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ABSTRAKT

Tématem predkladané diplomové prace je téma Management vzdélavani v neSkolskych
organizacich. Zabyva se internim systémem vzd¢lavani zaméstnanci ve spole¢nosti
Coca—Cola Hellenic Cesko a Slovensko. Hlavnim cilem diplomové prace je analyzovat
stavajici systém vzd&lavani pracovniki ve spolegnosti Coca — Cola Cesko a Slovensko a
Rakousko, komparovat systém vzdélavani vybranych zemi a na zaklad¢é zjisténych
skuteénosti navrhnout Upravu tohoto systému, aby podpofily dal$i Gspésny rozvoj
pracovnikd v organizaci.

Préce je ¢lenéna do dvou ¢asti a to, do teoretické a praktické casti. V teoretické ¢asti dojde
k sezndmeni s odbornymi pojmy, které jsou nutné k pochopeni tématu. Prace se zabyva
managementem vzdélavani, tvorbou strategie v organizaci, personalni strategii, cyklem
vdélavani v organizaci (analyzou vzdélavacich potieb, planovanim vzdélavani, realizaci) a
jeho naslednym vyhodnocovanim. V praktické ¢asti dojde k popsani soucasného stavu
cyklu firemniho vzdélavani ve vybrané organizaci Coca—Cola Hellenic Cesko. Na zakladé
zjisténych skutecnosti budou navrhnuty Upravy tohoto systému. Na zdklad¢ analyzy
soucasného stavu vzdélavani v tfech porovnavanych zemich Coca-Cola Hellenic dojde
nasledné ke komparaci vzdélavaciho systému Coca-Cola Hellenic Rakousko, Polsko a
Cesko a Slovensko. V ramci provedeného priizkumu jsou navrhnuta doporudeni k upravé
tohoto systému o rozdily ve vzdélavani mezi srovndvanymi zémémi. Konkrétné se jedna o
management vzdélavani, analyzu, planovani, realizaci a vyhodnoceni vzdélavaci akce

uskuteéiované uvnitf organizace.

KLICOVA SLOVA

Analyza, dovednosti, kompetence, koncepce, management, rozvoj, strategie, vzdélavani

pracovnikd.



ABSTRACT

The topic of this diploma thesis is the topic Management of education in non-school
organizations. It deals with the internal employee education system at Coca-Cola Hellenic
Czech Republic and Slovakia. The main aim of this diploma thesis is to analyze the
existing system of training of employees in Coca - Cola Czechia and Slovakia and Austria,
to compare the education system of selected countries and to propose the modification of
this system in order to support the further successful development of the employees in the
organization.

The thesis is divided into two parts, theoretical and practical part. The theoretical part
introduces the professional concepts that are necessary to understand the topic. The work
deals with the management of education, the formation of strategy in the organization, the
personnel strategy, the learning cycle in the organization (by analyzing the educational
needs, the planning of education, realization) and its subsequent evaluation. The practical
part will describe the current state of the corporate education cycle in the selected Coca-
Cola Hellenic Czech Republic. On the basis of the facts found, modifications of this
system will be proposed. Based on an analysis of the current state of education in both
Coca-Cola Hellenic countries analyzed, Coca-Cola Hellenic Austria, Poland and the Czech
Republic and Slovakia, which belong to the same organization, will then be compared. In
the framework of the survey conducted, a recommendation is made to adapt this system to
the differences in education. Specifically, it is the management of education, analysis,
planning, realization and evaluation of the educational activities carried out within the

organization.

KEYWORDS

Analysis, competencies, development, management, employee training, skills, strategies.
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Uvod

’

“Vzdeélani je to, co nam zustane, kdyz zapomeneme vsechno, co jsme se naucili ve Skole.’

Karel Capek

vvvvvv

vlastni. K tomu, aby si organizace udrzela kvalitu vlastnich pracovnikli a zajistila si
konkurenceschopnost v trznim prostiedi, je velmi dualezité analyzovat, planovat a
realizovat rozvoj znalosti a dovednosti v organizaci. K tomu, aby organizace mohla zajistit
vzdélavani a pracovniky efektivné a systematicky rozvijet, je dilezité zahrnout vzdélavani
a rozvoj pracovnikti do mysleni a kultury organizace. Vzdélavani a rozvoj pracovnikti se
stava jednim z kliCovych procestt oddéleni lidskych zdroji a pro pracovnika je

celozivotnim procesem.

Soucast vzdélavani pracovnikli oznacuje vSechny formy profesniho a odborného
vzdé€lavani v priabéhu aktivniho pracovniho Zivota. Poslanim je rozvijet postoje, znalosti,
schopnosti a pozadované (ofekavané) chovani, které je nezbytné pro uplatnéni na trhu
prace. Kvalifikace jednotlivych pracovniki ma ptimou vazbu na profesni zatazeni a

uplatnéni v ramci organizace.

Tato diplomova prace se zabyvd tématem Managementu vzdélavani v neSkolskych
organizacich. Téma je autorkou zvoleno jako moZnost pfinosu novych poznatki a
doporuceni pro vybranou organizaci V oblasti systematického vzdélavani zaméstnanct
v neskolskych organizacich pro praxi. Prace se zabyva teorii managementu vzdélavani
Vv organizaci, tvorbou strategie, personalni politikou a cyklem vzdélavani pracovnikd v
organizaci.

V teoretické Casti je pouzivana metoda reSerze odborné literatury, kterd se zabyva tématem
systematického rozvoje pracovnikil. VSechny odborné poznatky ziskané z reSerze literatury
slouzi jako podklad pro praktickou ¢ast diplomové prace. V praktické Casti je na zakladé
pozorovani popsano, jaky je soucasny stav v celém systému vzdélavani v organizaci Coca—
Cola Cesko a Slovensko. Prakticka &ast se zabyvé, jakym zptsobem dochézi od pocatku

analyzy vzdélavacich potieb, stanoveni cili vzdélavani, realizaci vzdélavani a jeho



nasledny proces vyhodnoceni. V praktické ¢asti je provedena komparace tfi zemi v této
organizaci, a to konkrétné Rakousko, Polsko a Cesko a Slovensko. Setfeni probéhne na
zéklad¢ polostruktorovanych rozhovorti s manazery oddéleni vzdélavani ve vybrané
organizaci. V praktické ¢asti je pomoci komparace systému vzdélavani vybranych zemi
zjistovano, jakym zptisobem se lisi jednotlivé kroky z analyzy, planovani, realizace a

vyhodnocovani vzdélavani.

Za ucelem naplnéni cile a zpracovani diplomové prace jsou stanoveny ndasledujici

vyzkumné otazky:

1. Jaky je stavajici stav vzdélavani v Coca-Cola Cesko a Slovensko?

2. Jaké jsou nedostatky stavajiciho systému vzdélavani oproti teoretickym
vychodiskiim v Coca-Cola Cesko a Slovensko?

3. Jaké jsou rozdily ve vzdélavani mezi Coca-Cola Hellenic Polsko, Rakousko, Cesko

a Slovensko?

Cilem diplomové prace je analyzovat stavajici systém vzdélavani pracovnikii vCoca-Cola
Hellenic Polsko, Rakousko, Cesko a Slovensko a komparovat systém vzdé&lavani
vybranych zemi. Na zakladé téchto zjisténych skutecnosti, navrhnout Upravu tohoto

systému.



1 Strategické rizeni lidskych zdroja

Strategické fizeni lidskych zdroju je nedilnou soucasti strategie celé organizace k naplnéni
stanovenych cilii. Kazdé organizace pracuje s lidskymi zdroji tak, aby priabézné na zakladé
stanovenych cilti udrzovala plynuly a zdravy chod organizace. ,, Baird a Meshoulam (1988,
s. 116) konstatovali, Ze , podminkou dosahovani strategickych cilii je vytvareni a
uplatiiovani zasad, postupii a systému v rizeni lidskych zdrojii v souladu s potrebami
organizace, jinymi slovy, podminkou je prijeti strategického pristupu k rizeni lidskych
zdroju.“ (Armstrong 2015, s. 58) Strategické fizeni lidskych zdroji zahrnuje fadu
personalnich procest. Jednim z kli¢ovych personalnich procest je vzdélavani a rozvoj

pracovnikd.

Strategie je nastrojem K tvorbé konkurenéni vyhody na trhu mezi jednotlivymi
organizacemi. Hlavnim ukolem je jasna vize majitelli organizaci a potfebnych zdroji (i
téch lidskych) k jejimu naplnéni. ,, Manazeri uvazujici strategicky maji siroky a dlouhy
prehled o tom, kam smeruji. Jsou si véedomi zodpoveédnosti za planovani, zameérent zdroju
na prilezZitosti a za vizeni téchto prilezZitosti takovym zpiisobem, ktery vyznamné prispéje
k dosazenym vysledkiim podniku.“ (Modak a kol. 2011, s. 44) Strategicky uvazujici
manazefi maji pohled, ktery je dlouhodoby a piebiraji odpovédnost za plnéni
manazerskych funkci, které vyzaduji zakladni soubor manazerskych ¢innosti, jako jsou
planovani, organizovani, fizeni lidskych zdoji a kontrolovani. Dle Armstronga
., Strategické tizeni lidskych zdrojii je specificky pristup kvytvareni a uskuteciiovani
strategii lidskych zdrojii, které jsou integrovdamy se strategii organizace a podporuji

dosahovani strategickych cilit organizace. * (Armstrong 2015, s. 57)

Armstrong i Koubek ve svych publikacich pisSi o tvorbé konkurenéni vyhody
prostiednictvim vyuziti strategického fizeni lidskych zdroji a uplatnovani zasad a postupti,
které sméfuji k naplnéni cili organizace. Pro organizaci je dilezité mit spravné lidi na
spravném misté. O své pracovniky by organizace méla dobfe pecovat, a to nejen po strance
zazemi, ale také po strance rozvoje schopnosti a celkového lidského kapitalu. Diky vyvoji
pracovniho trhu se méni pozadavky na samotné fizeni lidskych zdroji a na jejich rozvoj.

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka se neustale vyviji. Lidé, aby mohli byt dnes



zaméstnatelni, musi rozsifovat své znalosti a dovednosti pro vykon dané pracovni pozice.

Samotné vzdélavani se pak stava celozivotnim procesem. (Koubek, 2015, s. 252)

Je dulezité, aby si organizace uvédomovaly potiebu pevné strategic a prostiednictvim
rozvoje pracovnikt prispély K celkovému uspéchu organizace. Je to proces strategického
zaméru a alokovani lidskych zdroji pro ucely zabezpefeni pozadovanych vysledkl
organizace. Strategické fizeni lidskych zdroji je tedy tzce provazano se strategickym
fizenim organizace. Strategické fizeni organizace musi dle Koubka feSit nékolik
zakladnich otazek. Otazky se tykaji filozofie organizace, jakou roli chce organizace na trhu
hrat, jakym vné&j$im vliviim organizace Celi, jaké jsou vyhody a nevyhody organizace, jaké

ma cile a jak téchto cilii chce dosdhnout. (Koubek, 2015, s. 25)

Pokud tedy organizace planuje a vyuziva promysleného piistupu, je schopna konkurovat
jinym organizacim a uspokojovat potieby svych zakazniku. Strategické chovani organizace
dokéze predikovat urc¢ité zmény a vyvoj trznich podminek. Prostfednictvim znalosti trhu je
organizace oteviena inovacim a je schopna udavat trendy ve svém oboru. Na pracovniky

V organizaci je nahlizeno, jako na strategicky nastroj k dosazeni téchto cilti organizace.

Pii vytvafeni strategie je dilezité si odpovédét na zakladni otdzky toho, kam se chce
organizace dostat a jaké nastroje vyuzije k tomu, aby dosahla svych stanovenych cild.
V neposledni fadé je pro organizaci dilezita otazka financi a to, jak tim organizace finance
ziska. Strategie nastavuje smér, prostiednictvim kterého organizace ziskava konkurenéni
vyhodu. Zaroven organizaci poméaha 1épe odhadnout zmény a rychle se jim pfizplsobit,
reagovat na n¢ nebo jim ptedchazet. Aby dochéazelo ke kvalitnimu rozvoji pracovnikl
na vSech urovnich organizace, je dulezité zajistit kompetentni manazery na klicovych
pozicich. Prostfednictvim schopnych manaZerli organizace dosahuje snadnéji svych
stanovenych cili. Strategie organizace ovliviiuje dlouhodoby zamér organizace,
konkurenéni vyhody na trhu, uméni reagovat na zmény, mobilizaci lidskych zdroji

a odpovédi na to , kam* a ,,jak*. (Bartorikova, 2010, s. 12)

Nyni je jasné, pro€ je dulezité strategicky pldnovat a organizaci fidit dle stanovenych plant
k dosazeni cili. V dalsich kapitolach bude popséno, jakym zpisobem, ze strategie
organizace vychazi personalni politika a cely cyklus vzdélavani v organizaci, ktery

je jednim z kli¢ovych procest strategického fizeni lidskych zdroju.
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1.1 Personalni strategie

Personalni strategie predstavuje nastroj k zajisténi dlouhodobého a systematického rozvoje.
Tvoii zaklad jednotlivych ¢innosti v organizaci. Personalni strategie je soustava

dlouhodobych cilt prace s lidskymi zdroji k dosaZeni strategickych cili organizace.

Personalni oddéleni se pii planovani personalni strategie zamétuje na otazky, které jsou
dilezité pii implementaci nové strategie. Jaké specifické pozadavky na lidské zdroje
a systém prace odd¢leni lidskych zdroji si jeji implementace zada. ,, Analyza vnitrniho
prostiedi zahrnuje podnik, viastni praci, stanovené cile a charakteristiky zaméstnanci.
Analyza vnéjsiho prostiedi zkouma vyvoj na trhu prace, zmény v hodnotové orientaci
a mobilite lidi, legislativu, politiku zaméstnanosti, zmeény V konkurencnim prostredi

a ndrodnim hospodarstvi. “ (Vodak 2011, s. 48)

Na zéklad¢ vystupu zjednotlivych analyz se miize zacit tvofit samotnd personalni
strategie. Jednotlivé oblasti, kterymi se nastaveny systém personalni strategie zabyva, jsou
Cinnosti tykajici se analyzy pracovniho mista a pracovniho vykonu. V organizacich se
napiiklad provadi stinovani dané pozice, ¢i rozhovory s pracovniky nebo nadfizenymi.
Na zékladé€ vybéru pracovnikli dochazi k nastaveni celého adapta¢niho procesu. Vstupuje
do n¢j slozka vzdélavani a zpravidla se na zaSkolovani a ivodu pracovnika do organizace
podileji 1 dalsi oddéleni v€etn€ manazerd.

Oddéleni vzdélavani zpravidla participuje s personalnim Utvarem na tvorbé adaptac¢nich
plant. DalSim z nastrojii persondlni strategie je systém hodnoceni prace odménovanim na
zaklad¢ plnéni poZadavki, Ukold ¢i cili. Persondlni strategie v sobé dal zahrnuje
nasledujici ¢innosti: socialni péce, ochrana zdravi a bezpecnost, persondlni systém a jiz

zminény rozvoj a vzdélavani pracovniki. (Vodak, Kuchar¢ikova 2009, s. 47-49)

V soucasnosti je spousta novych trendi pii ziskavani a vybéru pracovniki. Zejména
vlivem internetu a socialnich siti. Na zakladé¢ vybéru pracovnikid dochazi k nastaveni
celého adaptacniho procesu. Vstupuje do néj slozka vzdélavani a zpravidla se
na zaSkolovani a uvodu pracovnika do organizace podileji i dal§i odd€leni vcetné

manazeru.
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Je dilezité, aby vSechny cinnosti personalni strategie byly v synergii a spole¢né se
vzajemné podporovaly tak, aby organizace dosahla svych cili a zaroven uspokojila potieby

pracovniki.

Hlavnim poslanim personalni strategie je definovani cili a zajisténi toho, aby organizace
méla zajistény dostateény pocet lidskych zdrojt. To je hlavnim cilem celé personélni prace
a jednotlivé procesy podporuji jeji snadnéjsi naplnéni. Personalni strategie je soucasti
organizacniho chovani. Jednotlivé body persondlni strategie se zaméfuje predevsim na
klicové oblasti tykajicich se zaméstnanci v oblasti formovani pracovni sily v organizaci.
Vzhledem ke stéle se zrychlujicimu tempu nastupujicich inovaci zejména v technologiich,
agresivnéj$i konkurenci, Cast&j§im zménam v organizacich. Velkému darazu na kvalitu
sluzeb a vyrobkt, ménici se procesy a povahu prace, ale i zpusob fizeni a mnoho dalSich
faktori. Ty pfispivaji K nutnosti mit vzdélavani hluboce zakotfenéné v organizacnim

chovéani. V soucasném podnikani je vzdélavani nedilnou soucasti strategického fizeni

lidskych zrdojt a personalni strategie.

1.2 Vzdélavani

Kazdy jedinec prochazi za svij zivot nckolika etapami vzd€lavani, a to vzdélavanim

formalnim, neformalnim a informalnim, které je soucasti celozivotniho uceni.

1.2.1 Formy vzdélavani

Vzdélavani ma tfi zakladni formy, z kterych nésledné vystupuji dalsi aktivity spojené se
vzdélavanim.

Formalni vzdélavani (formal education) je vedené formalnim ucebnim planem, vede k
formalné uznavanému povéfeni, jako je diplom o absolvovani stiedni Skoly nebo titul
z vysoké skoly. Tento typ formalniho vzdélavani je uzndvan vladnim systémem dané
zemé. Ucitelé jsou obvykle vyskoleni odbornici. ([online]. [cit. 2018-03-10]. Dostupné z:
https://drsaraheaton.wordpress.com/2010/12/31/formal-non-formal-and-informal-learning-

what-are-the-differences/)
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Formalni vzdélavani dospélych je uskutéctiovano v institucich, které maji opravnéni dat
jedinci pti dokonceni vzd€lavaciho programu certifikait o jeho absolvovani a jsou

legislativné vymezeny. (Veteska, 2014, s. 115)

Neformalni vzdélavani (non-formal learning and education) zahrnuje nejriznéjsi aktivity
sméiujici ke vzdélavani mimo Skolsky systém. Vzdélavani probiha nejCastéji formou
kurzii, seminaii, workshopi, vycvikli, Skoleni, apod. piimo na pracovisti nebo
Ve specializovanych centrech ur¢eného ke vzdélavani a vycviku pracovnikt. Neformalni
vzdelavani nemusi vzdy sméfovat k ziskani certifikatu ¢i osvédceni, ale 1ze do n€j zahrnout
napiiklad i kurzy autoskoly nebo povinnd legislativni (normativni) $koleni pro pracovniky.
Jedinou podminkou neformalniho vzdélavani je vedeni kurzu, ¢i vzdélavaci aktivity
odbornikem (lektorem, trenérem, koucem, tutorem, atd.). (VeteSka, 2014, s. 191)
Neformdlnimu vzdélavani je pfisuzovana velka dulezitost v ohledu celozivotniho
vzdélavani. V souCasné dob¢ je na trhu velky vybér vzdélavacich organizaci nabizejicich
nejriznéjsi dalsi vzdeélavani a vlastni rozvoj. Na vybér je velké mnozstvi kurzd, seminaii,
workshoptl, které jsou pofadany akreditovanymi pracovisti, ale i laickou vetejnosti, kde pii
kurzech dochdzi ke vzdjemnému sdileni zkusSenosti. Tato forma vzdélavani je velmi tézko
kontrolovatelna a méfitelna. Ackoli to nevede k formalnimu vzd€lani nebo diplomu,
neformalni vzdélavani je vysoce obohacujici a rozviji dovednosti a schopnosti jednotlivce.
([online]. [cit. 2018-03-10]. Dostupné z.
https://drsaraheaton.wordpress.com/2010/12/31/formal-non-formal-and-informal-learning-
what-are-the-differences/)

Informalni uceni (informal learning) je proces ziskdvani v&domosti, dovednosti
a schopnosti z kazdodennich zkuSenosti a ¢innosti na pracovisti, v rodiné a ve volném c¢ase.
Zahrnuje 1 sebevzdélavani, 1 kdyz si neni mozné oveftit ziskané znalosti jedince. Na rozdil
od formélniho a neformélniho vzdélavani je informalni uceni neorganizované
a nesystematické. Casto k nému dochézi spiSe spontanné a nema charakter fizeného uéeni.
Kazdy se u¢i informalné od raného détstvi v prub&hu celého Zivota. Informalni uceni ma
v celém procesu rozvoje jednotlivce vyznamnou a nezastupitelnou roli. Tento druh uéeni

se velmi S$patné analyzuje. V zahrani¢i se setkame s terminem zkuSenostni uceni
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(experiential learning). (Veteska, 2014, s. 139) Ucitel pti informalnim uceni je n¢kdo
s vice zkuSenostmi, jako je rodi¢, prarodi¢ nebo pfitel. Pfikladem informalniho vzdélavani
muze byt pfedani dovednosti na pracovisti mezi jednotlivymi pracovniky v organizaci.
([online]. [cit. 2018-03-10]. Dostupné z.
https://drsaraheaton.wordpress.com/2010/12/31/formal-non-formal-and-informal-learning-

what-are-the-differences/)

Zejména Vv oblasti vzdélavani v organizaci se muzeme setkat s pojmem oznaceni ,, know-
how“, zde se sleduji nejen teoretické poznatky, ale také kompetence k vykonavani ur¢itych
¢innosti. To se odrazi i v uznavani vysledkti neformalniho a informalniho vzdélavani, kde

se klade vétsi dliraz na ovérovani praktickych dovednosti nez na teoretické znalosti.

