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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva strategickym piistupem ke vzdélavani zaméestnanct v organizaci
poskytujici  konzultantskou  ¢innost v oblasti  technického  inzenyringu a
technickoekonomického poradenstvi. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti je fizen matefskou
spolecnosti se sidlem ve Velké Britanii a spolecnost, védoma si dosahovani strategie

organizace a jeji vize, klade na vzd€lavani znacny duraz.

Cilem diplomové prace je zhodnoceni strategie vzdélavani pracovnikli jako jedné
z personalnich ¢innosti vedouci ke zvySovani konkurenceschopnosti organizace a ziskéani
konkuren¢ni vyhody na trhu. Pochopeni dulezitosti vzdélavani zaméstnancti tvoii jeden ze
zakladnich aspektti efektivniho fungovéani organizace a spravné definovand strategie
spole¢né s personalni strategii a v neposledni fad¢ strategii vzdélavani v organizaci vede

ke spokojenosti jak na strané organizace, tak na strané¢ lidskych zdroji.

Prace je c¢lenéna na teoretickou cast zabyvajici se strategii organizace, strategickym
ptistupem ke vzd€lavani a organizaci vzdélavani pracovnikl a nésledné ¢ast praktickou,
zahrnujici analyzu organizace a rozbor vzdélavaci strategie spoleéné s navrhem zmén na
zakladé provedeného vyzkumu. K analyze dat je pouzita kvantitativni vyzkumna technika
opirajici se o analyzu dokumentl a materialti organizace a dotazovani formou rozhovoru a

dotazniku.

KLiICOVA SLOVA
strategie, strategické fizeni, vzdélavaci strategie, vzdélavani a rozvoj v organizaci, metody

vzdélavani, ptistupy ke vzdélavani



ABSTRACT

This diploma thesis deals with the strategic approach to employee training in an organization
providing consultancy in the field of technical engineering and technical and economic
consulting. Employee education and development is managed by a parent company based in
the UK, and the company, aware of the achievement of the organization's strategy and vision,
places a lot of emphasis on education.

The aim of the diploma thesis is to evaluate the employee training strategy as one of the
personnel activities leading to increasing the competitiveness of the organization and gaining
a competitive advantage in the market. Understanding the importance of employees training
is one of the basic aspects of an efficient organization and a well-defined strategy along with
the HR strategy and, last but not least, the corporate education strategy leads to satisfaction
both on the part of the organization and on the human resources side.

The thesis is divided into theoretical part dealing with organization strategy, strategic
approach to education and organization of employee training and subsequently practical part,
including analysis of organization and analysis of the educational strategy together with the
proposal for changes based on the research carried out. Data analysis uses quantitative
research techniques based on analysis documents and materials of the organization and

questioning in the form of interviews and questionnaires.

KEYWORDS
strategy, strategic management, educational strategies, education and development in the

organization, methods of education, approach to education
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Uvod

., Hlavnim cilem vzdélani neni védeni, nybrz jednani. *

Herbert Spencer’

Vzdélavani pracovnikt patii k jednomu z nejdiilezitéjSich nastroji organizace vedoucimu k
formovani dobrého jména organizace a ke zvySovani jeji konkurenceschopnosti na trhu.
Pochopeni hodnoty a diilezitosti zaméstnanct jako zdroje pfedstavujiciho hlavni bohatstvi
organizace je jednou z podminek tispé$ného fizeni organizace. Nize sledovana spolecnost si
je téchto skute¢nosti védoma a v ramci strategie organizace definuje strategii vzdélavani

zaméstnancl jako soucast fizeni lidskych zdrojl v organizaci.

Teoreticka ¢ast diplomové prace se zaméfuje na problematiku strategie vzdélavani
pracovniki, jeho organizaci, metody a cile, v praktické ¢asti prace je formou piipadové
studie podan ptehled aplikace ptistupu organizace ke vzdélavani a rozvoji zaméstnanci, jez
jsou pevné zakotveny v kultufe organizace. Organizace si je védoma, Ze vize miZe byt
dosazeno pouze prostiednictvim spokojenych a motivovanych zaméstnancti, jeZ jsou jejim
hlavnim aktivem a jejim cilem je tedy poskytnout svym zaméstnancim takové prostiedi,
které jim nabidne vzdélavani a rozvoj s cilem maximalizace jejich potencidlu a umozni jim

pocit soundlezitosti.

Pro diplomovou praci jsou stanoveny dvé vyzkumné otazky: Jaky pfistup ke vzdelavani
zameéstnancl organizace uplatituje? Jaka jsou specifika ve vzd€lavaci strategii organizace?
Na zaklad¢ zodpovézeni vySe uvedenych vyzkumnych otdzek jsou organizaci doporuceny

mozné Upravy a zmény vzdélavaciho systému organizace.

! Herbert Spencer (27. dubna 1820 — 8. prosince 1903) byl klasicky britsky sociolog a filosof. Patfi mezi
zastance tzv. ,,organicistického proudu® v sociologii, jenz se vyznacuje dirazem na podobnost ryst lidské
spole¢nosti a biologického organismu.


https://cs.wikipedia.org/wiki/27._duben
https://cs.wikipedia.org/wiki/1820
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https://cs.wikipedia.org/wiki/1903
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https://cs.wikipedia.org/wiki/Organismus

1 Strategie organizace

Pojem strategie je obecné definovan jako dlouhodoby plan Cinnosti zaméieny na dosazeni
né&jakého cile. Moderni definice chape strategii jako pfipravenost organizace na budoucnost.
Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile organizace, prubé¢h jednotlivych strategickych
operaci a rozmisténi zdrojii organizace nezbytnych pro splnéni danych cili tak, aby tato
strategie vychazela z potfeb organizace, pfihlizela ke zménam jejich zdrojt a schopnosti a

soucasn¢ odpovidajicim zptisobem reagovala na zmény v jejim okoli. (Logistika, 2018)

Strategie organizace piedstavuje nastroj k zajisténi jeho dlouhodobého rozvoje, tvoii zaklad
jednotlivych strategii a je rovnéz zdkladem pro fizeni kazdodennich operaci smétujicich
k dosazeni nejvyssich cilt podniku. (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 47) V ramci strategie
organizace jsou definovany dil¢i strategické oblasti, z nichz se budu pro tcely tohoto textu
vénovat oblasti persondlni strategie a zni vychdzejici strategie rozvoje a vzdélavani

pracovnikil v organizaci.
1.1 Personalni strategie a Fizeni lidskych zdroju

Personalni strategie

Personalni strategie je jednou z dil¢ich oblasti strategického fizeni organizace a dle Vodaka
a Kucharcikové ji mtizeme vnimat jako soustavu dlouhodobych cili personalniho zajisténi
strategie organizace. Jeji Ulohou je stanoveni dlouhodobych cilii v oblasti fizeni prace
s lidskymi zdroji a ur€eni zédkladnich pfistupti k jejich dosaZeni, dale zjisténi zmén, jeZ jsou
potieba uskutecnit v oblasti lidskych zdroji a lidského kapitalu, aby se staly rozhodujicim
zdrojem konkuren¢nich vyhod organizace.

