klicovych) lidi v podniku.
V soucCasnosti vSak pfevazuje nazor, ze kazdy podnik si musi vymezit, koho
povazuje za talent, znacici perspektivu, pfi¢emz kritérium vybéru neni omezeno

116

vékem, nybrz vykonnosti a respektem. ° Metody, uzivané pro hledani talentt

z internich zdroji, jsou obvykle nasledujici''’:

- funkéni systém hodnocent,
- Ucast v projektech,

- Development Centre,

- 360° zpétna vazba,

- méfeni potencialu,

vvvvv

"2Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 100.

'3 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 110.

"4 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 98-
99.

"3 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 327.

"°Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 109.

""HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 113.
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4.5.1 Rizeni Kariéry a talent management v OHL ZS, a.s.

Co se tyle rozvoje zaméstnanci OHL ZS, systém kariérniho riistu (ani systém
vzdelavani) neni pro kazdou pozici automaticky nastaven. Nastupujici absolvent
nema piesné nadefinovano, ¢im musi projit, aby se z néj stal plnohodnotny kmenovy
zamestnanec a postoupil tak na vysSi kariérni uroveii. Odpovédnost za fizeni
lidskych zdroju lezi na vykonném fediteli kazdého zavodu. Ten si vybira talentované
pracovniky, kterym navrhne dal3i rozvoj.'"® Rozhodnuti samotného nadfizeného viak
nestaci, protoze nemusi byt vnimano druhymi jako spravedlivé. Je vhodné proveést
diskuze nad nominaci a jejim potvrzenim se spolupracovniky talenti. Taktéz
identifikovany talent pravdépodobné pociti siln€jsi zavazek, byl-li nominovan

v 119
s Sirokou podporou.

Planovani rozvoje nekterych schopnych a ambicidéznich pracovnikil (napt. ziskani
certifikdtu u ucetnich ¢i internich auditori) slouzi jako investice do budoucna ke
zvySovani jejich uplatnitelnosti na trhu prace i ke zvySeni jejich spokojenosti.
Povyseni ¢i delegovani je u pracovnikl vice nez schopnych problematické, protoze
spolecnost je znacné¢ omezena poctem volnych fidicich pozic i ziskanych zakazek
(projektt). OHL ZS nemie garantovat dosazeni kariérniho postupu téchto
pracovnikd. Obava se proto, ze nastaveni systému kariérniho riistu by ptisobilo jako
demotivaéni prvek.'”® Demotivujici vak miZe byt naopak odborna stagnace, kdy
schopnosti pracovnikdl zlstavaji nevyuzity, protoze nemaji ptilezitost se projevit.121
Z dtivodu vyse uvedenych skute¢nosti nelze tvrdit, ze by OHL ZS usilovala o rozvoj

122

umoznény pro kazdého zaméstnance, jak o ném pojednava napt. Thomson = (viz

kapitola 4). Nastavit systém kariérniho rozvoje je vSak mozny.

Z teoretickych vychodisek vyplyva, Ze povyseni je jen jednou z moznosti. Vybrana

skupina pracovnikli mize prohlubovat odbornost ¢i ziskavat dal§i odbornosti.

"SRUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

"9 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 113.

"2°RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

21 Srov. SYKOROVA, Ivana. Ugeni je pro podniky vyhodné. HN.iHNed.cz [online]. 21. 11. 2002
[cit. 2011-03-20]. Dostupny na WWW: <http://hn.ihned.cz/c1-11882080-uceni-je-pro-podniky-
vyhodne>.

'22Srov. THOMSON, R. Rizeni lidi. 1. vyd. Praha : ASPI, 2007. s. 164-165.
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Pokud v podniku neni kam rlst, moznost osobnostniho a profesniho rozvoje se jevi

jako jeden z nejvice stabilizujicich faktord.'?

Také zatazeni do projektl je jen jednou z metod, vyuzivanych v ramci plénovani
kariéry a programu talent developmentu. Dal§i vhodné nastroje jsou napf. staze,
rotace, tréninkové programy, coaching, mentoring, stinovani ¢i obohacovani

prz’uce.124

Doporuc¢uji OHL ZS se na uvedené koncepce rozvoje zaméfit, protoze jsou zdrojem
konkurencni vyhody. Je tfeba si uvédomit, Ze cClenstvi v talent poolu nezaruci
kariérovy postup. Je jen prilezitosti, kterda zvySuje pravdépodobnost uplatnéni se
v cenéné pozici. Proto se musi formulovat vyvazeny psychologicky kontrakt, kterym
si ob¢ strany ujasni své pozadavky a zdvazky. Nesmi se opomenout ani aktivity,
smétujici k udrzeni pracovnika, jako je sdileni hodnot a vize podniku, rozvoj
zavazku a zajiSténi perspektivy rustu. Nejdilezitéjsi vSak je, aby nasmérovani a

design kariéry byly predeviim dilem subjektu, jehoz se planovani tyka.'*

' Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 100,
s. 120.

124 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 115,
5. 104-105.

12 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 109,
s. 113, s. 115, s. 100.
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5 Etapy vzdélavaciho procesu v podniku

Systematické vzdélavani je neustdle se opakujici cyklus, ktery vychazi ze zasad

politiky vzd&lavani a sleduje cile strategie vzd&lavani v podniku.'?®

Vlastni cyklus vzdélavani je tvofen ctyimi fazemi'”’:

1. Identifikace (analyza) potfeb vzdélavani.
Planovani vzdélavani.

Realizace vzdelavaciho procesu.

Sl

Hodnoceni vysledkti a Gi¢innosti vzdélavani.

Obr. 1 Viastni cyklus systematického vzdélavani pracovnikii organizace'®

Identifikace
vzdélavacich potieb

Vyhodnocovani Plinovani
vysledki vzdélavani vzdélavani

Realizace
vzdélavaciho procesu

V nasledujicich podkapitolach budu jednotlivé faze cyklu systematického vzdélavani

analyzovat.

5.1 Identifikace vzdélavacich potieb

Identifikace vzdélavacich potieb je zaloZzena na analyze potieb vzd€lavani a rozvoje.
Existuji také problémy a potieby, které nelze feSit pomoci vzdélavani. Analyza

potfeb vzdélavani umoznuje vyhledat kliCové potfeby a spravné urcit, které z nich

'2°Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010.
s. 35.

'27Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 260.

' Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 68.
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mohou byt feSeny opatienimi v oblasti vzdélavani a které organizacnimi opatfenimi,

napf. zménou pracovniho prostiedi, organizace prace, motivace atd.'*’

Cilem je'*:

zjistit rozdil mezi soucasnym a pozadovanym vykonem,

- formulovat naméty na obsah, formy a metody vzdélavani, které by napomohly
pozitivni zméné,

- popisem ukolil a praci stanovit priority vzdélavacich pozadavkd,

- identifikovat pro jedince i tymy silné¢ a slabé stranky, mozna ocekavani a
hrozby,

- srovnat popisy kompetenci jedinct s dohodnutymi standardy,

- podpofit osobni i tymovy rozvoj a optimalizovat formy a metody jeho

dosazeni.

Vzdélavaci potifebu je mozno charakterizovat jako interval mezi aktudlnim
vykonem a pifedem vytyCenym standardem vykonnosti. Vzdé€lavaci potieby jsou
ovliviilovany jednak trhem préace, jednak osobnostnimi a spoleCenskymi vlivy. U
jednotlivce koreluji se vzdélavacimi potiebami podniku a v idealnim ptipadé by mélo

jit o vztah totoznosti."!
Pfi koncipovani vzd&lavaciho procesu je nutno'*%:

1) znat cile organizace,
2) provést analyzu prace (kvalifikovanosti),
3) provést analyzu trovné znalosti, dovednosti a schopnosti,

4) provést analyzu personalniho obsazeni.

Rozdil mezi body 1, 2 a 3, 4 pomaha vytycCit vzdélavaci potieby organizace, a tim i

. . . . 133
urcit rozsah a prubéh vzdélavaciho procesu. Plati tedy vzorec ~”:

(1,2) — (3, 4) = vzdélavaci potieby

1% Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 97, s. 132.

B0 Srov. BARTAK, J. Vzdéldavani ve firmé. 1. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2007. s. 19-20.

BSrov. PALAN, Z. Vykladovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha : DAHA, 1997. s. 128.

P2PALAN, Z. Vykladovy slovnik — lidské zdroje. 1. vyd. Praha : Academia, 2002. s. 156-157.

'3 Srov. PALAN, Z. Vykladovy slovnik — lidské zdroje. 1. vyd. Praha : Academia, 2002. s. 156-157.

34



5.1.1 Zdroje, metody a techniky analyzy vzdélavacich potieb

At uz podnik identifikuje vzdélavaci potieby jakymkoliv zptisobem, vzdy pied nim
stoji nelehky tkol. Vzdé¢lavani a kvalifikace se totiz obtizné méfi kvantitativnimi
nastroji. Obtizn¢ se stanovuji i kvalifikaéni pozadavky na pracovni mista. Z toho
divodu je zjistovani potieb v oblasti vzdélavani zaloZeno na odhadech, které vychazi
z praktickych zkusenosti podniku. Ma povahu experimentu, jehoz vysledky vstupuji
jako zkuSenosti do nové identifikace potieb a upravuji tak podobu dalSiho

vzdélavaciho cyklu.'**

V podnicich se v oblasti vzdélavani zaméstnancii nejprve analyzuje SirSi nebo uzsi

skupina udaji, které se ziskavaji z firemniho informacniho systému a ze zvlastnich

Setfeni.

Obvykle se potieby vzd&lavani analyzuji na zaklad& ti skupin Gdaja'>’:

o Celopodnikové udaje
V této skupiné se jedna o cile a plany podniku, udaje o jeho struktufe,
vyrobnim programu, zdrojich (materidlnich, finan¢nich a lidskych vcetné jejich
potfeby). Vyznamné misto maji plany zavadéni nové technologie, plany
marketingové, dale se pracuje s tdaji o poctu, struktufe a pohybu pracovniki, o
produktivité, vyuzivani kvalifikace ¢i pracovni neschopnosti.

e Udaje o pracovnim misté a ¢innosti
Jde o popisy pracovnich mist a jejich specifikace, informace o stylu vedeni,
kultufe pracovnich vztahti apod.

e Udaje o pracovnikovi
Je mozno je ziskat ze zdznaml o hodnoceni pracovnika, o jeho vzd¢lani,
kvalifikaci, absolvovani vzdé¢lavacich programi, testd, zpruzkumt jeho

postoji a nazort apod.

Pfi identifikaci potfeb se musi brat v tvahu vnitini i vnéj$i podminky cinnosti

podniku, tedy nejen udaje o podniku, ale je také nutné znat strukturu pracovnich

4 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 261.

3Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 262.
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zdrojii, miru obtiznosti ziskavani pracovnikli na trhu prace i preference mladeze

v souvislosti s volbou piipravy na povolani.'*®

Na zaklad¢ vyse uvedenych udaji se pak analyzuje potieba vzdélavani pracovnika

organizace s vyuzitim nasledujicich metod'”:

0 analyzy statistickych nebo jinych pribézné registrovanych udaji o organizaci,
pracovnich mistech a pracovnicich.

0 analyzy dotaznikidl ¢i jinych forem priizkumu nazort, postoju a pozadavki
pracovnikd na vzdélavani.

0 analyzy informaci od vedoucich pracovnikil tykajicich se potieby kvalifikace a
vzdélavani jejich podtizenych.

0 zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu pracovnik.

0 monitorovani vysledkil porad tykajicich se pracovnich problém a tukoli.

0 analyza pracovnich denikid vedenych vedoucimi pracovniky, specialisty aj.

N 24

K nejcastéjSim technikam analyzy vzdélavacich potieb se tak fadi prace
s dokumenty, pozorovani, dotaznik, rozhovor, test a brainstorming.138 Pokud chceme
dosdhnout urcité efektivnosti, ve vétSiné piipadii je tfeba kombinovat nékolik
technik."’ Kombinaci metod a technik analyzy je mozno rozliSit mezi domnélymi
potiebami uvadénymi pracovnikem, kurzy pozadovanymi vedoucimi a normativnimi

y . 140
potfebami.

Pfi zjistovani potieb vzdelavani se pouzivaji dvé skupiny technik hodnoceni a
méteni. Srovnavaci (pomeérné) techniky se pouzivaji pro srovnavani vykonnosti dvou

nebo vice pracovnikii mezi sebou. Absolutni techniky prisuzuji urcitym

°Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 263.

37 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 262-263.

8 Srov. KOUDELKA, F. Analyza vzdélavacich potieb. 1. vyd. Olomouc : Univerzita Palackého
v Olomouci, 2002. s. 7.

1% Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdélavini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 121.

'4°Srov. BELCOURT, M., WRIGHT, P. Vzdélavani pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing, 1998. s. 51.
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charakteristikdm nebo Grovnim vykonnosti pracovnika absolutni hodnoty na pevné

stupnici.'"!
Pro zji§tovani vzd&lavacich potieb jsou v OHL ZS vyuZivany nasledujici zdroje'**:

a. Ciselnik KZAM

b. popisy pracovnich ¢innosti
Tyto zdvazné dokumenty zpracované v AZ PRO stanovuji pozadavky na
vzdélani a rozvoj. Ciselnik KZAM stanovuje pozadavky dané legislativou pro
jednotliva pracovni mista a popis pracovni Cinnosti stanovuje pozadavky pro
jednotlivé zaméstnance.'*

c. hodnotici rozhovory
Systém vzdélavani v OHL ZS je spojen se systémem hodnoceni zaméstnanctl,
ze kterého prameni fada vzdé€lavacich potteb. Tento strukturovany rozhovor
provadi odbor Rizeni lidskych zdrojii jednou ro¢né. Jednim z hodnoticich
kritérii je zajem nadfizeného nasmérovat podfizeného do urcitého typu
vzdelavani, resp. sdélit mu jeho slabiny a navrhnout systém certifikace ¢i
Skoleni, ktery je zaméstnancem bud’ piijat, ¢i nepfijat. Podfizeny mtize naopak

sam pozadat o urCity typ vzdélavani a nadfizeny jej bud’ schvali, nebo zamitne.

Pii analyze vzdélavacich potfeb tedy OHL ZS vychazi z tidajii o pracovnicich a
pracovnich mistech, pfiCemz zcela opomiji moznost vyuzivat udaje celopodnikové.
Co se tyce metod analyzy, provadi analyzu informaci od vedoucich pracovnikil
(vychazejicich také z pozadavkl a iniciativy podfizenych) a hodnoceni vykonu
pracovniki.'** Vycvik a rozvoj viak nelze chapat jako izolované &innosti. JelikoZ
zavisi na postupech podniku, jeho hodnotach apod., mély by byt pevné integrovany
do organiza¢niho kontextu. Vykonnost podnikii do znaéné miry ovliviuji faktory
vngjsiho prostiedi (tj. legislativniho, ekonomického, technologického a socialniho
prostfedi) a jeho zmény. Naptiklad zavadéni nové technologie muZe pfinést
potiebu rekvalifikace pracovnikii. Personalisté musi vCas zaregistrovat a posoudit

zmény ve vn&jSim prostiedi a navrhnout feSeni, kterd by vyvolala co nejméné

' Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 126-127.

"2RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

"3 Srov. Vzdélavani a vycevik zaméstnancii OHL ZS, a.s. Interni dokument spolegnosti. Platnost od 17.
03. 2008. Revize 30. 06. 2009. s. 5.

' Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 262-263.
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komplikaci.'*® Navrhuji proto, aby potiebné chybgjici informace strategického
vyznamu a celopodnikové udaje (napf. udaje tykajici se financ¢nich a lidskych
zdrojii, jejich potiebé pro OHL ZS, v&kové struktufe pracovnikii, rozmisténi
pracovnikii v ramci regioni atd.) spole¢nost doplnila, aby byly pro analyzu

dostupné.

Bude-li OHL ZS vyuzivat také celopodnikové tdaje, navrhuji, aby vzdélavaci
potieby vyplynuly ze zavéri amalyzy strategickych pland a analyzy vnéjsiho
prostiedi."*® Vhodnymi metodami pro OHL ZS by mohly byt také napf. strategické
a provozni manaZerské workshopy k feseni vzdélavacich potfeb a problémil

podniku & prace s vystupy riiznych auditi, které jsou ve spole¢nosti dostupné.'*’
5.1.1.1 Pravidelné hodnoceni zamé&stnancii v OHL ZS, a.s.

Pii identifikaci vzd&lavacich potieb v OHL ZS ma klicovou roli pravidelné
hodnoceni zaméstnanci. Literatura uvadi, ze pred zahdjenim hodnoceni je vhodné
progkolit hodnotitele i hodnocené.'*® V piipadé manazert, jakozto hodnotiteld,
vyvstava tedy opét potfeba vycviku a vzdélavani. Schopnost manazerti spravné
rozpoznat aktudlni i pozadovanou uroven zpusobilosti pracovnika je totiz obvykle
pfimo uméma jejich schopnosti vést hodnotici rozhovor. Zaméstnanci jsou zase
skolenim vedeni k odpovédnosti za analyzu potieb a motivaci k osobnimu ristu.'*’
OHL ZS si je téchto skute¢nosti védoma a pied samotnym hodnocenim zaméstnance

. . . . 150
i manaZery proskoluje.

"5Srov. MOLEK, J. Personalistika ve verejné sprave. Ceské Budgjovice : Jihodeska univerzita
v Ceskych Budgjovicich, 2007. s. 8.

'4¢Srov. BELCOURT, M., WRIGHT, P. Vzdélavani pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.

Praha : Grada Publishing, 1998. s. 18.

BRAZDOVA, Eva. Jak méfit efektivitu firemniho vzd&lavani?. Modernirizeni.iHNed.cz  [online].

11. 7. 2007 [cit. 2011-03-03]. Dostupny na WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/c4-10000605-
21581780-600000_d-jak-merit-efektivitu-firemniho-vzdelavani>.

'8 Srov. PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvysovat jejich vykonnost. 1. vyd. Praha

: Grada Publishing, 2008. s. 73.

BRAZDOVA, Eva. Jak mé&fit efektivitu firemniho vzd&lavani?. Modernirizeni.iHNed.cz  [online].

11.7.2007 [cit. 2011-03-03]. Dostupny na WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/c4- 10000605-
21581780-600000 d-jak-merit-efektivitu-firemniho-vzdelavani>.

ORUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).
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Pfi hodnoceni se uréuje mira pomoci hodnotici stupnice. Ta byva podle poctu dilki
trojdilna az sedmidilna, desetidilna nebo stodilna, a v zdsadé¢ mize byt trojiho

druhu'':

0 neverbalni (tj. grafickd a numericka),
0 verbalni,

0 kombinovana.

My M 171 L . ) ’ v 152 e rwroe

Ctytdilna stupnice, kterou OHL ZS hodnoti zaméstnance ™, piinasi jen malou
diferenciaci, stejné jako tridilna. Vyjimku tvoii verbalni stupnice, kterd urcity vykon
¢i projev presné pojmenovava, a kombinovana, ktera uplatiiuje grafické, numerické a

verbalni vyjadieni ke kazdému kritériu. Vyhodou je chybg&jici sttedova hodnota.'*?

Aby bylo hodnoceni nastaveno efektivng, musi byt podle Hronika'>* zaméfeno na
vstup (predpoklady pracovnika), proces (pracovni chovani, pfistup) a vystup
(vykon). V OHL ZS se zaméfuje na viechny tyto oblasti.'” Vyhradu mam pouze
k oznaceni prvni oblasti rozhovoru (,,hodnoceni osobnostnich vlastnosti®), jelikoz jde
0 posuzovani souboru riznych aspektii (potencialu, zpusobilosti, praxe, chovani,
pfistupu a vykonu hodnoceného). V piipadé nutnosti bych volila spiSe nadpis
,»hodnoceni profesni kompetentnosti* ¢i ,,hodnoceni zvladnuti pracovni role,* ackoliv
ani tyto neobsahnou vSechna hodnocena kritéria. Jednotlivé stupné skaly jsou slovné
charakterizovany (vynikajici, bez vyhrad, dil¢i vyhrady, zasadni vyhrady), nicméné

nektera kritéria (napf. inovacni schopnosti) lze chapat subjektivné.

Pro vétsi upfesnéni navrhuji stanovena kritéria vice slovné rozvinout. Vhodnéjsi
moznosti je definovat jednotlivé stupné kritéria, tj. vytvorit stupnici se slovnimi
vzory, ktera eliminuje subjektivni chyby hodnotitele (halo-efekt, efekt mirnosti, vliv
projekce).'>

Vhodné fteSeni je také zavést hodnoceni kompetenci. Rozepsanim konkrétnich

projevi chovani hodnotitel vi, co presn¢ ma sledovat a posuzovat. Také pracovnik

'*I'Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 42-46.

152yiz P¥iloha &. 2

'3 Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 42, s. 46.

13 Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 20.

155 yiz P¥iloha &. 2

'%Srov. STIKAR, J., RYMES, M., HOSKOVEC, J. Metody v personélni psychologii. In STIKAR, J.
et al. Psychologie ve svété prace. 1. vyd. Praha : Karolinum, 2003. s. 355, s. 359.
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miize porozumét, co je hodnoceno a co se ma zménit."”’ O kompeten&nim pristupu

pojednavam dale v kapitole 5.1.4.
5.1.1.2 Pruzkum spokojenosti zaméstnanci v OHL Z8, a.s.

Prizkumy vzdélavacich potfeb a pozadavki literatura doporucuje jako cenny zdroj
pro zjistovani vzdélavacich potieb.'”® Podle informaci vedouciho odboru Rizeni
lidskych zdroji v OHL ZS probéhl pied deviti, osmi a tiemi lety prizkum
spokojenosti zaméstnancti. Uskuteénil se v dob&, kdy OHL ZS pievzal $pandlsky
akcionaf a spolec¢nost vnimala mirn¢ nervézni postoj k této udalosti ze strany svych
zamestnancl. Uzaviené otazky a doplitkova oteviena otazka dotaznikového Setfeni
byly zaméfeny do péti oblasti, z nichz tfeti se tykala ptistupu OHL ZS ke vzdélavani
a obsahovala také otazky na vzdélavaci potfeby zaméstnanci. V dasledku zajisténi
anonymity se problémem stala nizka ndvratnost dotazniku (14—-17 %). JelikoZ vyznél
pozitivné a pfistup byl zhodnocen pracovniky jako nadstandardni, nemél zadny
ptimy dopad na jejich vzd&lavani."

10 ypozoriiuje, Ze pii nizké navratnosti zpravidla nelze z vysledki vyvodit

Disman
seriozni zaveéry. Vysledky jsou nespolehlivé, protoze se mohou lisit od vysledka
vzorku skutecné reprezentujicim zkoumanou populaci. Za dobrou je povazovana

navratnost 50 % a vice.

OHL ZS do budoucna neuvazuje o realizaci jakéhokoliv priizkumu, ze kterého by
mohla identifikovat postoje, nazory a pozadavky zaméstnanci na vzd&lavani.'!
Dtivodem je ptfedevsim zkuSenost v ramci predeSlych Setfeni s nizkou navratnosti
dotaznik?l, ktera nebyla uspokojivé feSena. Navratnost dotazniku do znacné miry
zavisi na persondlnim marketingu organizatora (spolecnosti) — zda s pracovniky
vhodné komunikuje a motivuje je. Aby mohla i tato forma obohatit analyzu potieb,

navrhuji zvySit navratnost technikou osobniho vybéru, pti které jsou respondenti

57 Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 143.

""|KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. s. 262.; MUZIK, J. Profesni
vzdélavani dospélych. s. 86.

9RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

' Srov. DISMAN, M. Jak se vyrdabi sociologickd znalost : prirucka pro uzivatele. 3. vyd. Praha :
Karolinum, 2005. s. 141-142.

''RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).
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shromazdéni v mistnosti a dotaznik ihned vyplni.'®* Vy3si navratnost mivaji kratké
dotazniky (do 2 stran forméatu A4).'® V piipadé delsich dotaznikéi navrhuji
odevzdavani s ¢asovym odstupem do sbérného boxu firmy, pficemz primy
nadfizeny muZe pracovniky na potfebu vraceni dotazniku po dvou tydnech od
distribuce upomenout (tzv. ,.follow-up®), popt. za dalsi dva tydny jim poskytnout

novy exemplaf dotazniku.'®*

5.1.2 Zpusoby identifikace vzdélavacich poti‘eb

Identifikovani vzdé€lavacich potieb se obvykle uskutecniuje jednou z téchto

moznosti'®:

1. Kvantitativnim sociologickym vyzkumem
Technikou dotazniku, rozhovoru ¢i pozorovani piimo zjistujeme vzdélavaci
potieby pracovnikd, ptipadné jejich nadfizenych, podiizenych, kolegt, klientu.
Prvni pfistup umoziuje zjistit potieby vzdelavani Sit€é na miru pracovniku.
Tento zpusob identifikace je vSak znacné naro¢ny, jelikoz je nutné drzet se
zasad a metodiky sociologického vyzkumu.

2. Aplikaci kompetenéniho pristupu k rozvoji lidskych zdroji v podniku
Aplikaci kompetencniho ptistupu, ktery v tomto piipad¢ slouzi jako nastroj k
efektivni identifikaci vzd€lavacich potfeb, ziskame obecné pozadavky na

pracovni misto, €ili tzv. kompetence.

V OHL ZS neni osoba, disponujici viemi znalostmi a schopnostmi, které jsou tieba
pro spravnou pripravu a realizaci sociologického vyzkumu (popisuje ji napt. M.

16%) Vzhledem k této skutecnosti

Disman v knize: Jak se vyrabi sociologicka znalost
by spoletnost méla ve spolupraci sexternimi odborniky vychazet spiSe

z kompetencniho pristupu, ktery ji umozni snadno spravné rozpoznat a stanovit

'2Srov. DISMAN, M. Jak se vyrabi sociologickd znalost : prirucka pro uzivatele. 3. vyd. Praha :
Karolinum, 2005. s. 142.

'“VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 133.

' Srov. DISMAN, M. Jak se vyrdbi sociologickd znalost : prirucka pro uzivatele. 3. vyd. Praha :
Karolinum, 2005. s. 144.

'3 Srov. BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 122.

"“DISMAN, M. Jak se vyrdbi sociologickd znalost : prirucka pro uzivatele. 3. vyd. Praha :
Karolinum, 2005. 374 s. ISBN 80-246-0139-7.
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vzdelavaci potieby, a ktery 1ze navic diky jednotnym kritériim velmi dobie vyuzit ve

vyse analyzované oblasti hodnoceni zaméstnanci & pii vybéru.'®’
5.1.2.1 Kompetencni piistup

Vymezeni piistupu zaloZzeného na kompetencich zafazuji do své prace ztoho
divodu, Ze jej nasledn€ vyuziji k analyze a optimalizaci systému vzdélavani v OHL

~

ZS.
Pojem kompetence mé zpravidla dva vyznamy'®®:

a) vyznam pravomoci, opravnéni, které byva udéleno néjakou autoritou,

b) schopnost vykonavat néjakou ¢innost, tj. byt v ptislusné oblasti kvalifikovany.

Literatura z oboru fizeni lidskych zdrojii se piiklani k druhému vyznamu slova
kompetence, nebot’ se tyka vnitini kvality ¢lovéka jako vysledku jeho momentalniho

rozvoje.

Hronik vymezuje kompetenci jako ,,trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a viastnosti,
ktery podporuje dosazeni cile.“'”® Predstavuje soubor urditych piedpokladi k dané
Ginnosti a je i definovdna na zakladé analyzy Ginnosti.'”’ Hronikova definice
akcentuje vice chovani nez vlastnosti, protoze kompetence jsou pozorovatelné ve
vzorku chovani (projevuji se nepiimo). Z fady nejednotnych definic kompetenci ji

vybirdm proto, Ze se nejvice hodi pro potfeby zkoumaného podniku v této praci.

Pro organizaci jsou tedy zéasadni ty kompetence, jez jsou rozhodujici k dosaZeni

vysledkd a které jsou v souladu se strategickymi cili podniku.171

Kompetence se napt. rozliSuji podle kritéria vykonu na zakladni, tj. minimalni
pozadavky na schopnosti pracovnika pro danou praci, a na odliSujici (vysokého

vykonu), které prekracuji primémy vykon celé skupiny.'”

17 Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 30.

' Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 14-15.

'HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavini pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 61.

179 Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 29.

"'Srov. KRONTORAD, F., TRCKA, M. Manazerské standardy ve verejné spravé (Uvod do
kompetencniho managementu). Vystup z projektu podpory jakosti ¢. 2/9/2005. 1. vyd. Praha :
Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti, 2005. s. 10.
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Kompeten&ni piistup je diileZitym a Géinnym néastrojem k fizeni lidi.'” Rizeni podle
kompetenci je metodicky systém, jemuz se vénuji napf. cesti specialisté J. Plaminek
a R. FiSer. Za vSechny problémy podniku podle nich muize uréita chybéjici ¢i
nedostate¢na kompetence pracovnika, kterou je tifeba do systému dostat
prostfednictvim prace tohoto pracovnika na jejim rozvoji (tzv. kompeteéni
pravidlo).'™ Podstatou kompetence je dualita mezi potencialem (lidskymi zdroji) a
vykonem (lidskou praci), mezi moznostmi a pozadavky, tedy harmonie mezi tim, co

clovek déla, a tim, co by mohl délat. Chybi-li jedna slozka duality, chybi kompetence

. . ;o YN r 175
jako celek. Kompetence je vazana na konkrétni ulohu pracovnika.

Identifikace kompetenci Usti do vytvofeni kompetenéniho modelu, tj. urcitého
ptehledu, ktery popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dalSich
charakteristik osobnosti nutnych k efektivnimu plnéni firemnich ukoli. Jejich
seskupeni do vice homogennich celkti (sad kompetenci) je vyhodné pro svou
prehlednost a snazsi méfeni.'”® Popis kompetence je pfijateln¢ podrobny a je také
»dualni“. Zahrnuje jak jeji nazev (obvykle doplnény o konkrétnéjsi popis), tak i
popisy projevi demonstrujici chovani potfebné k vykonu prace (tzv. projevy

177

chovani, indikatory chovani ¢i kritéria vykonnosti).””" Model tak poskytuje kritéria

pro identifikaci vzdélavacich potieb.

Skuteéné efektivni model splituje nasledujici podminky'’:

vychazi z ocekavaného a pozorovatelného chovéani,
obsahuje maximalné 10—12 kompetenci,
vytvari most mezi hodnotami podniku a popisem prace,

plati pro vSechny nebo alespon pro klicové pozice,

O O O O O

je sdileny, tzn. vytvoteny shora i zdola, a poté je neustale ozivovan.

'2Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 31-32.

' HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 30.

"7 Srov. PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2005.
s. 68.

75 Srov. PLAMINEK, I., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2005.
s. 17,s.27,s. 177.

'7°Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 60.

"Srov. KRONTORAD, F., TRCKA, M. Manazerské standardy ve veiejné spravé (Uvod ke
kompetencniho managementu). Vystup z projektu podpory jakosti ¢. 2/9/2005. 1. vyd. Praha :
Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti, 2005. s. 12-13.

"SHRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 30.

43



Pozaduje-li podnik vysledky, kvalitu a efektivitu prace'”, pak je pro ngj
kompetenéni pristup idealni volbou a feSenim, a to nejen v oblasti zjistovani
vzdelavacich potieb. Nespornou vyhodou kompetenéniho piistupu je jeho flexibilita.

Lze vyuzit pro dalsi ¢innosti persondalni prace, napf. pii naboru a vybéru, rozvoji,

’ ve , o7 sy o 71,0 180
hodnoceni a pfi planovani kariérniho ristu pracovnikd.

Krontorad a Tr&ka'™' podrobné specifikuji vyhody, plynouci z aplikace

kompetencnich modelll v organizaci:

- Zaméstnanci maji jasno v cilech své prace a ve zplsobu provedeni prace.
- Hodnoceni je otevienéjsi a Cestné;jsi.
- Zlepsi se vazba mezi osobnimi cili a cili organizace.

- Procesy jsou méfitelné a standardizované v ramci celého podniku.

Podobné Hronik'™ mezi obecné piinosy kompetenénich modeli fadi zavedeni
jednotného ,,jazyka“ vedoucich pracovniki a kritérii pro vybér a hodnoceni, moznost
koncipovat cilené rozvojové programy, propojitelnost s vyhodnocenim ,,Cisel” ¢i
jejich vyuziti jako zakladi pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj. O této
vyhodé¢ jsem se jiz zminila vyse.
Pracovnik, ktery je kompetentni, splituje tyto podminkym:

e ma schopnosti, dovednosti, vlastnosti a zkuSenosti, které potiebuje k plnéni

ukold;
e je motivovany toto chovani pouzit;

e ma moznost toto chovani pouzit.

Kompetentni pracovnik tedy musi mit predpoklady pro dosahovani pozadované

, v o , v P , o v v v 184
urovné vykond, a zadroven musi téchto vykont skutecné a opakované dosahovat.

' Srov. KRONTORAD, F., TRCKA, M. Manazerské standardy ve veiejné spravé (Uvod ke
kompetencniho managementu). Vystup z projektu podpory jakosti ¢. 2/9/2005. 1. vyd. Praha :
Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti, 2005. s. 7.

'80Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 139-147.

'"8Srov. KRONTORAD, F., TRCKA, M. Manazerské standardy ve veiejné spravé (Uvod ke
kompetencniho managementu). Vystup z projektu podpory jakosti ¢. 2/9/2005. 1. vyd. Praha :
Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti, 2005. s. 34.

"2 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 30.

' Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 27.
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Hotové definice kompetenci je tieba podrobit méFeni. Méfenim kompetenci se
zjistuje rozdil mezi skute¢nou urovni a zadouci urovni rozvinuti kompetence. Za
pomoci poznani tohoto rozdilu je mozné nesoulad odstranit, nebo alespon zmirnit.'®
Optimalizace kompetenci je pak druh persondlni optimalizace, jez spociva ve
sladovani pozadovanych pracovnich kompetenci se skutecnymi kompetencemi
pracovnika.'®® Odstranéni nesouladu se uskutediiuje v procesech podnikového
vzdélavani a rozvoje, popf. prefazenim pracovnika na jinou (i vys$i) pracovni

. . 187
pozici.

Z popisu vzdélavaciho systému v OHL ZS vyplynulo, Ze implementace systému
fizeni podle kompetenci dosud neprobéhla, coz koresponduje s poznatkem, Ze u
ceskych organizaci se s kompetenénim modelem potkdvame ziidka. Pfitom jej ale
uzivé stale vice podniki se zahraniéni u¢asti.'®® P¥i zjistovani potieb vzdélavani je
podstatou aplikace tohoto systému rozepsani obsahu vzdélavani do kompetenci.
Spolecnost by tak zjistila, které chovani pfispiva ¢i piimo rozhoduje o spésnosti
pracovnika vjeho pozici. Toto pozndni je nezbytné pro piipravu uUcinnych

rozvojovych programii a vycviki.'®

Stavebni firmy jsou organizacemi, které¢ funguji v turbulentnim podnikatelském
prostiedi. Manazeti téchto organizaci podle Schrodera citovaného KubeSem,
Spillerovou a Kurnickym'*® musi pouzivat kompetence vysokého vykonu v disledku
siln¢j$i konkurence, zavadéni novych technologii apod. V jeho pojeti jde o stabilni
projevy chovani manazera, prostiednictvim kterych pak dosahuji i celé tymy
pracovnikii vyrazné nadpramérych vysledkd. Navrhuji proto u manazert v OHL ZS

zvolit za kritérium pravé vykon nadstandardni (lepsi neZ je primer).

% Srov. PILAROVA, 1. Jak efektivné hodnotit zaméstnance a zvySovat jejich vykonnost. s. 16.;
PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. s. 49.

'8 Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 76.

'8 BLAHA, J., MATEICICUC, A., KANAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stiedni firmy. 1. vyd.
Brno : CP Books, 2005. s. 44-59.

87 Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2008. s. 93.

'8 Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 29.

'"®Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 44.

190 6rov. SCHRODER, H. M. Managerial Competence : the Key to Excellence. Cit. dle KUBES, M.,
KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpisobilosti vyjimecnych
manazeru. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 33.
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Klicem k uspé$nému zavedeni kompetencniho piistupu v OHL ZS je ptredevsim
shoda vSech zi€astnénych (manazert i pracovnikil) na jeho pfinosu. V tomto smyslu

by plnil funkci rozvojovou a vzd&lavaci, motivaéni i retenéni.''

5.1.3 Navrh postupu tvorby kompeten¢niho modelu

Soucasti optimalizace procesu zjistovani vzdélavacich potfeb je nasledujici popis
jednoho zmoznych postupti, ktery vede k vytvofeni funkéniho kompetencéniho
modelu. Nevytvaiim model pifimo, jelikoz spolec¢nost nezvolila piistup k tvorbé ani
druh modelu. Proces jeho tvorby je navic obsahly a mohl by byt pfedmétem dalsi

diplomové prace.