Vzdélavani pracovnikll je soucasti celozivotniho uceni. Po formélnim vzdélavani nastupuje
etapa dalSiho vzdélavani, jehoz soucasti je 1 vzdelavani pracovnikll.  Vzdélavani
pracovnikti fadime mezi druhy neformalniho uceni, které zahrnuje vzdélavaci aktivity
mimo formalni vzdélavani. Je realizovano formou kurzi, seminaia a dalSich. Vzdélavani
pracovnikii je zaméfeno na rozvoj a formovani schopnosti, dale jde o formovani
charakteristik osobnosti a hodnot potiebnych pro vytvéfeni zdravych mezilidskych vztahti
na pracovisti a také k formovani pracovnich tymu. ,,Zmény, ke kterym v ramci
podnikového vzdélavani a dalsich aktivit podporujicich (sebe)rozvoj pracovnikit postupné
dochazi,  jsou  zprostredkované  ovliviiovany  celkovym  vyvojem  spolecnosti.
V zaméstnavatelskych organizacich pak bezprostiednée souviseji s aplikaci pokrocilych

systémii Fizeni a rozvoje pracovnikii. ““ (Tureckiova, 2009, s. 68)

1.2.2 Vzdélavani pracovniku

Segment dalsiho vzdélavani zahrnuje nékolik oblasti vzdélavani pracovnikd. Jedna se
zejména o normativni vzdélavani, které je vymezeno legislativné. Dalsi vzdé¢lavani je
V procesu orientace a adaptace pracovnika v organizaci. Zmeéna, ¢i doplnéni nebo rozsiteni
soucasné kvalifikace, individualni rozvoj pracovnikii a dalsi vzdélavaci akce zamétené na

rozvoj specifickych dovednosti. (Tureckiova, 2009, s. 81)
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Jakykoliv druh vzdélavani probihajicim v organizaci, libovolnou formou, vzdy vychazi ze
strategie organizace. Jak bylo uvedeno ve 2. kapitole, kazda organizace ma obchodni
strategii, kterou vyuziva k celkovému dosazeni cilii organizace, ta se vaze na potieby, které
vedou k rozvoji a vzd€lavani pracovnikd. V organizacich pusobicich na ¢eském trhu je
oddéleni vzdélavani soucasti personalniho oddéleni jeji strategie. Aby organizace byla
konkurenceschopnd, je nutnd vétsi podpora neformélniho uceni v organizaci a také diiraz
na formalizovany systém vzd¢lavacich aktivit. Nedilnou soucésti propracované¢ho systému
vzdélavani je uméni motivace pracovniki Kk vlastnimu rozvoji. Vychova pracovnika
vyzaduje systematicky pfistup ve vycviku, praci se silnymi a slabymi strankami
a v neposledni fad¢ je potieba respektovat jeho osobnost. ,, Dospéli ucastnici se z hlediska

vychovy a vzdélavani lisi od mladeze zejména:

e Vékem, urovni vzdélani, druhem profese, Zivotnimi zkuSenostmi, dovednostmi,
schopnostmi, vlastnostmi;

o ruznosti motivii ke studiu, vzdélavacimi potrebami, Zivotnimi postoji,

o odlistnostmi v rozvijeni poznavacich zajmii (umeérné tomu, jak objektivné vyznamné
skutecnosti vzdélavani poZaduji ¢i nepovazuji i za subjektivné — tj. pro né samé —
vyznamné);

e mnozstvim volného casu,

e zdravotnim stavem “ ( Bartdk 2015, 11s.)

Vyse zminéné skuteCnosti je tfeba zohlednit ve fazi planovéani a realizace vzdélavani
vramci cyklu vzdélavani v organizaci. V soucasné dobé se klade vysoky duraz
na zefektivilovani jednotlivych procesti v organizaci. Organizace by méla rychle reagovat
na potfeby trhu a vliv konkurence tak, aby méla stale k dispozici vysoce motivované
a kompetentni pracovniky, kteti budou angazovani a budou pfispivat k naplnéni cili
organizace. Jde tedy o0 ,,souhrn vzdéldivacich aktivit zajistovanych zaméstnavatelskou
organizaci se zamerem doplnit, tj. rozsirit, prohloubit, zvysit, nebo zmenit kvalifikacni
strukturu pracovnikii a odstranit tak obvykle negativni rozdil mezi jejich aktuélni
(subjektivni) kvalifikaci a pozadavky, kterée na né klade vykon pracovnich cinnosti

(objektivni kvalifikace, resp. kvalifikovanost prdce). “ (Tureckiovd, 2009, s. 79)
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Systematické vzdé€lavani pracovniki vychdzi z cyklu vzdélavani v organizaci, ktery

je rozdélen na Ctyii etapy:
., Vlastni cyklus firemniho vzdelavani sestava ze sekvence ¢tyr na sebe navazujicich krokui:

» identifikace a analyza vzdélavacich potreb,
" planovani vzdélavacich akci,
»  realizace vzdélavacich akcli,

»  mereni efektivity firemniho vzdeéldvani.* (Tureckiova, 2009, s. 82)

Systematické vzdélavani pracovnikli je neustale opakujici se cyklus, ktery reflektuje
strategické cile organizace. V prvni etapé cyklu vzdélavani v organizaci je nutné vyftesit
otazku co je potieba, tedy analyzu ¢i identifikaci potieb. V dalsi etapé planovani je dilezité
fesit finan¢ni rozpocet, ¢asovy plan, Ucastniky, oblasti vzdélavani a metody, které budou
pouzity ve tieti etapé, a to pfi realizaci vzdélavani. Jelikoz je vzdélavani vzdy velmi
nédkladnou zaleZitosti pro organizaci a vysledky nepfinasi okamzity zisk, je dilezita i faze
vyhodnocovani, ktera ukaze, do jaké miry byly stanovené cile dosazeny. (Koubek, 2015, s.

259) Tento cyklus je nastrojem, jak si zajistit systematické vzdélavani v organizaci.
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2 Cyklus vzdélavani pracovniki v organizaci

Kyvalita vzdélavacich procesti miize vyznamné ovlivnit stabilitu a ispéch organizace, proto
je na vzdélavani kladen vysoky diraz. Dilezitym predpokladem pro naplnéni efektivity
vzdé€lavani je jeho tésnéjsi propojeni s personadlnimi procesy vychazejicimi z personalni
strategie a strategie organizace. Jedna se zejména o systém ziskavani a vybéru pracovniku,
formovani pracovni sily, motivaci, vzdélavani a rozvoj, hodnoceni a odménovani
pracovniku. (Tureckiovd, 2004, s. 93) Vysoky diraz, ktery je kladen na kvalitu vzdélavani
byva strategickym  opatienim  proti  fluktuaci  pracovniki  nebo  udrZeni
konkurenceschopnosti na trhu. Samotny cyklus vzdélavani v organizaci stoji na étyfech
hlavnich pilitich, ze kterého vyplyvaji dil¢i ukoly a kroky pro jednotliva oddéleni. V prvni
rad¢ zavisi na spravné analyze vzdélavacich potieb, planovani vzdélavacich akei, realizaci
vzdélavacich aktivit a na méfeni efektivity vzdélavani v organizaci. Dulezita je nasledna
evaluace a monitoring jednotlivych krokti a c¢innosti. Evaluace patii k navazujicim
¢innostem vykonavanych po realizaci vzdélavaci akce. Zakladnim ptfedpokladem spravné
provedené analyzy vzdélavacich potieb je provedeni analyzy na urovnich jednotlivct,
tymu, pracovnich skupin a celé organizace. Analyza potieb by krom¢ znalosti a dovednosti
méla zahrnovat moZnosti rozvoje potencidlu. ,,Na zdaklade analyzy vzdélavacich potreb,
urceni klicovych problémii a zvazeni stanoviska expertii lze kvalifikované rozhodnout, které
vzdeélavaci (vcetné vycvikovych) a rozvojové potreby se stanou prioritami a budou

prednostné napliovany. “ (Tureckiova 2009, 83s.)

Planovani vzdélavani v organizaci vychazi ze strategie organizace a vysledkd analyzy
vzdélavacich potieb. Je dulezité premyslet nad strategickymi cili organizace, aktualni
situaci na trhu, organiza¢nim chovanim a rychle se ménicimi pozadavky trhu. Pfi

planovani vzdélavani je dilezité zohlednit veskeré interni i externi podminky.

Krealizaci vzdélavani v organizaci dochazi na =zakladé jednotlivych vysledku
z ptedchozich krokd cyklu vzdélavani, a to z analyzy potieb a planovani vzdélavani.
Vzdélavaci aktivity jsou realizovany tak, aby naplnily vysledek analyzy vzdélavacich
potieb, potieb jednotlivel, ale i organizace jako celku s cilem naplnit jeji strategicke cile.

Motivovani a vzd€lani pracovnici jsou stale tim nejcennéjSim bohatstvim podniku.

17



Vzdélavaci aktivity jsou nasledné realizovany tak, aby naplnily vysledek analyzy
vzdélavacich potieb, potfeb jednotlivet a organizace. S cilem naplnit strategické cile

organizace. Dulezitym krokem je samotna faze vyhodnoceni ptinosu vzdélavacich aktivit.

Obrazek 1: RozSiteny cyklus firemniho vzdélavani

Zdroj: upraveno dle Tureckiova (2009)

2.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Analyza a identifikace vzdélavacich potieb slouzi k identifikaci silnych a rozvojovych
stranek pracovniki v organizaci. Jedna se o soubor planovanych ¢innosti, jejichz smyslem
je zméfit Uroven znalosti v organizaci a rozvijet je tak, aby doSlo k ovlivnéni vykonu
organizace. Organizace nékdy Cerpaji jen na zakladé obecné predstavy o tom, co by dany
pracovnik mél umét. Tento zpisob muze pokryt c¢aste¢nou potiebu vzdélavani,
ale zpravidla je velmi povrchovy. Analyza se zaméiuje predevsim na identifikaci mezer
ve vzdélavani a analyzuje potfeby na urovni organizace, skupin i jednotlivcd. (Armstrong,
2015, s. 354)

Kazda organizace ma k dispozici nejriznéjsi techniky a postupy, jak analyzu provést. Jsou
provadény pruzkumy mezi pracovniky. Analyza je realizovana dotaznikovou formou,

pozorovanim pracovnika ¢i rozhovory. Rozhovory mohou byt provadény s nadfizenym
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pracovnikem, s oddélenim lidskych zdroju ¢i nezavislou stranou, ktera je schopna
objektivné posoudit vykon na pracovni pozici. Ne vSichni pracovnici maji dostate¢nou
miru sebereflexe a dokazi tak spravné identifikovat oblasti pro vlastni rozvoj. Dle Vetesky
je ,,cilem identifikace potreb Skoleni je rozdil mezi tim, co zaméstnanci znaji a umi délat,
a tim, co musi znat a umét delat a popripade také které nevhodné pracovni navyky miizeme

eliminovat pomoci skoleni. ““ (Vete$ka a kol. 2013, s. 34)

Koubek také popisuje dilezitost analyzy nejen na urovni jednotlivct, ale i celych skupin
a celé organizace. Udaje o organizaci a jeji struktufe Vv kontextu vyrobnich postupt,
znalosti trhu, zdroju (lidskych, finan¢nich a vybaveni) a dalsi, jsou pro organizaci velmi
vyznamné. Své misto zde maji data o pracovnicich, jejich pohybu v organizaci, pracovni
neschopnosti, ¢i turazech. Dalsi nezbytné udaje pro analyzu jsou jednotliva pracovni mista
a vykonavané Cinnosti, tedy pozadavky na pracovniky. Posledni analyzovanou skupinou
jsou jednotlivi pracovnici, u kterych je hodnoceno do jaké miry napliuji oc¢ekavani
organizace. Tyto udaje potiebné k analyze 1ze mimo jiné ziskat z personalnich systému,
kde je evidence vSech pracovnikii a zaznami o vzd€lani o absolvovani vzd€lavacich

programu. (Koubek, 2015, s. 262)

., Vsechny tyto udaje umoznuji vytvorit si prehled o soucasné a potencidlni disproporci
mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikii organizace na jedné strané a pozZadavky
pracovnich mist na strané druhé. Na zakladé téchto udaju se pak analyzuje potieba

vzdélavani pracovnikii organizace. “ (Koubek, 2015, s. 262)

Tureckiova také rozd€luje a zaméfuje smér analyzy potieb ve vzdélavani na tii zdkladni
skupiny, kde jsou pouzity rizné metody napii¢ zkoumanymi skupinami. Pii analyzovani
jednotlivce jsou vyuzivany metody, napt. osobni dokumenty, hodnoceni adapta¢niho
procesu pracovnika, analyza pracovniho mista a kompetenci. Pfi posuzovani tymut jsou
nejcastéji vyuzivanou metodou dotaznikova Setieni, tymovéa hodnoceni nebo kreativni
worskshopy vyuzivajici nejrtiznéjs§i formy brainstromingu nebo tymového mysleni.
Posledni zkoumanou oblasti ve fazi analyzy vzdélavacich potfeb je organizace jako celek,
tedy vnitini prostiedi organizace, kde dochazi k posuzovani strategickych plant, pravnich
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organizace, a to na trendy a potieby zakaznikt a srovnani s konkurenci. (Tureckiova, 2004,
s. 101)

Analyzou v organizaci by se mél zabyvat zkuseny clovék, ktery umi vést rozhovory,
dokaze pracovniky nasmérovat a rozpohybovat jejich pfemysleni o sobé samém a vlastnim
vykonu. Analyza se zamétuje predevsim na kompetence, dovednosti, znalosti a motivaci
pracovnikd. Zpravidla navazuje na strategicky plan organizace, ktery je nastavovan na
urcitd obdobi. Na zakladé pozadavki organizace oddéleni lidskych zdroji sestavi soubor
kompetenci k danym pozicim. Oddéleni lidskych zdroju ve spolupraci s internimi lektory
a manazery sestavi plany rozvoje pracovniki. Pokud organizace nedisponuje vlastnimi
zdroji, muze spolupracovat s externimi vzdélavatelskymi organizacemi. Timto zptasobem
si zajiStuje odbornou spolupraci, pokud nema své interni zdroje pro naplnéni cila
vzdélavani. Analyza se zaméfuje na slabé stranky a mezery ve znalostech, na rozvojové

oblasti pracovnika a préaci s jeho potencialem.

Pokud organizace spravné provede analyzu vzdélavacich potieb, spravné definuje kli¢ové
problémy a rozvojové potieby, cile organizace budou snadnéji napliiovany. Tento zdkladni
personalni proces slouzi k sestaveni rozvojovych planii, umoziuje organizaci ziskat
potiebné informace pro vypracovani profilii jednotlivych roli. Ziskavéd informace
pro potieby vybéru pracovnikt a k hodnoceni pracovniho vykonu. Analyza a identifikace
vzdélavacich potieb navazuje na analyzu pracovniho mista nebo pracovni role a umoziuje
tak, zpracovat popisy pracovnich mist. Personalni ¢innosti jako je fizeni pracovniho
vykonu umoziuje aktualizovat popisy pracovnich mist. (Armstrong, 2015, s. 356) Analyzy
jsou provadény formou dotazniki ke zjiStovani nazori na vzdélavani v organizaci.

Analyza zkouma pracovni vykon, monitoruje vysledky, a jiné. (Koubek, 2015, s. 263)

Analyza pracovniho mista pro potfeby vzdélavani, ¢i analyza roli vychazi z personalniho
auditu. Personalni audit ma za cil zhodnotit zptsobilost jednotlivych pracovnikii vykonavat
danou pracovni pozici, uroven jejich motivace a predpoklady k dalSimu rozvoji jeho
kompetenci ¢i potencidlu. Persondlni audit se zaméfuje na schopnosti a znalosti a jejich
vyuziti v praxi. Na zakladé strategickych vychodisek personalniho auditu personalni
strategie zahrnuje nékolik ukolii pro samotna oddé€leni vzdélavani nebo oddéleni lidskych

zdrojl. (Bartak, 2015, s. 40)
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Dalsi oblasti, kterda mtize slouzit jako podklad pro analyzu vzdélavacich potieb je také

vyhodnocovani vysledkt vzdélavani.

Na zaklad¢é vyse zminénych bodu je dulezité vzit strategii spolecnosti, jeji hlavni priority
a na zéklad¢ toho budovat koncepci systému vzdélavani jednotlivych pracovnika a tymi.
Je zde velmi dilezita kooperace oddé€leni lidskych zdrojt, ostatnich oddé€leni a participace
liniovych manazerd na sestaveni koncepce rozvoje tak, aby knému dochazelo
systematicky.

Vystupem celé faze analyzy vzdélavacich potieb je navrh koncepce vzdélavani
pracovnikl, coz obsahuje fdzi piipravy, realizacni fazi a fdzi zdokonalovéani celého
procesu. ,,Proces analyzy skolicich pozadavkii ve firmé ma v zasade pet etap: sber
informaci, zverejneni problému ve vykonu lidi, stanoveni pricin téchto problémii, rozdéleni
problémii na pozadujicic a nevyzZadujici Skoleni a také urceni jejich poradi na zdklade
priority. “ (Veteska a kol., 2013, s. 35)

Na zaklad¢ téchto vystupli z analyzy je odd€leni vzdélavani schopno a pfipraveno sestavit
takovy vzdélavaci program, ktery povede k odstranéni pfi¢in problémt a ke zlepSeni

vykonu pracovniki v organizaci.

2.2 Planovani vzdélavacich akci

Pristupy K planovani vzdélavani vychazi z teorii uceni a uceni se ze zkusenosti. Mezi
hlavni Ukoly planovani vzdélavacich akci patii na zakladé zjisténych skuteénosti tvorba
a realizace adaptacnich nebo orienta¢nich programi pro nové pracovniky. Planovani ma
za ukol zjednodusit jejich adaptaci v novém pracovnim prostiedi a pfedchazet fluktuaci.
Planovani vzdé€lavani plynule navazuje na analyzu a identifikaci vzdélavacich potieb. Jiz
ve fazi analyzy potieb se pocita s navrhy rozpoct na vzdélavani, které se ve fazi planovani
upfesiiuji a piedavaji ke schvalovani vedeni organizace. Dle Tureckiové ,,ma poskytnout
moznosti pro dodatecné zarazovani vzdélavacich akci dle aktualni potreby (vzdélavani
mimo plan, také zvané ,,just in time* vzdélavani rozvoj). Pri vytvareni vzdeélavacich

rozvojovych planit je rovnéz zohlednovdano zdrojové zajisténi a moznosti realizace
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firemniho vzdélavani v konkrétnim obdobi, a to vzhledem k internim i externim podminkém

fungovani organizace. “ (Tureckiova, 2009, s. 83).

Vzdélavaci proces je uzpisoben tak, aby pracovnikiim poskytoval moznost rozvoje
znalosti, dovednosti, schopnosti a postoji. Vzdélavani je cilené a systematicky orientovane
smérem k pracovnikim, skupindm ¢i pracovnim tymam, ale také celé¢ organizaci. Cely
proces je nastaven tak, aby zabezpecil kvalifikované a vzdélané pracovniky k uspokojeni
soucasnych i budoucich potieb organizace. K dosazeni tohoto cile je nutna znalost strategie
organizace pro dand obdobi a nastaveni krokl k jejich postupnému naplnéni. Pokud se
prostfednictvim zvySeni motivace jednotlivych pracovnikli podafi naplnit ocekavani
a pfenecha se jim zodpovédnost za vlastni vzdélavani, mizeme hovofit o samostatné

fungujicim systému vzdélavani v podniku.

Planovani vzdélavani vychazi ze zminované personalni strategie, ktera se vaze na strategii
celé organizace. Soucasti plani vzdélavani je odstranovani nedostatkii a doplnéni
chybéjicich znalosti a také rozvoje osobnosti a kompetenci. Diky strategickému piistupu
ke vzdélavani a dodrZeni jednotlivych kroku z cyklu vzdélavani, tak dochazi konecné
k efektivnimu spojeni personélni strategie a strategie organizace. Planovani vzdélavani
predikuje zmény a potieby organizace. Cely systém je pribézné sledovan, pravidelné
vyhodnocovan a také inovovan na zakladé nové vzniklych potieb, jako reakce na vngjsi

prostiedi organizace, tedy na trendy ¢i aktivity konkurence.