Persondlni strategie poskytuje odpovédi na otazky po zasadnich zménach spojenych se
zavedenim strategie podniku, a po tom, jaké specifické poZadavky na lidské zdroje a systém
persondlni prace si jeji zavedeni vyZada. Personalni strategie vychazi ze strategie organizace
a z analyzy vyhodnoceni vychoziho stavu v oblasti lidskych zdroji. Analyza vnitiniho
prostfedi zahrnuje samotnou organizaci, praci, cile a charakteristiky zaméstnancti, analyza
vnéjsiho prostfedi zkoumé vyvoj na trhu prace, zmény v hodnotové orientaci a mobilité
zaméstnanci, legislativu a politiku zaméstnanosti, zmény v konkuren¢nim prostfedi apod.

Na zaklad¢ vysledkl analyz je mozné zformulovat personalni strategii, kterd musi vychazet



ze strategie organizace a podporovat dosazeni stanovenych cilii organizace. Tato strategie
obsahuje vizi v oblasti lidskych zdrojl, strategické cile a zakladni pfistupy a postupy
k dosazeni téchto cilii. Hlavnimi oblastmi jsou tvorba filosofie a pfistupii k fizeni a vedeni
lidi, rozvoj podnikové kultury a hodnot, ziskavani a formovani zaméstnanct, fizeni vztaht
a rozvoj potencidlu lidskych zdrojt.

Jakékoliv organizace muze fungovat jen tehdy, podafi-li se ji shromazdit, propojit, uvést do
pohybu a vyuzivat materidlni finan¢ni, informacni a lidské zdroje, které jsou hnacim
motorem udrzujicim organizaci v chodu. Hlavnim ukolem fizeni organizace je tedy
propojeni nezivych zdroji (materidlnich, finan¢nich a informacnich) se zdroji lidskymi,
které pro organizaci piedstavuji zpravidla nejdrazsi zdroj rozhodujici o prosperité a
konkurenceschopnosti organizace. (Koubek, 2009, s. 13) Dulezitym prvkem zavadéni
persondlni strategie je tedy kvalita lidského kapitalu, jez spole¢né s uplatnénim vhodné
metodiky uréuje usp&snost strategie a zvysuje konkurenceschopnost organizace. Cinnosti
v oblasti personalni prace a zejména oblasti rozvoje a vzdélavani zaméstnancii nepiimo
zlepsuji tvorbu hodnoty, napomahaji vytvafeni a rozvoji znalosti, schopnosti a dovednosti
zaméstnanct, piispivaji ke snadnéjsi interakci mezi jednotlivei a skupinami v organizaci a
v neposledni fad¢ tvorbé hodnot v organizaci. (Vodak & Kucharéikova, 2011, s. 49)
Personalni strategie je dale rozpracovana do persondlnich politik, jez jsou navodem
k uskutecniovani personalni strategie za pomoci konkrétnich ¢innosti. Vztah mezi personalni
strategii a strategii organizace musi byt pruzny a interaktivni a vzdjemna podpora a
pochopeni hraji z hlediska dosahovani strategickych cilii neodmyslitelnou roli. (Vodak &

Kucharc¢ikova, 2011, s. 47)

Lidské zdroje a jejich Fizeni

Prvni podminkou UspéSnosti organizace je uvédoméni si hodnoty a vyznamu lidskych
zdroji, jeZz predstavuji nejvetsi bohatstvi organizace, a jejichZ fizeni rozhoduje o tom, zda
bude organizace UspeSna ¢i nikoli. Persondlni prace v podobé tizeni lidskych zdroji tedy
formovani, fungovéni, vyuZzivani, organizovani a propojovani ¢innosti a vysledkl prace,
pracovnich schopnosti, chovani, vztahu k vykonané praci, organizaci samotné ¢i

spolupracovnikiim. (Koubek, 2009, s. 13-14)



Vyse uvedeny pojem persondlni prace byva v nejmodernéjsich pojetich oznacovan jako
fizeni lidskych zdrojii vyznacujici se dirazem na strategicky aspekt personalni prace, tedy
perspektiveé a formulaci dlouhodobych, komplexnich a obecné pojatych cilti personalni prace
provazané s ostatnimi cili organizace hledajici a navrhujici cesty smétujici k jejich dosaZeni.
(Koubek, 2011, s. 21) Dle Koubka se personalni prace zamétuje na otazky souvisejici
s ¢loveékem jako pracovni silou, s jeho zapojenim do prace v organizaci a vyuzivanim jeho
schopnosti, sjeho fungovanim, vykonem a pracovnim chovanim, pfizpiisobovanim se
potfebam organizace, se vztahy, do nichz pracovnik vstupuje, s vysledky jeho prace,
s ndklady vynakladanymi na lidskou praci a v neposledni fad¢ i na otazky souvisejici s jeho
osobnim rozvojem a uspokojovanim jeho osobnich potieb. (Koubek, 2011, s. 24-25)

Dle Armstronga vyjadiuje strategické fizeni lidskych zdroji obecnou piedstavu o
dosahovani souladu mezi fizenim lidskych zdroji a strategii organizace, o vyznamu
strategického pristupu k fizeni lidskych zdroji a o smyslu vytvareni a uplatiovani vzajemné
se dopliujicich a podporujicich strategii lidskych zdroji. Zabyva se rovnéz uplatiiovanim
strategického prtistupu v kazdodenni praci personalistli spolupracujicich s manaZery a
zajist'uji, ze provadéné Cinnosti podporuji dosahovani strategickych cilt a vytvareni ptidané
hodnoty. (Armstrong & Taylor, 2014, s. 99)

Strategicky rozvoj lidskych zdrojti zahrnuje zavadéni, odstranovani, upravu, fizeni a vedeni
procest tak, aby vSichni jednotlivci a tymy byli vybaveni dovednostmi, znalostmi a
schopnostmi, které potiebuji k provadéni soucasnych a budoucich ukoli pozadovanych

organizaci. (Armstrong, 2006, s. 533)

Rizeni lidskych zdrojti v organizaci je dle Watsona definovano jako manazersky piistup
k vyuzivani usili, schopnosti a oddanosti lidi k vykonavani pozadované prace zplisobem,
ktery organizaci zajisti perspektivni budoucnost. Cilem fizeni lidskych zdroji je podpora
dosahovani strategickych cili organizace vytvairenim a uplatiiovanim strategii lidskych
zdrojii v souladu se strategii organizace, prispivani k rozvijeni kultury zaméfené na
dosahovani vysokého vykonu, zabezpecovani organizaci talentovanych, kvalifikovanych a
oddanych lidi, usiluje o vytvofeni pozitivnich pracovnich vztahl a navozeni vzajemné
divéry mezi managementem a zaméstnanci a podporuje uplatinovani etického piistupu k

fizeni lidi. (Armstrong & Taylor, 2014, s. 50)
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1.2 Vzdélavani a rozvoj pracovniki jako soucast strategie organizace

Vzdélavani pracovniki
Vzdélavanim pracovniki je tradicné oznacovan souhrn vzdélavacich aktivit zajistovanych
organizacemi se zdmérem doplnit (rozsifit, prohloubit a zvysit) nebo zménit kvalifikacni
strukturu pracovnikd. Vzd€lavani pracovnikll je zaméfeno predevSim na odstranéni
negativnich rozdilti mezi pozadavky na pracovnika (na jeho formalni, objektivni kvalifikaci
— kompetencni profil) a jeho skute¢nym vykonem, ktery muize byt nepiiznivé ovlivnén
v disledku snizeného rozvoje schopnosti nebo snizenou motivaci. Vzdélavani pracovnikt
muze mit riizné formy, cile a dobu trvani, podle Tureckiové jsou to zejména:
e orientacni vzdélavani pracovnikii — zaSkolovani a pfiprava na tUkoly spojené
s pracovnim mistem
e normativni vzdelavani — pravné vymezené, slouzi k udrzovani a aktualizaci odborné
zpusobilosti
o fvalifikacni a rekvalifikacni vzdélavani — rozSitovani a zména kvalifikace
e kariérové vzdelavani — zamétené na individualni rozvoj
o jiné vzdelavani pracovnikii — vzdélavani v cizich jazycich apod. (Veteska, 2016, s.