Proces identifikace kompetenci (piechézejici do tvorby kompetencniho modelu) je

rozd&len do péti zakladnich fazi'*:

I. ptipravna faze,

II. faze ziskavani dat,

III. faze analyzy a klasifikace informaci,

IV. popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu,

V. ovéfeni a validizace vzniklého modelu.
5.1.3.1 Pripravna faze

Cilem této faze je identifikace kliCovych pracovnich pozic, zisk informaci o cilech a
strategickych zamérech podniku a porozumeéni organizacni strukture. Hledaji se
odpovédi na otazky: Pro¢ pravé kompetencni model? Jakou cestou k nému dojit?

e S (6193
Koho uéinit zdrojem informaci?

Volba urcitého druhu kompetencniho modelu zavisi na zameérech podniku. Mezi

druhy modeli se rozlisuje'*:

¥Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2008. s. 87.

2Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 46.

19 Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 47.

%4 Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 60-62.
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a. model GstFednich kompetenci, které jsou nezbytné na vSech trovnich fizeni a
spolecné pro vSechny pracovniky podniku, bez ohledu na pracovni pozici.

b. specificky kompetenéni model, vytvoreny pro konkrétni pozici v podniku a
vyznacujici se presnym popisem charakteristik chovani. Bere v tvahu mnozstvi
specifickych informaci.

c. genericky kompetenéni model, zalozeny na kompetencich, které jsou
nezbytné prafezoveé v kazdém typu organizace na kazdé pozici. Vyhodou je
nabidka osvédceného seznamu kompetenci (obycejné na konkrétni pozici),
nevyhodou vSak chybéjici zohlednéni specifik konkrétniho podniku, ktery si

nechéa model aplikovat.

OHL ZS, as. je hierarchizovana na tfi trovné fizeni: top management, stiedni
management a zakladni, tj. provozni management. JelikoZ se ke kazdé trovni vaze
rozdilna suma pozadavkt odvozena z piislusnych pracovnich mist a funkci, moznym
feSenim je zavést ve spolecnosti specificky kompetenéni model pro jednotlivé
pozice.'” Tento model je vysoce efektivni, nicméné také Easové naroény na
ptipravu. Mnoho riznych sad kompetenci se navic tézko kontroluje a aktualizuje,

tézko se zajist'uje jejich konzistentnost a vazba na podnikové cile."

Do kompetenéniho pristupu proto doporucuji zahrnout alespoii klicové pozice
v podniku,"” tj. technicko-hospodatské pracovniky, popf. i délnické pozice, chape-li
je OHL ZS jako kli¢ové. Kli¢ové pozice mohou manaZeii identifikovat prizkumem
analyzy pracovnich mist.'” Doporu¢uji za&it s pracovnimi pozicemi vedoucich
pracovnikii a vrcholovych manaZeria spolecnosti, protoZze rozhoduji o smyslu

9

. . 19 . “ . v v r o v o v
existence podniku, ~ a v horizontu nckolika dalSich meésich az roklt postupné

dopracovat kompetence pro zbyvajici (kliCové) pozice.

Spoleénost OHL ZS nebyla dosud s uplatnénim kompetenéniho piistupu prakticky
obeznamena. Pro usnadnéni jeho uplatnéni navrhuji zvolit spiSe genericky model.

Jde o to vytvorit klicové rysy pozadovaného systému a na jejich zékladé ptizptisobit

193 7v143tni skupinu se zcela specifickymi kompetencemi tvori napf. specialisté OHL ZS.

%Srov. KRONTORAD, F., TRCKA, M. Manazerské standardy ve veiejné spravé (Uvod do
kompetencniho managementu). Vystup z projektu podpory jakosti ¢. 2/9/2005. 1. vyd. Praha :
Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti, 2005. s. 26.

7 Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 30.

'%8Srov. BELCOURT, M., WRIGHT, P. Vzdélavdni pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing, 1998. s. 59.

19 Srov. PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2005.
s. 74.
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néktery z jiz existujicich a Gsp&nych modeld.*”® Muze se jednat o prevzeti modelu
napt. z literatury. Mens$i miru obecnosti vykazuji kompilace externich modelt, kdy
by spolecnost mohla Cerpat z vystupti sobé podobnych a externich poradenskych
firem.”’! Ovéfeny a pro potieby OHL ZS upraveny model se svymi kvalitami blizi
specifickému modelu pfi minimalni pracnosti a s niz§imi naklady. Cim vyssi je vak
obecnost skupiny zahrnutych pracovnikd, tim nizsi je jeho Uc¢innost, a naopak.202
Model ustiednich kompetenci (jednotny pro viechny zaméstnance) OHL ZS proto

nedoporucuji.

Spolecnost by méla peclivé zvazit vyhody a nevyhody zavedeni jednotlivych druhti
modelt. At uz se rozhodne pro kterykoliv z nich, je nutné si uvédomit, Ze stéZejni

neni nazev dané kompetence, nybrz riizné typy chovani, které ji tvori.

5.1.3.2 Sbér dat

V této fazi se pouzivaji kombinace riznych metod a technik. Jejich vybér se odviji
od zaméru projektu, financnich a ¢asovych moznosti i od zkusenosti konzultantt. Jde

o techniky uzivané i pfi analyze prace a pracovniho mista, napt.”**:

e rozhovor nebo metoda kritickych incidentt,

e panely expertd,

e pruzkumy,

e databaze kompetencnich modelt,

e analyza pracovnich funkci/ukolt (snimky pracovniho dne),

e piimé pozorovani.

Spolecnost by mohla ziskat data i z vystupi z hodnoceni zaméstnancl, zejména

obohati-li je o 360° zp&tnou vazbu.’”> Pro pracovni funkce zastavané vedoucimi

20grov. KRONTORAD, F., TRCKA, M. Manazerské standardy ve vefejné spravé (Uvod do
kompetencniho managementu). Vystup z projektu podpory jakosti ¢. 2/9/2005. 1. vyd. Praha :
Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti, 2005. s. 25.

2'Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2008. s. 102.

2028rov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. ManazZerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazeri. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 62.

% Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 61.

2MKUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. 48.

2% Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2008. s. 100.
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pracovniky a manazery navrhuji provedeni analyzy manazerskych funkci s vyuzitim

pozadavki na manaZerské funkce. Tyto pozadavky, dle kterych se definuji

kompetence, 1ze rozdélit do Ctyt skupin2°6:

(0]

Analyticko — koncep¢ni schopnosti maji rizné projevy z hlediska hierarchie.
Umoziuji urcit, co délat. Na niz§ich stupnich fizeni jde o soubor manazerskych
postupt (technologii) umoznujicich ovladat zakladni nastroje Cinnosti. Na
vys$§im stupni jde o soubor koncepcnich a analytickych piistupi k fizeni
¢innosti (marketingu, financi, vyroby, fizeni technologii, kontrolniho systému a
tfizeni lidskych zdroji). Na dal$im stupni je dalezité chapat vazby mezi ¢innosti
a strategickymi prioritami podniku a integrovat ji s ostatnimi ¢innostmi. Na
urovni top managementu jsou nutné pristupy k tvorbé strategického podnikani
a pochopeni ekonomickych, odvétvovych a konkurencnich sil ptisobicich na

budoucnost podniku.

Procesni dovednosti se tykaji toho, jak to delat. Mezi nejdulezitéjsi patii

uméni jednat, komunikovat, hodnotit, zorganizovat si ¢as a stanovit priority.

Osobni rysy a vlastnosti, napt. duslednost, cilevédomost, tvofivost atd.,
1,207

odlisuji dobré manaZery od Spatnyc
Odvétvové ,know-how* nabyva tfi podob. Za prvé zahrnuje soubor
védomosti napt. o vyrobcich, sluzbach, technologiich, vyrob¢, distribuci,
marketingu aj. Tyka se rozvoje odvétvi. Za druhé je to znalost prostfedi a
pusobeni konkurencnich sil vramci odvétvi. Za tfeti se jedna o vytvoreni

osobnich vazeb s lidmi, ktefi jsou né¢jakym zplsobem s odvétvim spojeni.

Népln kompetenci a povaha vzdélavacich potieb se 1isi podle zaujimaného mista

v hierarchii fizeni, jak naznacuje tento obrazek:

2% Srov. PROKOPENKO, I., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 25-27.

2P0 kompetenénich modeli se zahrnuji, podle odborné literatury viak nejsou Fesitelné vzd&lavanim.
Lze je pouze poznavat, tudiz nabyvaji dtlezitosti pfi naboru a vybéru pracovniki.
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Obr. 3 Struktura kompetenci na riiznych stupnich fizeni*®

Kenceptni Socidlni Technické
(mezilidské)

Vy8Si a vrcholovy management

Stuper fizeni Stfedni management

Provozni {niz&i) management

0% 100 %

Kompetence manazerd

Uvedeny obrazek ptedstavuje vychodisko pro vytvareni vzdélavaciho systému podle

kompetenci v jakékoliv organizaci.
5.1.3.3 Faze analyzy a klasifikace informaci

Pribéh této faze je ovlivnén zdmérem, rozsahem projektu a pouzitymi technikami

sbéru dat. Dal§imi faktory, které ovliviiuji formu a pribéh analyzy, jsou Ccas,

zkuSenosti konzultantii a také fakt, zda se kompetence posuzuji prvné nebo vici jiz
existujicimu modelu kompetenci. Instrukce k provedeni analyzy jsou obsaZeny ve

Styfech krocich®®:

1. Popsat mozné projevy chovani a oznalit zdroje téchto udaji, aby se daly
v pfipadé potfeby kombinovat.

2. Zudaju identifikovat ty, které ptispivaji k ispéSnym ¢i netispéSnym vykontm.
Do dalsi faze analyzy pak dostat jen ty zdznamy, které mohou byt zdrojem pro
tvorbu a popis kompetenci.

3. Zatadit vyroky do skupin, tzv. kompetencnich témat. Vyroky se spolecnym
tématem zaradit do jedné skupiny. Vzniklé skupiny dale analyzovat a vytvorit
homogenni celky jako zaklad kompetence a jejich projevi.

4. Na SirSim vzorku respondentti dotaznikem ovéfit a prehodnotit utfidéné vyroky
z tietiho kroku. Respondenti na stupnici vyznamnosti ¢i frekvence uvadi miru

dilezitosti a potfebnou cetnost daného chovani pti plnéni tkol na dané pozici.

Vystupem jsou zjisténi o potiebnosti jednotlivych projevii na dané pozici.

2% pPROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdélavini a rozvoj manazZerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 101.

2 Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 55.
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5.1.3.4 Popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

V této fazi se propracuje charakteristika (popis) kompetence tak, aby co nejptesnéji
vystihovala pfibuzné projevy chovani, které ji charakterizuji. Dale je tieba vytvorit
stupnici, jejiz stupné musi byt svymi popisy projevi chovani mezi sebou
jednoznacné odlisitelné. Nazev kompetence se vytvari az poté, co existuje popis

stupnice. Pro tvorbu stupnic plati tyto instrukce?'*:

a. Pouzivat jednoduchy a srozumitelny jazyk, vyvarovat se dvojznacnosti.
b. Popis projevil by nemél byt ptili§ obecny ani specificky (podrobny).
c. 'V popisu kompetence nevolit slovesa odvozend od ndzvu kompetence (tzn.

nedefinovat v kruhu).

Pro riizné pozice je vyzadovana jind tiroven (jiny stupen) rozvoje kompetenci. Kazda
kompetence miiZe mit riizny podet urovni’'' Rozsah $kaly je véci rozhodnuti
liniovych manazer ve spolupraci s pracovniky zastdvané pozice. Obvykle se
vyuziva péti az sedmistupnova skala (lichy pocet stupnid umozni vymezit pojem
,prumérného pracovnika®). Tato metoda hodnoceni je odborné nazyvana jako
BARS. Predpoklada, ze Zzadouci chovani pracovnika implikuje jeho efektivni
vykon.212 Radi se kabsolutnim technikdm hodnoceni, které se pouZivaji pfi
zjistovani vzdélavacich potfeb.?'® Jde o podrobngjsi a piesnéjsi variantu hodnotici

stupnice, jejiz slovni popis mize vypadat napk. takto™'*:

Kritéria | Vynikajici Bez vyhrad Dil¢i vyhrady Atd.
PInéni Plni tikoly samostatné, Plni ukoly spolehlivé, | Pfi plnéni tkold je Atd.
ukolu v predstihu, jeho feSeni ¢asto v terminech, kvalitng¢, | pramérny, pokyny

pfinasi néco nového, kontrola | jeho prace vyzaduje dodrzuje, jeho prace je

jeho prace se omezuje na minimalni kontrolu. nevyrovnana, ¢astéjsi

odborné konzultace. kontrola je nezbytna.

219Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 56-57.

2Srov. VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Kompetence ve vzdélavani. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2008. s. 102.

?12Srov. SPACEK, Miroslav. Hodnotici metoda BARS. Kariera.iHNed.cz [online]. 10. 6. 2005, [cit.
2011-03-05]. Dostupny na WWW: <http://kariera.ihned.cz/c1-16299400-hodnotici-metoda-bars>.

213 Srov. PROKOPENKO, I., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 126-127.

24 STIKAR, J., RYMES, M., HOSKOVEC, J. Metody v personalni psychologii. In STIKAR, J. et al.
Psychologie ve svété prace. 1. vyd. Praha : Karolinum, 2003. s. 355.
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Bude-li model pouzivan pii vybéru pracovnikii, doporucuji pro vyssi spolehlivost

stanovit jesté index duleZzitosti, ktery ur¢i poradi kompetenci.215
5.1.3.5 Ovéreni a validizace kompeten¢niho modelu

Pat4 faze je zaleZitosti konkrétniho organiza¢niho prostiedi, ¢ili OHL ZS, pokud se
rozhodne model aplikovat. Zahrnuje ovéfeni spolehlivosti modelu. Vhodnym
zpusobem validizace je transformace popsanych projevi chovani do polozek

e xrs PR y 216
dotazniku, ¢imzZ se vytvofi nastroj pro 360° zpétnou vazbu.

5.1.4 Role vedoucich pracovnikiu

V procesu zjistovani potieb jsou vedouci na vSech urovnich rozhodujicim Cinitelem.
V ramci hodnoceni musi soustavné sledovat pracovni vykon a chovani zaméstnanci i

to, zda vyhovuji na né kladenym kvalifika¢nim pozadavkam.*'’

Odbor Rizeni lidskych zdroji v OHL ZS by mél tedy proaktivné usilovat o zapojeni
svych top manazeri hned do prvni faze procesu vzdélavani. Liniovi manazeti OHL
7S nemaji ze strany vedeni jasnd stanoveno, koho a jak vzd&lavat.*'® Mohli by se
proto fidit nasledujicim schématem, které jim pomiize stanovit prekazky efektivniho
vykonu pracovnika a rozhodnout, zda bude k jejich odstranéni nutné vzdélavat ¢i

pouzit jina opatieni:

*1Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 141.

218Srov. KUBES, M., KURNICKY, R., SPILLEROVA, D. Manazerské kompetence : zpiisobilosti
vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 61.

*'"Srov. KOUBEK, I. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 281.

2B RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).
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Obr. 2 Rozhodovaci schéma pro zjistovani problémii vykonnosti a potieby

vir s 219
vzdélavani
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jinou préci Ma perspektivu?
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5.2 Planovani vzdélavani

Vyhodnoceni potieb vzdélavani je zakladem pro urCeni priorit a vypracovani
vzdélavaciho programu. Jiz pfi zjiStovani potieb se objevuji predbézné plany,
formuluji se prvni ukoly a priority a z nich vyplyvajici navrhy programil a rozpocta.
Tyto navrhy se postupné upiesiuji a nakonec se v definitivni podobé vymezuji
oblasti vzdélavani, pocet a kategorie vzdélavanych, metody a prostredky vzdélavani,

asovy plan. Piechod prvni faze vzd&lavaciho cyklu do druhé je plynuly.**

2" MAGER, R., PIPE, P. Analyzing Performance Problems. In BELCOURT, M., WRIGHT, P.
Vzdeélavani pracovnikii a vizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 1998. s. 49.
208rov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :

Management Press, 2007. s. 264.
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5.2.1 Plan vzdélavani

Vystupem identifikace potieby vzdelavani je projekt vzdélavaci akce, plan osobniho
rozvoje a plan vzdélavani pracovnikli na pfisti obdobi, jejichz soucasti je i rozpocet a
casovy plan. Ten je zpravidla pfipraven personalisty, ve vétSich organizacich

- . , . o221
specialisty rozvoje, a schvalovan vedenim podniku.

Pii planovani projekti vzdélavacich akci je tfeba si nejprve zodpoveédét otazky

z nasledujici tabulky™*.

Tab. 1 Otazky kladené pri planovani programit vzdélavani

Ceho chceme dosahnout? Jaky je cil programu? (Byva stanoven vedenim, nadiizenym,
CcOo?
personalistou nebo ucastnikem.)

KDO? Koho se tyka? (Kdo je ucastnikem?)

JAK? Jakou metodu zvolime? (Na pracovisti, tedy ,,on the job*, ¢i mimo né, ,,off the job*.)

KYM? Kdo bude vzdélavatelem? (Lektorem, mentorem, koucem atd.)

KDY? Kdy vzdélavaci program probéhne? (Jde o jednorazovou zaleZitost nebo se program
’ sklada z riznych modulii?)

Kde se program uskutec¢ni? (Interné v prostorach podniku, nebo externé mimo podnik,
KDE?
ptipadné v prostorach externi agentury zajist'ujici program?)

Jaké jsou naklady spojené s programem? (Zahrnuji se skutecné naklady na vzdélavatele,
KOLIK? | podklady, technologie, prondjem prostor, Casto se kalkuluje i s naklady obétovanymi

prilezitosti, které pfedev§im u manazert tvofi vyznamnou polozku.)

Pii planovani interniho vzdélavani OHL ZS postupuje v souladu s kroky
doporuCenymi literaturou, avSak nevypracovava pisemny plan, ktery predklada
literatura (tj. ro¢ni plan ¢i projekty vzdélavacich akci), protoze personalistim, ktefi
toto Skoleni zajist'uji, jsou dalsi potfebné nalezitosti z interni dokumentace znamé a
poditaji s nimi, popf. je nelze dopiedu uréit. Rada vzdélavacich akei se totiZ realizuje

nepravidelng, tj. vzdy v piipadé potieby.””® Plan osobniho rozvoje je soulasti

21Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010.
s. 37.

22Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010.
s. 37.

*BRUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).
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formulafe pravidelného hodnoceni zaméstnanci.”** Referentky vychovy a vzdélavani
zpracovavaji pouze financni vzdelavaci plan (rozpocet) na nasledujici kalendaini rok
bez konkrétniho harmonogramu. Srovnanim planovanych a redlnych nakladid na

vzdelavaci akce je plan vyhodnocen.

Plan externé organizovaného projektu vzdélavani ve stavebnictvi stanovuje
minimalni pocet ucastniki, kategorii $koleni, jeho nazev, délku a cenu.”® JelikoZ se
jedna o dotacni projekt, elektronickd podoba planu opét slouzi predevsim k vypoctu

vzdélavacich nakladu.

Efektivitu vzdélavacich akci lze do jisté miry zajistit vypracovanim projektu
vzdélavacich akei v souladu s koncepci odborné literatury.”*® U zakazkovych feseni
je tieba, aby odbor Rizeni lidskych zdroji v OHL ZS pfipravoval vzdélavaci projekt
v soudinnosti s vybranym vzd&lavacim subjektem.””” Pisemn& zpracované otazky
planu ptedstavuji pro podnik piehledny celek a jasné deklarovany zavazek, jehoz

dosazeni l1ze v zavérecné fazi vzdélavaciho procesu ovéfit.

5.2.2 Cile vzdélavani

Cil, jakozto determinujici proménnéd vzdélavani, vyjadiuje, co je tfeba naucit a na
jaké urovni, urcuje tedy smér programu.228 Z hlediska stanoveni podstaty, rozsahu a
objemu kompetenci, které by se mély zménit v pribéhu programu, je velmi dilezité
specifikovat jasné a piesné cile.”®” Mely by vyjadfovat pozadované chovani,
konkretizovat podminky jeho vykonu, popt. definovat normy pro posouzeni, zda
bylo tohoto chovani dosaZzeno. Pti definovani cild je tieba brat v uvahu jejich realny

ot 230
pocet.

224 iz Piiloha ¢. 2.

> RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

226Srov. BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavéni. s. 115.; FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdeélavani
manazeri. s. 37.

27Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004.
5. 102.

22 Srov. BARTAK, J. Vzdéldavani ve firmé. 1. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2007. s. 17.

22 Srov. PROKOPENKO, I., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 132.

%Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 84.
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Literatura doporucuje rozdélit cile vzd&lavani do dvou nasledujicich kategorii®':

- programové cile, uzce se vazici ke stanovenym potfebam vzdelavani,
- cile vzdélavaci akce (kurzu, lekce), pficemz dosazenim vSech cild lekce je

pravdépodobné dosazeno i cilti programovych.

Naplnéni cile ma piinést pozadovany efekt pracovniku i podniku. Proto je vhodné,
aby cile kurzu byly ucastnikim znadmy predem, coz muze zvysit jejich vnitini
motivaci kuceni. Mély by byt i vsouladu se strategii podniku a zapadnout do
systému fizeni. Ke spravné formulaci cili se pouziva pravidlo SMART

, o . .. . o G232
s nasledujicimi atributy, jez ve fazi hodnoceni slouzi jako métitko tispésnosti™~:

» S (specific) = konkrétni a narocné (srozumitelné a podnétné);

» M (measurable) = méfitelné (vyjadiitelné v pojmech mnozstvi, kvality, ¢asu a
penéz;

» A (achievable) = dosazitelné pro schopného a motivovaného jedince;

» R (relevant) = odpovidajici cilim podniku, k nimz by mély mit vazbu i cile
jednotlivych pracovniki;

» T (time-framed) = Casove urcené (terminované).
Vzdeélavaci cile by mély byt spravné strukturované, napt. do tii asti™:

1. Specifikace vysledného chovani. (pt.: Na konci kurzu bude ucastnik schopen
Vv cizim jazyce pouzivat odborné terminy v ustnim i pisemném projevu.)

2. Standardy, kterych je tfeba dosdhnout. (pt.: v pribéhu deseti minut diskutovat
na pokrocilé urovmni; odborné terminy bude bez chyby pouzivat, coz bude
predstavovat tricetiprocentni zlepSeni v porovnani s nynéjsim stavem)

3. Podminky, za kterych ma byt cili dosazeno. (pt.: bez pouziti prekladového

slovniku)

Koneéné chovani ucastnika, tj. cile vzdé€lavani, nejsou nikde stanoveny, protoze

OHL 7S piedpoklada, 7e jsou definovany obsahem 8koleni &i vjeho nazvu.”*

»1Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdéldvdni a rozvoj manazeri. s. 135.; VODAK, I,
KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. s. 83.

2Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zédklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 220.

3 Srov. PROKOPENKO, I., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 137.

SYRUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).
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Takovy pfistup je vSak podle teoretickych vychodisek nevyhovujici. Spolecnost by
méla v této fazi vzdy peclivé uvazit, co chce programem vyftesit (cile vzdélavani) a
jaka kritéria hodnoceni konkrétné stanovi. Snizi se tak riziko vagniho konstatovani o

ptinosech programu ve fazi hodnoceni.**

Stanoveni konkrétnich cilt ma vyznam i pro lektory, ktefi musi jasné veédét, co se od
nich o¢ekava, aby neztraceli ¢as a energii jinymi ¢innostmi. Zaméstnanci jsou si zase
védomi, Ze se od nich ocekava urcitd prace, ktera je integralni casti pland

o ops 236
spolecnosti.

Na zakladg stanovenych potieb vzdélavani je nutné cile spravné uréit.>’ U interniho
vzdélavani je tieba, aby zadavatel ve spolupraci s odborem Rizeni lidskych zdrojt
rozepsal cile vzdélavaci akce podle pravidla SMART, a to jak u programovych
cili, tak u cild kurzu. V piipad¢ externiho vzdélavani je dilezité u predlozenych
nabidek vzdé¢lavacich akci kontrolovat, zda se externi dodavatel (externi lektor)
témito pravidly fidi. Nejsou-li splnény vSechny parametry cile ¢i alespon
vzdelavaciho standardu, nejednd se o méfitelnou proménnou. Formulace
strategickych cili pro obdobi let 2010-2013 jsou v OHL ZS s uvedenymi pravidly

v souladu.

5.2.3 Druhy vzdélavani

V této podkapitole popisuji, jaké vzdélavani z hlediska jeho obsahu podniky

zabezpecuji a pro jaké zaméstnance.

Skoleni ze zikona vyplyvaji ze zdkona a jsou urcena pro vSechny zaméstnance.
Funkéni vzdélavani vychazi z popisu pracovniho mista a umoziuje pracovnikiim
vykonavat praci uspésné. Casto byva spojeno s certifikaci. Doplitkové funkéni

vzdélavani je rozSifujicim vzdeélavanim. Pro nékoho mize byt funkénim

3 Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010.
s. 39.

28Srov. BELCOURT, M., WRIGHT, P. Vzdélavani pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing, 1998. s. 61-62.

#7Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. §3.
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vzdelavanim, pro jin¢ho doplikovym. Stiraji se rozdily mezi mékkymi a tvrdymi
kompetencemi.”®
OHL ZS poskytuje druhy vzdélavani v souladu s vySe uvedenymi teoretickymi

vychodisky. Z hlediska Girovn& zavaznosti Ize rozligit*>*:

I.  Vzdélavani podminujici vykon funkce
a) Zakladni, vstupni vzdélavani
Ke vstupnimu vzdélani se tadi Skoleni souvisejici se vstupem na pracovisté
(BOZP, PO a ZP, seznameni s organiza¢ni strukturou spoleénosti, pracovné
pravnimi pfedpisy, fidicimi normami a fidicim aktem, kolektivni smlouvou,
informacnim systémem a uzivanymi aplikacnimi programy, dale odborné

vstupni instruktaze, zaskoleni, popft. zacvik).

b) Zakladni, legislativou vyZadované vzdélavani
Obsah tohoto vzdélani je uren pro dané pracovni misto zdkonem, vyhlaskou,
smeérnici, popf. draznimi ¢i jinymi piedpisy. Stanoveno je v popisu pracovni
¢innosti. Cleni se na:
~trvale platné,

-periodické.

¢) Specifické vzdélavani
Vyplyvé z dalSich pozadavkl na vykon na pfisluSném pracovnim misté a je
ziskavano $kolenim. Stanoveno je v popisu pracovni &innosti. Cleni se na:
- trvale platné,

- periodickeé.

Il.  Vzdéavani doplitujici (nepodmiiiujici) vykon funkce, &lenici se na**:
-zpravidla poti‘ebné pro postup na jinou (napt. vyssi) pracovni funkei,

-zvysujici kvalitu a mnoZzstvi prace.

Tyto aktivity pfevazné rozvijeji znalosti a dovednosti. Jde o odborné

konference, seminafe i o specializovana Skoleni v souladu s rozvojem oboru,

% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 128-
129.

29Srov. OHL 78, a.s. Vzdélavani a vyevik zaméstnancii OHL 7S, a.s. Interni dokument spole&nosti.

Platnost od 17. 03. 2008. Revize 30. 06. 2009. s. 5.

Srov. OHL ZS, a.s. Vzdélavani a vycvik zaméstnancii OHL ZS, a.s. Interni dokument spole¢nosti.

Platnost od 17. 03. 2008. Revize 30. 06. 2009. s. 5.
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ktery se vztahuje k plisobnosti pracovniho mista. Nejsou uvedeny v KZAM,
nybrz vychdzi z dobrovolného zdjmu (iniciativy) zameéstnance. Pokud je
zaméstnavatel vyuziva nebo pocité s jejich budoucim vyuzitim, eviduji se jako
odborny rist. Vzrostou-li naroky zaméstnavatele na ptislusné pracovni misto,

muzou se stat podminujicim specifickym vzdélavanim.
Z hlediska zaméfeni $koleni 1ze v OHL ZS identifikovat nasledujici typy skoleni**':

1 BOZP a PO
Legislativni normy urcuji Skoleni v oblasti BOZP a PO. Jeho troven odpovida
danému pracovnimu mistu. Obsah i rozsah Skoleni urcuje utvar BOZP, PO a

ZP ve spolupraci s vedoucimi pracovniky. Stanovuje je &iselnik KZAM.

Népln Skoleni, pravidla, apod. k provadéni Skoleni jsou stanoveny ve
firemni normé pro fizeni BOZP a PO. Skoleni z pfedpist o BOZP a PO
vychazi z pozadavki ZP. Slouzi ke zlepSeni trovné péce o BOZP a snizeni

pracovni tirazovosti v podniku.

Ll Odborné
Je urCeno zaméstnanciim, ktefi ho potfebuji ke kvalifikovanému vykonu své
prace. Zahrnuje vSechny obory, které se vztahuji k ¢innosti podniku, napf.:
stavebni vyroba, technologie, liniové, pozemni, inZzenyrské, vodohospodaiské a
energetické stavby, elektro, doprava, udrzba, ekonomika, finance, obchod,
marketing, personalistika, pravni, informacni systémy, jakost, metrologie,

ekologie atd.

[l Profesni
Cilem je zajistit, aby profesni kvalifikace zaméstnanct byla v souladu s platnou
legislativou, odpovidala potiebdm spolecnosti a umoziovala jeji rozvoj.
Zahrnuje aktualizaci, doplnéni nebo rozsifeni kvalifikace zaméstnancti, méné
casto jeji ziskani. Patii zde také ziskavani autorizaci a certifikaci pro ptislusné

obory ¢innosti.

*'Srov. OHL 78, a.s. Vzdélavani a vyevik zaméstnancii OHL 7S, a.s. Interni dokument spole&nosti.

Platnost od 17. 03. 2008. Revize 30. 06. 2009. s. 6-9.
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Toto Skoleni je tedy ur€eno zaméstnancim majicim v popisu prace ¢innosti,
které mohou vykonavat az po obdrzeni dokladu, jenz je k této cCinnosti

opraviiuje, a to na zaklad¢ platné legislativy.

Systémy Fizeni
Skoleni o systémech fizeni (jakost, environment, bezpecnost prace aj.) maji za
cil zvySovani trovné povédomi o integrovaném systému fizeni OHL ZS

tykajici se vSech zameéstnanct.

Tento typ vzdé€lavani je planovan a organizovan utvarem Systémy fizeni podle

ptislusnych internich fidicich norem. Jedna se o:

- odborné prednasky pro vrcholové vedenti,

- odborna skoleni, ktera vychazeji zpotieby zvySovani kvalifikace i
neustalého zlepSovani systému fizeni formou navrhi,

- odborné seminafe a konference.

Manazerské

Rozumi se jim vzdélavani nutné pro kvalifikovany a efektivni vykon vybrané
skupiny zaméstnanct v fidici funkci. Z ¢asti spociva rovnéz v ucasti vedoucich
na seminafich, kurzech, konferencich aj., z ¢asti v systematickém vzdélavani

dlouhodobéjsiho charakteru.

Z hlediska obsahu zahrnuje:

- Cast vSeobecnou s moduly (komunikace mezi lidmi, vedeni ukolu ¢i
projektu, vedeni lidi, vyjednavani, hodnoceni zameéstnancl, sebefizeni,
vzdelavaci a vycvikové dovednosti manazerd). T€zist¢ spociva v ovladnuti
vSeobecnych manaZerskych dovednosti ve vztahu k vedeni lidi i k oblasti
socialni a ve schopnosti aplikovat obecné principy fizeni.

- cast odbornou, ktera se izce vaze na dalSi obory (ekonomiku, finance,
marketing — obchod, pravo, systémy fizeni, fizeni vyroby, kontrolu, jakost,

personalistiku, apod.)

Prace s PC
Vztahuje se témét ke vSem odbornym cinnostem, zahrnuje predev§im oblasti

fizeni spolecnosti, obchodu, vyroby, ekonomiky a financi.
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[l Jazykové
Potfeba piisobeni na zahranic¢nich trzich a pfichod zahrani¢niho partnera do
podniku vyvolaly potfebu urychleného ziskani rozsahlé skupiny zaméstnanci
schopné komunikace v cizim jazyce. Vybranym zaméstnancim je proto

umoznén nadstandardni pristup ke vzdélani.

Do jazykové pfipravy je zaméstnanec zatazen zasadné tehdy, je-li uvedena
v popisu pracovni ¢innosti jeho pozice a schvalena ptisluSnym vedoucim i
generalnim, odborovym nebo vykonnym feditelem. Vztahuje se zpravidla
k manazerskym funkcim a specializovanym profesim. U ostatnich zaméstnanct
v pfipadé jejich zatazeni odpovidaji ptislusni vedouci za to, ze rozsah vyuky je

napracovan.

Zavody mohou specifikovat podminky pro =zafazeni zaméstnancti do
jazykového vzdelavani a jeho pribéhu (pravidelnost dochdzky, splnéni

vyukového planu, uspésnost v testu aj.).

[) Studium p¥i zaméstnani
Na statnich a soukromych jazykovych skolach jde o formu rozvoje v oborech a
specializacich vyuzitelnych v podniku. Zda je podmiiujici nebo dopliujici
vykon funkce je urceno v popisu pracovni ¢innosti. Doporuceni ke studiu dava
pfimy nadfizeny a po projednani s odborem Rizeni lidskych zdrojii schvaluje

ptislusny odborny ¢i vykonny feditel.

Zaméstnancim muze byt poskytovano socidlni zabezpeceni a pracovni ulevy
pii ziskavani USV a VS vzdélani. Dal§im rozvojem absolventd VS je

postgradualni doktorandské studium a u top manazer moznost studia MBA.

OHL ZS usiluje 0 rozvoj nejen svych sou¢asnych zaméstnanctl, ale spolupracuje i

s kompletni 8kalou vzd&lavacich instituci. Podili se na piipravé jejich absolventii.**

Odbor Rizeni lidskych zdrojd je navic prvnim rokem zapojen do tiiletého projektu

(systému) vzdélavani ve stavebnictvi, ktery je hrazeny z ESF a zprostiedkovany

*OHL 7S, as. Spoluprice se skolami. [online] [cit. 2010-02-13]. Dostupny na WWW:
<http://www.ohlzs.cz/spoluprace-se-skolami>.
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RHK Brno. Néklady na zvolenou vzdélavaci akci a ubytovani pracovniki se u tohoto

projektu odeéitaji z pidélené dotaéni sumy.**

5.2.4 Zajisténi realizace vzdélavacich akcei a lektori

Organizatorem vzdélavaci akce v OHL ZS muize byt*™**:

~ odbor Rizeni lidskych zdroji,

- personalistka/vzdélavatelka zavodu,
- vedouci zaméstnanec,

~ vedouci Gtvaru BOZP, PO a ZP,

- vedouci utvaru Systémy fizeni,

- jiny organizator.

Realizace vzd&lavani v podnicich miiZe probihat tiemi zpiisoby™*:

1) interné s internimi lektory,
2) interné s vyuzitim externich lektord,

3) externé s externimi vzdélavacimi institucemi a lektory.

Uvedenymi zptisoby se zajistuje realizace vzdélavani také v OHL ZS, piidemz tfeti
zpisob je v piipadé OHL ZS dominantni. Internimi lektory jsou v OHL ZS
pfedevS§im vedouci utvart, popf. specialisté, externi lektofi maji asi 5% podil na

internim vzdélavani.>*®

Muzik**” upozoriiuje, 7e pii vétsim poétu ucastnikil je vhodné interni vzdélavani. Za
jeho vyhodu povazuje nizsi naklady a moZznost snadno reagovat na potieby podniku.
Interni $kolitele OHL ZS vyuziva pouze pro hromadna Skoleni (piednasky)
vyrobnich techniki (u druhého zavodu nazyvano jako Skoleni mistri a
stavbyvedoucich), pro Skoleni typu BOZP a PO, popi. environmentu a systémi

fizeni, takZe postupuje v souladu s literaturou. Nejde-li pokryt vzdélavaci potieba

23 RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

*MOHL 7S, as. Vzdélavani a vyevik zaméstnancii OHL 7S, a.s. Interni dokument spole¢nosti.
Platnost od 17. 03. 2008. Revize 30. 06. 2009. s. 10.

5 Srov. MUZIK, 1. Profesni vzdélavani dospélych. s. 94.; BRAZDOVA, Z. Vzdélavini a rozvoj
pracovniki, jeho systém a trendy : pro manazery vzdelavani v knihovnach. s. 14.

#SRUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

**7Srov. MUZIK, J. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 92, s.
94.
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z vnitinich zdroji ¢i je-li vhodnéjsi zabezpecit aktivity externé, vyuziva sluzeb

dodavatelt.

Zatazeni externiho lektora do interniho vzdélavani povazuji za vhodné, protoze
obvykle byva lépe Skolenym v didaktice dospélych, ma vétsi piehled a miize vnést

nové pohledy do problematiky podniku.***

OHL ZS zajistuje vétSinu akci externé, proto rovnéz upozornim na nevyhodu tohoto
feSeni. Nové poznatky mohou pracovnici obtizné prevadét do Cinnosti na svém
pracovisti.**’ Je tfeba vzdy zvazit, zda outsourcing piinasi lepsi sluzby za niZsi ceny,

protoze jen tehdy ma smysl. >

5.2.5 Vybér a Fizeni dodavatelt vzdélavacich akei

Na trhu dal$iho vzdélavani u nés prevazuje nabidka nad poptavkou, pfi¢emz strana
251,

nabidky se vyznacuje predevSim nasledujicimi znaky™ :
- poskytovat vzdélavani muze prakticky kdokoliv;
- sortiment produktd je Siroky a vétSina firem jej tvoii bez opory o jakykoliv
kvalifika¢ni standard;
- zaruky kvality téméf neexistuji;
- nezavisly systém ovéfovani dosazenych kompetenci pracovnikd nebyva

uplatnén.

Nemusi ani platit, Ze uznavanéjsi vzdelavaci instituce ma vyssi cenu akci, nebot” do

17 ’ r . . . . st v 71,0 . 7 r. 252
vzdélavaci sféry zasahuje dotacemi, subvencemi, stipendii ucastniklim aj. také stat.

Strana poptavky se ¢asto vyznauje témito znaky™":

- neexistuje koncepce vzdélavani jako nedilnd soucast strategie podniku,
personalni prace ¢i politiky;
- podnik se nadhodné rozhoduje dle pisemnych nabidek, osobnich kontakt ¢i

inzerce v disledku obtizné orientace na trhu dal$iho profesniho vzdélavani;

¥ Srov. MUZIK, 1. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 92-94.
¥ Srov. MUZIK, 1. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 94.
298rov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 72.
PIUMUZIK, J. Marketing ve vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : DAHA, 1998. s. 27.

»2Srov. MUZIK, J. Marketing ve vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : DAHA, 1998. s. 36.

3 MUZIK, J. Marketing ve vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : DAHA, 1998. s. 27.
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- ma tendenci vysilat pracovniky jen na akce, predepsané normami ¢i predpisy;

24

projekta.

OHL ZS se v této souvislosti tyka zejména prvni a ¢asteéné druhy uvedeny bod. Na
zaklad¢ pravé popsanych skutecnosti povazuji za nezbytné klast diiraz na vybér
vzdélavaci instituce. Jeji volba mize znaén€ ovlivnit vysledek programu, nebot

zabezpecuje realizacni fazi vzdélavaciho cyklu.

OHL ZS v drtivé vétsing piipadi vyuziva externi lektory. Vybér externi vzdélavaci
instituce je zaleZzitosti dohody mezi objednavatelem (zadavatelem) vzdélavaci akce a
odborem Rizeni lidskych zdroji. Pfi vybéru rozhoduji kritéria jako dostupnost
(lokalita, cena atd.), kvalita lektora, kvalita instituce (akreditace), zpusob
komunikace s agenturou, ochota vychazet vstfic pozadavkam OHL ZS, reference,
zkusenost a zpdtna vazba od zaméstnanci aj. OHL ZS uZ obvykle spolupracuje s

osvédc¢enymi partnery, ma nasmlouvané lepsi ceny apod.

Pii vybéru dodavatele by spole¢nost méla nejprve pozadat mozné dodavatele o
predloZeni jejich nabidek, které budou vyjadfovat zplsob (didaktickou formu,
metodu i pomucky) plnéni zadani (cile) a vysi nakladd. Tii az Ctyfi potencialni
dodavatel¢ dle odborné literatury postacuji pro dobry vybér. Za rozhodujici kritérium
se povazuje predeviim uroveii poskytovanych sluzeb.”>* Doporu¢uji OHL ZS

uptednostiovat toto hledisko pred jinymi kritérii vybéru.

P¥i posuzovani tirovné sluZeb externi vzdélavaci instituce doporu¢uji OHL ZS
kolektivng FeSit odpovédi na nasledujici otazky, které predklada Muzik: Jsou
jasné formulované cile vzdélavaci akce a je mozné je provérit? Odpovida obsah
stanovenému cili a jsou obsahy akci kompatibilni? Jaké metody vyuky a technické
pomucky organizace pouziva? Rozdavaji se na akci studijni materialy? Aplikuje se
ucivo na prikladech z praxe? Existuji moznosti k samostatné praci? Je mozné se
vénovat problémim jednotlivet? Vyuziva se zkuSenosti ucastnikii? Mohou ovlivnit

prabéh akce? Hodnoti se jejich vysledky?

2¥Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 72.
»3Srov. MUZIK, J. Marketing ve vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : DAHA, 1998. s. 32.
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Pii posuzovani lektori je nezbytné zajimat se o jejich kvalifikaci, vzdélani, hlavni
256

¢innost i o to, zda maji pedagogické ¢i andragogické vzdélani a zkusenosti.
Agentura, kterd pro OHL ZS zajidtuje kurzy vramci projektu vzdélavani ve
stavebnictvi, slouzi v tomto ohledu za dobry piiklad. Na jeji snahu o zajisténi vysoké
urovné poskytovanych sluzeb poukazuje opatieni, které realizuje, pokud vétSina

ucastniki vyhodnoti uroven kurzu jako podprimérnou (viz kapitola 5.4.4.1).

OHL ZS se spoléha na svou zkuSenost s osvédéenymi dodavateli vzdélavacich
sluzeb, jejich pribéZnou kontrolu viak téméf nerealizuje.>’ Armstrong™®
zdaraziuje, ze dodavatelé musi byt fizeni alespon tak peclive, jako interni sluzby.
Uroven jejich vykonu a rozpoéet musi byt pravidelng sledovany a k tomu by mél byt
zaveden funk¢ni systém informovani managementu. V piipad¢ potieby doporucuji,
aby se odbor Rizeni lidskych zdroji, jakoZto objednatel, domahal ndpravy a budou-li

nedostatky vaznéjsi, aby smlouvu ukongil.

5.2.6 Formy a metody vzdélavani

Didaktickou formu lze oznacit jako urCity organizacni rdmec vyuky, tj. rtizné
zpusoby fizeni a organizace vyukového procesu, piicemz se uvadi napt. nasledujici

déleni forem dle miry a charakteru kontaktu ucastnika s lektorem™”:

O prima (prezen¢ni) vyuka (tj. osobni kontakt, resp. partnerstvi lektora
s ucastnikem ve vyuce),

0 distanc¢ni, koresponden¢ni vzdélavani, e-learning (Gcastnik, oddéleny od
lektora v Case i prostoru, vyuziva studijnich materiald, popt. kratkych seminatt
¢i konzultaci s lektorem),

0 kombinované studium (v podob¢ napt. vstupniho ¢i vycvikového seminaie se

akcentuje individualni, lektorem fizené, samostudium ucastnika).

Co se tyce didaktickych metod, neexistuje nejlepsi metoda. Riizné metody maji
rizny stupen ucinnosti. Vzdélavaci program ma obvykle vice ucebnich cili, proto i

jedna lekce muize vyzadovat né€kolik riznych metod. Kombinace metod zvySuje

28Srov. MUZIK, J. Marketing ve vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : DAHA, 1998. s. 32.
STRUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

2¥Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 72.
9 Srov. MUZIK, 1. Androdidaktika. 2. vyd. Praha : ASPI, 2004. s. 57-58.
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motivaci vzdélavanych k uceni. Pii vybéru vhodnych metod se musi zvazovat: cile
uceni, obsah a pfedmétna oblast vzdélavani, lidské faktory, ¢as a materidlni faktory i
zvolené principy uceni. Principy uceni se nejcastéji mysli: motivace k uceni, aktivni
ucast a potieby ucastniki i skupiny, potadi lekci a struktura programu, zpétna vazba
mezi lektorem a ulastniky a prenositelnost (transfer) védomosti do praxe.”®
Folwarczna®' nabada ke kreativité pii vybéru vhodné metody a poukazuje na nyng&jsi
posun ke kultufe individudlniho rozvoje, k tzv. §iti konkrétni metody na miru

pracovnikovi.

Nejvhodnéjsi clenéni metod vramci firemniho vzdélavani dle mého nazoru

predklada Koubek*:

o  Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace (metody
,»on the job“). Tato skupina metod je vhodnéjsi pro vzdélavani délnikl. V praxi
se vSak podle Koubka toto déleni nedodrzuje. Dochéazi tak k riznym
modifikacim, takze jsou metody na pracovisti aplikovany i na vzdélavani
manazertl. Radi se k nim:

- instruktaz pii vykonu prace,
- coaching,

- mentoring,

- counselling,

- asistovani,

- povéteni tkolem,

- rotace prace,

- pracovni porady.

e Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, at’ uz v organizaci Ci
mimo ni (metody ,,0ff the job®). Druha skupina metod je vhodnéjsi pro
hromadné vzdélavani vedoucich pracovniki a specialistd. Patii k nim:

- prednaska,
- seminar (prednaska spojena s diskusi, skupinova diskuse),

- demonstrovani (praktické, nazorné vyucovani),

2 Srov. PROKOPENKO, I., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 376-388, s. 148.

21 Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010.
s. 39.

*2Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zédklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 265-273.
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- ptipadové studie,

- workshop (skupinové cviceni),

- brainstorming,

- simulace,

- hrani roli (manazerské hry),

- assessment centre (development centre),
- outdoor training/learning,

- e-learning.

’ £263 1.0 ~r r . sv v > I
Brazdova™ rozd€luje metody pouzivané mimo pracovisté na Skolské metody
(prednaska, seminaf) a participativni, které aktivizuji ucastnika (pfipadové studie,

workshop, brainstorming, simulace, hrani roli, assessment centre apod.).

Podobné Muzik®® rozlisuje metody teoretické, zalozené na monologu lektora
(pfednaska), teoreticko-praktické, zalozené na aplikaci poznatkli pii feSeni
simulovanych problémi (napf. metody diskusni, problémové, diagnostické a
klasifikac¢ni) a praktické, zaméfené na utvareni dovednosti, chovani a pozitivnich

postojti ve vycviku pfimo v praxi (coaching, mentoring, rotace prace apod.).

Vétsina rozvojovych programli pro manaZery se v dnesni dobé soustiedi na hard
skills, jako jsou planovani, analytické mysleni ¢i kontrola. Méné se klade diraz na
soft skills, které se zabyvaji vedenim lidi, motivovanim, koucovanim a dal$imi
interpersonalnimi dovednostmi. Povazuji se vSak za souCasnou rozvojovou
prioritu.”® Jelikoz kurzy postradaji flexibilitu k individualnim pracovnim situacim,
podle Belcourt a Wrighta®® by se rozvoj manaZerti mél soustfedit na koucing a
seberozvoj. Palan®’ uvadi jako G¢innou formu vycvikovy seminaf s tymovou praci a
praktickymi aplikacemi (modelovych situaci, ptipadovych studii), také staz a diskuse

se zkuSenymi praktiky.

Forma a metody vzdélavani jsou v OHL ZS véci dohody mezi objednatelem akce a

odborem Rizeni lidskych zdroji. Obvykle jeden z nich navrhne, jakym zptisobem se

¥ BRAZDOVA, Z. Vzdélavani a rozvoj pracovnikii, jeho systém a trendy : pro manazery vzdélavani
v knihovndch. [Ceské Bud&jovice : s.n.], 2001. s. 14

2% Srov. MUZIK, 1. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 98-99.

26 FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010.s. 41.

26 Srov. BELCOURT, M., WRIGHT, P. Vzdélavani pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing, 1998. s. 214.

7 Srov. PALAN, Z. Vykladovy slovnik — lidské zdroje. 1. vyd. Praha : Academia, 2002. s. 238.
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vzdelavani uskutecni a po diskusi se spole¢né¢ shodnou na jeho uprave, zmén€ nebo

jej odsouhlasi.

S vyjimkou studia pii zaméstnani (dalkového vzdélavani) probiha vycvik i rozvojové
aktivity formou pifimé vyuky. VétSina pracovnikid, povéfenych sjedndnim metod
vyuky, voli metody na zakladé¢ zkuSenosti z praxe ¢i intuitivné nez na zakladé
orientace v metodice vzdélavani. Firemni dokumentace neobsahuje pfimy vycet
metod, takze rozdily mezi nékterymi pojmy jsou nejasné. Norma pro vzdélavani
zmifiuje konference, seminéfe, specializovana skoleni a piednasky.*®® Pfehled metod,

které jsem z rozhovoru s vedoucim identifikovala, jsem zpracovala do této tabulky:

Tab. 3 Piehled pouzivanych metod vzdélavini v OHL 7S, a.s.*®

¢ instruktaz pfi vykonu prace » novi pracovnici, absolventi; obecné nizsi
pozice
+ coaching » novi pracovnici, jako ,,neoficialni systém® u

vyrobnich technikli; obecné nizsi pozice

% asistovani » studenti pfid€leni na pozici: asistent

stavbyvedouciho (vyrobni praxe cca 70 dni)

+ povéteni ukolem » novi pracovnici; obecné niz§i pozice

% rotace prace » novi pracovnici se blize seznamuji s ¢innosti
a chodem podniku a Gtvart

¢ pracovni porady > ano

% pfednasky, popt. seminafe ¢i workshopy » vyrobni technici; obecné stfedni management

% seminafe » stfedni management

¢ demonstrovani » kurz prvni pomoci u bezpecnostnich technikt

¢ uCeni akci » externi program MBA pro top management

+¢ brainstorming » funguje pfi poradach, kdyZ se navrhuje feseni

U prednasek, workshopti a seminaitt ma OHL ZS nejvétsi nejasnost ve vymezeni,
zalezi tedy na kompetencich a pojeti lektora, zda dand metoda odpovida cilim a
obsahu vzdélavaci akce. Vedouci zdvodu na pozici sttedniho managementu prednasi
poznatky, které se vztahuji k Cinnosti jejich utvaru/odboru pro cca 250 pracovnikl.
V ramci nekterych odbort/Gtvart je z hlediska odbornosti kompetentni prednaset jen

jediny lektor. VOHL ZS se realizoval i vycvik e-learningu a piiprava k jeho

*8OHL 78, a.s. Vzdélavani a vyevik zaméstnancii OHL 7S, a.s. Interni dokument spolenosti. Platnost

od 17. 03. 2008. Revize 30. 06. 2009. s. 6-7.
*9RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).
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zavedeni, ale nakonec tento projekt nebyl pfeveden do praxe. Pro Gplnost uvedu, ze
pred Sesti lety OHL ZS uskuteénila outdoor training pro top management.”’® Kvili
jeho nahodilosti a mnozstvi ¢asu uplynulého od realizace jej do tabulky pouzivanych

metod nezahrnuji.

Vétsina lektort OHL ZS a pracovnikl odboru Rizeni lidskych zdroji se nezabyva
klady a zapory jednotlivych metod, piesto je ve srovnani s teoretickymi poznatky
literatury voli relativné vhodné. Ackoliv jsou interni pfednasky vhodné pii predavani
mnozstvi informaci velkym skupinam, nejsou idealnim feSenim, nebot’ neumoznuji
vzajemné interakce lektora a ucastnikil ani piili§ efektivni uchovani informaci.””!
Vzhledem k ¢asové a financni naroc¢nosti (lektofi jsou placeni od hodiny) a malému
poc¢tu lektort nelze rozdélit ucastniky na mensi skupiny a pouzit teoreticko-
praktického, diskusniho workshopu ¢i seminafe. Participativni metody, které
podporuji lepsi zapamatovani ucebni latky, jsou zase ureny jen pro mensi skupiny
tdastniki.””

Rotace, tj. docasny pobyt v jiné funkci na jiném oddéleni, mohou pfinést vétsi efekt
ve fazi pln& rozvinuté kariéry, neZ na jejim po&atku.’” Pro manazery je vyhodné,
ovladaji-li problematiku hlavnich oblasti podnikové &innosti.”™ S rozvojem
dovednosti ziskavaji zaroven zkusenosti s tim, jak funguje spolecnost, jejiz procesy

fidi.?”> Navrhuji proto zavést v OHL ZS rotace také u managementu.

U externiho vzdé€lavani je tfteba podotknout, Ze mira kreativity ve volbé metod zavisi
na konkrétni organizaci a jejich lektorech, proto doporucuji vénovat zvySenou

pozornost vySe popsanému postupu pii vybéru dodavatele.

Domnivam se, ze nezdar pti zavadéni e-learningu do praxe mohl byt zptisoben na
stran¢ uCastnikd i lektord, at’ uz vysokymi naroky, které¢ klade na lektora pfti
koordinaci a zapojovani ucastnikli ¢i naroky na disciplinu UcCastnikii a jejich

schopnost organizovat si ¢as. U nékterych (starSich) pracovnikli byva také stale jeste

2RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

2"Srov. VODAK J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 97.

*Srov. VODAK J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 97.

283 Srov. HRONIK, F. Rozvoj vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 104.

" Srov. MUZIK, 1. Androdidaktika. 2. vyd. Praha : ASPI, 2004. s. 89.

3 Srov. TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004.
s. 43.
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patrny odstup az averze vuci této formé vzdelavani. Mohou postradat osobni
pFitomnost lektora i skupiny, konkrétng vizualni kontakt s nimi.”’® Kli¢ova je viak
role organizatora, ktery musi ucastniky vhodné motivovat, zajistit dostate¢nou
informacni kampan a vyzadovat od pracovnikll kazen v dodrzovani pravidel. Jak

277
k

uvadi Hronik®'’, neni-li vybudovana soundleZitost s podnikem, akcentovani

sebefizeni (které e-learning vyzaduje), piedbiha realitu a mize koncit nezdarem.