Vysledkem planovani je piehled o vSech vzdélavacich aktivitach, které budou realizovany,
v jakém c¢asovém horizontu, pro jaké ucastniky, sjakym obsahem, cilem a jiné. Dle
Koubka by v planovani mélo byt zohlednéno nékolik otazek, které 1épe pomohou
vypracovat plan vzdélavani v organizaci. Pfi planovani se fesi otazky, jaké vzdélavani ma
byt zajisténo, komu, jakym zplUsobem, kym bude vzdélavani realizovano, kdy, kde,
za jakou cenu a jak bude vyhodnocen jeho piinos. (Koubek, 2015, s. 265). Vodak
a Kucharcikova tyto zakladni otazky rozSituji jesté o to, jaka konkrétni témata je potieba

v ramci vzdélavani zajistit a jaké budou naklady. (Vodak, Kucharéikova 2007, s. 81)

V ptipadé dobfe nastaveného planu vzdélavani, jeho propracovany systém odpovida
na nékolik zdkladnich otazek. Zameéfuje se, co je cilem vzdélavani, jaky je obsah

vzdélavani, komu bude vzdelavani poskytovano, kym bude zajistovano, kdy a kde bude
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provedeno, za jaké naklady a jak se cely vysledek vzdélavani bude méfit. Jednim ze
zasadnich kroku planovani vzdélavani je volba vhodnych metod. Metody vyuZivané

k planovani a realizaci vzdélavani se d¢li do dvou velkych skupin a to na:

* metody ke vzdélavani pouzivané pii vykonu prace

*  metody ke vzdélavani pouzivané mimo pracovisté (Koubek 2015, s. 271)

Bartak ve fazi planovani doporucuje vyuzit situacni analyzu, formulaci cilt, definici
postupt, alokaci zdroji a sméfovani toho, kam se chce organizace dostat. Tedy odpovida
na otazky, kde je organizace nyni, kam se chce dostat, jakym zpisobem se tam dostane
a jestli zvoleny postup organizaci opravdu sméfuje tam, kam se chce dostat. (Bartak, 2011,
S. 67)
Pti ptipravé plant vzdélavani se musi organizace také zamyslet nad zdsadni otazkou a to,
kym bude vzdélavani zajistovano. Nasledny proces se poté mize mirné liSit. Pokud se
organizace rozhodne pro vyuziti internich zdroju, vlastnich lektort a specialisti na danou
oblast vzd€lavani, bude nasledné planovani probihat mirn¢ odlisSné oproti vzdélavatelim
z externich agentur. Pii vzdélavani externi agenturou muze dojit k vétsi ¢asové prodleve
a vy$§im finan¢nim nakladim, nelze zarucit kvalitu poskytovaného vzdelavani. Nékdy se
organizace uchyluji ke kombinaci obou vy$e zminénych forem vzdélavani. (Tureckiovd,
2004, s. 102) V ramci faze planovani je dulezité promyslet jednotlivé metody, které¢ budou
ke vzdélavani pouzity sohledem na vzdélavaci program, ucastniky, obsah a cile
vzdélavani.
Armstrong popisuje fazi vyvoje, kterou lze také zahrnout do faze planovani vzdélavani.
Faze vyvoje predstavuje tvorbu a zpracovani podrobného pldnu vzdélavani, na jehoz
zaklade stoji analyza vzdélavacich potieb. Faze vyvoje zahrnuje nékolik dalSich postupi,
které vymezuji obsah a vystup jednotlivych vzdélavacich akci, samotné metody, které
budou uplatnovany, studijni a vyukové materialy, se kterymi ucastnici vzdélavani budou
pracovat. Osoby zodpovédné za cely prubéh vzdélavani musi zajistit soulad mezi
strategickymi plany organizace, analyzou vzdélavacich potieb a vystupem vzdélavaci akce.
(Armstrong, 2015, s. 366)

Cely proces planovani je stejn¢ jako vSechny ostatni faze z cyklu vzdélavaciho

procesu velmi dileZitym prvkem k funk¢énimu rozvoji celé organizace.
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2.3 Metody vzdélavani

Vybér konkrétni metody pro néslednou realizaci vzdélavani je velmi dulezity, a to
z diivodu ptenosu informaci smérem k Gcastniktim. Pfi vybéru a volbé vhodnych metod
pro jednotliva témata po celou dobu vzdé€lavaci akce, je potieba zohlednit nékolik faktori.
“Vybér vhodnych metod je determinovan ruznymi faktory. Jsou to napriklad pocet a vek
ucastniku, jejich soucasna a pozadovana uroven védomosti, dovednosti, motivace k uceni,

zastavana pozice. ” (Vodak, Kucharéikova 2011, 112 s.)

Dle Bartonkové mezi hlavni kritéria pfi vybéru jednotlivych metod pro vzdélavaci akce
patii zejména: charakter ucebnich plant, obsah vyuky, vzdélavaci forma, zda se jedna
o prezencni, distan¢ni nebo kombinaci. Je potieba zohlednit kontakt lektora s ti¢astniky.
Dalsim kritériem pro volbu vhodné metody vzdé€lavani je ptipravenost ucastnikli a stupenl
aktivizace ucastniki, tedy jaka aktivita pii vzdélavaci akci bude ze strany ti¢astnikli nutna
k tomu, aby dopad ¢i efekt dané akce, mél co nejvéEtsi piinos. Dale je potieba s ohledem na
vybér metody piihlizet, v jaké ¢asti faze ucebniho procesu se nachazime, tedy jestli se
jedna o tvod do vzdélavani, doplnéni ¢i zavér. Dilezita je take ¢asova dotace a vybavenost

ucastnikti vzdélavani a schopnosti lektora. Nékteré metody jsou velmi naroéné na cas

a na schopnosti lektora vést Gcastniky ke spravnému cili. (Bartoikova, 2010, s. 151)

Plaminek zohlediuje ¢tyfi zakladni metody, které jsou stavebnimi kameny kazdé
vzdélavaci akce. “Mezi tréninkovymi technikami, jimiz miizeme disponovat a z nichz
skladame trininkovy kurs, dominuje ctvero klicovych Technik, jakasi “velka étyika”. Patri
do ni prezentace, diskuse, reseni modelovych situaci a FeSeni realnych situaci.” (Plaminek,

2010, s. 110)

Urceni vyuziti jednotlivych metod ve vzdélavani miize byt n€kdy velmi obtizné, protoze
existuje velké spektrum metod, které je mozné ve vzdélavani vyuzit. Zde je pro
vzdélavatele dilezité pracovat s vystupy z analyzy a planovani, a to zejména s tim, komu
bude vzdélavani poskytovano. Kazda metoda ma své vyhody i nevyhody a je dulezité
uvédomit si konkrétni sutuaci, ve které bude metoda vyuZzita. Zalezi na poctu ucastnikil
a dovednostech ¢i zkuSenostech lektora. U jednotlivych forem planovani vzdélavani je pro

organizaci dulezité ur€it si zpusob, jak bude vzdélavani zajistovano. Zda-li prezenéni
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formou, distan¢ni formou nebo kombinaci obojiho. “Volba formy podnikového vzdélavani
by meéla korespondovat s ucelem a cilem podnikového vzdelavani, s jeho obsahem a v
neposledni radé take s casovymi a fyzickymi mozZnostmi ucastniki.” (Tureckiova, 2004, s.
103)

Pro vytvafeni a rozvoj znalosti, se nejvice doporucuje metoda kombinovani. Formy
vzdeélavani se lisi dle charakteru kontaktu lektora s ucastniky. Nelze fici, ze existuje jedina
spravna univerzalni metoda na vzdélavani. Jiné metody jsou vyuzivany pii zaSkolovani
pracovniki, jiné pti preskolovani ¢i doplnovani novych znalosti a poznatkii a jiné metody

slouzi zase k samotnému rozvoji pracovnikii. (Bartoiikova, 2010, s. 151)

Dle Koubka ptistupy a metody ve vzdélavani je mozné rozdélit do dvou nasledujicich

skupin:
Metody urcené ke vzdélavani v misté vykonu prace (on the Job)

Jsou to metody, které jsou bézné pouzivané pii vykonu zaméstndni na pracovisti

u konkrétniho pracovnika, za uc¢elem osvojeni, ziskani a rozsifeni znalosti a dovednosti.

1. Instruktaz — jedna z nejCastéji vyuzivanych metod, zejména pii vycviku nové
nastupujicich pracovnikli, kdy se jedna o jednorazové proSkoleni zkuSenéjSim
pracovnikem. Vzd¢lavany pracovnik si procesy osvojuje napodobovanim. (Koubek,

2015, s. 267)

Metoda instruktaZe je vhodnd pro rychlé osvojeni si zakladnich €innosti a tak je
nejéastéji vyuzivana pii vycviku novych pracovniki. ([online]. [cit. 2018-03-13].
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/instruktaz)

2. Koucink — metoda je oproti instruktazi naopak poskytovana dlouhodob¢ s cilem,
kde jde o soustavné smérovani pracovnika K vlastni iniciativé a piebirani
zodpovédnosti za svéfené tkoly. (Koubek, 2015, s. 267)

Armstrong popisuje metodu koucovani jako piistup, ktery jednotliveim napomaha

rozvijet jejich znalosti a dovednosti a celkové tak zlepSuje jejich pracovni vykon.
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Koucink je zpravidla provadén jeden na jednoho, ale mize byt i skupinovy nebo
tymovy. (Armstrong, 2015, s. 374)

Koucovani je proces, nelze jej vyuzit jednorazoveé, ma-li byt dosazeno rozvinuti
potencidlu koucovaného. Kou¢ pomdaha koucovanému uvédomit si jeho cile
a podporuje ho v naplanovani si jednotlivych krokt k naplnéni svého cile. Mize se
jednat jak o pracovni cile, tak soukromé. Koucovani pomaha zlepSovat miru
sebereflexe a cile, které si sam koucovany definuje, jsou pak snadnéji
realizovatelné, protoze cil je akceptovan a navrhovan piimo samotnym

kouCovanym ucastnikem. (Veteska, 2014, s. 163)

Mentoring — iniciativa je pfenechana vzdélavanému pracovnikovi, ktery si vybere
svého mentora, svij osobni vzor, ktery mu pak radi, stimuluje a usmérniuje ho.
Mentor pomaha vzdélavanému pracovnikovi rozvijet jeho kariéru. (Koubek, 2015.
s. 267) Mentor je zpravidla ¢loveék v organizaci, jez je vySkoleny a pomaha
svéfenym osobam pii jejich vzdélavani, tim, Ze je odborné¢ vede, poskytuje
praktické rady a trvalou podporu. (Armstrong, 2015, s. 374)

Dle Vetesky mentoring doplituje formalni vzd€lavani, protoze nabizi vycvik

a vedeni od odbornikid v daném oboru. (Veteska, 2014, s. 181)

Counselling — jedna z mladSich metod formovani schopnosti a dovednosti
pracovnikl. Jde o konzultovani postupti napiiklad s nadfizenym pracovnikem.
(Koubek, 2015, s. 268) U konzultace je dulezity vztah a duvéra mezi obéma
stranami. ,, Konzultace vychazi z poradenské praxe, na misto vztahu ,, expert*
a , klient” vsak nabizi vztah dvou (nebo vice) odborné zdatnych jedincu, kteri
spolecné 7esi problém, pripadné (ve varianté blizsi poradenstvi) pomaha
,,counsellor* (radce, konzultant) obvykle externi klientovi (nejcastéji manazerovi)
vyresit situaci, v niz se jednd o odborny nebo vztahovy probléem a jde o to,
dosahnout zmény (vyjednat ji, nebo situaci vyresit jinak), na rozdil od vyse

zminénych metod se zde jedna o jednordzovou aktivitu. “ (Tureckiova, 2004, s. 104)
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5. Asistovani — tradi¢né¢ pouzivana metoda. Juniorngj$i pracovnik je pfitazen
ke zkuSené¢jSimu pracovnikovi jako pomocnik a je mu napomocen pii plnéni
danych ukold. Tato metoda je bézna zejména u manualnich povolani. (Koubek,
2015, s. 268)

Utelem vyuziti metody asistovani mize byt i planované nastupnictvi ve funkci.

(Tureckiovd, 2004, s. 104)

6. Povéreni tukolem — metoda je vyuzivana u fidicich pracovnikl ke sledovani jeho
prace a kompetenci kvykonu dané pozice. Metoda se vyuziva zejména

pti formovani schopnosti pracovnikii. (Koubek, 2015, s. 268)

7. Rotace prace — metoda, kdy je vzdélavany pracovnik na né&jaké Casové obdobi
povéiovan ukoly, které nesouvisi s vykonem jeho pracovni pozice. Miize slouzit
k nahledu na chod celé organizace, protoze pracovnik je zpravidla posilan na jina
odd¢leni, lokace ¢i dokonce do jiné zemé&. (Koubek, 2015, s. 269)
Pracovnik prostiednictvim plnéni riznorodych kol z odlisnych pracovnich pozic
ziskava nahled na fungovani organizace v $ir§im kontextu. Rotace prace mize byt
také jedno zopatieni proti syndromu vyhofeni na pracovisti a vyvedeni
ze stereotypu. ([online]. [cit. 2018-03-13]. Dostupné z

https://www.kmosek.cz/pojem/rotace-prace)

8. Pracovni porady — rovnéz patii do metod vzdélavani. Porady slouzi zejména
K feSeni problému, planovani a vyhodnocovani cild. B&hem porad dochazi
ke sdileni zkuSenosti, informaci a znalosti mezi jednotlivymi pracovniky a muize

tak slouzit jako metoda rozvoje. (Koubek, 2015, s. 269)

Vsechny vyse uvedené metody jsou individualistické a vyzaduji individudlni ptistup
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skupin zaméstnanci mimo pracovisté. Efekt na vzdélavani mé podstatné vyssi, protoze
si pracovnici dané ¢innosti 1épe a zpravidla rychleji osvoji. Jsou to také metody, které

rozviji daného jedince a smétuji ho rychleji k vyty¢enému cili. Pro prezen¢ni formu
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vzdelavani se vyuziva cela skala metod a jednd se zejména o ty, které vyzaduji aktivitu
ucastniki vzdélavani, tedy metody interaktivni, kdy dochazi k pfedavani poznatkt
nejen mezi lektorem vzdélavani, ale 1 mezi UcCastniky a je tak zajiSténo fizené sdileni
zkuSenosti. Lektor se v tuto chvili stava spise facilitatorem, ktery skupinu vede k cili.
K tomu jsou uréeny metody vzdélavani mimo pracovisté, které nejsou individualistické
a zamé&fuji se na rozvoj vétsiho poctu ucastnik a pracovnich skupin, popiipadé celé

organizace.

Metody urcéené ke vzdélavani mimo pracovisté:

1. Prednaska — slouZi k jednosmérnému ptedavani informaci a teoretickych znalosti.
(Koubek, 2015, s. 270) Casto je vyuZivana jako jednosmérna prezentace
k podniceni dalsi prace s vyukovymi materialy pro Gcastniky.
Ukazuje také na vztah mezi jednotlivymi pojmy, které jsou obsahem prednasky. ,, V'
anglosaské terminologii se poZadavek na strukturu predndsky formuluje jako
pravidlo 3xTELL: Rekni, co chces Fici, Fekni to a shr, co jsi rekl. “ (Malach, 2003,
S. 22)

2. PrednasSka spojena s diskusi/seminaF — je vice interaktivni, ale pofad se jedna
spiSe o jednosmérny tok informaci, zprostifedkovani znalosti. (Koubek, 2015, s.
270)

Oproti samotné piednaSce si lektor vytvaii ¢as pro ziskani odpovédi od ucastniki
na jednotlive otdzky nebo vysloveni nazoru na dané téma ze strany Gcastnikt. Ti
jsou vice aktivizovani a zapojeni do feSeni dané¢ho tématu. (Malach, 2003, s. 22)

Obé metody, jak prednaska, tak prednaska spojena s diskuzi jsou metody, které

seznamuji s obsahem piedmétu vzdélavani. (Bartonkova, 2010, s. 151)
3. Demonstrovani — dodava znalosti a dovednosti ndzornym zpisobem za pouZiti

techniky (PC, audiovizualni pomucky, trenazéri, vycvikovych dilen, atp.). Metoda

klade diiraz na dodéani znalosti a praktické aplikovani ziskanych znalosti.

28



4. Pripadové studie — jedna se o velmi oblibenou metodu ve vzdelavani. Jedna se
o smyslené situace, které simuluji pracovni situaci a pracovnici maji Cas se
na feSeni situace pfipravit a navrhnout feSeni daného problému, individualné nebo
ve skupinach. Zde je dulezita bezprostfedni konfrontace ucastnikli se znalosti
metod a postupd k feSeni problémid. Uastnici ve skupinich maji moZnost
prozkoumat a navrhnout vice moZnych feSeni danych problémt. ReSeni je
efektivnéj$i, pokud pracuji ve skupin€, vzajemné se obohacuji o své myslenky
a zkuSenosti s feSenim podobnych situaci na pracovisti. Do feSeni situaci Gcastnici
vkladaji i své zivotni zkuSenosti, kterymi tak mohou obohatit naptiklad mladsi
méné zkusené ucastniky. (Malach, 2003, s. 33.)

5. Workshop — alternativa ptipadovych studii rozsifena o komplexnéjsi feseni. Prace
je vzdy ve skupinach. (Koubek, 2015, s. 271)

., Workshopy nejsou soucasti bézného pracovniho procesu a nekonaji se pravidelne.
Jejich hlavnim cilem je ziskat a vyhodnocovat nové ndapady a ndaméty, objevovat
netradicni souvislosti i oZivovat osvédcené a zapomenuté. Posléze také prichazet
s naméty na perspektivni FeSeni problémii souvisejicich se zadanym nosnym

tematem “ (Fiala, Sladkov4, 2003, s. 13).

6. Brainstorming — jedna se o realné feseni piipadovych studii formou skupinovych
diskuzi nad néavrhy jednotlivych feSeni. UmoZnuje feSit nastalé situace
zZ nejriznéjsich Ghla pohledu. (Koubek, 2015, s. 271)
U brainstormngu je klicova produkce mnoha navrhi feSeni problémi za relativné
kratky cas. Tato metoda nezajisti Uplné vyfeSeni problémd, ale identifikuje diky
skupinovému tvofivému mysSleni mozné postupy a navrhy feSeni. Pfi
brainstormingu se vytvari skupiny. Celkovd skupina ucastnikii, by nem¢la
presahnout vice jak 12 Gcastnikil a méla by byt Gasové ohrani¢ena. (Manak, Svec,
2003, s. 164)
SvatoSova uvadi, hned né€kolik moZnych metod pro brainstorming, které podporuji

kreativni mysleni a je v organizacich pomérné Casto vyuzivana k feSeni strategii,
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ale i problému. Jedna se o jednu z nejoblibenéjsich a nejpouzivanéjSich metod,
ktera je snadna i na provedeni mén¢ zkuSenymi lektory ¢i manazery tymi. Mezi
pouzivané metody pii brainstormingu patii brainwritting, metoda 365, metoda
kolektivniho zapisniku, mysSlenkové mapy, bisociace a dalsi. (SvatoSova, 2010, s.

40)

Simulace — metoda se zaméfuje predev§im na praxi. Vzdélavani jsou podrobeni
sestaveni podrobného scénare feSeni pracovni situace. Prechazi se od jednodussich

problému ke slozit&jsim v rdmci celé simulace. Mohou byt vyuZzivany i pfi vybéru

pracovniku k otestovani rozsahu schopnosti pro vykon dané pracovni pozice.

ManaZerské hry — metoda orientovand na rozvoj schopnosti u fidicich pracovnik.
Ugastnici maji piidélené role, hra miize probihat ve fiktivnim prostiedi i realném.
V soucasné dobé se nazyvaji jako business simulace, kdy si dany podnik necha
na miru sestavit program tak, aby to simulovalo redlné situace z podnikoveho
prostiedi. (Koubek, 2015, s. 271)

Stejné jako u metody brainstormingu tak i u metod simulaci a manazerskych her
existuje nékolik moznych alternativ. Metody lze vyuzit k feSeni nejriznéjSich
situaci. Situacni metody podnécuji pracovniky k pfemysleni a davaji mu prostor se
nad situaci v klidném prostredi zamyslet. Slouzi k ,, ovéreni pohotového a tvorivého
jednani Ucastniki v modelovych situacich, které umoznuji eliminovat bariéry a obavy

ze selhani jedince v reélné situaci. “ (Malach, 2003, s. 35)

Assessement centre nebo development centre — moderni a vysoce hodnocena
metoda. Jde o plnéni souboru ukoll, které pomdhaji vzdélavatelim Iépe
identifikovat a cilit na rozvojové potfeby pracovniki. V podstaté jde o kombinaci

simulaci, ptipadovych studii a hrani roli. (Koubek, 2015, s. 271)
Outdoor training — je to metoda hry spojena se sportovnim vykonem. Jde o uméni

komunikace, kooperace, vyjednavani a hledani optimalniho feseni. Ucastnici se uci

manazerskym dovednostem. (Koubek, 2015, s. 272)
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Mnozstvi metod a pristupii ke vzd€lavani a rozvoji pracovnikii v organizaci je Siroké
a nekdy muze byt obtizné identifikovat tu spradvnou metodu pro vzdélavani. Lektor by mél
byt dostate¢né vybaven znalostmi a schopnostmi se pfizpasobit jakékoliv situaci pii

zajisStovani vzdélavaci akce a umét reagovat na okamzité potieby t€astnikli vzdélavani.

Neékdy je vzdélavani na pracovisti i mimo néj obohacovano o doporuceni na odbornou
literaturu a samostudium. Za vyhodu pro organizaci lze pozadovat usporu ¢asu v pracovni
dob¢, nevyhodou pak muze byt rozdilné tempo v samostudiu pracovnikii a také to, ze jej

organizace nema pod kontrolou.

2.4 Realizace vzdélavacich akci

Vychazi z predchozich jednotlivych fazi cyklu vzdélavani v organizaci. Pfedchozi kroky
jsou nedilnou soucasti samotné realizace vzdélavani. Je tézké jit spravnou cestou
V neznamém Uzemi, kdyZ nemdate mapu a presné¢ k tomu bychom mohli ptipodobnit
realizaci vzdélavani bez pfedchozi analyzy a planovani toho, jakym smérem se bude
vzdélavani v organizaci ubirat. S realizaci je mozné zacit po fadném ukonéeni piedchozich
¢asti procesu. ,,Faze realizace poziistava z nékolika nezbytnych prvkii. Jsou to cile,

program, motivace, metody, ucastnici a lektori. “ (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 98)

Pii realizaci vzdélavacich a vyukovych programil je potfeba zohlednit zjisténé skutecnosti
a reflektovat redlné potfeby pracovniki. Jednotlivé vzdélavaci programy jsou koncipovany
scilem, co nejvice se piiblizit a piizplsobit pracovnikim. Samotnd faze realizace
vzdélavani v organizaci vyzaduje systematicky pfistup a nutnost dodrzeni nékolika
zakladnich krok. Odpovédnost za realizaci vzdélavani maji lektofi. Naslednou
implementaci ziskanych znalosti do praxe jiz drzi ve svych rukou piedev§im manazefi,
ktefi piebiraji znacnou ¢ast odpovédnosti za svéifené tymy, ale také pracovnik sam.
Manazeii musi vzdélavani a rozvoj zaméstnancti podporovat a navazovat na absolvovanou
vzdélavaci akci pracovnikem. Hraji zde klicovou roli, stejné dulezitou jako ve fazi
planovani a analyzy. Organizuji a usnadniuji zapracovani novych pracovnikii a vytvari

ptilezitosti k rozvoji, at’ uz individualnimu, nebo tymovému. (Armstrong, 2015, s. 375)
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Samotné cile vzdélavani musi byt velmi dobfe nastaveny pro pozdé¢jsi snadnéjsi evaluaci.
Nastaveni cili nam fika, co pracovnik bude umét po absolvovani vzdélavaciho programu.
Jaké znalosti a dovednosti bude mit a jaké kompetence budou rozvinuty. ,, Cile by mély
vyjadrovat pozadované chovani, konkretizovat podminky vykonu pozZadovaného chovani,
pripadné definovat normy pro posouzeni, zda bylo dosazeno pozadovaného chovani.
(Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 100) Cile by m¢ly obsahovat zakladni atributy metody
SMART, S — specificky, M — méfitelny, A — akceptovatelny, R — realny, T — terminovany,
aby ve fazi vyhodnocovani uspésnosti vzdélavaciho programu, poslouzily jako méfitko

uspésnosti tréninku.