118)

Bartak definuje vzdélavani zaméstnancti jako rozvoj odbornych ¢i socialnich zptisobilosti
na urovni celoorganizacni, skupinové ¢i individuélni, jehoZ néklady by mély prestavovat

navratnou investici organizace. (Bartdk, 2011, s. 66)

Dle Armstronga je vzdélavani definovano jako proces, kterym ¢loveék ziskava a rozviji nové
znalosti, dovednosti, schopnosti, jehoZ cilem je poskytnout organizaci kvalifikované, znalé
a kompetentni zaméstnance, ktefi pomohou organizaci napliiovat soucasné 1 budouci cile. K
dosazeni tohoto cile je nezbytné zajistit, aby byli zaméstnanci pfipraveni se naucit a
porozumét tomu, co potiebuji znat, a byt schopni prevzit odpovédnost za své uceni tim, Ze
budou spravné vyuzivat dostupné vzdelavaci zdroje za soucasné podpory a vedeni svych

nadfizenych. (Armstrong, 2006, s. 559)
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Vazba vzdélavani pracovniki na ostatni personalni ¢innosti
Vzdélavani pracovnikii v organizaci patii k nejdilezitéjSim personalnim ¢innostem a ma

velmi silné vazby na vétSinu ostatnich personalnich ¢innosti:

1. Vytvdiieni a analyza pracovnich mist — analyza pracovnich mist a specifikace
pracovniho mista (pozadované schopnosti a role) jsou podkladem pro rozpoznani
potfeb vzdélavani a maji dopad na vytvareni a redesign pracovnich mist a roli.
Existence vzdé€lavani v organizaci usnadnuje tzv. Siti pracovnich ukolli na miru
pracovnikovi.

2. Personalni planovani —planovani ziskavani a vybéru pracovnikii, planovani pokryti
dodate¢né potieby pracovnich sil, planovani persondlniho a socialniho rozvoje
pracovnikii.

3. Ziskavani pracovnikii — zvySeni atraktivity organizace nabizejici pracovnikim
vzd¢lavaci programy.

4. Vybeér pracovnikit — moznost pfijimat uchazece, kteti nejsou v plné¢ mife odborné
pfipraveni vykonavat praci na obsazovaném miste.

5. Hodnoceni pracovnikii a jejich pracovniho vykonu — dosazeni lep$iho pracovniho
vykonu diky uplatnéni koncepce fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni jako podklad
pro rozhodovani o vzdélavacim programu a jeho ucastnicich.

6. Odméiiovani pracovnikii — provazanost vzdélavani pracovnikli s jejich
odménovanim — motivace k rozvoji kvalifikace jako pfilezitosti k dosazeni vy$sich
vydélka.

7. Rozmistovdni pracovnikit — ulehCeni procesu rozmistovani na zakladé mozné
rekvalifikace téch pracovniki, které by musela organizace propustit.

8. Pracovni a mezilidské vitahy — formovani osobnosti a dobrych vztahli v rdmci
organizace.

9. Péce o pracovniky — zvySovani uspokojeni z vykonavané prace, ztotoznéni s cili
organizace, zlepSeni pracovniho vykonu a klimatu v organizaci ¢i zkvalitiovani

organizacni kultury (Koubek, 2009, s. 279-281)
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Planovani a rozvoj lidskych zdroji

Rozvoj je proces, ktery umoziuje lidem postupovat od soucasného stavu porozuméni a
schopnosti k budoucimu stavu, ve kterém jsou pozadovany dovednosti, znalosti a
kompetence vyssi urovné. Rozvoj méd formu vzdélavacich aktivit, které pfipravuji
jednotlivce na Sirsi ¢i vétsi odpovédnost a nezamétuje se na zlepSovani vykonnosti v
soucasné praci. Dle Harrisona je rozvoj definovan jako: ,, Vzdélavaci zkusenosti jakéhokoli
druhu, kdy jednotlivci a skupiny ziskavaji rozsirené znalosti, dovednosti, hodnoty nebo
chovani, jehoz vysledky se vyvijeji v case nez bezprostiedne a maji tendenci byt
dlouhotrvajici. “ V rozvojovych programech je kladen diiraz na planovani osobniho rozvoje

a planované uceni ze zkusSenosti. (Armstrong, 2006, s. 570-571)
Plan osobniho rozvoje

Planovani osobniho rozvoje je provadéno jednotlivci ve spolupraci se svymi nadiizenymi,
jehoz cilem je zpracovani osobniho rozvojového planu, v némz budou stanoveny rozvojové

a vzdélavaci cile, které si zaméstnanci stanovi. Osobni plan rozvoje se sklada ze 4 fazi:
1. faze analyzy soucasné situace a potieb rozvoje,

2. faze stanoveni cilit vedoucich ke zvySovani vykonnosti, ziskavani dovednosti, rozsifovani
relevantnich znalosti, rozvijeni specifickych oblasti kompetenci, pohybu v organizaci

smérem nahoru, pfipravy na zmény v soucasné roli,

3. faze zpracovani akéniho planu stanovujiciho, co je tfeba udé€lat a jakym zptsobem, jaké
jsou ocekavané vystupy (vzdélavaci cile), rozvojové aktivity, odpovédnost za rozvoj a
nacasovani. Do planu by mély byt zahrnuty rtizné aktivity pfizpiisobené individudlnim
potiebam, naptiklad: pozorovani toho, co délaji ostatni, projektova prace, planované vyuziti
e-learningovych programil a internich vzdélavacich center, prace s mentorem, koucovéani,
zkuSenosti s novymi tikoly, specidlni tkoly a akéni u€eni. Soucasti planu mize byt i formalni

Skoleni k rozvoji znalosti a dovednosti,

4. faze realizace rozvojového planu. (Armstrong, 2006, s. 571)
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Ucdeni ze zkuSenosti a model 70:20:10