Za vyhody e-learningu se povazuje naptf. moznost UcCastnika zvolit si tempo studia
podle vlastnich schopnosti a ¢asovych dispozic, snizovani naklad podniku, snadny
monitoring pokroku ¢i rychla dostupnost aktualizovaného materialu. V piipadé OHL
7S by mohl eliminovat nevyhody piednasek a poskytnout studijni material velkému
mnozstvi udastnika.*’®

Kvalitni systémy e-learningu dnes nabizi kazdému pracovniku osobni plan skoleni,
jehoz témata sestavi utvar fizeni lidskych zdrojt, pfimi nadfizeni i vySsi
management. Kratkd a nadzorna Skoleni jsou povinna a zakoncena testem. Pokud
pracovnik projde Gvodnim testem bezchybné, méa splnéno a nemusi prochazet celé
téma. Pokud ne, musi projit videem, prezentaci Ci textovou casti. Pokud poté
nevykona bezchybné zavére¢ny test, dostane jeho nadfizeny automaticky e-mail o
neuspésném slozeni testu a musi jej opakovat. Méalokdo riskuje, Ze by jeho nadiizeny

dostal mnoho takovych emaili &i to, e by nesplnil test do &asového limitu.?”

5.2.7 Faze zdokonalovani

V pribéhu faze planovani se kazda ¢ast navrhu vzdélavaciho programu reviduje a

hodnoti vzhledem kcilim vzdélavani, aby se zjistilo, kde je moZzné provést

2Srov. VODAK J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 101.

*"'Srov. HRONIK, F. Rozvoj vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 16.

*®VODAK J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 100.

*¥Srov. KULOVANY, Frantidek. Piiprava na e-learning. Modernirizeni.iHNed.cz [online]. 14. 5.
2003 [cit. 2011-03-14]. Dostupny na WWW: <http://modernirizeni.ihned.cz/c4-10065470-
12779690-600000 d-priprava-na-e-learning>.
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zlepseni.”® Chceme-li optimalizovat vzd&lavani a rozvojové aktivity organizace, pfi

281

planovani je podle Prokopenka a Kubra™ tieba myslet na tyto kategorie:

0 Ucinnost vzdélavani je funkci aplikovanych metod vzdélavani. Ptdme se, zda
vzdelavani dosahuje cilt programu a zda umoziuje uplatnit ziskané dovednosti

v podnikové praxi.

0 Efektivnost vzdélavani je vlastnosti pouzit¢tho média vzdélavani a tyka se
nakladl a Casu na predani poznatki do pozadované trovné. Zjistujeme, zda

maji byt vyuzity pocitace, audiovizualni prostredky atd.

Néktefi autofi**” zatazuji stanoveni hodnoceni vysledki a uginnosti vzdélavacich
programt (kdo a kdy bude hodnotit a jakymi metodami) pfimo do vzdé¢lavaciho

planu podniku.

Vzhledem k tomu, ze OHL ZS nema vzdy piesn¢ stanovené cile vzdélavani, fazi
zdokonalovani ani nemuze fadné realizovat. Doporucuji proto se na tuto fazi
disledn¢ zaméfit za vyuziti hodnoticiho modelu a vhodnych technik, jimiz se

zabyvam v kapitole 5.4.

5.2.8 Role vedoucich pracovniki

Liniovi manazefi v OHL ZS plni ukoly této faze v souladu s odbornou literaturou,
tzn., ze spolupracuji na vybéru ucastniki vzdélavaciho programu a rozhoduji o
oblasti jejich vzdélavani. Vyrazné participuji na procesu planovani tim, ze se podili
na rozhodovani o ¢asovém umisténi vzdélavaci akce a konzultuji i vybér optimalnich

283
metod.

2805rov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 131.

1 Srov. PROKOPENKO, I., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 131.

22 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. s. 265.; VODAK, .,
KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. s. 82.

¥ Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zédklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 264, s. 281.
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5.3 Realizace vzdélavaci akce

Klicové postaveni vramci vzdelavaciho systému ma jeho prvni, druhd a ctvrta

%% Skoleni sama o sob& totiz nepfinasi ani neobsahuji pozitivni, rozhodujici

faze.
vysledky, proto je tfeba klast diraz na aktivity u¢indné pied nim a po ndm.” 1 pies
tuto skuteCnost faze realizace zaujima dulezité postaveni, protoze muze zhatit
viechno usili vloZené do fazi predchazejicich.”®*® V OHL ZS ji organizuje odbor
Rizeni lidskych zdrojii v souladu se schvalenym finanénim planem a internimi

normami. Zpusoby realizace vzdélavacich akci jsem popsala ve fazi planovani.
Hronik*®’ rozliuje v ramci realizace 3 faze:

a. pfipravu,
b. vlastni realizaci,

c. transfer.

Ve fazi pripravy je nutné pfipravit lektora i ucastniky, u¢ebni materialy a pomtcky.

Jde také o organizacni zajisténi vzdélavaci akce.

Faze realizace zahruje samotny prib¢h aktivity. Je tieba Ucastniky seznamit s cili a
programem akce. Lektor se predstavi, postupuje podle programu a snazi se vzbudit
v Ucastnicich pocity jistoty nebo respektu. Zodpovida za naplnéni obsahu programu a
vytvoreni aktivniho prostfedi. Mél by uplatiiovat individudlni pfistup, tzn. vytvaret

takovou atmosféru, aby si kazdy mohl zaZit pocit uspéchu.

Transferem se rozumi implementace ziskanych dovednosti v pribéhu vzdélavaci
akce na pracovisti a jejich udrzovani v ¢ase.”® Bezprostfedné po akci jsou absolventi
motivovani k tomu, aby si je vyzkouseli v praxi. Pokud tak neucini v prvnim tydnu,

vétSina z nich se uz o to nepokusi.

*MKOUBEK, 1. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 261.

8 Srov. KIRKPATRICK, Jim, KIRKPATRICK, Wendy Kayser. Kirkpatrickivv ctyfiiroviiovy model :
Novy pohled po 50 letech 1959-2009 [online]. 2009 [cit. 2011-01-28]. Dostupny na WWW:
<http://www.develor.cz/develorcz/develorcz_files/File/kirkpatrickovy4urovnenovypohledpo50%20
letech2.pdf>. s. 4.

S HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 161.

THRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 162.

¥ Srov. BELCOURT, M., WRIGHT, P. Vzdélavani pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing, 1998. s. 93.
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K posileni transferu se vyuziva napf. téchto zptsobir*®’:

- demonstrace obtiznych situaci pomoci dokumentace
- ,,dopis sob&" napsany tii tydny po vycviku

- pomoc k sebepiezkouseni,

- participace ucastnikli na ptipraveé vycviku,

- vycvik vSech vedoucich.

/1.290
Hronik

uvadi mezi zpusoby naptf. workshop (i na pokraCovani), prednasku
koleglim s nastinénim moznych aplikaci, praktické ukazky ve vycvikovych blocich ¢i
zpracovani projektu, kterym ucastnik zhodnoti piinos akce. V participativnich
metodach vzdélavani (aplikacni projekty, uceni se zpraxe a uceni akci, zejména
simulaci) byva prvek ptenositelnosti silny, jiné metody (pfednasky, diskuse, studium

: L vilix 291
literatury) nevénuji transferu pfili§ pozornost.

Podle mnohych prizkumt (napt. Bersin and Associates, 2008) probihd az 70 %
skute¢ného uleni se pouzivanim novych poznatkdi v praxi®* Tento zavér
koresponduje se statistikou, podle které si clovek pamatuje asi 10 % z toho, co Cte,
20 % z toho, co slysi, 30 % z toho, co vidi, 50 % z toho, co vidi a slysi, 70 % z toho,

N , \ 1v1s 293
o ¢em mluvi a 90 % z toho, co sam d¢la.

Interni lektofi jsou v OHL ZS vybirani piedeviim na zakladé technologickych
znalosti, které se vztahuji k ¢innosti jejich ttvaru. Za kritéria vybéru je vsSak treba
stanovit také osobnostni a pedagogické predpoklady. Vybrani lektofi by méli
podstoupit Skoleni v oblasti teorie uceni, aby védéli, jak kvyuce skupiny

pristupovat.”*

YSTIKAR, J., RYMES, M., HOSKOVEC, J. Metody v personalni psychologii. In STIKAR, J. et al.
Psychologie ve svéte prace. 1. vyd. Praha : Karolinum, 2003. s. 366.

*HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 174-175.

#!'Srov. PROKOPENKO, I., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 388-389.

22 Srov. KIRKPATRICK, Jim, KIRKPATRICK, Wendy Kayser. Kirkpatrickiiv ctyfiroviiovy model
: Novy pohled po 50 letech 1959-2009 [online]. 2009 [cit. 2011-01-28]. Dostupny na WWW:
<http://www.develor.cz/develorcz/develorcz_files/File/kirkpatrickovy4urovnenovypohledpo50%20
letech2.pdf>. s. 4.

2% BLAHA, J., MATEICICUC, A., KANAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stiedni firmy. 1. vyd.
Brno : CP Books, 2005. s. 188.

#Srov. VODAK J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 101.
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Vycvik, realizovany bez porozuméni ucastniki a prostiedi, mize vést k méné
efektivnimu uceni a transferu znalosti na pracoviste.” Je tedy dilezité, aby byli
Ucastnici s cili vyuky predem podrobné seznameni a podileli se na jejich kontrole.
Tento krok je pfi vycviku snaze proveditelny, méné uz ve vzdélavacich institucich,

. . y y 296
kde jsou cile ur¢eny predem.

Stejné jako v piipadé jazykového vzdélavani, u PC vzdélavani novych pracovniki
navrhuji, aby byli tcastnici pred vlastni vyukou prezkouseni, ¢cimz lze zjistit, zda
nekterého z cilt jiz dosahli. V tomto ptipadé se ptislusné ¢asti kurzu nemusi ti¢astnit.
Predbézné testy stanovi vstupni dovednosti a umozni nastavit kurz podle urovné

téchto dovednosti.””’

Odpovédnosti manaZzera je podilet se na transferu naucenych védomosti a
dovednosti.””® Tato &ast realizace je v OHL ZS zanedbana. Navrhuji, aby odbor
Rizeni lidskych zdrojii seznAmil manaZery s vyznamem transferu u zaméstnanct a

dohodli se na zptsobech jeho zavedeni.

Transfer lze podpofit napi. vytvofenim prostoru pro opakovani poznatkli jiz
v pribéhu vycviku a nasledné databanky know-how, tj. pisemné formulace
poznatkdl napt. ve formé (elektronické) zavéreéné zpravy, aby nedo$lo ke ztraté

ziskanych znalosti a dovednosti.**

Jinou moznosti je fotodokumentace. Foti se vysledky prace, napf. flipchartové
zapisy. Videozaznam muiZze ozivit zazitky ucastnikli a tim ipoznatky. Souhlas s

. , oy 1 y o Tiogie, 300
videonahravkou muze byt zahrnut napt. do prezencni listiny.

Za nejvhodn&jsi zptisoby podpory transferu ze strany uc¢astniki OHL ZS povazuji
prednasku Kkolegiim, vypracovani projektu ¢i sérii kratkych vycvikovych
bloki.>"'

2% Srov. MUZIK, J. Profesni vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : CODEX Bohemia, 1999. s. 44.

26Srov. BELCOURT, M. WRIGHT, P. Vzdélavdni pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing, 1998. s. 62, s. 63.

»7Srov. BELCOURT, M. WRIGHT, P. Vzdéldvdni pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing, 1998. s. 62, s. 100.

2% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki

2% Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki

39 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki

39 Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovniki

. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 174.
. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 174.
. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 174.
. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 174.
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5.3.1 Role vedoucich pracovniki

Vedouci pracovnici podle Koubka®” zodpovidaji za prabéh i obsah vzd&lavani na
pracovisti, pficemz Casto zastavaji také roli vzdélavatelt. Tyto tlohy plni i vedouci
pracovnici v OHL ZS. Nejdtilezitgjsi ulohu vsak musi plnit v zavére¢né fazi realizace
— transferu, protoZe mira jejich podpory a koucingu po skonceni vzdé€lavani piimo
souvisi s mirou zmény chovani Skolenych pracovniki. Manazefi musi zdmérné
neustale a konzistentné upeviovat znalosti a dovednosti ti¢astnikil, tedy podnécovat
k vyuzivani novych poznatkli a vytvaret vhodné podminky k jejich prevedeni do

303
praxe.

5.4 Hodnoceni vysledki a acinnosti vzdélavani

Za vyhodnocovani vzdelavani lze oznacit kazdy pokus ziskat zpétnou vazbu o
ucincich vzdélavaciho programu a ocenit hodnotu programu pod vlivem takto

ziskané informace.™*

Hodnoceni efektivnosti vzdé€lavacich programi vyzaduje porovnani dosaZenych
vysledkd se stanovenymi cili.*® Proto nabyva na vyznamu jejich jasné a spravné
definovani ve fazi planovani. Protoze OHL ZS nema tuto podminku vzdy splnénou,
prvni krok k zjisténi, zda program splnil ocekavané cile ¢i vyteSil problém, musi

spocivat v této korekei.

Pfi vyhodnocovani jde vzdy se o tymovou praci zaloZenou na propojeni hledisek
vyukovych, fidicich, organizac¢nich, finan¢nich aj. Vyuziva riznych
metodologickych a metodickych nastroji.>’® Porovnavani vysledného a Zadouciho

chovani odpovidda na otazku, do jaké miry program splnil svij ucel.’”’

32 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 281.

3% Srov. KIRKPATRICK, Jim, KIRKPATRICK, Wendy Kayser. Kirkpatrickiiv ctyfiroviiovy model :
Novy pohled po 50 letech 1959-2009 [online]. 2009 [cit. 2011-01-28]. Dostupny na WWW:
<http://www.develor.cz/develorcz/develorcz_files/File/kirkpatrickovy4urovnenovypohledpo50%20
letech2.pdf>. s. 5.

3% Srov. HAMBLIN, A. C. Evaluation and Control of Training. Cit. dle ARMSTRONG, M. Rizeni
lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 508.

3% PROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazZerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 476.

3% Srov. MUZIK, 1. Androdidaktika. 2. vyd. Praha : ASPI, 2004. s. 130.

397 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 508.
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S vyhodnocovanim je nejlepsi pocitat od pocatku procesu vzdélavani, zaklady a
kritéria hodnoceni se automaticky vytvéieji jiz ve fazi planovani.**

Pravé posledni faze vzdélavaciho cyklu ¢ini proces podnikového vzdélavani
systematickym. ,,Vystupy z ni totiz ovliviiuji novy cyklus, ktery se diky zpétné vazbe

MW

reakce, takze d&j jiz neprobiha linearng, ale v cyklech ¢&i spiralach.”'

5.4.1 Vyznam hodnoceni a diivody pro jeho realizaci

Hodnoceni miize byt navrzeno tak, aby slouzilo mnoha tceliim. Systém hodnoceni
pak mtze byt vhodnéjsi nebo méné vhodny k naplnéni pozadavkl a zajmi riznych

. ;v 1.0 311 [ T TR % v ’ 7 7 1o
skupin ucastnikti. Prokopenko a Kubr™ " uvadi ¢tyfi Castecné se piekryvajici divody:

-V idealnim piipad¢ jde o ovéFovani, zda mél kurz ptinos pro jeho ucastniky a
zda mélo cenu na néj vynakladat ¢as a finance. Byva zajmem sponzort.

- Kontrolovani je zpravidla zapracovano do hodnoticich technik. Snahou
manazert programu je, aby kontrolovali, zda lektofi vykonéavaji své povinnosti
tak, jak to vyzaduje standard.

- Hodnoceni slouzi ke zdokonalovani procesu a vysledkti vzdélavani. Lektoti
zjistuji, jaky vliv maji riizné zlepsSeni zpisobil jejich vedeni.

- Hodnotici proces pomuze ucastnikim kurzu uvédomit si vysledky uceni,
zhodnotit védomosti, v ptipadé dlouhych kurzt dojit ke zlepSenim, ktera budou

1épe vyhovovat jejich potiebam.

Hledat pii¢inné vazby mezi vzdélavanim a jeho efektem je dosti obtizny problém.*'?
Podle Muzika®"® malokdy existuje pfiginny vztah mezi vzdélavaci akei a zlepsenym
pracovnim vykonem, tyto potize ovSem nesmi byt ditvodem k vynechani zhodnoceni
uspéchu/neuspéchu vzdélavani. Tento vztah mlZze byt tim zfetelnéjsi, ¢im je

vzdélavaci akce specializovangjsi a ¢im vice smétuje od charakteru informativniho

3% Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 113.

'Y EOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavdni manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 39.

*1%Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 14.

311Srov. PROKOPENKO, I., KUBR, M. et al. Vzdéldvdni a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 184-185.

*12Srov. MUZIK, 1. Androdidaktika. 2. vyd. Praha : ASPI, 2004. s. 121.

13 Srov. MUZIK, J. Marketing ve vzdélavani dospélych. 1. vyd. Praha : DAHA, 1998. s. 44-45.
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(tzn. od zaméteni se na konkrétni ucebni latku) k formativnim cilim (tzn. k rozvoji

schopnosti pracovnika).

I Koubek®* se stavi pesimisticky k moZnostem vyhodnocovani vzd&lavacich
programti. Poukazuje na problém s kvantifikovatelnosti vysledkli, pfedevSim ve
sméru urovné¢ a velikosti zmény (kvalifikace a vzdé€lani jsou kvalitativnimi
proménnymi, které lze méfit jen nepiimo). Nejvice zpochybiiuje moznost
jednoznacné vysledovat zménu ekonomickych ukazateli (naptf. zvysSeni odbytu,
produktivity prace apod.) pod vlivem vzdélavani. Nezpochybniuje ale smysl
hodnoceni, jen nabadd k uvédomovani si hranic jeho moZnosti a relativity

vysledkii, jeZ muZe poskytnout.

Protoze vzdélavani pusobi s velkym zpozdénim, neni mozné oddélit podil vSech
moznych vlivi’"> Vysledna zména na pracovidti tak do znatné miry zalezi na
firemni kultufe, kontrole a motivaci pracovniki apod.316 Napriklad vyssi vykon

pracovnika muze byt zptisoben tim, Ze se ozenil a ma motivaci uzivit rodinu.

Nicméng, chee-li byt persondlni manaZzer partnerem top managementu, podle Vodaka

a Kucharéikové®!’

musi v rozumné miie presveédciveé vyjadiit piinosy vzdélavani a
prokazat hodnotu, kterou ptinasi. Zaroven vSak musi vést manaZery k uvédomeni si a
pochopeni ovliviigjicich faktorti, o kterych jsem se zminila vySe. Méfeni i
dlouhodobégjsi névratnosti investic do vzdélavani predstavuje uziteCny néastroj

poskytujici podniku udaje o ptinosu jednotlivych programl‘.’l.3 18

5.4.2 Role vedoucich pracovniki

vvvvvv
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vyhodnocovani, zalezi uspéch této faze na jejich pristupu k celé zaleZitosti.”~ Pocet

aplikovanych urovni je otazkou dohody lektori a manazerd. Méli by zvazit délku

*%Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zédklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 274-276.

3SHRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 177.

38 Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 276.

*"Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 13-14.

3®Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 14.

*9Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zédklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 281.
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programu, pocet ucCastnikl, naklady spojené s hodnocenim, ¢asovou narocnost, cile

podniku, vypovidaci schopnost informaci apod.**

5.4.3 Etapy hodnoceni

Hodnoceni Ize rozlisit z hlediska toho, v jaké fazi kurzu se provadi. Jestlize k nému
dochazi v pribéhu kurzu, jednd se o formativni hodnoceni. Toto hodnoceni
posuzuje, zda a kolik se Gcastnik naucil, urCuje jeho ucebni potize a umoznuje tak
lektorovi zjednat napravu. Zvysuje také motivaci ucastnikli a v mnoha ptipadech
prinasi realisti¢téjsi vysledky. Sumativni hodnoceni probiha na konci kurzu a jeho
cilem byva shrnout, co zkouseny umi. Jelikoz je dulezité znat podrobné pozadavky

o . , . , r— o 1 321
pro finalni hodnoceni kurzu, uzce souvisi s analyzou vzdélavacich potieb.

5.4.4 Model hodnoceni vzdélavani

Je-li jasné, komu a k jakému ucelu ma hodnoceni slouzit, vybere se vhodny a
uziteny model hodnoceni. V literatufe je za takovy pokladan Casto zminovany
Kirkpatrickiv model vyhodnocovéani. Zmifuje ¢tyfi urovné hodnoceni efektivity

vzd&lavani®??:

I. uroven: reakce (Byli ucastnici spokojeni se vzdélavaci akci?)

II. uroveni: uceni (Ziskali ocekavany piistup, znalosti a dovednosti?)

II1. vroveii: chovani (Vyuzivaji nové znalosti a dovednosti v kazdodenni praci?)
IV. uroven: vysledky (Jsou dosazeny planované vysledky akce a néaslednych

podpirnych aktivit?)

. v v r .7 1z N v I~ . v o1 w7 323
Urovné modelu pfipominaji c¢lanky fetézu, tudiz jsou vSechny dulezité.

vvvvvvv

ke &tvrté.*** Kirkpatrickiv model lze vyuzit i v prvnich tfech fazich vzdé&lavaciho

3Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 124.

321Srov. PETTY, G. Moderni vyucovani. 4. vyd. Praha : Portal, 2006. s. 343, s. 354.

22 Srov. KIRKPATRICK, Jim, KIRKPATRICK, Wendy Kayser. Kirkpatrickiiv ctyfiroviiovy model :
Novy pohled po 50 letech 1959-2009 [online]. 2009 [cit. 2011-01-28]. Dostupny na WWW:
<http://www.develor.cz/develorcz/develorcz_files/File/kirkpatrickovy4urovnenovypohledpo50%20
letech2.pdf>. s. 3.

¥ Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 124.

3% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 511.
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procesu, kdy se zacind postupovat od ¢tvrté arovné modelu (podnik zjisti ocekavani
investorl a shodne se s nimi na méfitcich uspéchu programu). Témet v kazdé fazi

procesu se lze zabyvat viemi urovnémi modelu.**

5.4.4.1 Hodnoceni arovné reakei

Pii analyze a optimalizaci procesu vyhodnocovani v OHL ZS postupuji v souladu

s odbornou literaturou podle jednotlivych trovni Kirkpatrickova modelu.

Vyhodnocovéanim reakci se zkouma, do jaké miry se vzdélavanym libi program jako
celek nebo jeho proménné slozky. Reakce lze métit po kazdé ucebni hodiné, lekci
nebo po ukonéeni kurzu.**® Zjigt'uji se informace o postojich k udeni, o uZite¢nosti
vyuky, lektorech, posuzuji se reakce na zazitky zprogramu, naméty na jeho
vylepSeni, zjiStuji se pocity a pfinosy, jez vnimali sami ucastnici. Hodnoceni
védomostni, prezentacni a organizacni stranky programu funguje jako zpétna vazba
pro lektory a organizatory. Vedoucim podniku zase poskytuje informace o vedeni

o v ’w 1,0 327
lektort a pristupu ti€astnik.

K vyhodnocovani kurzu na prvni Grovni modelu je vhodné pouzit nasledujici

metody’>*:

e piehodnoceni programu,
e dotaznik,

e akcni plan,

e videoreflexe,

e vyhodnoceni uceni.

, w2329 Y o w1y 1
Vodak a Kuchar¢ikova™ doporucuji pouzit bezprosttedné po ukonceni celého kurzu

dotaznik, jelikoz vysledek mize byt ovlivnén jeho organizaci ¢i vytvorenym vztahem

32 Srov. KIRKPATRICK, Jim, KIRKPATRICK, Wendy Kayser. Kirkpatrickiv ctyfiiroviiovy model :
Novy pohled po 50 letech 1959-2009 [online]. 2009 [cit. 2011-01-28]. Dostupny na WWW:
<http://www.develor.cz/develorcz/develorcz_files/File/kirkpatrickovy4urovnenovypohledpo50%20
letech2.pdf>. s. 9.

326 Srov. PROKOPENKO, J., KUBR, M. et al. Vzdéldvini a rozvoj manazerii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 1996. s. 476., s. 143.

?"Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 125-126.

3B VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 127.

¥ Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 129.
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mezi ucastniky a lektory. Pro hodnoceni s casovym odstupem vidi jako piinosnéjsi
rozhovor, kterym je mozné zjistit, zda ucastnici povazuji naucené za uplatnitelné

v praxi, a tudiz za pfinosné.

OHL ZS vyhodnocuje reakce u¢astnikil pouze u interniho §koleni vyrobnich techniki
(mistrit a stavbyvedoucich). Jednad se o tfidenni Skoleni kazdého zavodu, které se
sklada z deviti po sobé jdoucich pfedndsek z odborné problematiky riznych utvari.
Cilem je zjistit postoje ucastnikii k prub¢hu skoleni, kvalité lektora a vyuZitelnosti

o - 330
poznatkil v praxi.

Zkoumana spole¢nost provadi tuto evaluaci sumativné, a to prostiednictvim
dotaznikli rozdanych bezprostiedné po ukonceni Skoleni. Soucasti dotazniku je nazev
prednasky, jméno lektora a hodnocena kritéria. Ucastnici je posuzuji na nasledujici

trojdilné hodnotici stupnici®':

Casovy rozsah piednasky neumérné dlouhy vhodny neumérné kratky
Uroveti znalosti gkolitelt nizka stiedni vysoka
Vyuzitelnost poznatkil v praxi nizka stiedni vysoka

Pomoci tiistupiiové Skaly se slovni charakteristikou hodnoti i zajiSténi a organizaci

" . e 22332
Skoleni s témito kritérii™*:

Kvalita ubytovani vysoka stiedni nizka
Kwvalita stravovani a obcerstveni vysoka stiedni nizka
Volba termint vhodna stiedni nevhodna

Za pozitivum této Skaly se povazuje jeji snadné uziti méné zkusenymi hodnotiteli.
Trojdilna skala ovSem neni vhodna pro praxi, protoze umoziuje dosdhnout jen
malého stupnd rozliseni.* Jednotlivé stupné jsou pouze jednoduse slovnd
charakterizovany. Hodnota stupiit navic neni u vSech kritérii jednotna, coz
komplikuje nasledné zpracovani ziskanych tidaji. Zatimco u kritéria ,,¢asovy rozsah
prednasky* je stfedova hodnota jedinou optimalni a dalsi dvé hodnoty jiz
nevyhovuji, ostatni kritéria jsou hodnocena klasickymi stupni (nadprimér, prumér,

podprimer).

3ORUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

31OHL 78, a.s. Hodnocent ,, Skoleni vyrobnich technikii zavodu 40 . Interni material spole¢nosti.
32 0HL 78, a.s. Hodnocent ,, Skoleni vyrobnich technikii zavodu 40 . Interni material spole¢nosti.
33 Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 42-43.
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Za mozné feSeni povazuji jednotné pouZivani ¢tyidilné stupnice, kterd nema
sttedovou hodnotu. Pétidilnd stupnice ma sice vétsi potencial diferenciace, ale
rozlozeni obvykle odpovida Gaussové kiivce, pticemz body stfedové hodnoty ziska
asi 54-60 % méfené populace.”* Tento fakt by v piipadé zjistovani spokojenosti se
Skolenim mohl znamenat nevyhodu. Jednotlivé stupné navrhuji slovné

charakterizovat nasledujicim zptisobem*:
1 — viibec nesouhlasim, 2 — spiSe nesouhlasim, 3 — souhlasim, 4 — zcela souhlasim.

Aby mél ucastnik jasno v tom, co hodnotit a nemusel se libovolné rozhodovat, jaky
vykon, vlastnost ¢i projev si ma pod danym kritériem predstavit, doporucuji kritéria

specifikovat SirSim verbalnim rozvinutim. Tim bude vykon ¢i projev piesné

pojmenovan. Charakteristiky kritérii Ize formulovat napt. do nasledujicich vét:

Casovy rozsah prednasky |

Prednaska trvala neimérné dlouho. 2

Prednaska trvala neumérné kratce. 4

Hodnoceni $kolitele**® |

Lektor je odbornik a rozumi tomu, co $koli. 4
Lektor dokazal srozumiteln¢ a zapamatovatelné piedat téma prednasky. 3
Lektor dokazal navodit atmosféru. 4

Hodnoceni tématu™’ |

Obsah prednasky se mi hodi a vyuziji jej ve své praci. 3

Téma bylo strukturovano piehledné. 3

Hodnoceni vyukovych materiali (skripta a prezentace)™" |

Vyukové materialy napomahaji uceni. 3 ‘

Celkové hodnoceni>’ |

Povazuji skoleni za uzitecn¢ straveny cas. 3 ‘

Prostor pro ,,volné“ vyjadieni k pribéhu Skoleni, ktery je v dotazniku u kazdé
pfednasky i v jeho zavéru, povazuji za vhodny, nebot’ ucCastnik mize byt ve

verbalnim hodnoceni mnohem kritiét&jsi.** Prazdny ramegek pod hodnocenim

3¥Srov. HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2006. s. 43.
*PHRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 180.
PSHRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 180.
3THRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 180.
¥HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 180.
YHRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 180.
*Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 181.
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prednasky lze také doplnit otevienou otazkou: Ktera témata vyzaduji 3irsi prostor?**!

Které téma pokladate za zbyte¢né?

Na zaklad& struktury dotazniku, kterou popisuje Hronik**, navrhuji rozsi¥it kritéria
o uziteCnost Skoleni, didaktickou kvalitu lektora, kvalitu studijnich materidlti, popf.

vhodnost uziti vyukovych pomiicek a prostredi Skoleni (ucebny).

Dotaznik spokojenosti (dotaznik zpétné vazby) povazuji na této trovni z hlediska
nakladl za vhodné zvolenou metodu hodnoceni. Poskytuje prvotni informace o tom,

zda tcastnici budou naucené aplikovat. Vzhledem k vysokému poctu ucastniki

vvvvvv

Kvili moznym halé efektim Hronik®* doporuuje vyhnout se p¥imému vybéru
dotaznikti v zavéru kurzu a ponechat pracovnikiim odstup pro hodnoceni 3 az 7 dni.
Snizi se tak riziko, Zze uCastnici budou popisovat pouze pozitivni zkuSenost a
poskytovat odpovédi, které by podle jejich wvahy lektofi uvitali*** Zvoli-li se
uvedeny postup u 8koleni techniki v OHL ZS, pracovnici budou odevzdavat
dotazniky do firemniho boxu, ¢imz by se znacn¢ snizila jejich navratnost. Pfi jinych
postupech by zase nebyl splnén piedpoklad anonymity ¢i dobrovolnosti (a divéra
ucastnika v néj). Vsouladu s touto uvahou povazuji za vhodnéj$i ponechat
sumativni evaluaci béhem posledni prednasky, ale zarovei ji doplnit o formativni

5 - , .
Formativni hodnoceni umozni

346

hodnoceni pozorovanim prib&hu 3koleni.*
v piipadé potfeby operativni opatfeni, sumativni zase komplexné€jsi posouzeni.
Pozorovatel (nadfizeny lektora, popt. externista) by mél mit k dispozici vypracované

, r 347
zaznamove archy.

U externiho vzdélavani vyhradné zalezi na dané organizaci, zda bude uroven reakce
zkoumat. V piipad¢ jazykového vzdelavani se na trovni reakce hodnoti kvalita a
pfiprava lektora a systém vyuky opét formou dotazniku, ktery je distribuovan

v pribéhu vyuky. Ackoliv se spolecnost zajima o miru spokojenosti zaméstnancii

3418rov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 185.

**HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 179.

¥ HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 179.

**Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 128-129.

¥ TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2004. s. 107.

*®BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. 1. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2007. s. 20-21.

*THRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 188.
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s jazykovou vyukou, povazuji za nevyhodu, ze v OHL ZS neni tento dotaznik
dostupny. Jde o zprostfedkovanou zpétnou vazbu od jazykové skoly, kterd dotaznik

zpracovava a vyhodnocuje pro vlastni potiebu.**®

Externi kurzy dotacniho projektu hodnoti wcastnici na urovni reakce pomoci
dotazniku. Pokud nadpolovi¢ni vétSina ucastnikli ohodnoti kurz na desetibodové
Skale stupném niz$im nez 5, pak tento kurz nema ocekavanou uroven. V tom piipadé
RHK Brno musi nabidnout novy termin kurzu s jinym lektorem. Naklady na kurz
jsou odecteny z dotace piidélené objednateli pouze jedenkrat, a to teprve po

uskutecnéni pozitivné hodnoceného kurzu.

Na kritérium reakce ucastnik neni radno zapominat, nebot’ pfi vzniku rezistence
ucastnik vici vzdélavani trati podnik Cas a penize. Spokojeni G€astnici se uci Iépe.
Pti shodé jejich ocekavani s pribéhem vzdélavani si podle nazoru psychologii vice
veéri, ze zvladnou prevést naucené do praxe. Toto kritérium vSak nepostihuje kvalitu
dovednosti a zmény v chovani. Z uvedeného diivodu by OHL ZS méla zvolit vice

kritérii a zam&fit se tak i na vy3$si urovng hodnoceni.**

5.4.4.2 Hodnoceni urovné uceni

Na urovni ueni se zjiStuje mira osvojenych ¢i zlepSenych znalosti a dovednosti.
M¢ly by byt pouzity pisemné testy, které se provadéji pred i po vzdélavacim
programu, Ustni zkougka &i testy dovednosti.*”® Testovani by mélo byt jasné, kvili
uspofe Casu i co nejjednodussi, a obsahovat kontrolovani platnosti jednotlivych
otazek. Je nutné jej realizovat s odstupem po ukonceni Skoleni. Nejde totiz o méteni
kratkodobé paméti, ale o pochopeni vyznamu uéiva.”> Samoziejmosti je pouZiti

stejnych metod pfi vstupu i vystupu.

Dalsimi vhodnymi nastroji hodnoceni pro tuto iroven jsou dotazniky a strukturované

352
rozhovory.

S¥RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

¥ Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdéldavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007.s. 111, s. 126, s. 119.

339 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 327.

#1Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 185.

2VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 130-131.
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Vodak a Kuchargikova®™ rozebiraji problém validity testd a ukazateli dotazniki.
Nemusi odrazet pozadavky a piinosy podniku napf. proto, ze méefené uceni ani

nemusi byt skutecné dulezité vzhledem k pracovnim potfebam.

Koubek® poukazuje na to, 7e nelze vytvofit 2 rovnocenné testy, z nich jeden by
byl pouzit jako vstupni a druhy jako zavérecny. VSima si i jiného problému.
Hodnotitel¢ totiz maji sklon pozitivné hodnotit vysledky srovnani téchto testt

v pripad¢€ narastu znalosti, zatimco v opacném piipad¢ si nevi rady.

r . vr1.355 v- 17 v o [y o v
K této problematice Muzik > pfipomind moznost lektord a organizatorti dlouhodobé
sledovat vysledky uceni. Jednorazové ovétfeni napt. na konci vzdé€lavaci akce mize
byt poznamenano subjektivismem, nahodilosti, momentalni indispozici apod. Pouze

kombinaci riznych zpétnovazebnych technik Ize skute¢né vysledky objektivizovat.

Souasti internich piednasek v OHL ZS je také povinné (legislativou vyzadované)
Skoleni BOZP a PO, jehoz cilem je navic ovéfit dosazeni znalosti pisemnym

tes‘tem.356

Tento test ma velkou hodnotu v pfipadé nehod a soudnich sport, kdy
zamé&stnavatel mize prokazat, Ze pracovnici byli na potfebnou troven vyskoleni.>’
Pozadované znalosti mohl mit Gcastnik jiz pied Skolenim. Doporucuji vstupni test

, v v ’ v ’ ~ o w1z 7 r 358
zavést, aby bylo mozno veskera zlepSeni povaZzovat za disledek vzdélavani.

U externich kurzti zakoncenych certifikatem, osvédéenim apod. je tento vystup

v v o wr o rw J Vv ’ 359
v fad¢ pripadi podminén Gispésnosti v testu.

V ptipadé externiho jazykového vzdélavani OHL ZS ziskava vysledky hodnoceni
zpracované od jazykové Skoly. Na trovni uceni se prostfednictvim vstupnich a
vystupnich testl a slovniho hodnoceni lektora zjistuje, do jaké miry si ucastnici

e s e et - 360
osvojili ¢i zlepsili potfebné znalosti.

33 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 130-131.

¥ Srov. KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii : zédklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha :
Management Press, 2007. s. 274-275.

333 Srov. MUZIK, J. Androdidaktika. 2. vyd. Praha : ASPI, 2004. s. 112.

3SRUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

TBELCOURT, M. WRIGHT, P. Vzdélavaini pracovnikii a #izeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 1998. s. 188.

3¥BELCOURT, M. WRIGHT, P. Vzdélavdni pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 1998. s. 186.

39 RUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

SORUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).
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Jelikoz realizace vstupnich a vystupnich testii po kazdé vzdélavaci akci by v OHL
7S mohla byt organizatné problematickd a pfiprava testd je Gasové i odborné
naro¢na, navrhuji tuto metodu pouzivat tehdy, bude-li tfeba rozradit pracovniky
dle drovné dosazenych znalosti, aby jim mohl byt vybran kurz na miru, popt., jak

361

tvrdi Belcourt a Wright™", aby mohli nékteré ¢asti kurzu vynechat (ptipad externiho

jazykového vzdélavani, ale i IT kurzi).