Dle Bartonikové samotnou realizaci dale délime na tfi faze, a to fazi ptipravy, kdy mam jiz
naplanovany projekt vzdélavaci akce, ale je potieba nyni pfipravit dalsi kroky, které zajisti
naplnéni cili vzdéladvaci akce (lektora, materidly pro ucastniky a pomucky). Dalsi fazi
je samotna realizace vzdélavani. Ta zadina od lektora a jeho ptichodu na misto konani.
Posledni fazi je transfer informaci, ktery jiz v priab&éhu planovani pocita s jednotlivymi
metodami a aktivitami, které budou pfi realizaci vzdélavani pouzivany. Soucésti transferu
informaci jsou i nasledujici dny po probéhlé vzdélavaci aktivité, spada sem i zpracovani
materidlii z kurzu, které néasledné ucastnici od lektora obdrzi v elektronické podob¢, déle
je soucasti 1 zpracovani fotodokumentace. Po skoneni vzdélavaci akce by méla byt vétSina
ucastniki dale motivovana k pfenosu ziskanych poznatkli do praxe a tato ¢ast je predevsim

zavisla na nadfizenych pracovnicich. (Bartonikova, 2011, s. 167)

Samotny program je takovym scénaiem samotné vzdélavaci akce, ktery by mél obsahovat
podrobny obsah, ¢asovy harmonogram, potfebné pomicky a pouzité vzdélavaci metody.

Proto, aby vzdélavaci akce dopadla takzvané na urodnou ptdu je potieba zajistit:

» dostatecny Cas a prostor pro moznost vstiebani informaci a moznosti se vyjadfit,
pfipadné odstranovat nejasnosti

» ocekavani ucastnikll od vzdélavaci akce, aby lektor mohl dany program v pribéhu
vycviku ptizplsobit potfebam vzdélavanych

= vytvoreni pohodové a oteviené atmosféry

= dostate¢na Casova rezerva pro maximalni efekt vzdélavaci akce

= pravidelné rekapitulovani ziskanych znalosti
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* moznost pro ucastniky poskytnou zpétnou vazbu a vyjadieni se k celé¢ vzdélavaci

akci (Vodak, Kucharc¢ikova, s. 101)

Dalsi nedilnou soucasti pro uspéch vzdélavaci akce je samotnd motivace pracovnikil.
Je dulezité si cile vyjasnit jesté ptfed zahajenim samotného tréninku, protoze v prubéhu
tréninku je tézSi ziskavat motivaci pracovnikl. V ramci motivace se lektor zaméiuje
zejména na fadné vysvétleni a presvédCeni o dopadech kurzu a zavazku od ucastnika
k aplikaci ziskanych poznatkti do praxe. Motivace ucastnika velmi vyrazné ovliviiuje

dopad vzdélavani na jeho znalosti, schopnosti a dovednosti. ,, Na motivaci piisobi:

e Hodnota, jiz ucastnici prikladaji ucebnim aktivitam ve vztahu ke svému
soucasnému pracovnimu zarazeni a budouci kariére, a ndrocnost vkolhi v rdmci
vzdélavacich aktivit. Jsou-li UKoly prilis lehké, ztraceji ucastnici zajem a pozornost,
Jsou-li naopak prilis narocné, usili ucastniki se v pritbéhu kurzu bude snizovat.

o Okolnost, zda program kurzu vychazi ze zjisténych potreb vzdélavani, nebo jde jen
o jednordzovou akci bez zohlednéni vzdélavacich potieb ucastnikiu® (Vodak,

Kucharcikova, 2011, s. 102)

Kazdy vycvikovy program ma svou vlastni dynamiku, zaleZi na typu akce, Gcastnicich
a také kdy a kde akce probiha. Lektor s motivaci t¢astnikli pracuje V pribéhu celé
vzdélavaci akce. Vysoka mira motivace zajistuje u vzdélavanych pracovniki vyssi miru
aplikace ziskanych znalosti a dovednosti do praxe, jejimu dlouhodobému udrzeni
a naslednému rozvijeni ziskanych schopnosti. Organizace se na zvySovani motivace
pracovnikl ke vzdélavani mize pfipravit jiz ve fazi planovani vzdélavani a to, nastavenim
vhodného systému motivace ke vzdélavani. Pfi piipravé motivaéniho systému
ke vzdélavani je nutné piihlédnout k samotné strategii celé organizace, vychazet z cilu
personalni strategie a cilli vzdélavani v organizaci. Je také nesmirné dilezité ptihlédnout

Kk vnéjsim ekonomickym, politickym a trznim podminkam.

Klicovym prvkem, jemuz jsou vzdélavaci aktivity urCeny, jsou ucastnici vzdélavani.

Kazdy pracovnik ma jiny styl u€eni a ze strany vzdé¢lavatele je dilezité umét identifikovat
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jednotlivé typy tcastnikll a ptizptsobit jim vzdélavaci program tak, aby byli schopni dané

informace pojmout a udrzeli si potfebnou motivaci.

Jednotlivé dostupné metody vzd€lavani se d€li na pracovisti a mimo néj a byly popsany

vySe v kapitole 2.3.2.

Lektofi uzaviraji cely systém zabezpeceni realizace vzdélavani a bez nich by nebylo mozné
dorucit vzdélavani jednotlivym pracovnikim na pozadované turovni. Jejich role je ve
shromdzdéni materidlti, dodrzeni cilti vzdé€lavani, ptipravé celého programu, se zajisténim
mista, materidlu a potrebnych pomtcek. Je velmi zésadni klast diraz na to, jakym
zpusobem jsou informace zprostfedkovany cilovym skupinam. Lektor je kli¢ova osoba

pro doruceni znalosti, schopnosti a dovednosti ucastnikiim vzdélavani.

2.5 Evaluace vzdélavani v orgaizaci

Meteni efektivity vzdélavani, vyhodnocovani vzdélavani a méfeni dopadi vzdélavacich
akci uzavira cely cyklus vzdélavani v organizaci. Je posledni a zaroven velmi dileZitou
soucasti vzdélavaciho procesu. Z vyhodnoceni mohou vyplynout nové zkuSenosti a cely
proces je opakovan s cilem dosazeni pozadované trovné vzdélavani u jednotlivych skupin
pracovnikll. Samotné priibézné vyhodnocovani vysledkl a dil¢ich krokidl systematického
vzdélavani je nedilnou soucésti celého cyklu. Zejména v obdobi, kdy podnik Spatné
hospodati, je mira efektivity velmi dilezita. Je dulezité zjistit, kolik a jaké prostiedky byly
vynalozeny na vzdélavaci akce a jaky uspéch organizace zaznamenala. Vysledek mtize byt
rizny. Hlavnim cilem je naplnéni strategie organizace. Soucésti cile mize byt i zména
chovéni, schopnosti, prohloubeni kvalifikace, zefektivnéni procestt ¢€i vyS$i mira
konkurenceschopnosti a mnoho dalSich faktort, které maji za cil jediné, a to, aby

organizace splnila cile a uspokojila potteby svych zédkaznikd.

Vzdélavani v organizaci je vyhodnocovano na tiech trovnich. Prvni se hodnoti strategie
vzdelavani. Déle se hodnoti vzdélavani jako celek a v neposledni fadé hodnoceni konkrétni
vzdélavaci akce. Existuje velké mnozstvi technik, kterymi je mozné zhodnotit vzdélavaci

akci. (Bartonkovd, 2011, s. 181)
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Dle Vetesky:
Hodnotit by se mélo:

1. Osnovy, znalosti a jejich uzitecnost pro profesionalni Zivot zaméstnance.

2. Zpiisob predavani znalosti, kvalifikace, priprava Skolitelti a formalni stranka
organizace kurzu, neboli: hodnoceni ubytovani, jidla, dopravy.

3. Realizace Skoleni.

4. Ndklady na skoleni a jeho méritelné vysledky. © (Veteska a kol. 2013, s. 38)

Dle vySe uvedeného je cyklus vzdélavani v organizaci uceleny proces, ktery se ve své
posledni fazi pokousi zméfit vysledky vzdélavani a vynalozené prostfedky na jeho
realizaci. V mnoha organizacich samotna posledni faze cyklu vzdélavani chybi a nékdy se
ji i brani. V piipadé¢ odmitani vyhodnocovani efektu vzdélavani je potfeba si uvédomit

negativa a pozitiva vyhodnoceni vzdélavacich akeci.

Jako u kazdého procesu, i vyhodnocovani ma sva pozitiva a negativa. Mezi ty zakladni
negativa patii urcité to, ze neni mozné zarucit pozadovany vysledek dopadu na pracovniky.
Kazdy mé jiné ptedpoklady se ucit a vstiebavat nové informace. Jednotlivi UcCastnici
vyzaduji rizné ptistupy a tempo vyuky, a tak je t€Zké hodnotit efektivitu vzdélavani, jen na
zéklad¢ znalosti. Vyzaduje to izkou spolupraci lektora a managementu, ale management

ne vzdy ma Casové kapacity vénovat se detailni ptiprav€ vyhodnoceni vzdélavani.

K vyhodam patii zvySujici se efektivita podnikéani, prostiednictvim vzdélavani pracovnik.
Podporuje pevnou vazbu mezi strategickymi cili organizace a cili vzdélavani. V ptipadé
navazujicich aktivit na vzdélavani dochdzi k vys§im zavazkim pracovnikli a manazerq.
Odpovidd na spoustu otazek, které bychom bez vyhodnoceni neznali. Napomaha

ke zménam systému a procesu vzdélavani a samotného fizeni chodu organizace.
David Simons navrhl model vyhodnocovani vzdeélavani sestdavajici ze tri krokui:

1. Interni validace, jejimz cilem je zjistit, zda vzdélavaci program dosdhl svych cilii
zamérenych na zménu chovani. Jde o hodnoceni vzdélavaciho programu s cilem

posouzeni kvality vzdelavaci aktivity.
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2. Externi validace, jejimz cilem je zjistit, zda cile zamérené na zménu chovani byly
realisticky zalozené a zda vyplynuly z presné vstupni identifikace vzdélavacich
potieb, a to ve vztahu ke kritériim efektivity, ktera podnik prijal. Hodnoceni je
zaméreno na posouzeni vykonu ucastnika vzdeélavani.

3. Evaluace je posouzenim celkové hodnoty vzdélavaciho systému nebo konkrétni akce
v socialnich a ekonomickych kategoriich. Jde tedy o hodnoceni kvality a dopadu
vzdélavaci akce s cilem zvySeni celkového prinosu pro podnik.” (Vodék,

Kucharcikova, 2009, s. 138)

Hodnoceni zahrnuje Uroven a dopad na znalosti pracovnikid samotné vzdélavaci akce.
Hodnoti se organizace, realizace, prostiedi, lektofi, studijni materidly a cely vzdélavaci
program. (Bartotikova, 2011, s. 182)

Hodnoceni ve vzdélavani dospélych plni fadu vyznamnych funkci. Poskytuje informace
o vstupnich znalostech ucastniki a na jejich zéklad¢ lze tidit vzdélavani v organizaci.
Po pocate¢ni analyze umoziuje lektorovi vénovat zvlastni pééi ti¢astnikim se specifickymi

potfebami nebo pozadavky na vzdélavani. (Malach, 2003, s. 60)

Vyhodnoceni zpravidla provadéji Ucastnici kurzu, ktefi davaji zpétnou vazbu
bezprostfedné po realizované vzdélavaci akci. Mezi hodnotitele patfi nadiizeny pracovnik
vzdélavaného, ktery je kompetentni posoudit dosazeni stanovenych cili vzdélavani, a to

zménou chovani ¢i aplikaci ziskanych znalosti v praxi.

Lektoii a pracovnici v organizaci, ktefi se zabyvaji rozvojem lidi v organizaci, jsou také
kompetentni k hodnoceni ptinosu vzdélavani. V praxi se k hodnoceni vzdélavani vyuziva
celd tfada modelll slouzici k méteni efektivity vzdélavani ¢i vyhodnoceni piinost
vzdélavacich akci. Mezi nejznaméjsi patii: model D. Kirkpatricka, navratnost kapitalu

a model C-1-P-0O.

Model dle Kirkpatricka stanovi ¢tyfi tarovné vyhodnoceni vzdélavani a to na hodnoceni
urovné reakce Ucastnikii na Skoleni. Zahrnuje v sobé rizné formy zpétné vazby Gcastnikli
(elektronické, tisténé) na téma, obsah, formu, pfinos a organizaci vzdélavaci akce.
(Armstrong, 2015, s.) Pi1 vyhodnocovani reakce je dilezité najit odpovéd na otazku:

,,Libilo se mi to?“ Ugastnici vzdélavaci akce zpravidla vypliiuji dotazniky po prob&hlém
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kurzu a reaguji bezprostiedné¢ po skonceni na to, jak se jim ptipraveny kurz libil.
Jde pfedevsim o vyjadfeni miry spokojenosti s obsahem, prostiedim, lektorem, materialy,
tempem vyuky a dalSich. Zalezi na tom, pro koho je vzdélavaci akce urCena a jak
je postavena. Na zakladé¢ designu vzd€lavaci akce se vybiraji otdzky pro dotazniky
na zpétnou vazbu od ucastnikd. (Bartofikova, 2010, s. 186) Zpravidla je zde zahrnuta

metoda Skaly na stupnici 1 — 10 bodii nebo naptiklad hodnoceni jako zndmkou ve skole 1-
5.

Dalsi Grovni hodnoceni dle Kirkpatricka je uroven uceni se, tedy o porovnani mezi
redlnym a planovanym ristem kvalifikace pracovnika. Nejjednodussi a nejsnadnéjsi
zpusob, jak provést méfeni miry uceni je provést na zacatku a na konci vzdélavaci akce
test. Jakékoliv zlepSeni je mozné pokladat za pfinos po UcCasti na vzdélavaci akci. Testy
mohou byt znalostni, ale také jako simulace v realnych situacich. (Bartonkova, 2010, s.
187) Jako dalsi metody vyhodnocovani této irovné mohou byt pouzity pisemné a Ustni

zkousky nebo didakticky test. Zde hleddme odpovéd na otazku: ,,Naudili se to?

Hodnoceni tUrovné chovani se zabyvd hodnocenim: ,,Pouzili to na pracovisti?“, a to
zkoumad, do jaké miry se chovani Ucastnika pii praci zménilo, a jaky ma vliv ma samotné
vzdélavani na tuto zménu chovani. Pozorovatelé mohou hodnotit pracovni vykon pied a
po vzdélavaci akci. Nadfizeni pracovnici mohou byt pozadani o nazor na chovani
ucastnika po kurzu. Standardné se v praxi vyuZivaji nastroje k hodnoceni pracovnikl
a pracovniho vykonu. Nékdy je doporuCovana Casova prodleva mezi vyhodnocovanim
dopadt vzdélavani a samotnou realizaci. Zde zalezi na typu vzdélavaci akce, v n¢kterych
piipadech ucastnici potiebuji dostatek Casu si nové znalosti a dovednosti osvojit v praxi.

(Bartonkkové, 2010, s. 188)

Mezi nejcastéji pouzivané metody pro evaluaci vzdélavani v organizaci patii naptiklad
dotazniky, pohovory, 360 stupniova zpétnad vazba, hodnoceni pracovniho vykonu, kontrola
vystupti a vysledkl ¢i pldnovani ¢innosti, které by ucastnik po probehlé vzdélavaci akci

mél realizovat v ur¢itém ¢asovém horizontu. (Bartonkova, 2010, s. 188)

Do vyhodnoceni miZzeme také zahrnou méfeni na trovni vysledkd. Toto je velmi tézké
posoudit, protoze nelze presné vysledovat, zda vysledna zména chovani byla diky

vykonnosti pracovnika nebo vzdélavani. ,, Proto by konecné cile skolicich programu mély
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byt definovany jako méritelné cile, napr. zvyseni vyroby, nizsi pocet pracovnich urazii nebo
zvySeni prodeje. V pripadé skoleni, ktera se zabyvaji tématy jako napr. vedeni lidi,
komunikace, motivace, rozhodovani, je mereni vysledkii skoleni tézké nebo nemozné.*
(Veteska a kol., 2013, s. 39) Je t&zké urc€it, Ze zména postoju ucastnikll vedla ke sniZeni

nakladl nebo naopak k navyseni zisku organizace.

Model C-1-P-O (Context-Input-Process-Outcome) se vyuziva zejména k méfeni efektivity
vysledkt vzdélavani vedoucich pracovnikii. Shromazd'uji se o aktualni situaci v podniku,
efektivnosti vykonavanych cinnosti a dodrzovani procesi. ,,Na urovni ndkladii jsou
shromazdovany informace, které slouzi khodnoceni, zda byly vybrany dobré metody
skoleni v souvislosti s cili vzdelavaciho procesu. Na urovni procesu se shromazduji nazory
ucastnikii Skoleni, tykajicich se jeho priubéhu. “ (Veteska a kol., 2013, s. 41) ) Hledame tak

odpovéd’ na otazku: ,,Vyplatilo se to?
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3 Coca-Cola Hellenic Botling Company

Skupina Coca-Cola Hellenic (celym nazvem Coca-Cola Hellenic bottling company)
je jedna z nejvétsich svétovych vyrobcl znackovych napoji spolecnosti The Coca-Cola
Company. Pusobi v 28 zemich Evropy, Asie a Afriky. Nabizi napoje vice nez 589
milioniim spotiebiteli. Cela skupina ma vice nez 36 000 pracovniku, 66 vyrobnich center
a 307 distribuénich center a skladt. (https://cz.coca-colahellenic.com/cz/o-nas/o-

spolecnosti-coca-cola-hbc-cesko-a-slovensko/)

Centréala spole¢nosti je registrovana ve Svycarsku. Akcie organizace jsou obchodovéany
v prémiovém segmentu na Londynské burze cennych papirG a v ramci sekundérniho
listingu na burzach v Aténach. Veskera Cinnost organizace sméfuje k dosazeni vid¢iho

postaveni v oblasti udrzitelného rozvoje.

Celou skupinu tidi The Coca-Cola Company, kterd globalné zajistuje a tidi marketing
jednotlivych kampani znac¢ky. The Coca-Cola Company davd zadani pro sméfovani
a strategii jednotlivych organizaci tzv. bottlert, neboli plni¢t lahvi. Na svété je nékolik
velkych organizaci, ktefi “plni lahve” a Coca-Cola Hellenic patfi mezi tfi nejvétsi,
s kterymi znatka The Coca-Cola Company spolupracuje. (https://cz.coca-

colahellenic.com/cz/o-nas/o-spolecnosti-coca-cola-hbc-cesko-a-slovensko/)

3.1 Coca-Cola Cesko a Slovensko, Polsko a Rakousko

Coca-Cola Cesko a Slovensko, Polsko a Rakousko je ¢ast organizace Coca-Cola Hellenic
bottling company. Na zakladé korporatni vize a nastaveni strategii ze strany spolecnosti
The Coca-Cola company, jednotlivé pobocky transformuji zadani pro naplnéni cilt

a lokalizuji je do lokalnich podminek konkrétniho trhu zakaznik a spotiebiteli.

Coca-Cola Cesko a Slovensko ma 1000 zaméstnancii a vlastni 5 vyrobnich linek v jednom
zavod¢, prostiednictvim kterych je schopna obhospodatfovat kolem 60 000 zakazniku.

([online]. [cit. 2018-04-11]. Dostupné z: https://cz.coca-colahellenic.com/cz/)
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Rakousko ma 1000 zaméstnanci a vlastni také nékolik vyrobnich linek v jednom zavode.
Rakousko se stara o 60000 zakazniku. ([online]. [cit. 2018-04-11]. Dostupné z:

http://www.coca-colahellenic.at/about-us/)

Polsko ma 2000 zaméstnanci, tfi vyrobni zavody a ptiblizn¢ 120 000 zakaznikd. ([online].
[cit. 2018-04-11]. Dostupné z: https://pl.coca-colahellenic.com/pl/kariera/aktualne-oferty-
pracy/)

Hlavnim cilem organizace je pfindset spotfebitelim osvézeni, byt partnerem zakazniktim,
ktefi dale produkty spottebitelim nabizi a prodavaji, piinaset zisk a obohacovat mistni
komunity. Lze si viimnout, e Rakousko, Cesko a Slovensko se stara o stejné velky trh
zakaznikd a vyuziva k tomu pfiblizné stejny pocet pracovnikii. V Polsku pochopitelné na
dvojnasobny pocet zakaznikd je i dvojnasobny pocet pracovnikii vici komparovanym

zemim.

3.2 Komparace vybranych zemi v procesu vzdélavani pracovniku

Pfedmétem zkoumdni diplomové prace, jsou rozdily v aplikovani cyklu vzdélavani
ve vybranych pobockach organizace Coca-Cola Hellenic bottling company. Cilem
vyzkumného Setfeni je analyza cyklu vzdélavani, tak jak je v praxi aplikovana na

vybranych pobockach organizace.
Z uvedeného cile diplomové prace byly vyvozeny tfi zdkladni vyzkumné otazky:

1. Jaky je stavajici stav vzdélavani v Coca-Cola Cesko a Slovensko?

2. Jaké jsou nedostatky stavajiciho systému vzdélavani oproti teoretickym
vychodiskiim v Coca-Cola Cesko a Slovensko?

3. Jaké jsou rozdily ve vzdélavani mezi Coca-Cola Hellenic, Polsko, Rakousko,

Cesko a Slovensko?