Uceni se ze zkuSenosti 1ze uskutecnit planovanim zkuSenosti, které splituji specifikaci uceni
pro ziskani znalosti a dovednosti, které ptipravi lidi k tomu, aby pievzali vétsi odpoveédnost
ve stejnych nebo rliznych funkcich a profesich. Je vypracovan program, ktery stanovi, co se
od zaméstnancli na dané pozici ocekava a je mu k dispozici osoba, ktera zjist'uje, zda jsou
osobam v rozvojovém programu poskytnuty spravné zkusenosti a prilezitosti ucit se, a méla
by byt piijata opatieni pro kontrolu pokroku. Dobrym zplsobem, jak povzbudit lidi
k ptevzeti zodpoveédnosti za uceni se ze zkuSenosti, je poskytnout jim seznam otazek, na
které by méli vjeho priabéhu odpoveédét. Je vSak nezbytné sledovat kazdy segment

zkuSenosti a zjistit, co bylo nauceno, a v ptipadé potieby program upravit.
Model 70:20:10

K maximalizaci dopadu rozvoje na angazovanost a vykonnost pracovnika je zapotiebi

vyvazeny piistup, ktery je znazornén v tabulce 1.1

Tabulka 1.1: Vyvazeny ptistup — model 10:20:70

10 %

Formalni uceni

20%

Ucendi interakcei s druhymi

70 %

Uceni na zakladé zkuSenosti

Skoleni
Workshopy

E-learning

Vedeni

Spoluprace

Rozvoj pii vykonu prace

Pienos védomosti

Rozvoj kultury uceni

Zpétna vazba
Koucovani

Mentorovani

Vyuka na pracovisti
Prace na projektech
Rotace prace

Aktivity

Zdroj: (Armstrong, 2006, s. 575) upraveno

Odhad, ktery tika, ze 70 % vSeho, co se v Zivoté¢ naucime, ziskdme feSenim problému
typicky v rdmci praxe, 20 % pozorovanim nebo prostfednictvim socidlnich kontaktd a jen
10 % ptimou vyukou, sice neni exaktné védecky ovéfen a nutn¢ ani nemusi byt zcela piesny,

ptesto se s nim setkdvame stale Casteji. Pivodni koncept vytvoteny v 90. letech minulého
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stoleti je stale rozvijen a vylepSovan. Zabyvaji se jim pievazné odbornici na celozivotni
vzdélavani a pii jeho uplatnéni dochazi k zasadnim zménam v chapani metodiky rozvoje
zaméstnancl. Tou hlavni je orientace na neformalni vzdélavani. Tradicnim postupiim je
vénovano nanejvys 10 % prostoru, zbyly ¢as 1 naklady jsou uréeny k podpote samostatnych
snah pracovnikili se zdokonalovat. Podstatou je budovani prostiedi, v némz dochazi k ptimé
vymeéné zkuSenosti mezi zaméstnanci, a v némz jsou k dispozici vyukové materialy (navody,

videa apod.) tak, aby bylo mozno se vzdélavat kdykoli a kdekoli. (Brdicka, 2016)
Koncept 70:20:10 ma dle Brdicky (2016) prezencni i online slozky znazornéné v tabulce 1.2

Tabulka 1.2 Model celozivotniho profesniho ristu

Informalni Neformalni Formalni
Online Podpora nahodnych ¢innosti Osobni vzdélavaci E-learning
(vyhledavani na webu, tutorialy) prostiedi
70 % 20 % 10 %
Osobni Regeni problémi a vyzev pii praci Kontakt s okolim pfi Prezenc¢ni
kontakt (pomoc vedouciho a kolegit) studiu (spoluzici aj.) vyuka

Zdroj: (Brdicka, 2016) upraveno
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2 Strategie rozvoje a vzdélavani pracovniki

2.1 Strategicky pristup ke vzdélavani pracovniku

Navzdory velmi riznorodym podminkdm jednotlivych zemi se odbornici shoduji, ze
v dostatecn¢ Sirokém spektru a permanentné se vzdélavani pracovnici jsou predpokladem
rozvoje a konkurenceschopnosti organizaci a tim celé ekonomiky. V progresivnich

organizacich je tedy vzdélavani soucasti celkové strategie a manazeti téchto organizaci radi

vzdelavani k jeho prioritdm. (Wolf, 2006)

Jednou ze strategickych funkci fizeni lidskych zdrojti v organizaci vedle vybéru, hodnoceni
a odménovani patii rozvoj pracovnikl. Vzhledem k neustale se ménicim pozadavkiim na
znalosti a dovednosti clovéka v moderni spolecnosti roste rovnéz potieba prohlubovani a
rozSitovani znalosti ¢lovéka jakozto pracovni sily, kdy se vzdélavani a formovani
pracovnich schopnosti v podstaté stava celozivotnim procesem. Zakladnim zakonem
fungovani a Uspésnosti jakékoliv organizace je flexibilita a pfipravenost na zmény. Tuto
flexibilitu vytvareji flexibilni lidé pfipraveni na zménu a zménu akceptujici a podporujici.
V této souvislosti se tedy péce o formovani pracovnich schopnosti pracovnikii organizace

stava nejdilezitéjsim ukolem personalni prace. (Koubek, 2009, s. 252)

Dle Armstronga je strategické vzdélavani a rozvoj ptistup, ktery napoméha k tomu, aby se
lidé vzdélavali a rozvijeli, a ktery se zabyva tim, jak dosahovat strategickych cili organizace
s vyuZitim disponibilnich lidskych zdrojii a s pfispénim uplatiiovanych, strategii, politik a
postupi vzdélavani a rozvoje, a u néhoz lidské zdroje hraji pii dosahovani tspéchu

organizace strategickou roli. (Armstrong & Taylor, 2014, s. 1443)

Hlavnim nastrojem rozvoje zaméstnancii ve smyslu zdokonalovéani, rozSifovani,
prohlubovani ¢i zmény struktury a obsahu jejich profesni zptisobilosti patii vzdélavani
pracovnikl vyskytujici se dle Tureckiové ve formé tii pristupti (vyvojovych stupii):
1) organizovani jednotlivych vzdeélavacich akci reagujicich na aktudlni potifeby
jednotlivel €i organizace vedouci k odstranéni rozdilu mezi aktuélni a pozadovanou

kvalifikaci vyznacujici se nahodilosti a nesystemati¢nosti, jeZ z tohoto divodu

nemohou mit skute¢né vzdelavaci ¢i rozvojovy efekt,
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2) systematicky pristup propojujici organizacni a persondlni strategii se systémem
vzdélavani pracovnikli jako jednoho ze systéml persondlni prace. Vzdélavani
pracovniki je v tomto smyslu systematickym procesem, v némz dochazi ke zménam
ve struktufe znalosti a dovednosti a dotyka se rovnéz motivace a zplisobu motivovani
zameéstnancu,

3) koncepce ucici se organizace, jez je komplexnim modelem rozvoje lidi v ramci
organizaci, kladouci dliraz na pribézny rozvoj zaméstnancu ucicich se z kazdodenni
zkusenosti a na zéklad¢ cileného a uvédoméle tizené¢ho procesu. (Tureckiova, 2004,

. 89)

Jak jiz bylo uvedeno vyse, potieba organizace vénovat se vzdélavani a rozvoji svych
pracovnikil vychédzi z nutnosti reakce na nové poznatky a technologie, nebot znalosti a
dovednosti lidi rychleji zastaravaji, dale promeénlivosti lidskych potieb a s tim souvisejici
proménlivosti trhu vyrobku a sluzeb vyzadujici pruznou reakci organizace i pracovniki,
ménici se technikou a technologiemi v organizacich, organizaénimi zménami, orientaci na
kvalitu vyrobkil a sluzeb a na sluzbu zdkaznikovi. ZvySenim proménlivosti okolniho
prostfedi vznikéd organizaci nutnost reakce, méni se organizace a povaha préace i zplisoby

fizeni atd. V neposledni fad¢ péce o vzdélavani a rozvoj pracovnika spoluvytvari dobrou

zameéstnavatelskou povést organizace a usnadnuje ziskavani a stabilizaci pracovnikd.