Bude-li vycvik (pfedev§im u manazeril) zaméfen na soft skills, doporucuji mérit

tirovefi ueni metodou p¥ipadové studie.’*
5.4.4.3 Hodnoceni urovné chovani

Na urovni chovani podnik hodnoti dopady procesu uceni na vykonnost pracovnika

v praxi. Metody pouzitelné k mé&feni dopadii udeni na vykonnost jsou tyto>®:

strukturované rozhovory s Ucastniky a jejich manazery,
e dotazniky pro ucastniky a manazery,

e odhady pfinosii vzdélavaciho programu,

e 180°,360° a 540° zpétna vazba,

e  ziskani kvalifikace,

e odhad manazerské vykonnosti.

Dalsimi nastroji mohou byt napf. assessment centre, pozorovani ¢i vysledky

. 1o 364
hodnoceni pracovnikii.

Tieti urovenn vyhodnocovani je zaroveil prvni, kterd hodnoti skute¢nou zménu
chovani vyvolanou vzdélavanim, jelikoz nabyté védomosti a dovednosti se musi
aplikovat v praxi. V idealnim ptipadé by mélo hodnoceni probéhnout pred a po
vzdelavani, ale s urCitym Casovym odstupem, aby byli pracovnici schopni chovani

x. . 365
zmenit.

3! Srov. BELCOURT, M. WRIGHT, P. Vzdéldvini pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. 1. vyd.
Praha : Grada Publishing, 1998. s. 62, s. 100.

*%2Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 183.

¥ VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 131.

*%Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazeri. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010. s.
179.

% Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 508.
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Hodnoceni na této urovni ani na zbyvajici spole¢nost OHL ZS sama nerealizuje.
Vynechanim posledni dvou trovni hodnoceni podnik pfichdzi o podstatnou cast
zpétné vazby, vazici se k uskuteCnénym vzdélavacim akcim, a pfipravuje tak
vSechny zucastnéné o jeji pfinosy. Jak uvadi Vodak a Kucharéikova®®®, pfi zjistovani
kvality pfinost vzdelavani se obvykle realizuje hodnoceni na trovnich reakce a
uceni, na vysSich je vSak nedocenéno vzhledem k obtiznosti kvantifikace pfinosi
vzdélavacich programt. Personalni manazeti pak téZko mohou obh4jit pred

manazery jejich opodstatnénost pro podnik jako celek.

¢innostem hodnoticiho modelu. Bude-li OHL ZS sledovat a méfit kli¢ova chovani
(tfeti uroven), faktory uspéchu (Ctvrta uroven) a vyuzije-li vychozich udaji, muze se
ujistit, Ze chovani a faktory uspéchu spliluji normy, které zajisti pozitivni
vysledky.*®’

Méteni dopadti uéeni na vykonnost jednotlivets doporuduji OHL ZS provadét po &tvrt
roce od skonceni finan¢né naro¢nych nebo vice nez tfidennich kurzii. Jako metodu
hodnoceni vzdé€lavaci akce navrhuji dotaznik pro vedouci i ucastniky, piicemz
doporucuji, aby jej ucastnici odevzdavali pfimému nadfizenému az po 3 tydnech od
jeho distribuce. Pfi kratSim terminu by pracovnik mohl byt nemocny ¢i pracovné
zaneprazdnény. Nedoporucuji zatadit do dotazniku vice nez 3 oteviené otazky, aby
nevznikl problém s Vyhodnocovémim.3 68 Dotazniky jsou ¢asové méné¢ narocné jak
rozhovory a umoziuji ucastnikim 1épe pochopit, co od nich podnik ocekava, a

y o v y C o1 , . 369
uvédomit si, ¢im mohou piispét. Uvédomi si také vlastni perspektivu v podniku.

O rozsahu uplatnéni soft skills se mize piesvédcit vedouci €i externista, a to

pozorovanim pracovnika pfi realné praci (napt. na firemni poradé€), pii praktické

% Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 123.

37 Srov. KIRKPATRICK, Jim, KIRKPATRICK, Wendy Kayser. Kirkpatrickiiv ctyfiroviiovy model :
Novy pohled po 50 letech 1959-2009 [online]. 2009 [cit. 2011-01-28]. Dostupny na WWW:
<http://www.develor.cz/develorcz/develorcz_files/File/kirkpatrickovy4urovnenovypohledpo50%620
letech2.pdf>. s. 8.

% Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 133.

*¥'Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 132-133.
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innosti v ramei tréninkovych kurzd & pii koudingu.’”® Po absolvovani kurzu se

pozorovéni provadi znovu a se zdznamovymi archy, nikoli ad hoc.*”’

Pokud OHL ZS zavede kompetenéni piistup, navrhuji pro vyhodnocovani soft skills
na trovni chovani vyuzit kompetenéni model.”’* Takové hodnoceni se bude opirat o
jasné stanovené projevy chovani, které poslouzi jako kritéria hodnoceni. Kromée
pravidelného hodnoceni zaméstnanci, identifikace vzdélavacich potieb, popt. vybéru
pracovnikl se jednad o dalsi persondlni Cinnost, na kterou mize byt kompetencni

pristup aplikovan.
5.4.4.4 Hodnoceni urovné vysledkii

Pti hodnoceni vysledkd se urCuje mira dosazeni cili v konkrétnich oblastech, napft.
ptirtstek prodeje, zvyseni produktivity, zvySeni spokojenosti klientd, posuzuji se
naklady na vzdélavani pied i po ném. Neni vzdy snadné oddélit piinos vzdélavani od

373

jinych Cinitelt.”” Mefeni efektivnosti vzdélavani a dopadi ucebni aktivity na

. , r , sroro s -374
podnikovou vykonnost 1ze provést nasledujicimi metodami”":

e strukturované rozhovory s vrcholovym managementem,
e vyhodnoceni pfinost vrcholovym managementem,

e analyzy trendd,

e analyzy dopadu,

e kontrolni skupiny,

e modely systému fizeni,

e  manazerské informace,

e procesy managementu kvality.

Vedouci odboru Rizeni lidskych zdroji ani vedeni OHL ZS nevéfi v moznost

zhodnotit nakladovou efektivitu vzdélavaci akce ¢i zméfit jeji dopad na vykonnost

3 Srov. PLAMINEK, J., FISER, R. Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2005.
s. 144.

*"'Srov. HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 188.

2 Srov. VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1. vyd. Praha :
Grada Publishing, 2007. s. 132.

7 Srov. ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 509.

MVODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavini zaméstancii. 1. vyd. Praha : Grada
Publishing, 2007. s. 135-136.
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podniku,*” zaroven vsak ani nema piehled o nastrojich, kterymi Ize toto méfeni

provést.

Folwarczn4®’® navrhuje hodnoceni na nejvy3si trovni vysledkd jen za nasledujiciho

ptedpokladu:

e vzdélavaci program ma strategicky vyznam,

e znamena vysoké finan¢ni investice,

e vrcholové vedeni chce védet, zda doslo k pozadované zméné,
e Ize zkoumat jeho vliv na vysledky podniku,

e je mozné izolovat jeho vliv od vedlejSich vlivi.

Minimalné teti piedpoklad nebyl dosud v OHL ZS spInén. Piesto pro ptipad, Ze by

spole¢nost zménila v budoucnu sviij postoj, navrhnu moznosti tohoto méteni.

OHL ZS by mohla vyuZit jednoduchy zptsob méfeni navratnosti do vzdélavani,

zaloZeny na dvou proménnych®””:

O Na ndristu variabilnich slozek mzdy, které jsou odvozeny od vykonu
podniku i pfispéni jedince kjeho prosperité. U efektivniho vzd€lavani se
ptedpokladd kladny vztah mezi mnozstvim vlozenych prostiedktt do
vzdélavani a narGstem variabilnich slozek mzdy.

0 Na mife fluktuace, kdy efektivni vzdélavani nejen zvySuje moznost uplatnéni
pracovnika na trhu prace, ale také jej motivuje k praci vramci podniku

(zvySuje jeho stabilitu).
Tyto 2 proménné je tieba vzajemnd hodnotit u nasledujicich kategori®’*:

- uriznych skupin pracovniki (regionalné, divizionalné, profesné),

- urtznych typt kurzt (soft skills, hard skills aj.).

Jiny zpisob dolozeni navratnosti investic do vzdélavani prostiednictvim tvrdych dat
predstavuje metoda ROI. Pro vypocet navratnosti investic do vzdélavani je tfeba, aby

OHL ZS stanovila®”:

3SRUPP, Jan. Ustni sdéleni. (2011-02-21).

S FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 180.
*""HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 190-191.
*HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2007. s. 191.
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1) Vysledky (cile), kterych méa byt dosazeno (napf. rozhovory s manazery pied

kurzem),

2) Ukazatele, jejichz sledovanim lze urcit néklady a pfinosy. Manazefi je musi

odsouhlasit jako prokazatelné ukazatele navratnosti investic.

Pro vzdélavani a rozvoj manaZeri mohou byt pouZzity nasledujici ukazatele

v urcitém tymu (atvaru):

zvyseni produktivity prace;

sniZeni absentérstvi a nedochvilnosti;
snizeni fluktuace zaméstnancu;

zvyseni poctu novych napadl zaméstnanci;

zlepSeni vysledkt prizkumt spokojenosti zaméstnanct.

Pro vycvik prodejnich dovednosti 1ze pouzit tyto ukazatele:

zvyseni objemu prodeje;
zvySeni prumérného objemu na 1 zakazku;
zvyseni dodate¢nych prodeji;

zvySeni ukazatele poméru novych zakaznika k poctu stavajicich zakaznikd.

Pro vycvik péce o zakazniky jsou vhodné tyto ukazatele:

presnost objednavek;

velikost zakazek;

pocet transakci za den;

pocet ztracenych zakazniki;
mnozstvi opakovanych zakazek;

pocet stiZznosti.

Pro vypocet navratnosti investic do vzdélavani a rozvoje existuje nasledujici

VZOI‘CC3 8

0.

Navratnost investice (v %) = [(Pfinosy — Naklady)/Néklady] x 100

*Srov. FOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavini manazeri. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010. s.
194-195.
EOLWARCZNA, 1. Rozvoj a vzdélavani manazerii. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, 2010. s. 195.
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Z.avér

Cil této diplomové prace spocival v identifikaci nedostatkti a navrhu moznych

zlepseni systému vzdélavani ve spoleénosti OHL 78, a.s.

Za pocatecni uskali pfi psani své prace povazuji neuplnost interni dokumentace,
kterou jsem vyfesila doplnénim informaci o vzdélavacim systému z rozhovoru s
vedoucim odboru Rizeni lidskych zdrojii. Do budoucna by tento nedostatek mohl
predstavovat problém také pro OHL ZS. Jako piiklad uvedu moZnost vzniku

nedorozuméni mezi manazery v disledku personalni vymeény.

Hlavni nevyhodu jsem identifikovala v neexistenci cilené vymysSlené a aktivné
prosazované koncepce vzdélavani, jez by jednoznacné vymezila, které pozice, jakym
zptisobem a do jaké miry vzdélavat. Tato koncepce souvisi s pfistupem podniku ke
vzdélavani, ktery v ptipadé OHL ZS neni nejefektivnéjsi, protoze postrada skloubeni

podnikového uceni a uceni jednotlivce.

Co se tyce samotného vzdélavaciho cyklu, nedostatky lze spatfovat zejména ve vSech
klicovych fazich vzdélavaciho procesu, tj. pii identifikaci/analyze vzdélavacich

potieb, planovani a vyhodnocovani vysledki a u¢innosti vzdélavacich akci.

Problémy pii zjisStovani vzdélavacich potieb mohou pramenit z kritérii pravidelného
hodnoceni, které umoziuji manazerim znacnou subjektivitu pfi hodnoceni.
Hodnoceni podle kompetenci se ukazuje jako vhodnéjsi varianta feSeni. Definovani
uvédoméle podpofit transfer poznatki do praxe. Aby zavérecné vyhodnocovani
vysledki a ucinnosti vzdélavani slouZilo ke zdokonaleni realizace pfistich
vzdélavacich aktivit, mélo by probihat komplexné, tedy nejen na trovni reakce jejich

ucastnika.

Jako klad vzdélavaciho systému v OHL ZS vyzdvihuji akceptovani rozvojovych
potieb jednotlivcil €i spravné nastavené a propojené strategie fizeni lidskych zdroju.
Jestlize se podaii jasn€ umistit personalni strategii do ramce strategie celopodnikoveé,
vzdélavani a rozvoj ma otevienou cestu k propojeni potfeb pracovnikd s potiebami
OHL Z8, tedy k ptechodu od systému, postaveném na principu $koleni druhych,

k systému zaloZzeném na (celozivotnim) uceni.
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terminologické ukotveni vymezuji vztah rGznych Urovni strategii v podniku a
problematiku dalSiho profesniho vzdélavani dospélych. Predstavim také profil
zkoumané spolecnosti. Teoretickd a konceptualni vychodiska systémového pojeti
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lidskych zdrojt.
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Slovni¢ek pojmi a zkratek

AZ PRO
BARS

BOZP, PO a ZP
ESF

IT

KZAM

MBA

OHL

PC

RHK Brno

ROI

Usv

informacni systém pro personalistiku a mzdy
s omezenym pristupem povéienych zaméstnanct
Behaviorally Anchored Rating Scale (behavioralné
zakotvend hodnotici skala)

bezpecnost a ochrana zdravi pfi préaci, pozarni ochrana
a zZivotni prostiedi

Evropsky socialni fond

Information Technology (informacné technologické)
Klasifikace zaméstnani (katalog zaméstnani a mist)
Master of Business Administration (vysokoskolsky
postgradudlni studijni program)

Obrascon Huarte Lain (ndzvy tii stavebnich firem,
slouc¢enych postupné do jedné spolecnosti)

personal computer (osobni pocitac)

Regionalni hospodaiska komora Brno

Return of Investment (vypocet navratnosti investice do
vzdélavani a rozvoje)

uplné stredni vSeobecné (vzdélani ukoncené vyucnim
listem)

vysoka skola, vysokoskolské

Zakonik prace

Zelezni¢ni stavitelstvi
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Priloha ¢. 1 Organizacni struktura spolecnosti OHL Z8, a.s.
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Piiloha ¢. 2 Formular pravidelného hodnoceni zaméstnancii OHL 7S, a.s.

Pravidelné hodnoceni zaméstnanci OHL ZS, a.s. za rok 2010

Hodnoceny (Prijment, JIENO, TItl.): ..........cce it esiee e e et et ee e een et s e e ven een e e
N2 Pozice (prac. zarazeni) ... ..............ooveecooiiiiit e e e e,
Hodnotitel (Prijment, Jmeéno, titl): ...........coouiiniiii it ea e

Sti. .o Pozice: (prac. zarazeni). .....................oiiiiiiieeeeeee,

1. Hodnoceni osobnostnich vlastnosti hodnoceného ve vztahu k praci:

Dil¢i Zasadni

Kriterium Vynikajici | Bez vyhrad vyhrady vyhrady

Pracovni vykonnost

Kvalita odvadéné prace

Terminové plnéni ukola

Schopnost komunikace:
- skolegy,

- s nadfizenymi,

- s podfizenymi,

- se zakazniky (externimi
¢i internimi)

Hospodarnost pti nakladani
s firemnimi prostredky

Dodrzovani predpist BOZP,
PO a ZP (ochrana zdravi)

Inovacni schopnosti

DodrZovani ptedpist, natizeni,
fidicich aktt, ptikazt apod.

Odbornost pro vykon funkce

Praktické uplatiiovani znalosti
ziskanych dal§im vzdélavanim




2. Splnéni stanovenych tkoli/zavazka pro rok 2011 stanovenych

v piredeslém roce pri pravidelném hodnoceni zaméstnanct (popiste

ttkol a zatrhnéte variantu jeho splnéni):

SpInéni
ukolu 1

Ano Ne Ukol trva
SpInéni
ukolu 2

Ano Ne Ukol trva
SpInéni
ukolu 3

Ano | Ne | Ukol trva

3. Predpoklad dalSiho rozvoje zaméstnance pro rok 2011:

Piedpokladané pracovni zarazeni hodnoceného pro rok 2011 (setrvani v soucasné
funkci, zména strediska, zmena funkce, apod. - vyberte ¢i dopliite):

Prohloubeni, rozSifeni  kvalifikace, zdokonaleni v oblasti  (dopliite):

Cil, kterého ma byt dosazeno (zviadnuti problematiky, ziskani osvédceni, certifikatu,
titulu, ziskani znalosti v urcitém rozsahu apod. — vyberte, popr. doplite):

Cil

L e
........................ Termin ...

Cil
e
........................ Termin ...

Cil
B




Chybéjici pracovni pomicky ¢i podminky, jejichZ zajiSténi hodnoceny poZaduje
(osobni ochranné pomiicky, pracovni vybaveni naradim, technikou, vypocetni technikou

S OPITILE) . ..o e

Vyjadi‘eni hodnotitele k moZnosti zajisténi pracovnich pomiicek a vytvoreni
pracovnich podminek:

Ano zajistim:

PN
........... Dokdy: oovieiiiii

2 e
........... Dokdy: ooviiiiii

3 e
........... Dokdy: oo

Ne, nezajistim:

| RN Z jakého davodu:

) Z jakého davodu:



4. Stanoveni vyznamnych pracovnich ukoli pro hodnoceného na rok
2011: (popis iikolii, projektii, vysledkii a cilii, kterych ma byt dosaZeno a jsou

v moznostech hodnoceného zaméstnance)

KOL Lo e e e e ettt s e s

Termin spIn€ni..........cooooviiiiiiiiiniiiiieceec e

Termin spInéni ...
Hodnoceni zaméstnance probéhlo dne :  ........ccoeevveivenennne. 2011

O Hodnoceny nema k zavérim zadné vyhrady
Podpis hodnoceného: ..............cccccoooovioiiiiiiiiiiiiiieieeeeee
O Hodnoceny ma k zavérim tyto vyhrady:

Podpis hodnoceného: ...............ccocovveveveeiciiciecieiieiceeceeeenn

Originadl hodnoceni se uklada u hodnotitele.
Jednu kopii predejte hodnocenému,
druhou kopii predejte personalistce Vaseho zavodu.