3.2.1 Volba vzorku
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Pro analyzu soucasného stavu vzdélavani v organizaci Coca-Cola Hellenic bottling
company Vv systému vzdélavani pracovnikil byly sledovany a analyzovany tii zemé. Cesko
a Slovensko (jedna pobocka organizace), Rakousko a Polsko, které byly zvoleny k ucelim

komparace.

Jako vyzkumné otazky diplomové prace byly stanoveny tfi zakladni oblasti pozorovani
a analyzovani. Vyzkumny vzorek byl identifikovan zamérné¢ na manazerskych pozicich

v oddéleni vzdélavani.

Strucny popis respondentii:

Commercial capability development manager

e Jan Vaclav Kagpar, Commercial capability development manager, Cesko

a Slovensko, 37 let, 8 mé&sici v fidici funkci, fizeni vzdélavani v organizaci

e Michael FELL, Commercial capability development manager, Rakousko, 45 let,
3 roky v fidici funkci, vzdélavani v organizaci

e Marta Libiszewska, Commercial capability development manager, Polsko, 39 let,

2 roky v fidici funkci, vzdélavani v organizaci

3.2.2 Technika sbéru dat

Hlavni vyzkumnou metodou byl zvolen polostrukturovany rozhovor, ktery probihal

v lokéalnim a anglickém jazyce.

Rozhovory probihaly ve spole¢nosti Coca-Cola Cesko, Slovensko, Polsko a Rakousko
s manazery oddéleni vzdélavani v bieznu roku 2018. Cilem rozhovoru bylo zjistit zakladni
rozdily ve vzdélavani mezi jednotlivymi pobockami organizace a srovnani pfistupti

ke vzdelavani s teoretickymi vychodisky. Cely rozhovor mél délku Sedesat minut.
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Tato metoda byla zvolena z divodu, ze “je vhodné ho vyuzit tam, kde nepotiebujeme
oslovit velké mnozstvi respondentu. Tedy v situacich, kdy tazatel (student) zvladne

samostané ridit dostatecné mnozstvi rozhovori.” (Vojtisek, 2012, s. 25)

Na zacatku rozhovoru bylo piipraveno 25 otazek, které byly rozdéleny do péti
samostatnych oblasti, a to strategie organizace a celého cyklu vzdélavani pracovnikl

Vv organizaci, respondenti byli tfi manzeti vzdélavani z vybranych zemi.

V nasledujicim textu naleznete oznaéeni CZSK, jako Ceska a Slovenské republika, pod
oznacenim pismenem “A” se nachdzi Rakousko a pod oznac¢enim pismeny “PL” se nachézi
Polsko. Tyto zkratky zemi byly zvoleny pro pichlednost mezi jednotlivymi odpovéd’'mi

v dotazniku.

3.3 Interpretace vysledkii vyzkumného Setfeni

V nasledujicim textu se pokusim objektivné interpretovat zjisténé vysledky z provedeného
vyzkumného Setfeni. Pokusim se komparovat uplatiiovani systematického piistupu
ke vzdélavani ve vybranych zemich organizace a identifikovat oblasti, kde maji jednotlivé

zemg¢ rezervy a v ¢em se mezi sebou v piistupu lisi.

3.4 Coca—Cola Hellenic, oddéleni vzdélavani ve vybranych zemich

Nasledujici popis cyklu vzdélavani v organizaci je popisovan na zakladé provedeného
rozhovoru s jednotlivymi manaZery vzdélavani ve vybranych zemich. Rozhovor byl
zamé&fen na chod oddéleni vzdélavani, jeho provazanost se strategii organizace, aplikaci

celého cyklu vzdélavani v jednotlivych zemich a analyzu jeho jednotlivych fazi.

Kazdé odde¢leni vzdelavani v Coca-Cola Hellenic ma svého manazera, ktery je podiizeny
obchodnimu fediteli lokalni pobocky a fediteli vzdélavani na trovni celé skupiny 28 stata.
Manazer vzdélavani a zastupce pro danou zemi je soucasné s ostatnimi manazery

v jednotlivych zemich soucasti tymu pro planovani vzdélavani. Planovani vzdélavani
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vychéazi ze strategickych cili celé organizace Coca-Cola Hellenic. Kazdy manazer
vzdélavani ma za ukol lokalizovat jednotlivé vzdé€lavaci cile v dané zemi s ohledem

na lokalni strategii pobocky a zohlednit je pfi planovani vzdélavani ve své zemi.
Uspotadani oddéleni vzdélavani v jednotlivych zemich:
1. Kolik zaméstnanci ma VaSe oddéleni vzdélavani?
CZSK:1-10
A: 1-10
PL:1-10
2. Kolik lidi vzdélavate?
CZSK: 301 - 500
A: 100 - 300
PL: 500 a vice
3. Koho rozvijite?

CZSK: Obchodni zéastupce a oblastni manazery, telefonni operatory a teamleadery,
key account managery a group key account managery, piipadné skupinu

pracovnikd, ktera je soucasti obchodniho planu orgaizace.

A: Obchodni zastupce a oblastni manazery, telefonni operatory a teamleadery, key

account managery a group key account managery.

PL: Obchodni zéstupce a oblastni manaZery, telefonni operatory a teamleadery, key

account managery a group key account managery.

Vsechny tii zem& maji oddéleni vzdélavani stejné organiza¢né uskupené. Disponuji
stejnym poctem internich lektorti a zajistuji vzd€lavani a rozvoj pro stejnou skupinu
pracovnikd, tedy obchodni oddéleni. Mezi jednotlivymi zemémi si lze v§imnout rozdilu
mezi po¢tem vzdélavanych pracovnikl. Polsko vzdelava vétsi skupinu pracovnikd nez
zbyvajici dvé pobocky, pfi zastupu stejného poctu vzdélavateld. Toto vychazi z velikosti
trhu a korporace, zajimavé vSak je, ze maji stejny pocet internich lektorti na dvojnasobny

pocet zaméstnancil.
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Cilem oddéleni vzdélavani, které je interné nazyvano Commercial capability development
department, je realizace vzdélavani a rozvoj pracovniku tak, aby byly uspokojeny potieby
organizace, lokalni a globalni cile. Oddéleni vzd¢lavani je sestaveno z nékolika ¢lenného
tymu internich lektort, kteti zajiSt'uji vzd€lavani a rozvoj v organizaci. Oddé€leni
vzdélavani je soucasti obchodniho oddéleni, protoze velkd cast pracovni naplné je

o vzdelavani pracovniki na obchodnich pozicich.

Vzdélavani ostatnich pracovnikii je primarné o normativnich Skolenich, které je
zajistovano pracovnikem oddéleni lidskych zdroji. Povinna normativni Skoleni, jsou
organizacim déna zékonem, déle se organizace fidi internimi nafizenimi pro celou skupinu
Coca-Cola Hellenic bottling company. Mezi tyto kurzy patii napiiklad: kurz O Zivotnim

prostiedi a jeho ochrang, systému kvality vyroby népoji, nebo jak se vyvarovat uplatkiim.

Obchodni oddéleni se skladd z oddéleni zakaznické péce, tedy o call centrum. Oddéleni
zakaznické péce tvori telefonni operatofi, jejich nadfizeni, tedy team leadefi a manaZzefi
call centra, ktefi maji call centrum rozdélené dle obsluhy zakaznik pfichozich a odchozich
hovori. Obchodni oddé€leni je slozené z narodniho manaZera, ktery je podiizeny
obchodnimu fediteli a tomu reportuji podfizeni regiondlni manazefi. Regionalni manazefi
maji pfimo podfizené oblastni manazery a ti maji ve svych tymech obchodni zastupce.
Celkem se jedna o nékolik stovek lidi na obchodnim oddéleni, zalezi na typu a velikosti
zemg¢. Oddéleni vzdélavani mé na starost také oddé€leni, které se stara o klicové zakazniky,
key account managery. Prakticka cast této diplomové prace se bude zabyvat cyklem

vzdélavani v organizaci na celém obchodnim oddé€leni. (Organizac¢ni struktura CCHBC)

Vzdélavani a rozvoj v Coca-Cola Hellenic se uskuteciiuje ve 4 oblastech:

1. Adaptace
2. Rozvoj talenti
3. Training Curriculum

4. Odborné a specifické kurzy
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Pro zajisténi naplnéni rozvojovych cild a efektivniho ziskavani znalosti, vyuziva

organizace nékolik podpurnych nastroju:

1. Tréninkovy a adaptacni plan
2. Talent Program
3. Individualni plan rozvoje (IDP)

4. Model 70:20:10

Na realizaci vzdélavani ve vSech vyse zminénych oblastech se spole¢né podileji oddéleni
vzdelavani, oddéleni lidskych zdroji a manazeti jednotlivych oddé€leni, kteti dle cyklu

vzdélavani v organizaci spole¢né kooperuji nad dil¢imi ¢innostmi vzdélavani a rozvoje.

Adaptace je uceleny proces uvedeni nového pracovnika do organizace a do pracovni
pozice. Cilem je novému pracovnikovi usnadnit a zefektivnit zapojeni v organizaci.
Umoznuje mu pochopit zakladni hodnoty a priority organizace. Novy pracovnik nejprve
absolvuje Orienta¢ni den pro nové pracovniky a poté je svym nadfizenym seznamen
s adapta¢nim a tréninkovym planem, kde je ptehled kroku, které pracovnik musi uéinit pro

zapracovani véetné legislativnich pozadavki na zaSkoleni a zauceni nového pracovnika.

Zde hraje kliCovou roli oddéleni vzdélavani, které realizuje a koordinuje jednotlivé
¢innosti, které jsou soucasti adaptacniho planu. Oddéleni vzdélavani realizuje vstupni
program pro nové pracovniky. Cilem vstupniho, Gvodniho vzdélavani v organizaci
je novym pracovnikiim poskytnout vhled do organizace a jejich procest, vyrobku, strategii
a cilt. Na vstupni tréninky pro nové pracovniky, které trvaji 7 dni, navazuje liniovy
manazer, ktery s novym pracovnikem nastavuje individualni a konkrétni adaptacni plan na

pracovni misto. Cely proces zastieSuje oddéleni lidskych zdroja.

Rozvoj talenti je v organizaci na pokro€ilé urovni a s talenty je zde pracovano napiic
jednotlivymi zemémi. Pro identifikovanou skupinu talenti z ro¢niho hodnoceni
zamé&stnancl funguje ve spole¢nosti Talent Program, ktery kromé klasickych rozvojovych

nastroji nabizi 1 dal$i specifické aktivity, jako je napf. setkavani talentll, jejimz
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prostfednictvim poznévaji jednotliva oddéleni, jejich praci a procesy. Rozvoj je zaméfen
predevsim na manazerské dovednosti a porozuméni byznysu podle potieb cilové skupiny
talentii. Pfi rocnim hodnoceni vykonu u jednotlivych pracovnikii (interné nazyvano People
development forum — PDF) dochézi k identifikaci jejich potencidlu pro postup do Talent
programu. Jsou dva typy, prvni je pro pracovniky, ktefi fidi sami sebe, nemaji piimé
podiizené. V talent programu participuji na zpracovani konkrétniho projektu, kde je
garantem vzdy nékdo z top managementu organizace. Druhy typ talent programu je pro
manazery, ktefi spolupracuji na mezinarodnich projektech a podminkou pro vstup

do tohoto druhého typu talent programu je nutna znalost anglického jazyka.

Training Curriculum je nabidka z&kladnich tréninka pro rozvoj mékkych manazerskych
dovednosti pro celou organizaci, které se ve vybranych zemich mohou lisit, dle aktualnich

potieb nebo lokalni analyzy vzdélavacich potieb.

Odborné a specifické kurzy jsou realizovany na zakladé specifické potieby. Jsou soucasti
planu vzdélavani na zaklad¢é analyzy vzdélavacich potieb. Odborné vzdélavani miize byt

zprostiedkovano intern¢ nebo extern¢.

Vsechny vysSe zminéné oblasti jsou soucasti analyzy potieb vzdélavani a jsou soucasti
i samotnych plant. Ve vSech oblastech a fazich cyklu vzdélavani v orgamizaci
spolupracuji zejména odde¢leni lidskych zdroji a vzdé€lavani ve spolupraci s manazery
jednotlivych oddéleni a tymu. Jak je popsdno v teoretické ¢asti, vzde€lavani navazuje na
strategii organizace, z ni vychazi strategie lidskych zdroji a na né navazuje vzdélavani,

které ma za ukol naplnit cile organizace prostrednictvim schopnych pracovniki.

Coca-Cola Hellenic pii planovani a realizaci vzdélavani vychazi ze strategickych potieb
organizace a uzce spolupracuje s oddélenim lidskych zdroji. Zde se shoduji teoreticka
vychodiska s praxi. (Interni smérnice CCHBC, HR-TR-001, Human Resources,

Vzdélavani a rozvoj zamé&stnancii)

3.5 Cyklus vzdélavani v Coca-Cola Hellenic
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Nyni bude popsano na zakladé vysledki rozhovori odd€leni vzdélavani v Coca-Cola
Hellenic s vybranymi zemémi a zaznamenany jeho konkrétni pfistupy v jednotlivych

fazich cyklu vzdé€lavani.

3.5.1 Strategie organizace

Nejprve jsem se v rozhovoru zaméfila na implementaci strategie organizace do vzdélavani
pracovnikil. V teorii bylo popsano, Ze strategie organizace by méla byt pevné zakofenéna
a zohlednéna pii vzdélavani. Déle bylo vzdélavani popsano, jako jeden z klicovych
persondlnich procest, které organizaci pomahaji prostfednictvim lidskych zdroji

dosahovat jejich cilu.

1. Je ve Vasi organizaci prihliZeno ke vzdélavani pri planovani strategickych
cila?
CZSK: Ano, oblast vzd€lavani je soucasti rocniho Business planu celé spolecnosti.
Jednotlivé strategie a cile rozvoje reflektuji firemni obchodni cile.
A: Ano, zjiStujeme potieby zakaznikli a na zaklad¢ toho pfipravujeme tréninkové
plany a programy.

PL: Ano, pfi planovani vychazime vzdy primarné z korporatni vize organizace.

Snazime se o to, aby vzdélavani vzdy korespondovalo s cili organizace.

2. PopiSte, jakym zpiisobem spolupracuji jednotlivi oddéleni pri procesu
vzdélavani zaméstnanci? (HR, nadfizeny a odd. vzdélavani)
CZSK: Oddéleni lidskych zdroji se vramci CCH stara o leadership tréninky
sttedniho a vy$§iho managementu, povinna Skoleni typu BOZP, PO. Nadftizeni maji
na starosti onjob vzdélavani v rdmci systému 70-20-10. Odd. vzdélavani zajistuje

onboarding zaméstnancll na pozicich v rdmci obchodniho oddé€leni (Obchodni
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oddéleni, Call centrum, Key Accounts), dale pribézny rozvoj na téma novych
produkti nebo obchodnich technik. Zajistuje také tréninky pro jednotlivé
specifické pozice a funkce vramci jinych oddéleni (marketing, commercial
excelence,...). Oddéleni vzd¢lavani, odde¢leni lidskych zdroji i nadfizeni spolu
pribézné komunikuji v ramci planovéni, nastaveni navaznosti a koncepénich krokti
vzdélavani na jednotlivych pozicich.

A: V ramci procesu vzdélavani dodrzujeme korporatni nastaveni interni smérnici,
kdy se zaméfujeme na Ctyii oblasti vzdélavani. Soucasti analyzy a planovani
vzdélavani je oddéleni lidskych zdroju a liniovi manazefi.

PL: Odd¢leni vzdélavani ma na starosti Ctyfi oblasti vzdélavéani, které vychazi
z korporatni smérnice. Podili se spole¢né s oddélenim lidskych zdorji na celkovém
zajisténi vzdé€lavani a tzce snim spolupracujeme. Také spolupracujeme

s konkrétnimi odd€lenimi, pro které je rozvoj pfipravovan.

Co je obsahem Vasi naplné prace v CCHBC?

CZSK: Zajistit efektivni vzdélavani jednotlivych obchodnich pozic, koordinace
jednotlivych ¢asti vzdélavani, priprava a realizace vstupnich tréninkt, reflektovani
vSech obchodnich zmén v ramci rozvoje. DalSi ¢asti je pak podpora liniovych
manazerd jako zadpovédnych za rozvoj tymi v rdmci systému 70-20-10.

A: Népni prace naseho oddéleni je zejména identifikace potieb vzdélavani, design
tréninku, rolovani do celé organizace, kontrola rozvojovych aktivit, koucink,
mentorink, podpora.

PL: Provadime primarn¢ pfipravu a realizaci tréninkili a rozvoj projekti.

Jakym zpiisobem v organizaci dodrZujete cyklus vzdélavani? (analyza potreb,
planovani, realizace, vyhodnocovani)

CZSK: Vyuzivame Kirkpatrickovych metod hodnoceni a planovani rozvoje.
Analyza probiha na dvou urovnich. Korporatni a lokalni. V ramci planovani
musime ptihlizet na dostupnost zdrojt, posuzovat efektivitu tréninkti a logistiku

Vramci regionl, pfipadné celé zemé. Tento pfistup ke vzdélavani nam byl
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transferovan externé organizaci Develor, zabyvajici se rozvojem organizaci.
Vyuziti Kirkpatricka se nam velmi osvédcilo v praxi.

A: Vyuzivame vSech oblasti cyklu vzd¢lavani v organizaci. Nejprve definujeme
pozadavky na vzdélavani, posuzujeme relevantnost zjisténych informaci, nasledné
provadime analyzu vzdé€lavacich potieb, pribézné kontrolujeme a reportujeme
vysledky pfislusSnym manazerim odd¢€leni. V prabehu vzdélavaci akce vysledky
revidujeme a nasledné vyhodnocujeme. K vyhodnoceni pouzivame testy znalosti
a pohovory s nadiizenymi pracovniky a nasledné osobni zpétné vazby.

PL: Dodrzujeme standardni cyklus vzdélavani, kdy na =zékladé analyzy
vzdélavacich potfeb dodavame podnéty do obchodniho planu pro nasledujici
obdobi. Na zaklad¢ obchodniho planu dochazi k planovani, realizaci a vyhodnoceni
vzdélavani. Cely cyklus se nékolikrat do roka opakuje na zdklad€ ,,akutnich

potieb®.

Posuzované poboc¢ky vybrané organizace uvadéji podobné piistupy k planovani strategie
vzdélavani. Aplikaci a pienos poznatkti do praxe Ize porovnat s teoretickymi vychodisky.
Strategie vzdélavani vychazi ze strategie organizace a jejiho obchodniho planu pro
dosazeni stanovenych cili. Poboc¢ky organizace dodrzuji jednotlivé faze cyklu vzdelavani
v organizaci. Cesko-Sloveska pobo¢ka navic vyuziva Kirkpatrickovych metod pro
planovani a designovani vzdé¢lavacich akci a velmi si aplikaci tohoto pfistupu ke
vzdélavani chvali. Polska pobocka se zaméfuje navic na rozvoj a podporu jednotlivych
projektd. Coca-Cola Hellenic obecné napii¢ porovnavanymi zemémi dodrzuje pravidlo 70-
20-10, kdy 70% casu je uceni se prostfednictvim ucasti na projektech, 20% je koucovani a
mentoring, 10% je skoleni a fada rozvojovych programui. V Polsku se oddéleni vzdélavani
navic zaméfuje na rozvoj projekti. Lze zde pozorovat jen minimdlni rozdily, spise

rozsiteni o lokalni aktvity oproti standardu.
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3.5.2

Analyza vzdélavacich potieb

Otazky jsou zaméfené na oblast analyzy potieb a na techniky, které jsou ve vybranych

organizacich vyuzivany k analyze vzdélavacich potteb. Cilem analyzy potieb je definovani

oblasti,

pozice.

1.

které pracovnici potiebuji ke své praci a nedostate¢né spliiuji pozadavky na vykon

Jakym zpiisobem provadite analyzu vzdélavacich poti‘eb?

CZSK: Kazdé svéiené oddéleni ma na starosti jeden trenér, ktery je v kazdodennim
kontaktu s vedoucimi a obchodniky daného regionu. Trenéfi travi zhruba polovinu
Casu na trhu s obchodniky a vedoucimi. Dalsi analyzy jsou provadény v rdmci
pravidelnych setkani s regionalnimi manazery. Vyuzivame také analyzy
prostfednictvim reportingu plnéni jednotlivych cild, testy atd.

Hovofime o tzv. ,time study“, kdy zaznamendvame u pracovnika priubéh
pracovnich c¢innosti po cely den. Zaznamenava se cCas, vykonavand cinnost
a nasledné¢ doba, po kterou ji pracovnik vytvéiel. Jsou zaznamenavany i osobni
pauzy, ptichody a odchody z pracovisté. Na zakladé analyzy pracovniho mista se
organizace zabyva planovanim kolik, a kam potiebuje pracovniki a jejich
naslednym naborem.

A: Analyzu vzdélavacich potieb provadime stinovanim rutin manaZert, dotazniky,
zpétné vazby, pozorovanim, kouéinkem, PDF forum. Kazdy trenér mé na starosti
svij tym obchodnik®l a manazeri dle svéfeného regionu.

PL: Analyzu provadime testy znalosti, dotazniky a pozorovanim.

Jak ¢asto provadite analyzu vzdélavacich potieb?

CZ: Pribézné, nekolikrat do roka. Lokalné¢ prabéZné, Kkorporatné
dle standardizovanych testli 1x ro¢n¢.

A: Pribézné, nékolikrat do roka na lokélni Grovni. Na korporatni urovni 1x rocné
shodné s ostanimi z€émémi, které jsou soucasti celé skupiny Coca-Cola Hellenic.