Pojeti vzdélavani pracovnikil v organizaci je vyrazné proménlivé v Case a prostoru, zavisi
na povaze prace a pouzivané technice a technologii, na velikosti organizace a dalSich
okolnostech. Vzdélavani pracovniki Ize definovat jako personalni ¢innost zahrnujici aktivity
ptizpisobovani pracovnich schopnosti pracovnikii ménicim se pozadavkim pracovniho
mista, prohlubovani jejich pracovnich schopnosti doskolovanim, dale zvySovani
pouzitelnosti pracovnikli rozSifovanim pracovnich schopnosti a jejich transverzalni
flexibilitou. Formovani pracovnich schopnosti v ramci moderni personalni prace prekracuje
hranice pouh¢ kvalifikace a stale vice zahrnuje také formovani osobnosti pracovnika, tedy
vlastnosti hrajicich vyznamnou roli v mezilidskych vztazich, ovliviiujicich pracovni chovani
a motivaci pracovnika, formovani tymt i individudlni a kolektivni pracovni vykon. (Koubek,

2009, s. 253-254)
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2.2 Koncepce udici se organizace

Peter Senge, ktery je autorem terminu ucici se organizace a jeho koncepce, charakterizuje
ucici se organizaci jako organizaci, ,, kde lidé soustavné rozsiruji své schopnosti vytvaret
vysledky, po nichz opravdu touzi, kde se péstuji nové a expanzivni zpusoby mysleni, kde se
svobodné formuluji a stanovuji kolektivni aspirace, a kde se lidé soustavné uci videt celek

spolecne. “ (Smith, 2019)

V koncepci ucici se organizace se organizace uci prostfednictvim svych ¢lend, kteti pro sebe,
ale i pro svoji organizaci ziskavaji znalosti, dovednosti, zkusenosti, a diky nimz a vSestranné
podpoie vedoucich pracovnikll vzriista ochota i schopnost ménit pracovni navyky, pracovni
postoje a hodnoty. Nastavenim a fizenim organizacni kultury zaméfené na vzajemné uceni
mohou lidé dle Tureckiové (2004) v organizaci Iépe rozvinout své schopnosti, vyuzivat sviij
potencidl a iniciovat nejen vlastni rozvoj, ale také rozvoj ostatnich ¢lenli organizace.

(Copikové, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 93-94)

Miller a Stewart (1999) navrhuji nésledujici klicové principy ucici se organizace:

- uceni a strategie organizace jsou uzce propojeny,

- organizace se védomé uci z obchodnich prileZitosti a hrozeb,

- jednotlivci, skupiny a cela organizace se nejen uci, ale také uci, jak se ucit;

- informacni systémy a technologie slouzi spise k podpore uceni nez k jeho kontrole;

- existuji dobre definované postupy pro definovani, vytvareni, zachyceni, sdileni a jedndni
na zadkladeé znalosti;

- tyto rizné systémy a rozmery jsou vyvazené a rizené jako celek. (Armstrong, 20006, s. 544)
Pro Petera Sengeho se skute¢né uceni dostdva do lidského srdce se schopnosti se znovu
vytvaret, coz plati nejen pro jednotlivce, ale 1 pro organizaci. Ucici se organizaci nestaci
pouze prezivat, nybrz je nezbytné aplikovat adaptivni uceni i uceni se prezit spolecné
s generativnim ucenim vedoucim ke zvysSeni schopnosti dal vytvaret.

V ramci koncepce ucici se organizace Senge definuje pét dimenzi, které¢ odliSuji ucici se

organizaci od organizace tradi¢ni, a diky nimz se organizace pfiblizuji k inovativnim u¢icim
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se organizacim. Tyto discipliny zahrnuji systémové mysleni, osobni mistrovstvi, mentalni

modely, budovani sdilené vize a tymové uceni. (Smith, 2019)

Systémové mysleni

V organiza¢ni praxi se systémové mysleni projevuje jako schopnost divat se na pracovni
udalosti a potfebu videt je vzajemnych souvislostech, coz je pfechod od tradi¢niho vnimani
disledkt k vidéni pfic¢in udalosti a k predpokladani dalSiho vyvoje moznych naslednych
udélosti. Systémové mysleni soucasné umoznuje nazirdni na souvislosti mimo ramec

vlastnich pracovnich roli, ukoli a povinnosti. (Copikova, Blaha, & Horvéathova, 2015, s. 94)

Osobni mistrovstvi

Osobni mistrovstvi je dle Senge ,.disciplinou nepretrzitého projasiiovani a prohlubovani
vlastni osobni vize, soustredovani zdrojii energie, rozvijeni trpélivosti a objektivniho
vnimani skutecnosti*. ,,Osobni mistrovstvi je duchovnim zdkladem ucici se organizace.
(Copikova, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 94) Jeho nabyti znamena schopnost &lovéka
vybirat si to podstatné, souc¢asné se schopnosti zaujeti a vasné s cilem stat se mistrem svého

oboru a byt tak inspiraci pro druhé.

Mentalni modely

Mentalni modely jsou popisovany jako vnitini pfedstavy o tom, jak vSe kolem nas funguje.
Jejich ptisobeni je podvédomé, nicméné jsou voditkem jednani lidi. V ucici se organizaci se
jedna o ménéni mentalnich modelii ve vztahu k organizaci, praci a zakaznikiim. (Copikova,
Blaha, & Horvathova, 2015, s. 94) Pokud maji organizace rozvijet schopnost pracovat
s mentalnimi modely, pak je nezbytné, aby se lidé ucili novym dovednostem a rozvijeli nové
sméry a byli zajedno s institucionalnimi zménami, které tuto zménu podporuji. (Smith, 2019)
Za nositeli Zadoucich postojii v organizaci jsou pak povaZovani manaZzeti, ktefi koncept

pozadovanych mentalnich modeli vytvateji. (Copikova, Bldha, & Horvathova, 2015, s. 94)

Sdilené vize

Tam, kde existuje jasna vize (nikoli pouze prohlaseni o vizi), lidé exceluji a uci se, ne proto,
Ze jim to bylo Feceno, ale proto, Ze sami chtéji. Proto je tedy nutné prevést vizi organizace
do vize sdilené jako souboru zasad a postupt. (Smith, 2019) Pocit smysluplnosti a vniméni

vize organizace jako své vlastni spole¢né s védomim jeho spojeni s danou organizaci
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umoznuje jedinci zapalit se pro urcitou véc a jednotna vize zastdvana vSemi zaméstnanci
dava organizaci jasny smér a logiku v usili jednotlivcl 1 skupin spolecné vidét realitu a
budoucnost co nejjasnéji a prubézné vyhodnocovat vnitini i vnéjsi situaci organizace.