PL: Prubézné, nékolikrat do roka.
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3. Jaké metody k analyze vzdélavacich potieb vyuZivate?
CZSK: testy znalosti, dotazniky, rozhovory, stinovani pracovni pozice, popis
pracovni pozice, udaje ze SAPu (intenri systém pouzivany pro evidenci zaznami
0 pracovnicich).
A: testy znalosti, dotazniky, rozhovory, stinovani pracovni pozice, popis pracovni
pozice.
PL: Testy znalosti a stinovani pracovni pozice. Tuto analyzu provadime na zakladé
vystuptl z roéniho hodnoceni zaméstnanct pro identifikaci spravnych a realnych

vzdélavacich potieb.

4. Na co se analyza vzdélavacich potieb zaméruje?
CZSK: Na zjisténi aktualniho stavu znalosti a dovednosti na jednotlivych pozicich
s ohlédnutim na pozadovany stav.
A: Na potieby vyplyvajici z obchodniho planu a ro¢niho hodnoceni zaméstnanci.
PL: Analyza se zaméfuje na aktualni stav vzdélavani u pracovniku a také na

realizaci a prevedeni znalosti do praxe.

Analyza vzdélavacih potieb v porovnavanych zemich probihd podobng, ve stejné
frekvenci, s vyuzitim témét totoznych metod. Pobocky vyuzivaji k analyze techniky, které
popisuje teorie jako idedlni, pro vyuziti analyzy. Mezi uvadéné metody patfi: testy znalosti,
dotazniky, rozhovory, stinovani pracovni pozice, popis pracovni pozice, vystupy z ro¢niho
hodnoceni zaméstnancii ¢i personalnich idajii o pracovnicich. Analyza shodné probiha na
dvou urovnich a to, korporatni standardizované, ¢i lokalni realizovanou jednotlivymi

oddé€lenimi participujicimi na vzdélavani pracovnik.

Analyzovat potfeby vzdélavani je nutné pro budouci sestavovani plant vzdélavani
pracovnikii, kde jsou zohlednovany jednotlivé naklady na planovanované vzdélavani.
Oddéleni vzdé€lavani na zakladé znalosti strategie organizace definuje potiebné
kompetence ke splnéni strategickych cild. Jejim ukolem je na zakladé znalosti souboru
kompetenci provést analyzu soucasného stavu v organizaci. Jednd se zejména o znalosti,

zminéné kompetence, ale také nové potieby, které vznikaji na zdkladé vyvoje trzni situace
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a technologického pokroku. Pfi analyze vSechny pobocky zohlediuji pozadavky
managementu a strategické cile. Pii analyze vzdé€lavacich potieb jsou vyuzivany
nejruznéjsi techniky, jako jsou dotazniky, pozorovani, stinovani pracovniku, time study,
rozhovory s nadfizenym, a dalsi. V organizaci se na jednotlivych Grovnich vyuziva
riznych technik v zavislosti na pracovni pozici. Uroveii fadovych pracovniki, jako jsou
vyroba a obchodni odd€leni jsou analyzovany intern¢ z vlastnich zdroji. Na manazerskych
pozicich jsou vyuzivany spole¢né s internimi zdroji, ale zpracovani analyzy podporuje

externi vzdélavaci instituce.

Analyza vzdélavacich potfeb neni nijak blize specifikovana interni smérnici.
Na obchodnim oddé€leni a oddéleni zdkaznické péce je analyza provadéna pravidelné
jednou za rok, dle standardizovanych dotaznikti pro celou skupinu Coca-Cola Hellenic
bottling company, jak bylo zjisténo z rozhovori s manazery. Na zaklad¢ vysledkt jsou
dale navrhovany tréninkové a rozvojové aktivity a jsou zohlednény ve fazi planovani
vzdélavaciho cyklu. Analyza je v organizaci zpracovavana na urovni jednotlivcl, tymu
a celych oddéleni. Vysledky z analyzy jsou zaznamenavany do interniho systému, ktery
uchovava vSechny dostupné informace o pracovnicich. Vysledky z analyzy ukazuji,
v jakych oblastech maji pracovnici mezery. Na zakladé strategie organizace a vystupl
z analyzy si organizace ur€uje, kam chce jit. V rdmci analyzy se organizace zameétuje
na znalost vné&jsiho prostiedi, tedy trhu, zakaznikli a spotiebiteld. Sleduje trendy v dané
oblasti a nasledné je zohledfiuje pii analyze a planovani vzdélavani. V této oblasti
organizace spolupracuje s externim dodavatelem v oblasti zakaznickych prizkumd,
konkrétn¢ se spolecnosti GFK (Growth from knowledge), ktera provadi prizkum
zakaznické spokojenosti ve srovnani s ostatnimi dodavateli. K vystupim z analyzy trhu
je ptihlizeno pti planovani strategie a cild, a zejména v oblasti vzdeélavani pracovniki,
hlavn¢ obchodnikli a telefonnich operatorti, ktefi jsou v tomto ohledu tvaii dané
organizace, znaCky. Déle analyza vzdélavani vychazi z predchozich personalnich procesu
(analyza pracovniho mista a personalni audit). Analyza vzdélavacich potieb vychazi také
z popisu pracovnich mist. Vystupy z analyzy jsou sladovany s cili organizace

a propojovany se strategickym fizenim organizace.

Analyza vzdélavacih potieb v organizaci probiha na dvou trovnich:
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1. Korporatni analyza vzdélavacich potieb

Korporatni analyza vzdélavacich potieb je fizena centralnim vedenim celé skupiny
Coca-Cola Hellenic bottling company. Zadani je pro vSechny zem¢ stejné. V zadani
kazda pobocka dostane standardizovany test, ktery je ¢lenén do nékolika oblasti
danou oblast, dile méfi kompetence a poslednim méfenim je Groven jistoty pro
danou oblast otazek. Tento soubor otazek si kazda zemé lokalizuje, je dulezité
zachovat stejny pocet otazek, aby zem¢ byly mezi sebou porovnatelné. Toto
korporatni méfeni urovné znalosti a kompetenci probiha jednou za rok. S jeho
vysledky je dale pracovano v piiprave strategie organizace a planovani vzdélavani

pro nasledujici rok.
2. Lokalni analyza vzdélavacich potieb

Lokalni analyza vzdélavacich potfeb navazuje na tu korpordtni a pracuje s jejimi
vychodisky. Lokélni analyza je provadéna na Grovni celé pobocky Cesko a Slovensko
v souladu se strategii, jednotlivych regionii az po Urovenl jednotlivce. Lokdlni analyza
je ¢lenéna na regiondlni troven a probiha v kazdém tymu individualné na zékladé znalosti
a dovednosti vzdé€lavatele, lektora. Soucasti analyzy je také stinovani jednotlivych
manazerskych rutin v tymech. Lektor sbirda informace a poskytuje manazeriim zpétnou
vazbu a sbird podnéty pro analyzu potieb vzdélavani. Samotna analyza na lokalni Girovni
neni pevné ukotvena v procesech organizace, a tak se miZou jednotlivé ptistupy mirné
lisit.

Analyza pro celou organizaci vychazi z analyzy regiondlni, kdy kazdy zastupce vzdélavani
spole¢né s regionalnim manazerem hodnoti vykony a Groven znalosti na zékladé osobniho
pozorovani a rozhovory s oblastnimi manazery. Dochazi také ke vzdjemnému sdileni
zkuSenosti mezi jednotlivymi lektory a je podkladem pro nasledné planovani vzdélavani.

Toto pozorovéni dle rozhovorti s manazery probiha kontinuelné po cely rok.
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3.5.3 Planovani vzdélavani

Manazer oddéleni vzdélavani v souladu s odpovédnosti za zajiSténi potieb piipravy
pracovnikll v organizaci pribézné sleduje, a to nejméné jednou ro¢né a analyzuje vyvoj
pracovni zpusobilosti kvalifikaéni struktury jednotlivych pracovnikl v organizaci, a to
z hlediska soucasnych i budoucich potieb. Na zaklad¢ analyzy mezi pozadovanou Urovni
zpusobilosti a skuteCnou urovni dochazi ke zpracovani formulaia pro “Hodnoceni

pracovnikii”, jehoz soucasti je 1 pozadavek na zajiSténi rozvoje a vzdelavani pracovnikd.

1. Jakym zpiisobem dochazi k planovani vzdélavani ve Vasi organizaci?
CZSK: Dle nastaveného Business planu, v priabéhu roka také ad hoc dle potieby
reakce zmén na trhu.
A: Na zédklad¢ tréninkového kalendéare, kam jsou ukladany aktivity vylyvajici
z obchodniho plénu a na zéklad¢ konzultaci s manazery odd¢leni.
PL: Workshopy s oddélenimi, které particicpuji na planovani vzdélavani, nejéastéji
obchodni oddé¢leni a trénink ,,on the job“, tedy pii rozvojovych spolujizdach

S manazery a obchodimi zastupci.

2. Jak ve fazi planovani vzdélavani zohlediiujete vystupy z analyzy vzdélavacich
potieb?
CZSK: Analyza nam pomaha pfi nastaveni priorit jednotlivych rozvojovych
projektti nebo krokt. Je dilezitym zdrojem i v ramci pfipravy rozvoje.
A: Vystupy z analyzy pravidelné konzultujeme s manazery napfti¢ jednotlivymi
oddélenimi a snaZime se nalézt spolené oblasti, které je potieba rozvijet napfic
oddélenimi.
PL: Vystupy z vySe uvedenych spolujizd jsou také zohlediovany pi#i planovani

vzdélavani.
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3. Kdo je soucasti planovani vzdélavani?
CZSK: Trenér daného odd¢€leni, manazer daného tymu (oddéleni), dale i sam
rozvijeny v pripadé nastavovani individualniho rozvojového planu.
A: Interni zdkaznik, oddéleni vzdé€lavani, manazerské tymy, vedouci odd¢lent,
spoluzadavatelé vzdélavani, experti, vybrani zaméstnanci v ramci jejich vlastniho
rozvoje. K dispozici jsou také hostujici mluv¢i a odbornici.

PL: Odd¢leni vzdé€lavani, obchodni tym a oddéleni lidskych zdroju.

4. Co vSe je potieba zohlednit ve Vasi organizaci p¥i planovani vzdélavani?
CZSK: Krom¢ finanénich zdroju také logistiku, prioritu oproti ostatnim
rozvojovym projektim.

A: RlUzné interni udalosti, dovolené, sezony (zima/léto — vytiZeni jinych oblasti),
skuteéna zaméfeni organizace, ktera se mohou v pribéhu roku meénit, cilové
skupiny, které vzdélavame.

PL: Prostfedi, ménici se strategii a interni potieby pracovnikd.

5. Jaké faktory ovliviiuji/naruSuji planovani vzdélavani?
CZSK: V ramci trhu, na kterém plsobime, mizeme a musime velmi rychle
reagovat na zmény chovani trhu. Béhem roku tedy mutze dochédzet ke zméndm
priorit, na které je nutné okamzit¢ reagovat. DalSim faktorem jsou persondlni
a procesni zmeény.
A: Stejné jako u predchozi odpovédi, zejména s vysokym dirazem na aktualni
zamé&feni organizace, které se v pribchu roku pravidelné méni, protoZe se
nachazime ve vysoce konkurenénim prostiedi a tak je dllezité z nasi strany umeét
rychle a flexibiln€ reagovat na potieby naSich pracovnikii.
PL: Rychle se meénici situaci na trhu (neoCekdvané potieby) a nutnost rychle
reagovat na potieby v prubehu roku, nad rdmec stanovené¢ho planu. Dale kapacity

lektorii na vysoky pocet vzdélavanych lidi.
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6. Co vSe spada do vzdélavani ve Vasi organizaci? (také orientacné-adaptacéni
proces)
CZSK: Vstupni program, onbording v ramci zkuSebni doby s vyuzitim systému
70-20-10, povinna skoleni, funkéni a korporatni tréninky, leadership tréninky,
prace s manazery a podpora 70-20-10.
A: Hlavnim pilitem vzdélavani je proces adaptace a ndstupni proces novych
pracovnikii, poté rozvoj manazerti a individudlni rozvoj jednotlivych pracovniki
na obchodnim odd¢leni.

PL: Vstupni program a rozvoj manazeru.

7. Na jak dlouhé obdobi vzdélavani planujete?
CZSK: Na jeden rok.
A: Na jeden rok.
PL: 1- 3 roky.

Shnuti otazek planovani:

Planovani aktivit pro rozvoj pracovniki v organizaci probiha v porovndvanych zemich
na zdklad¢ vystupu z analyzy potieb a schvaleného obchodniho planu. Ob& pobocky
planuji vzdélavani na Casovy horizont jednoho roku. Polsko planuje vzdélavani na delsi
Casovy horizont, coZ je dano zejména menSim poctem vzdélavateld na veEtsi pocet
pracovnikd.

V podilu jednotlivych ucastnikil planovani vzdélavani se dané zemé mimné ligi. Cesko
a Slovensko pfi planovani vzdélavani vyuziva pouze internich zdroji, zatimco Rakousko
vyuziva i konzultace externich odbornikd. Polsko se zamétuje pouze na vstupni program
rozvoj manazeru, nikoliv na rozvoj vSech pracovniki v obchodg, jako porovnavané zem¢.
Pfi planovani vzdélavani vybrané zemé zohlediuji podobné faktory. Zejména trzni faktory
a zaméfeni organizace, které se muze v prubc¢hu roku meénit. VSechny zemé shodné
uvadéji, Ze se nachazi ve vysoce konkuren¢nim prostfedi a tak je dilezité umét pruzné
a rychle reagovat na zmény. Dle cyklu vzdélavani pracovnikll v organizaci je spravné

pii planovani vychdzeno, jak ze strategie organizace, tak z analyzy potteb.
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V Coca-Cola Hellenic je planovéani vzdélavani navazujicim procesem na hodnoceni
pracovniho vykonu pracovniki. Provadi se pravidelné jednou za rok dle nésledujiciho

schématu. (Obrézek 2)

Obrazek 2: Hodnoceni pracovniho vykonu
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Zdroj: Hodnoceni pracovniho vykonu Coca - Cola 1 (Interni smérnice CCHBC HR-TR-002
V piilozeném schématu je mozné vidét ro¢ni planovani cili pracovnikem, jeho pravidelna
revize a nastaveni rozvoje s manaZzerem. Na zaklad¢ stanoveni ro¢nich cili jednotlivymi
pracovniky, které probiha vzdy do konce mésice biezna daného roku, dochazi k planovani
a nastaveni priubézného rozovoje pracovnikll. Vystupy zro¢niho hodnoceni, které
zpracovava oddéleni lidskych zdrojh, slouzi jako podklad pro néslednou analyzu

a planovani vzdélavacich potieb. Oddéleni vzdélavani s témito vystupy pracuje.

Mezi planovani vzdélavani ve vybrané organizaci patii tvorba a realizace orientacnich
a adaptacnich programii pro nové pracovniky oddéleni zékaznické péce a obchodniho
odde¢leni. Dal§im typem vzdélavani a rozvoje pracovnikl, které organizace zabezpecuje
jsou tréninky zaméfené na rozvoj soft skills (prodejni a manaZerské dovednosti). Cilem
planovéani je reflektovat zjisténé potieby vzdélavani, ale také dodatecné reagovat na

vzniklé nové potieby jednotlivych pracovnikd. Planovani vzdélavani ve vybrané organizaci
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probiha na dvou urovnich. Prvni uroven je na trovni managementu, kdy je plan vzdélavani
soucasti obchodniho planu pro dany rok a druhd troven je planovani uvniti oddéleni
vzdé€lavani, a to jiz vV konkrétnich vzdé€lavacich akcich, které jsou oddélenim vzdélavani
zajiStovany.

Coca-Cola Hellenic bottling company planuje vzdélavani kratkodobé€, pouze na rok
dopiedu. Polsko vzdlavani vzhledem k poctu internich lektoru a mnozstvi vzdélavanych
praconvikil planuje na delsi Casové obdobi, a to az tfi roky. Plan vzdé€lavani je soucasti
obchodni strategie, kterd se tvoii kazdy rok a je soucasti dlouhodobé obchodni strategie,
ktera se tvofi na 3 - 5 let a vychazi ze strategickych cilt celé skupiny Coca-Cola Hellenic
bottling company. Zacatek ptipravné faze planovani obchodni strategie je vzdy v zaii
a na konci roku je piedloZen ke ¢teni generalni feditelce a k jejimu koneénému schvaleni.
Soucasti tohoto obchodniho planu je 1 navrh rozvojovych aktivit a planovanych
vzdélavacich akci na zakladé¢ vysledkli z analyzy vzdé€lavacich potieb, hodnoceni
vzdélavani a také jak jiz bylo zminéno z vysledkii prizkumu trhu. Dale do planovani
vstupuje uvedeni novych produktl na trh ¢i implementace novych procesti. Nékteré
procesy se nedaji napldanovat pfesné, a to z divodu, Ze jako vyrobce nealkoholickych
napoju, ktery se nachazi ve vysoce konkurenc¢nim prostiedi, jsou nékteré nové produkty
¢1 procesy planovany tajn€ a zna je jen malé skupina lidi v organizaci. V planu vzdélavani
je tedy pocitano pouze se vzdélavaci aktivitou a Casem, ale ne S Zadnou konkrétni
vzdélavaci akei. Na planovani vzdélavani se podili oddéleni vzdélavani a jeho manaZer,
odd¢leni lidskych zdroji a manazefi ostatnich oddéleni jako jsou marketing, finance,
oddé€leni, které ma na starosti jednotlivé procesy uvnitf organizace a jiné. Na planovani
vzdélavani neni organizaci ddn Zadny nastaveny proces, probihd zejména jako soucast
planovani obchodni strategie a je jednim z kli€¢ovych bodu strategie organizace.

Planovani vzdélavani v oddéleni vzdélavani v organizaci probihd na zékladé schvaleného
obchodniho planu generalni feditelkou. Na zacatku roku je schvaleny plan prezentovan
Clenim odd¢leni vzdélavani, ktefi pak néasledn€ planuji a realizuji jednotlivé vzdélavaci

akce.

Velkou soucasti planovani vzdeélavani je uprava a tvorba adaptacnich programt, které jsou

obsahlé a musi flexibiln¢ reagovat na zmény a potifeby organizace. Pravidelné dochazi
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ke zménam a Upravam vyukovych materiali z divodid zmén, které organizace prinasi.
Dalsi soucasti jsou nové kurzy, které se musi planovat, pfipravit, realizovat a dohlédnout
poté na nasledny proces implementace do praxe. V ramci planovani vzdélavani si oddéleni
urcuje a odpovida na otazky, co je cilem, jaky bude obsah vzdélavani, kdo bude vzdélavan,
jaka je cilova skupina, za jaké naklady, jaké metody a pomucky budou potieba. Dale
odd¢leni zohlednuje také, zda-li bude schopno pozadovanou potiebu vzdélavani uspokojit
samo, ¢i bude spolupracovat s externimi dodavateli. V neposledni fad¢ se odd€leni také

zamysli nad tim, jak vysledek a ptinos vzdélavani zméti.

Oddéleni vzdélavani v Coca-Cola Cesko a Slovensko pfi planovani vzdélavani pouziva
proces metody dle Kirkpatricka, kdy postupuje od posledni Grovné k té prvni. Konkrétné se
jako prvni fe$i na Grovni managementu Vysledek, a to zda-li pfispiva rozvojovy proces
k ocekavanym firemnim vysledkim? Dal§i Grovni, kterou se organizace pfi planovani
vzdélavani zabyva je Chovani. Vyuziva pracovnik nové znalosti a dovednosti
v kazdodenni praxi? Na zdklad¢ stanovenych vysledkl je pfipravovan seznam znalosti
a dovednosti, které by dany pracovnik mél zacit v praxi uplatiovat a nasledné slouzi také
jako podklad pro hodnoceni pracovnikil. Urovni udeni zjistujeme, zda pracovnik ziskal
oc¢ekavané znalosti a dovednosti. Na tomto zakladé jsou voleny vzdélavaci metody, které
budou ve vzdé¢lavaci akci pouzity. Posledni hodnocenou turovni ziistava Reakce, tedy
spokojenost pracovnikll se vzdélavaci akci. Pro hodnoceni reakce organizaci slouzi jako
podklad vysledky z ro¢niho hodnoceni pracovnikii, kde je hodnocena spokojenost pvniki s

moznosti vzdélavi v organizaci a jejim provedenim.

Obréazek 3: Planovani vzdélavani v CCH

www.develor.cz Zméfte fréninkovy efektl D=V =L 0OR ofcisinizastupce spole&nosti Kirkpatrick Leaming Evaluation System
Reakce Uceni Chovani Vysledky
Byl U&astnik s Ziskal 0&astnik Vyuziva Uéastnik nové Pfispivd rozvojovy proces
tréninkem oéekdvané znalosti a znalosti a dovednosti v k ocekdvanym firemnim
spokojen? dovednosti? kazdodenni praxi? vysledkim?
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Planovani vzdélavani dle Kirkpatricka (interni dokument CCHBC)
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3.5.4 Realizace vzdélavani

Vzdélavani v organizaci Coca-Cola Hellenic je realizovano na zaklad¢ ptedchozich
vystupll z analyzy potieb a schvaleného planu vzdélavani, které navazuje na strategické
cile organizace. Vzd¢lavani je realizovano s vyuzitim vlastnich pracovnikii v rolich
lektorit nebo za pomoci externi agentury, ktera zprostitedkovava vzdélavani pracovnik.

Na realizaci se podili celé oddéleni vzdélavani.
1. Jakym zpiisobem dochazi k realizaci vzdélavani ve Vasi organizaci?

CZSK: Vyuzivame systém 70-20-10. Kombinujeme formy prezen¢nich trénink,
onjob pfistup, zpétné vazby a koucinkovy pfistup, samostudia, konference,

e-learning.

A: Zakladni kurikulum, jako jsou vstupni tréninky pro nové pracovniky a adaptacni
proces, kdy pomahame liniovym manazeram s nastavenim. Obchodni akademie,
ktera je uréena pro obchodniky, kteti pravidelné plni své nastavené cile a maji
zajem o dal$i rozvoj svych prodejnich dovednosti. Focus days — pravidelné dny,
které probihaji jednou za ctvrtleti, kdy se zaméfujeme na to, co chtéji feSit
pracovnici, na které se zamétujeme. Zde je dulezité, aby téma bylo znamo pted
vzdélavaci akci a trenéfi se na to mohli fadné ptipravit. Dale metody koucink, hrani

roli a e — learning, jako podpUrny nastroj vzdélavani.

PL: Workshopy a ,,on the job* tréninky.

2. Jaké jsou cile vzdélavani?

CZSK: Cile vzdy zohlednuji firemni cile v rdmci prodeje a Usp&S$nosti firmy

na trhu.
A: Byt nejlepsi na trhu a v celé skupiné Coca-Cola Hellenic bottling company.

PL: ZvySovani schopnosti pracovnikii k naplnéni cilii organizace.
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3. Kdo relizaci provadi?

CZSK: Interni trenéfi, externi trenéfi, specialisté a manazefi, externi ambasadoii

produkta.
A: Interni trenéfi, externi trenéft, specialisté a manazeti.

PL: Interni lektofi.

4. Jak ¢asto dochazi k realizaci vzdélavani?
CZSK: Kontinualn¢ v prabehu celého roku.

A: Denné¢ délame jednotlivé rozvojové aktivity vSeho druhu. At uz se jedna

o individuélni rozvoj nebo skupinovy, na pracovisti nebo mimo pracoviste.

PL: Nékolikrat do mésice.

5. Jaké metody ve vzdélavani jsou pouZivané?
CZSK: trénink a Skoleni, prezentace, simulace, prednaska, demonstrovani.

A: trénink, e - learning, prezentace, simulace, pfednaska, demonstrace, hrani roli,

,»speed selling” metoda podobna jako ,,rychlé rande — speed dating™.

PL: Tréninky, e — learning, prezentace a simulace.

6. Jak jsou ucastnici motivovani ke vzdélavani?
CZSK: Financné¢, kariérnimi cestami, nadfizenym.
A: Finan¢né¢, kariérnimi cestami, nadiizenym.

PL. Kariérnimi cestami.
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7. Mate v nabidce nasledujici vzdélavaci akce?

CZSK: Vstupni skoleni pro obchodni zéstupce, vstupni Skoleni pro telefonni
operatory, vstupni Skoleni pro oblastni manazery, vstupni skoleni pro teamleadery,

Skoleni manazerskych dovednosti, prodejni Skoleni, trénink obchodni matematiky.

A: Vstupni skoleni pro obchodni zastupce, vstupni Skoleni pro telefonni operatory,
vstupni Skoleni pro oblastni manazery, vstupni Skoleni pro teamleadery, Skoleni
manazerskych dovednosti, prodejni Skoleni, trénink obchodni matematiky,

produktova Skoleni a prezenta¢ni dovednosti.

PL: Vstupni program pro obchodni zastupce, oblastni manazery a team leadery.

Manazerské dovednosti, prodejni tréninky a tréninky obchodni matematiky.

Shrnuti otazek realizace vzdélavani:

Pii realizaci vzdélavani cile jednotlivych vzdélavacich akci vychdzi z pfedchozich kroku
cyklu vzdelavani v organizaci. Pfi realizaci se interni lektofi zamétuji na strategické cile
organizace. Realizaci provadi interni lektofi a jednotlivé zem¢ shodné uvadi,

ze V nekterych ptipadech se obrati na externi agenturu, kterd poskytuje rozvoj organizacim.

Ke vzdélavani jednotlivé zemé vyuZivaji techniky popsané v odborné literatuie. Jedinou
technikou, kterou nabizi Rakousko a neni uvadéna v literatute je ,,speed selling” obdoba

»rychlého rande®, kterou vyuZzivaji misto hrani roli.

Ucastnici jsou v posuzovanych zemich motivovani krozvoji stejng, a to primarné
kariérnimi cestami, finanéné a svymi nadtizenymi v rdmci individuélniho rozvoje.
V Polsku jsou pracovnici motivovani primarné kariérnimi cestami, toto by stalo za blizsi

prozkoumani.

V Cesko-Slovenské pobodce neni zatim vyuZivan e -learning, jako jedna ze vzdélavacich

metod.

K rozdéleni jednotlivych vzdé€lavacich akci a jeji pripravé jsou zohlediiovany schopnosti
a znalosti lektora. Na zaklad¢€ rozdé€leni jednotlivych aktivit Cleny tymu vzdélavani zacina

pfipravnd faze realizace vzdé€lavaci akce. Zde lze posoudit, Ze vzdé¢lavatelé realizuji
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vzdélavani na zaklad¢ teoretickych vychodisek a drzi se zdkladnich pravidel a postupd,
které je potieba pii realizaci dodrzet a neopomenout. Vzdélavani a rozvoj organizace se

rozdéluje do Ctyt skupin zminénych v kapitole 3.2.

Nize je blize popsano, jak oddéleni vzdélavani vstupuje do jednotlivych oblasti rozvoje

pracovnikl v organizaci.

1. Adaptace

2. Rozvoj talenti

3. Training Curriculum

4. Odborné a specifické kurzy
Adaptace

Vstupni trénink absolvuje novy pracovnik po podpisu pracovni smlouvy. Soucasti
vstupniho tréninku jsou informace o spole¢nosti, produktové znalosti a zakladni informace
o procesech a systémech, ve kterych pracovnik bude na pracovisti pracovat. Soucasti
vstupniho tréninku jsou normativni $koleni, ktera jsou zprostfedkovana oddélenim lidskych
zdroju prvni nastupni den do organizace. Na celém procesu vstupnich tréninki se podili
odd¢leni vzdélavani, oddéleni lidskych zdroji, manazer a kolegove pracovnika. Ti maji za
ukol novému pracovnikovi pomoci s orientaci na pracovisti a povinnostmi spojenymi
s vykonem pracovni pozice, takovy kolega je interné nazyvan “buddy” a doSkoluje nového
pracovnika, dle pfedem stanoveného planu oddélenim vzdélavani, ktery je pro vSechny
pracovniky stejny. Role lektora je v adaptaénim programu pro nové pracovniky velmi
dalezitd, a to zejména v pripravé obsahu adaptacnich programii, volbé vhodnych

vzdélavacich metod, praci s Gi€astniky a nasledném vyhodnoceni vzdé€lavaci akce.
Rozvoj talentd

Zde oddéleni vzdélavani ma minimalni roli. Vzdélavani je dale zajistovano oddélenim
lidskych zdroji. Role lektora je pouze poradni, kdy na zaklad¢é analyzy znalosti svéfeného
oddéleni spoleéné s oddélenim lidskych zdroju a liniovych manazerd pomaha identifikovat

talentované pracovniky.
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Odborné a specifické kurzy

Do této oblasti vzdé€lavani Ize zahrnout vSechny ostatni kurzy, které jsou spojeny s novymi
sluzbami, vyrobky ¢i procesy v organizaci. Vychdzi ze schvéaleného planu vzdélavani

organizace.
Individudlni rozvej pracovniki

Individualni rozvoj pracovniki je stanoven na zakladé vysledkt ro¢niho hodnoceni vykonu
pracovnika, blize popsano v kapitole 3.2.2. V této oblasti vzdélavani si pracovnik sam za
pfitomnosti manaZera a pracovnika z oddéleni vzdélavani stanovuje své rocni individudlni
cile (IDP — individual development plan), vychazejici z platné interni smérnice. (Interni
smérnice CCHBC HR-TR-002)

Odd¢leni vzdélavani vstupuje do kazdé oblasti vzdélavani v celé organizaci. Nékdy je jen v
roli poradce, ale ve vétSin¢ piipadi je primarné v roli vykonavatele a realizovatele

vzdélavani.

3.5.5 Evaluace vzdélavani

K vyhodnocovani vzdélavani jsou ve vybrané organizaci vyuzivany znamé metody

T4

popsany Vv teoretické ¢asti této diplomové prace.

1. Vyhodnocujete pravidelné vzdélavani ve vasi organizaci?
CZ: Ano.
A: Ano. Je to velmi duilezité a klicové pro nds obchod.

PL: Ano, vzdy vyhodnocujeme vSechny vzdélavaci akce. Slouzi ndm to 1 jako

podklad pro nasledny rozvoj internich lektori.
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2. Jaké metody k vyhodnocovani vzdélavani vyuZivate?

CZ: Testy po rozvoji, schiizky, jednou ro¢né¢ PDF forum, které hodnoti celkovy

vykon a profil zaméstnance.
A: Dotazniky, testy, formulafe pro zpétnou vazbu, osobni zpétna vazba.

PL: Dotazniky.

3. Jakym zpisobem je méien dopad vzdélavani?

CZ: Zpétna vazba, testy, analyzy firemnich a prodejnich ukazatelt po probé&hlé

vzdélavaci akcei.

A: KBI's — kli¢ové ukazatele obchodu, které jsou stanoveny na zakladé obchodniho
planu organizace a vazou se na konkrétni pracovni pozice, prodany objem napoju,
transakce a motivace pracovniki, ktera je pravidelné méfena na trovni celé

organizace Coca-Cola Hellenic.

PL: Progres ve znalostech a dovednostech.

4. Co je soucasti méreni spokojenosti se vzdélavaci akci?
CZ: Dotaznik se Skdlou hodnoceni a slovni zpétnou vazbou.
A: Formulaf pro zpétnou vazbu a motivace tcastnik.

PL: Chovani pracovnikil, dotazniky a zmény v dovednostech.

5. Jakym zpiisobem jsou vyhodnocovany jednotlivé vzdélavaci akce?

CZ: Zpétné vazby, testy, analyza firemnich a prodejnich ukazateli po probéhlé

vzdélavaci akci. Analyza zpétnych vazeb, SWOT analyza Capability teamu.
A: Dotazniky, testy, formulafe pro zpétnou vazbu, osobni zpétna vazba.

PL: Dotazniky, znalosti a zména chovani.
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6. Jakym zpilisobem je zajiStovan nasledny “follow-up” po skonceni vzdélavaci

akce?

CZ: Kazda akce je doplnéna doporucenim pro ucastniky, piipadné pro jejich
vedouci, jak a co nasledn¢ podporovat, procvicovat. VSechny doporucené aktivity
jsou provazané s dennimi rutinami vedoucich, jako jsou tymové porady, denni
hovory s obchodniky, ale také doporuceni pro individualni rozvoj pracovnikda.

Co ovétovat a procvicovat za nové znalosti.

A: Opétovné testovani znalosti a porovnani se znalostmi pied a bezprostiedné

po vzdélavaci akci.

PL: Kontrolujeme posun a zménu ve znalostech pracovnikii, chovani a také plnéni

cilti odd¢€leni 1 samotnych pracovniki.

Shrnuti otdzek vyhodnoceni:

Pobocky shodné uvadéji vyhodnocovani vzdélavani, jako klicovy ukazatel pro nastaveni

obchodni strategie. Vyuzivaji stejnych metod vyhodnocovani vzdélavani.

V Cesko-Slovenské poboéce ma vysledek testovani znalosti (u¢eni) a kvality (reakce)
piimy dopad na hodnoceni lektori a hodnoceni jejich pracovniho vykonu. V Rakousku
nemaji lektofi cile navazany na vysledky vzdélavani, ale na obchodni vysledky. V Polsku
zase hodnoti zménu chovani u pracovnikdl po probéhlé vzdélavaci akcei, toto neuvadéji

ani Cesko-Slovenska a Rakouska pobocka organizace.

Cesko-Slovenska republika se zaméfuje diikladné na nasledny ,.follow up* vzdé&lavacich

akci, toto Rakousko a Polsko neuvadi.

Nejcastéji vyuzivanou metodou je hodnoceni dle D. Kirkpatricka. Reakce je hodnocena
bezprostiedni zpétnou vazbou ucastniky vzdélavaci akce, a to elektronickou formou
prostiednictvim dotazniktl zjistujicich reakei. Ugastnici jsou dotazovani na spokojenost
s lektorem, obsahem vzdélavaci akce, tempem vyuky, kvalitou vyukovych materialii a maji
moznost dat slovni zpétnou vazbu lektorovi, ale i na priibéh vzdélavaci akce. Uceni je

meéfeno zédveéreCnym testem znalosti ziskanych v pribéhu vzdélavaci akce.
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Chovani je hodnoceno nadiizenym pracovnikem, ktery je podporou pracovnikovi po
absolvovani vzdélavani. Vysledky jsou métfeny plnénim cilti nebo certifikaci pracovnik,
které uzavira cely proces vzdélavani. Toto je tézko méfitelné, stejné jako popisuje teorie,
protoze je tezké odhadnout, jaky vliv méla na vzdélavani pracovnika vzdélavaci akce, jaky
vliv mél nadfizeny pracovnik a jaka je jeho vybavenost znalostmi a kompetencemi pro

pracovni misto.

3.6 Silné a slabé stranky v cyklu vzdélavani ve vybranych organizacich

Odd¢leni vzdélavani v organizaci Coca-Cola Hellenic bottling company se snazi odvadét
kvalitni praci ve vzdélavani a rozvoji svych pracovniki. Coca-Cola Hellenic ma napfiic
jednotlivymi pobo¢kami nastaveny funk¢ni systém vzdélavani, ktery dané zemé dodrzuji a
fidi se zakladnimi pravidly vychazejicimi z teoretickych vychodisek. Na vzdélavani a
rozvoji pracovniki je ve vybranych organizacich kladen vysoky diraz, nebot’ si organizace
uvédomuje, ze jeji nejveétsi bohatstvi ma pravée ve svych lidech, bez kterych by se

v konkuren¢nim prostfedi vyroby a prodeje nealkoholickych napojii neobesla.

Pfi rozhovorech s jednotlivymi manazery odd€leni vzdélavani komparovanych zemi
Cesko-Slovenské pobocky a pobocky v Rakousku a Polsku, jsem byla mile piekvapena, ze
lze vidét téméf uclebnicovy piistup k zajisSténi systematického vzdélavani pracovnika
v organizaci. Jednotlivé zemeé respektuji pfistupy ke vzdélavani dle cyklu vzdélavani

pracovnikl v organizaci. Kladou diraz na vSechy faze cyklu.

Organizace, které se staly pfedmétem zkoumani této diplomové prace pied samotnym
zapoCetim cyklu vzdélavani planuji vize a cile organizace, a to jak na urovni celé skupiny
28 zemi, tak na lokalni urovni. Pfi planovani strategie na lokalni Urovni pak dochazi

K tranformaci cild pro dany trh a zohlednuji se vSechna jeho specifika.

Pti zapoceti cyklu vzdé€lavani v organizaci a pfed samotnym planovanim vzdélavani je
analyza potieb, kterou vybrané zemé shodné provadéji, jak na korporatni urovni, coz je

fizeno celou skupinou, tak na té lokalni, ktera probiha priabézné po cely rok. Zde jsou
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klicovymi pracovniky za vzd€lavani provadény analyzy na trovni jednotlivych regiond.
Poboc¢ky vyuzivaji stejné piistupy a techniky pro dikladnou analyzu. V rdmci faze cyklu
analyzy vzdé¢lavacich potieb nejsou mezi vybranymi zemémi zadné rozdily. Vychazi

Z teorie a piistupy k analyze uplatiuji do praxe.

Dalsi posuzovanou oblasti v ramci cyklu vzdélavani je planovani vzdélavani, kde 1ze opét
mezi porovnavanymi zemémi shledat jen minimalni rozdily. Planovani navazuje
na strategické cile organizace (korporatni i lokalni) a bere v Gvahu i samotnu analyzu
poticb na jehoz zakladé pak uskute¢tuji samotné planovani. V Rakouské pobocce si
na rozdil od té &eské berou na pomoc externi odborniky & poradce. V Cesko-Slovenské

pobocce se spoléhaji na nabor odbornikd do vlastnich fad vzdé€lavateli.

V oblasti realizace se jednotlivé zemé shoduji, at uz ve vzdé€lavani cilovych skupin
pracovnikil nebo samotné realizaci vyukovych programii. Co je vsak v Cesko-Slovenské
pobocce doposud v pocitcih je metoda vyuziti e-learningu. Zatim jsou vSechny potiebné
vzdélavaci aktivity, které by mohly vyuzivat metodu e-learningu realizovany osobn¢
lektorem. V ramci Gspory ¢asu i finanénich prostiedki, by se Cesko- Slovenska pobocka

méla zamé&fit na zafazeni e-learningu mezi metody K realizaci vzdélavani.

V posledni fazi vyhodnocovani celého cyklu se Cesko-Slovenskd pobocka zaméiuje
V ramci pfipravy tréninkovych materidlti i na naslednd doporuceni a kroky pro liniové
manafery k usnadnéni implementace ziskanych znalosti do praxe. Tyto zbyvajici dvé
pobocky zatim nedélaji, zamétuji se pouze na vyhodnocovani vzdélavacich akei, které

v

méii dle Kirkpatricka.

Co mi zde chybi a ani jedna zemé& toto neuvedla, je pfenos informaci a zkuSenosti mezi
jednotlivymi oddélenimi vzdélavani a jejimi lektory, kde by dochazelo k pfedavani novych

metod a piistupll ke vzdélavani a vyhodnocovani efektivity aplikace pfistupi.
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Zavér

Cilem této diplomové prace bylo analyzovat soucasny systém rozvoje a vzdélavani
pracovniki v organizaci Coca-Cola Hellenic botltling company.

V teoretické ¢asti byly shrnuty teoretické poznatky, které se predevsim tykaly toho, jaky
vyznam ma v dnes$ni dobé vzdélavani pracovnikti v organizaci. Dale se teoreticka ¢ast
zabyvala strategii organizace, personalni strategii a pfedevsim celym cyklem vzdé¢lavani
pracovniki v organizaci, ktery slouzil jako podklad pro zpracovani praktické casti
predkladané diplomové prace.

Praktickd ¢ast prace se vénovala specifickym podminkam v oddéleni vzdélavani na
pobockach vybranych organizaci Cesko a Slovensko, Polsko a Rakousko, kde probéhly
rozhovory s manazery oddéleni vzdélavani, jakym zpusobem je v praxi realizovan cyklus
vzdélavani. Rozhovory slouzily jako podklad pro komparaci aplikace cyklu vzdélavani ve

vybranych zemich a identifikaci zakladnich rozdili a naslednym doporuc¢enim.

V ramci praktické casti této diplomové prace byly stanoveny tfi zakladni vyzkumné

otazky:

1. Jaky je stavajici stav vzdélavani v Coca-Cola Cesko a Slovensko?
2. Jaké jsou nedostatky stavajiciho systému vzdélavani oproti teoretickym
vychodiskiim v Coca-Cola Cesko a Slovensko?

3. Jaké jsou rozdily ve vzdélavani mezi Coca -Cola Cesko a Slovensko a Rakousko?

Béhem vyzkumu v organizaci Coca-Cola Hellenic botlting company, jsem dosla k zavéru,
Ze v organizaci existuje uceleny systém vzdélavani pracovniku, dle toho, jak jej popisuje
teorie s vlastni Gpravou na zakladé individualnich potieb organizace. Organizace k analyze
potieb vyuziva totoznych metod, jak popisuje teorie. Provnavané pobocky vyuzivaji stejné
metody k analyze vzd¢lavani, které jsou ¢astecné zakotveny v interni smérnici.

Jsem velmi mile pfekvapena, ze se organizace Coca-Cola Hellenic bottling company drzi
teoretickych postupti a implemetuje je do své praxe, ptes to, ze celd organizace ma nad

tficet tisic zaméstnancti. Na zaklad¢ toho je cely systém vzdé€lavani pracovnikl
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Vv organizaci uceleny a systematicky. Vyuziva vSech fazi celého cyklu vzd€lavani a je si
védoma, Ze pevna strategie muze zarucit kvalitni a propracovany systém vzdélavani.

Na zaklad¢ vysledkt a teoretickych poznatkl jsem v zavéru prace uvedla doporuceni pro
rozvoje a vzdélavani pracovniki podporu vzdélavani pomoci e-learningovych metod pro
Cesko-Slovenskou poboc¢ku. Pro rakouskou pobo¢ku plyne doporudeni v zaméfeni se na
nasledny rozvoj po prob¢hlé vzdélavaci akei, a to formou podpory liniovych manzeri a
pfipravy materiald, jak sucastniky po vzdé€lavaci akci pracovat, na co se zaméit, co
sledovat a v neposledni fadé co vyhodnocovat. Pro Polsko je k zamysleni, zda k vysokému
poctu zaméstnancu zajistit adekvatni pocet vzdelavatelil, aby se poboc¢ka mohla zaméfit na
hlubsi rozvoj pracovniki a ne jen skupin manazerti a vstupniho tréninku.

Déle by se organizace mohly zamyslet nad tim, jak zajistit sdileni jednotlivé vyuZivanych
technik napfti¢ celym cyklem vzdélavani mezi jednotlivymi pobockami a jejimi vzdélvateli.
Tato samotna akce by mohla byt samotnym rozvojem piimo pro vzdé¢lavatele. Jelikoz se
v organizaci klade i vysoky diraz na uceni se anglického jazyka, vzhledem k odlisnym
kulturdm, mohlo by tot byt jedna z cest, jak vice pracovniky v uceni se jazyka podpofit.
Protoze cilem prace bylo analyzovat cyklus vzdélavani, pro organizaci by mohlo byt
prospesné provést hlubsi prizkum a vyhodnoceni efektu jednotlivych technik v kazdé fazi
cyklu a porovnat je mezi vybranymi zemémi. Zjisténé poznatky a uvedené vysledky slouzi
jako podnét k zamysleni.