(Copikové, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 94)

Tymové uceni

Pro potieby fungujici uc¢ici se organizace Senge vychazi z védomi, Ze rozumové schopnosti
tymu prevysuji rozumové schopnosti ¢lentl tymu a tymy si osvojuji mimotadnou schopnost
koordinovaného jedndni. Ucenim dosahuji tymy mimotadnych vysledkii a zaroven
rychlej$iho rstu dosahuji i jeho ¢lenové. Dokud se tedy nedokazi ucit tymy, nemtize se ucit

ani organizace. (Copikové, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 94)

2.3 Talent management
"Talent Management predstavuje proces budovani, méreni a rozvoje kompetenci potrebnych
pro udrzeni konkurencni vyhody spolecnosti. Tento proces casové zahrnuje celou dobu prace

u dané spolecnosti a casto i dobu zaméstnani predchazejici. “ (Sophia Solutions, s.r.0.,2016)

Talent management je vyuziti integrovaného souboru aktivit, které zajisti, Ze organizace
ptitahuje, udrzuje, motivuje a rozviji talentované lidi, které pottebuje nyni i v budoucnu.
predpoklada, Ze talent management se zabyva pouze klicovymi lidmi. Procesy fizeni talentt
by vSak nemély byt omezeny na zvyhodnéné skupiny, nybrz na vSechny zaméstnance, nebot’
kazdy jedinec v organizaci ma talent, 1 kdyZ nékteti maji talent v&tsi neZ ostatni. (Armstrong,

2006, s. 390)

Reseni pro podporu moderniho talent managementu by v prvni fadé mélo byt schopno
poskytnout podporu pro vSechny agendy, ze kterych se moderni talent management sklada.
Tyto agendy zahrnuji prezentaci spolecnosti na pracovnim trhu, nabor a adaptaci
zamé&stnancl, nastaveni cili a jejich hodnoceni, katalog a hodnoceni kompetenci
nastupnictvi, kariérni rozvoj, vzdé€lavani a odménovani, to vSe optimalné v rdmci jednotného
uzivatelského prostfedi a nad jednou datovou zadkladnou. Takové feSeni pak umozni

provadét potiebné reportovani, analyzy a planovani. ReSeni musi byt navrZeno pro potieby
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vSech zaméstnanci a praci v riznych rolich (HR pracovnik, manazer a zaméstnanec).

(Sophia Solutions, s.r.0., 2016)

2.4 Systém vzdélavani a rozvoje pracovnikii

Vyhodou systematického piistupu ke vzdélavani pracovnikl je v prvé tadé ziskani
konkuren¢ni  vyhody prostiednictvim zaméstnanci a podpora manazerskych
(rozhodovacich, fidicich a organizacnich) procesi v organizaci. Systém vzdélavani
pracovnikil by mél byt soucasti systému persondlni péce zahrnujici oblasti persondlni prace
jako systému ziskavani a vybéru zaméstnancii, motivovani, vzdélavani a rozvoje, hodnoceni
a odmétiovani. Uginnym uplatiiovanim systémovych nastrojd fizeni a vedeni lidi dochazi ke
zvySeni soundleZzitosti pracovnika s organizaci projevujici se zvySenim pracovni
spokojenosti, motivovanosti a loajality vi¢i organizaci vedouci k ristu vykonnosti,
zkvalitnéni sluzeb, zlepSeni image organizace a kvality zivota zaméstnanci. Vedle vyse
uvedenych vyhod vS§ak mohou existovat piipady, kdy systémové vzdélavani neplni sviij ucel
a maze dochazet k jeho selhdvani. Divodem selhani je v prvé fad¢€ neprovazanost strategie
organizace s persondlnimi funkcemi ¢i pochybenim v pritbéhu cyklu vzdélavéani pracovniki,
kdy jsou prostiedky na rozvoj pracovnika vynaklddany pro organizaci bezicelné¢ a ke
vzdélavani pracovnika bud’ nedochézi viibec nebo ho vyuzije v jiném zaméstnani ¢i dojde
specializovanym vzdélavanim zhorSeni jeho mobility na pracovnim trhu. (Tureckiova, 2004,

s.91)

Systematické vzdélavani a rozvoj pracovnikl je neustdle se opakujici cyklus sledujici cile
strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvofené organizacni a institucionalni
predpoklady vzdélavani. Vlastni cyklus za¢ina identifikaci potteby vzdélavani pracovnikii,
nasleduje faze planovani vzdélavani, poté dochazi k realizaci vzdélavaciho procesu a
nasleduje faze vyhodnocovani vysledkl vzdélavani a vyhodnocovani G€innosti vzdélavaciho
programu a pouzitych metod. Vyhodou systematického ptistupu ke vzdélavani a rozvoji
pracovniki je odborna piipravenost, kvalifikace, znalosti a dovednosti pracovnikil, pribézné
formovani pracovnich schopnosti podle specifickych potieb organizace, zlepSovani
pracovniho vykonu, produktivity prace i kvality vystupili, zdokonalovani vzdélavacich

procesll na zaklad¢€ pfedchozich zkuSenosti, zlepSeni vztahli pracovnikil a zvySeni jejich
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motivace €i zvySeni atraktivity organizace na trhu prace pro potencidlni zajemce. (Koubek,

2009, s. 259-260)

V ramci systematického vzdélavani pracovnikli se dle Tureckiové uskutecnuji dva typy
aktivit:
1) tréninkové, zahrnujici vycviky a Skoleni sméfujici k doplnéni chybéjicich znalosti a
dovednosti
2) rozvojové — kurzy a programy, zaméfené na budouci pldnovéani a seberealizaci
pracovnikii, obvykle zaméfené na vybrané skupiny zameéstnanci (manaZzefi,
specialisté, kliCovi pracovnici ¢i skupiny talenttt).
V této souvislosti je nutné dodat, ze vedle klasického systému vzdélavani pracovnikil jsou
soucasti rozvojovych programi organizace dal$i rozvojové programy zahrnujici:
1) organizacni programy, spocivajici v zapojovani lidi do procesii fizeni ¢i vytvareni a
fizeni firemni kultury vychazejici z vize, mise a strategie organizace,
2) planovaci programy zahrnujici personalni planovani,
3) systémové programy,
4) programy péce o zaméstnance (socialni politika podniku, motivacni programy) ¢i
5) vztahové programy souvisejici s firemni kulturou a zplsoby feSeni vztahovych

problému a konfliktd ve firmé. (Tureckiova, 2004, s. 97)

2.5 Cile vzdélavani pracovniki

Hlavnim cilem strategického vzdélavani pracovniki je vytvoreni prostfedi, v némz jsou lidé
podnécovani k tomu, aby se vzdélavali a rozvijeli a zaroven byly brany v tivahu individuélni
potieby lidi. (Armstrong & Taylor, 2014, s. 1448)

Cilem vzd¢lavani pracovnikii neni pouhy rozvoj ¢i zména novych znalosti ¢i dovednosti, ale
pfedev§im dosazeni zmén v mysleni a chovani pracovnikd, jez jsou rozhodujici pro dalsi
rozvoj firmy a dosazeni a udrZeni jeji konkurenceschopnosti. V konec¢ném disledku jde o
vzajemné propojeni ochoty k vynaloZeni urcitého usili se schopnosti k osvojovani si novych
pracovnich postupl a moznosti ic€astnit se vzdélavani vedouci k jeho uplatnéni v pracovnich
¢innostech. Motivovani k uceni spoleéné s pfedpokladem ucit se naucit umoziuje
pracovnikovi zménit jeho chovani (zplisoby a pracovni navyky) prosttednictvim systému

vzdélavani pracovnikli. Paradoxem v této souvislosti je neochota a negativni vztah ke
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zméndm, které jsou sice teoreticky povazovany za nutné, ale mohou vést ke konfliktu mezi
jednotliveem (tymem) branicim se zméné a organizaci, kterd v disledku svého dalSiho
rozvoje prochazi cykly zmén. Mé-li tedy ke zméné dojit, je tieba, aby hybné sily pievazily
a doslo ke zmén¢ v chovani celé organizace, ¢ehoz lze dosdhnout tfemi postupnymi kroky:
1. uvolnénim stavajiciho chovani — tj. akceptovanim zmeény,
2. zménou chovani — osvojenim si novych postojlii a vzorct chovani,
3. zmrazenim nového chovani — tj. posilovanim novych zptisobii mysleni a prace.
V souvislosti se vzdélavanim se vyse uvedena teorie projevuje v ochoté zaméstnance, ktery
si uvédomuje, ze mu urcita znalost ¢i dovednost chybi a sdm prostfednictvim vzdélavaci
akce usiluje o napravu, coz bude v kone¢ném dusledku vést ke zméné jeho pracovnich
navykll a chovani. V ptipad¢, Ze o zménu v chovani zaméstnance usiluje management
transformujici ¢i rozvijejici se organizace, mize dojit k neochoté a odporu zaméstnanci, jez
je tfeba presvédCit o uziteCnosti a smysluplnosti této zmény a nutnosti tuto zménu
akceptovat, coz predpoklada splnéni dvou zékladnich podminek:
1. ochota ucit se u manazerd samotnych,
2. avytvofeni takové strategie ¢i presvédCovaci kampang, kterd piekdzky v ochoté ucit
se u zamestnanct prekond. (Tureckiova, 2004, s. 92-94)
Bartonkova definuje cile vzdélavaci akce jako nasledujici posloupnost cila:
1) vwkonnostni cil v podobé vize, kterou je vzdélavaci akce schopna splnit
v dlouhodobé&j$im casovém horizontu, tedy jak budou ucastnici vzdélavaci akce
schopni vykonavat ¢innosti po navratu na své pracovni misto,
2) ucebni (studijni) cil formulujici konkrétni védomosti, dovednosti ¢i zplsoby
chovani, které¢ by méli G€astnici akce po skonceni vzdélavaci akce skutecné ovladat,
3) umoznujici (dilci, specificky) cil definujici Groven znalosti a dovednosti, které by
méli mit ucastnici na konci kazdé dilci etapy ucebniho procesu.
Obecné¢ tedy ucebni cil chape jako specifikaci toho, co se ma kdo naucit, sjakym
pfedpokladanym vysledkem, v jakém case a vjaké kvalit¢ se méa Ceho dosahnout.
(Bartonkova, 2007, s. 70)
Vzdélavani pracovniki ma podle Tureckiové (2009) za cil odstranit rozdil mezi aktudlni
(subjektivni) kvalifikaci pracovniki a pozadavky, které na né klade vykon pracovnich

¢innosti (objektivni kvalifikace) a zahrnuje zejména orientacni vzdélavani pracovnikli dané
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zaSkolovanim a pfipravou na ukoly spojené s pracovnim mistem, normativni vzdélavani
vymezené pravem, slouzici k udrzovani ¢i aktualizaci odborné zpusobilosti, kvalifikacni a
rekvalifikaéni vzdélavani, kariérové vzdélavani (individudlni rozvoj) a jiné vzd€lavani

zaméstnancl (napt. vzdélavani v cizich jazycich). (Veteska, 2016, s. 118)

2.6 Cyklus vzdélavani pracovniki

Efektivné realizované vzdélavani predstavuje dlouhodoby proces, ktery je tvoien Ctyfmi
fazemi. Hronik tyto kroky dé€li na fazi danou identifikaci mezery, potieb a moznosti, fazi
designu vzdélavaci aktivity, fazi realizace vzdélavaci aktivity a fazi zpétné vazby. (Hronik,
2006, s. 98) Copikova (2015, s. 98), Tureckiova a Koubek uvadi cyklus vzdélavani jako
posloupnost 4 fazi zacinajicich procesem identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb,
tvorbou vzdélavaciho planu, nasledné realizace vzdélavacich akci a rozvojovych programi
a hodnocenim efektivity podnikového vzdélavani. Vedouci zaméstnanci v souladu s timto
cyklem vystupuji v rolich navrhovatelii ¢i schvalovateltl planti vzdélavani a rozvoje, tvlrct
¢i lektoru vzdélavacich aktivit, koucd, mentoru, tutori ¢i konzultantt, hodnotitelu ¢i
ucastnikli vzdélavacich a rozvojovych aktivit ¢i jako samotni tvirci strategie a politiky
vzdélavani pracovniki, koncepéni pracovnici a spravci systému ¢i garanti vzdélavani

pracovniki. (Tureckiova, 2004, s. 100)

2.6.1 Identifikace vzdélavacich poti‘eb

Potteba je charakterizovana jako jakakoliv disproporce mezi znalostmi, dovednostmi,
pfistupem, porozuménim problému na stran¢ pracovnika a tim, co poZaduje pracovni misto
¢1 organizacni / jiné zmény tedy aktualnim stavem a stavem Zadoucim. (Bartoiikova, 2007,
s. 50)

Prvotni faze cyklu vzdélavani pracovnika zahrnuje proces identifikace potteby vzdélavani,
jez je vzhledem k vyrazné obtiZzZnému stanoveni kvalifika¢nich poZzadavki na jednotliva
pracovni mista, méteni a stanoveni souladu mezi nimi a pracovnimi schopnostmi pracovnika
a rozpoznani a kvantifikovani vztahu mezi kvalifikaci pracovnika a vysledky jeho préace
zaloZzen na odhadech a aproximativnich postupech a ma tedy spiSe povahu experimentu,
jehoz vysledky vstupuji do faze modifikace dalSiho cyklu vzdélavani pracovnikd.