Obecné lze zavérem shrnout, ze Coca-Cola Hellenic bottling company ma velmi
propracovany systém vzdélavani, ktery se shoduje s teoretickymi vychodisky. Mezi
porovnavanymi zemémi nejsou zadné zasadni rozdily v piistupu vzdélavani pracovnikd,
ob¢ zemé dodrzuji jednotlivé faze z cyklu vzdélavani a kazdou povazuji za dulezitou pro
to, aby mohli byt upésni na trhu a vitézit se svymi zakazniky, tak jak hovoii jedna z vizi
organizace.

Na samotny zavér této diplomové prace bych rada uvedla doporuceni pro vSechny ostatni
organizace, které se na samotny rozvoj pracovnikt az tak nezaméfuji, ¢i na néj nekladou
velky duraz. Lze zde pozorvat, ze diky spravné aplikaci vzdélavaciho cyklu dochézi
k systematickému rozvoji pracovnikl, ktery ma uceleny systém, jak postupovat pii

analyze, pldnovani, realizaci i vyhodnocovani vzdélavani.
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Priloha 1 Strukturovany rozhovor
Rozhovor Coca — Cola Hellenic Cesko a Slovensko
Strategie:
1. Je ve Vasi organizaci prihlizeno ke vzdelavani pii planovani strategickych cila?
Pokud Ano - Jakym zptisobem?

Ano, oblast vzdé€lavani je soucasti ro¢niho Business planu celé spolecnosti.

Jednotlivé strategie a cile rozvoje reflektuji firemni obchodni cile.

2. Popiste jakym zptisobem spolupracuji jednotliva oddéleni pfi procesu vzdelavani
zaméstnancu? (HR, nadiizeny a odd. vzdélavani)
HR se v ramci CCH staré o leadership tréninky stfedniho a vy$siho managementu,
povinna Skoleni typu BOZP, PO. Nadfizeni maji na starosti onjob vzdé¢lavani
v ramci systému 70-20-10. Odd. vzdélavani zajistuje onboarding zaméstnanci na
pozicich v ramci obchodniho oddéleni (Sales, Callcentrum, Key Accounts), dale
pribézny rozvoj na téma novych produkti nebo obchodnich technik. Zajistuje také
tréninky pro jednotlivé specifické pozice a funkce vramci jinych oddéleni
(marketing, commercial excelence,...) Oddéleni vzdélavani, HR 1 nadfizeni spolu
prabézné komunikuji v ramci planovani, nastaveni navaznosti a koncepénich kroka

vzdélanani na jednotlivych pozicich.

Usporadani oddéleni vzdélavani:

Nasledujici otdzky jsou zaméteny na zjiSténi velkosti odé€leni vzdélavani.
1. Kolik zaméstnancti ma VaSe oddéleni vzdélavani?

a) 1-10 b) 11-20 c) 21 avice

2. Kolik lidi vzdélavate?

a) 100-300 b)301-500 c¢)501 a vice

3. Koho rozvijite?

a) obchodni zastupce a area sales managery

b) telefoni operatory a teamleadery



c) key account managery a group key accoun managery
d) vSechny vySe zminéné

e) jiné —uved'te koho Dalsi specifické pozice dle zadani busyness planu

Co je obsahem Vasi naplné prace \ CCHBC?
Zajistit  efektivni  vzdélavani jednotlivych obchodnich pozic, koordinace
jednotlivych ¢asti vzdélavani, pfiprava a realizace vstupnich tréninku, reflektovani
vSech obchodnich zmén Vv ramci rozvoje. Dalsi Casti je pak podpora liniovych
manazeru jako zadpovédnych za rozvoj tyma v rdmci systému 70-20-10

Jakym zplisobem v organizaci dodrzujete cyklus firemniho vzdélavani? (analyza
potieb, planovani, realizace, vyhodnocovani)

Vyuzivame Kirkpatrickovych metod hodnoceni a planovani rozvoje. V ramci
planovani musime pfihlizet s dostupnosti zdroji, posuzovat efektivitu tréninkii a

logistiku v ramci regiont, piipadné celé zemé.
Analyza:

Provadite analyzu vzdélavacich potieb?

Ano — jakym zplsobem?

Kazdé svéfené oddéleni ma na starosti jeden trenér, ktery je v kazdodennim
kontaktu s vedoucimi a obchodniky daného regionu. Trenéfi travi zhruba polovinu
Casu na trhu s obchodniky a vedoucimi. Dalsi analyzy jsou provadény v rdmci
pravidelnych setkdni sregiondlnimi manazery. Vyuzivame také analyzy dik
reportingu plnéni jednotlivych cild, testy atd.

Jak Casto provadite analyzu vzdé¢lavacich potreb?

a) jednou ro¢né b) dvakrat ro¢né C) prubézné, nékolikrat do roka

Na co se analyza vzdé€lavacich potieb zaméiuje?

Na zjisténi aktudlniho stavu znalosti a dovednosti na jednotlivych pozicich
s ohlédnutim na pozadovany stav.

Jaké metody k analyze vzdélavacich potieb vyuzivate?

a) test znalosti

b) dotazniky



c) rozhovory

d) stinovani pracovni pozice

€) popis pracovni pozice

f) jiné—co?

Na co se analyza vzdélavacich potieb zamétuje?

Na zjiSténi aktualniho stavu znalosti a dovednosti na jednotlivych pozicich

S ohlédnutim na pozadovany stav.

Planovani:

Jakym zpiisobem dochdzi k planovani vzdélavani ve Vasi organizaci?

Dle nastaveného Business planu, v pribéhu roka také ad hoc dle potieby reakce
zmén na trhu.

Jak ve fazi planovani vzdélavani zohlednujete analyzu (pokud tedy analyza
probihg)?

Analyza ndm pomdha pfi nastaveni priorit jednotlivych rozvojovych projekti a
anebo kroku. Je dulezitym zdrojem 1 v rdmci pfipravy rozvoje.

Kdo je soucasti planovani vzdélavani?
trenér daného oddéleni, manaZer daného tymu (oddé€leni), dale 1 sdm rozvijeny

Co v8e je potfeba zohlednit ve Vasi organizaci pii planovani vzdélavani?
Krom finan¢nich zdroji také logistiku, prioritu oproti ostatnim rozvojovym
projektim

Jaké faktory ovliviuji/narusuji planovani vzdélavani?
V rémci trhu, na kterém plsobime mizeme a musime velmi rychle reagovat na
zmény chovani trhu. Béhem roku tedy mize dochazet ke zménam priorit, na které
je nutné okamzité reagovat

Co vse spada do vzdelavani ve Vasi organizaci? (také orientaéné-adaptacni proces)
Vstupni program, onbording v ramci zku$ebni doby s vyuZzitim systému 70-20-10,
povinna Skoleni, funkéni a korporatni tréninky, leadership tréninky, prace
S manazery a podpora 70-20-10

Na jak dlouhé obdobi vzdélavani planujete?



a)0-1rok  Db)1-3roky c)3-5let

Realizace:

3.

a) interni trenér b) externi trenér

4.

Jakym zpiisobem dochdzi k realizaci vzdélavani ve Vasi organizaci?

Vyuzivame systém 70-20-10. Kombinujeme formy prezencnich tréninkii, onjob

piistup, zpétné vazby a koucinkovy piistup, samostudia, konference, e-learning

Jaké jsou

cile

vzdélavani?

Cile vzdy zohlednuji firemni cile v ramci prodeje a tspésnosti firmy na trhu.

Kdo realizaci provadi?

Externi ambasadofi produkti

Jak casto dochazi k
kontinualné

Jaké metody ve vzdelavani jsou pouzivané?
a) trénink, Skoleni

b) e-learning

C) prezentace

d) simulace

e) prednaska

f) demonstrovani

g) jiné—co?

Jak jsou ti€astnici motivovani ke vzdélavani?

a) finanéné b) kariérnimi cestami

—co?

7. Mate v nabidce nasledujici Skoleni?

C) specialisté a manaZeii

realizaci

C) nadFizenym

d) ostatni — kdo?

vzdélavani?

d) ostatni



a) vstupni $koleni pro obchodni zastupce
b) vstupni $koleni pro telefonni operatory
¢) vstupni Skoleni pro oblastni manaZery
d) vstupni S§koleni pro teamleadery

e) Skoleni manaZerskych dovednosti

f) prodejni Skoleni

g) trénink obchodni matematiky

h) dalgi — jaka?

Vyhodnoceni:
1. Vyhodnocujete pravidelné vzdélavani ve vasi organizaci?
a) ano b) ne
2. Jaké metody k vyhodnocovani vzdélavani vyuzivate?

Testy po rozvoji, schiizky, jednou ro¢n¢ PDF forum, které hodnoti celkovy profil

zameéstnance

3. Jakym zpisobem dochdzi k vyhodnoceni vzdélavani ve Vasi organizaci?

viz 2

4. Jakym zpusobem je méfen dopad vzdélavani?

Feedback, Testy, analyza firemnich, prodejnich ukazateld po rozvoji

5. Co je soucasti méteni spokojenosti se vzdélavaci akei?

Dotaznik se Skalou hodnoceni

6. Jakym zpisobem jsou vyhodnocovany jednotlivé vzdélavaci akce?

Feedback, Testy, analyza firemnich, prodejnich ukazatel po rozvoji.

Analyza zpétnych vazeb, SWOT analyza Capability teamu
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7. Jakym zptsobem je zajiStovan nasledny “follow-up” po skonceni vzdélavaci akce?
Kazda akce je doplnéna doporucenim pro uUcastniky, piipadné jejich vedouci, jak a

co nasledné podporovat, procvi¢ovat

Rozhovor Coca — Cola Hellenic Rakousko
Strategie:

1. Je ve Vasi organizaci ptihlizeno ke vzdélavani pti planovani strategickych cilii?
Ano, zjiStujeme potieby zakaznikii a na zaklad¢ toho pfipravujeme tréninkové
plany a programy.

2. Popiste jakym zptisobem spolupracuji jednotliva oddéleni pfi procesu vzdelavani
zaméstnancu? (HR, nadiizeny a odd. vzdélavani)
V réamci procesu vzdélavani dodrzujeme korporatni nastaveni interni smérnici, kdy
se zamétujeme na Ctyii oblasti vzdélavani. Soucasti analyzy a planovani vzdélavani

je oddé¢leni lidskych zdrojt a liniovi manazefi.

Usporadani oddéleni vzdélavani:

Nasledujici otazky jsou zaméteny na zjisténi velkosti odéleni vzdélavani.
1. Kolik zamé&stnancti ma Vase oddéleni vzdélavani?

a) 1-10 b) 11-20 c) 21 avice

2. Kolik lidi vzd¢€lavate?

b) 100-300 b)301-500 c¢)501 avice

3. Koho rozvijite?

a) obchodni zastupce a area sales managery

b) telefoni operatory a teamleadery

c) key account managery a group key accoun managery

d) vSechny vySe zminéné

e) jiné —uvedte koho

4. Co je obsahem Vasi naplné prace \ CCHBC?

Napni prace naseho oddéleni je zejména identifikace potieb vzdélavani, design
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tréninku, rolovani do celé organizace, kontrola rozvojovych aktivit, koucink,
mentorink, podpora
5. Jakym zplisobem v organizaci dodrzujete cyklus firemniho vzdélavani?

Vyuzivame vsech oblasti cyklu vzdelavani v organizaci. Nejprve definujeme
pozadavky na vzd€lavani, posuzujeme relevantnost zjisténych informaci,
nasledn¢ provadime analyzu vzdélavacich potifeb, pribézné kontrolujeme a
reportujeme vysledky prislusSnym manazerim oddéleni. V pribé¢hu vzdélavaci
akce vysledky revidujeme a nasledné vyhodnocujeme. K vyhodnoceni
pouzivame testy znalosti a pohovory s nadfizenymi pracovniky a nasledné

osobni zpétné vazby.

Analyza:

Provéadite analyzu vzdé¢lavacich potieb?

Ano — jakym zptsobem?

Analyzu vzdélavacich potieb provadime stinovdnim rutin manazerl,, dotazniky,

zpétné vazby, pozorovanim, koucinkem, PDF forum. Kazdy trenér ma na starosti

svij tym obchodnikli a manazera dle svéfeného regionu.

Jak Casto provadite analyzu vzdélavacich potieb?

a) jednou ro¢né b) dvakrat ro¢né c) prabéiné, nékolikrat do roka,
Pribézné, n€kolikrat do roka na lokéalni urovni. Na korporatni urovni 1x rocné
shodné s ostanimi zémémi, které jsou soucasti celé skupiny Coca-Cola
Hellenic.

Na co se analyza vzdélavacich potieb zamétuje?

Na potieby vyplyvajici z obchodniho planu a ro€niho hodnoceni zaméstnanct.

Jaké metody k analyze vzdélavacich potieb vyuzivate?

a) test znalosti

b) dotazniky

c) rozhovory

d) stinovani pracovni pozice

€) popis pracovni pozice
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f) jiné—co?
Na co se analyza vzd¢€lavacich potieb zaméiuje?

Na potieby vyplyvajici z obchodniho planu a ro¢niho hodnoceni zaméstnanci.

Planovani:

Jakym zplisobem dochazi k planovani vzdélavani ve Vasi organizaci?

Na zakladé tréninkového kalendafe, kam jsou ukladany aktivity vylyvajici
z obchodniho plénu a na zéklad¢ konzultaci s manazery odd¢leni.

Jak ve fazi planovani vzdélavani zohlednujete analyzu (pokud tedy analyza
probiha)?

Vystupy z analyzy pravidelné konzultujeme s manazery napii¢ jednotlivymi
odd¢lenimi a snazime se nalézt spole¢né oblasti, které je potfeba rozvijet napfi¢
oddélenimi.

Kdo je soucasti planovani vzdélavani?
Interni zdkaznik, oddéleni vzdéldvani, manazerské tymy, vedouci oddéleni,
spoluzadavatelé vzdélavani, experti, vybrani zaméstnanci v ramci jejich vlastniho
rozvoje. K dispozici jsou také hostujici mluvei a odbornici.

Co v8e je potfeba zohlednit ve Vasi organizaci pii plénovani vzdélavani?
Ruzné interni udalosti, dovolené, sezony (zima/léto — vytizeni jinych oblasti),
skutecnd zameéteni orgnaizace, kterd se mohou v pribéhu roku meénit, cilové
skupiny, které vzdélavame.

Jaké faktory ovlivituji/narusuji planovani vzdélavani?
Stejn€é jako u ptredchozi odpovédi, zejména s vysokym dlrazem na aktudlni
zam¢efeni organizace, které se v pribéhu roku pravidelné meéni, protoze se
nachazime ve vysoce konkuren¢nim prostiedi a tak je dulezité z nasi strany umét
rychle a flexibilné reagovat na potieby naSich pracovnika.

Co vse spada do vzdelavani ve Vasi organizaci? (také orientacné-adaptacni proces)



Hlavnim pilitem vzd€lavani je proces adaptace a nastupni proces novych
pracovniki, poté rozvoj manazeru a individualni rozvoj jednotlivych pracovnika na
obchodnim oddéleni.

Na jak dlouhé obdobi vzdélavani planujete?

a)0-1rok  Db)1-3roky c) 3-5let

Realizace:

1.

2.

Jakym zptisobem dochdzi k realizaci vzdélavani ve Vasi organizaci?

Zakladni kurikulum, jako jsou vstupni tréninky pro nové pracovniky a adaptacni
proces, kdy poméhdme liniovym manaZerim s nastavenim. Obchodni akademie,
kterd je urcena pro obchodniky, kteti pravidelné plni své nastavené cile a maji
zajem o dal$i rozvoj svych prodejnich dovednosti. Focus days — pravidelné dny,
které probihaji jednou za ctvrtleti, kdy se zaméfujeme na to, co chtéji fesit
pracovnici, na které se zamétujeme. Zde je dilezité, aby téma bylo zndmo pied
vzdélavaci akci a trenéfi se na to mohli fadné ptipravit. Dale metody koucink, hrani
roli a e — learning, jako podpirny nastroj vzdélavani. Jaké jsou cile vzdélavani?

Cile vZdy zohlednu;ji firemni cile v ramci prodeje a GispéSnosti firmy na trhu.

Kdo realizaci provadi?

a) interni trenér b) externi trenér c) specialisté a manazefi d) ostatni — kdo?

3.

4.

Jak Casto dochazi k realizaci vzdélavani?
Denné délame jednotlivé rozvojové aktivity vSeho druhu. At uz se jedna o

individualni rozvoj nebo skupinovy, na pracovisti nebo mimo pracoviste.

Jaké metody ve vzdélavani jsou pouzivané?
a) trénink, Skoleni

b) e-learning



C) prezentace

d) simulace

e) piednaska

f) demonstrovani

g) jiné —speed selling — metoda jako speed dating

5. Jak jsou ucastnici motivovani ke vzdélavani?

a) finan¢éné b) kariérnimi cestami C) nadFizenym d) ostatni

—c0?

7. Méte v nabidce nasledujici $koleni?

a) vstupni $koleni pro obchodni zastupce
b) vstupni S§koleni pro telefonni operatory
¢) vstupni $koleni pro oblastni manaZery
d) vstupni §koleni pro teamleadery

e) Skoleni manaZerskych dovednosti

f) prodejni skoleni

g) trénink obchodni matematiky

h) dalsi — jaka?

Vyhodnoceni:
1. Vyhodnocujete pravidelné vzdélavani ve vasi organizaci?
a) ano b) ne
2. Jaké metody k vyhodnocovani vzdélavani vyuzivate?

Dotazniky, testy, formulare pro zpétnou vazbu, osobni zpétna vazba
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Jakym zpisobem dochdzi k vyhodnoceni vzdélavani ve Vasi organizaci?

viz 2

Jakym zpusobem je méfen dopad vzdélavani?
KBI's — kli¢ové ukazatele obchodu, které jsou stanoveny na zakladé¢ obchodniho
planu organizace a vazou se na konkrétni pracovni pozice, prodany objem napoju,
transakce a motivace pracovnikl, ktera je pravidelné meéfena na urovni celé

organizace Coca-Cola Hellenic.

Co je soucasti méieni spokojenosti se vzdélavaci akci?
Formuléf pro zpétnou vazbu a motivace ucastnikti

Jakym  zptisobem jsou vyhodnocovany jednotlivé  vzdélavaci  akce?
Dotazniky, testy, formulafe pro zpétnou vazbu, osobni zpétna vazba.

Jakym zplsobem je zajiStovan nasledny “follow-up” po skonceni vzdélavaci akce?
Opétovné testovani znalosti a porovnani se znalostmi pfed a bezprostfedné po

vzdélavaci akci

Odpovédi Coca-Cola Hellenic Polsko

Strategy:

1.

Is your organization taking into account training when planning strategic goals?

Yes, always adjusting training plan to strategic goals. So all the trainings are in line

with strategy.

Describe how individual departments work together in the training of employees?

(HR, Superior and Secondary Education)

Some trainings are delivered by Capability Team, some by HR. Those two

departments communicate about trainings processes.

Organization of Education:

1.

How many employees does your education department have?

a) 1-10b) 11-20 c) 21 or more

2.

How many people do you educate?
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a) 100-300 b) 301-500 c) 501 or more
3. Who do you develop?
a) Sales Representative and Area Sales Managers
b) Telephone Operators and Team Leaders
c) Key Account Managers and Group Key Managers
d) all above mentioned
e) others - state who
4. What is the content of your work in CCHBC?
Trainings, on the job coachings, preparing trainings materials, development projects.
5. How do you follow the corporate education cycle in your organization?
(needs analysis, planning, implementation, evaluation)
Analysis:
1. Do you analyze educational needs?
Yes, by observation and questionaires.
2. How often do you analyze your educational needs?
a) once a year b) twice a year c) continuously, several times a year
3. What methods do you use to analyze educational needs?
a) knowledge test
b) questionnaires
c) interviews
d) Shading of the job position
e) a job description
f) other - what?

4. What does the analysis of educational needs focus on?
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On needs which are the most important.

Planning:
1. How do you plan your organization's education?
Planning workshops according to BP and needs.

2. How do you consider the analysis at the planning stage (if the analysis is in

progress)?

We take into account the outcomes of analysis.
3. Who is involved in training planning?
Capability Department, Sales Force, HR

4. What do you need to take into consideration in your organization when planning

your education?

Environment, changing strategies, internal needs.

5. What factors affect / disrupt educational scheduling?
Unexpected needs, issues which occure during a year.

6. What is all about education in your organization? (also an orientation-adaptation

process)
A part of a culture, motivation factor.
7. How long do you plan to train?

a) 0-1 year b) 1-3 years c) 3-5 years

Realization:
1. How is the training in your organization implemented?
By workshops and OJD coaching.
2. What are the learning objectives?

To gain skills/knowledge needed to achieve goals.
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3. Who does the implementation?

a) internal coach b) external coach c) specialists and managers d) others - who?
4. How often does the training take place?

Few times a month

5. What methods in education are used?

a) training, training

b) e-learning

c) Presentation

d) Simulation

e) lecture

f) demonstration

g) other - what?

6. How are participants motivated to learn?

a) financially b) career paths c) superiors d) others - what?
7. Do you have the following training?

a) initial training for sales representatives

b) In-patient training for telephone operators
¢) initial training for regional managers

d) In-service training for team-leaders

e) Managerial skills training

f) sales training

g) business mathematics training

h) next - what?
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Evaluation:
1. Do you regularly evaluate your organization's education?
a) yes b) no
2. What methods do you use to evaluate your education?
questionaires
3. How does education in your organization evaluate?
At a good level
4. How is the impact of education measured?
By progress in knowledge and skills.
5. What is the measure of satisfaction with the educational event?
Questionaire, change in skills and knowledge, behaviours
6. How are individual learning events evaluated?
By questionaire, progress in knowledge and skills, bahaviour change.
7. How is a follow-up after the educational event completed

We check a change in knowledge level, skills and bahaviours. We also look at the
KBIs.
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