V obecném smyslu se jednd o disproporci mezi znalostmi, dovednostmi, pfistupem
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pracovnika a tim, co vyzZaduje pracovni misto ¢i co vyplyva z organizacnich ¢i jinych zmén.
(Koubek, 2009, s. 262)

Identifikace potfeby vzd€lavani vychazi z procesu diagnozy vzdélavacich potieb ve tiech
urovnich analyzy — jednotlivec, tym a firma. Mezi nejcastéji pouzivané metody patii analyza
dokumentti, dotaznikova Setfeni, fizené rozhovory, kreativni workshopy, pozorovani a
hodnoceni vysledkii a vystupti adapta¢niho procesu a pracovniho vykonu. (Tureckiova,

2004, s. 101)

V praxi se pak analyzuje Sirsi ¢i uzsi skala tidajii jednak z informacniho systému organizace,
ale také ze zvlaStnich Setfeni zahrnujici tdaje tykajici se celé organizace (struktura
organizace, program ¢innosti, zdroje, struktura, kvalifikace pracovnikti apod.), udaje tykajici
se jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti (specifikace) a udaje o jednotlivych pracovnicich
ziskanych z persondlni evidence, ze zdznamii o hodnoceni, kvalifikaci a absolvovani
vzdélavacich programi, na jejichz zakladé se pak analyzuje potieba vzdélavani pracovnikt
vyuzivajici metod analyzy statistickych ¢i jinak pribézné zjistovanych a registrovanych
udajii o organizaci, pracovnich mistech a jednotlivych pracovnicich, analyzy dotaznikl ¢i
jinych forem prizkumil nazorl, postoji a pozadavkl pracovnikii na vzdelavani, analyzy
informaci ziskanych od vedoucich pracovnikti tykajicich se potfeby kvalifikace a vzdélavani
podiizenych, zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu, monitorovani vysledk porad a
diskuzi ohledné pracovnich problémi ¢i analyzy pracovnich zaznami vedenych vedoucimi

pracovniky a specialisty. (Koubek, 2009, s. 262-263)

2.6.2 Planovani vzdélavani pracovniki

Na fazi identifikace vzdé€lavacich potieb navazuje etapa planovani a ptipravy realizace
vzdélavacich akei, na jejichZ poc¢atku jsou stanoveny priority procesu vzdélavani pracovnikli
souvisejici se strategii organizace definujici klicové typy znalosti a dovednosti na dané
pracovni misto, dale skupiny zamé&stnanct, kteti budou vzdélavani pfednostné, typ, rozsah a
zpusoby vzdélavani a jaké bude persondlni, materialni a finan¢ni zajiSténi. Na zaklad¢ této
koncepce jsou pfipravovany projekty vzdélavani a nasleduje realizace vzdélavani. DlleZitou
soucasti je rozhodnuti, jakym zplsobem budou vzdélavaci akce realizovany. Zda bude
vzdélavani zajiSténo prostfednictvim internich vzdélavatell, externich vzdélavacich

spole¢nosti ¢i piipadnou kombinaci vySe uvedenych zptisobti. (Tureckiova, 2004, s. 101)

25



Dalsim krokem piipravy vzdélavaciho projektu je stanoveni formy vzdélavani, a to
prezenc¢ni (indoor ¢i outdoor techniky vyuZzivajici interaktivni metody vyuky, pfednasky,
seminafe ¢i workshopy), distan¢ni (e-learning) ¢i kombinace obou forem vyuky. Dalsi
metody pribézného zdokonalovani a rozvoje zaméstnancii jsou vyuzivany piimo na
pracovisti formou praktickych instruktazi, demonstrovani, koucovadni, mentorovani,
tutorovani, konzultaci, asistovani, stazi, exkurzi ¢i formou rotace prace. (Tureckiova, 2004,

s. 104)

Dobfe vypracovany plan vzdélavani by dle Koubka (2009, s. 265) mél odpovidat na

nasledujici otazky:

1) Jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno (tzn. obsah)

2) Komu (jednotlivei, skupiny, kategorie, povolani, kritéria vybéru ucastnikil)

3) Jakym zplsobem (na pracovisti, mimo pracovisté, metody, pomucky, texty a rezim)

4) Kym (interni ¢i externi vzdelavatelé, instituce, organizacni zabezpeceni)

5) Kde (misto konani)

6) Zajakou cenu (rozpocet planu)

7) Jak se budou hodnotit vysledky a Uc¢innost vzdélavacich programl (metody

hodnoceni, uréeni hodnotitele

Jisté modifikace dobie vypracovaného planu jsou nalezeny u Copikové a kol. (2015, s. 99),
jez vedle vySe zminénych otdzek uvadi dale otazku Casu:

8) Kdy a v ramci jakého ¢asového obdobi se vzdélavani uskutecni (¢asovy plan).

Metody vzdélavani

Cile vzdélavani, konkrétni potieby a styl vzdélavani jednotlivych osob by mély ukazat, jaka
metoda ¢i metody vzdélavani a rozvoje by mély byt pouzity. K vybéru nejvhodnéjsi a
nejucinnéjsi metody neexistuje Zadny navod a k dosaZeni lepSich vysledkll je vhodné
vyuZzivat kombinaci metod. (Copikové, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 100)

Copikova a kol. (2015, s. 100) a Koubek (2009, s. 266) rozd&luji metody vzdélavani do dvou
zékladnich skupin:

1) Metody vzdélavani a rozvoje na pracovisti (on the job) — tedy na konkrétnim

pracovnim misté, pii vykondvani béznych pracovnich kol vyzadujici individualni
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2)

pfistup a partnersky vztah mezi vzdélavanym a vzd¢lavatelem. Patfi sem rotace
prace, koucovani, mentorovani, instruktaz pii vykonu préce, asistovani apod.

Metody vzdé€lavani a rozvoje mimo pracovisté (off the job) — pouzivané vesmés
k hromadnému vzdélavani ucastniki s orientaci na rozvoj znalosti a dovednosti —
vzdélavani vedoucich pracovnikli a specialistti. Jedna se o kurzy na Skolach, ve
vzdélavacich institucich, na vyvojovych pracovistich apod. Tyto metody zahrnuji
prednasky, seminate, hrani roli, workshopy, outdoor training, development centre,

manazerské hry, e-learning apod.

V praxi se vSak pouziva obou skupin metod s jistymi modifikacemi a s ohledem na napli

prace konkrétni skupiny ucastnikii vzdélavani. Nékteré metody se pouzivaji ke vzdélavani

manudlnich zaméstnanct, jiné ke vzdélavani a rozvoji administrativnich zaméstnanci a

manazeri. Nékteré metody jsou vhodnéjsi k zapracovani novych zaméstnancl, nékteré

k doskolovani a jiné k rozvoji zamé&stnancti. (Copikova, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 100)

Charakteristiky jednotlivych metod véetné jejich vyhod a nevyhod pievzaty dle Copikové a

kol. jsou uvedeny v nasledujici tabulce 2.1.

Tabulka 2.1: Nejcastéji uzivané metody vzdélavani, jejich vyhody a nevyhody

Metoda

Popis

Vyhody

Nevyhody

Rotace prace

Zaméstnanci ziskavaji
zkuS§enosti na riznych

pracovnich mistech ve

Rozsiteni znalosti a zkuSenosti.
Komplexni pfehled o provazanosti. procest

uvnitt spole¢nosti.

Ptilis kratka doba na
jednotlivych pracovistich.

Zatéz pro Skolitele na

spole¢nosti. Vétsi flexibilita. jednotlivych pracovistich.
Koucovani Individualni zptisob poméahani | Uzka oboustranné spoluprace, individualni | Probiha pod tlakem
koucovanému pfi zlepSovani pfistup. pracovnich ukol.
a podpory jeho vykonu a Neformalni prostiedi. Casova naroénost.
rozvijeni jeho dovednosti a Regeni konkrétnich situaci, problémi a Dilezitost osobnich kvalit a
schopnosti. ukolt. dovednosti kouce.
Nastroj retence zaméstnancii, zvyseni jejich
vykonnosti a moznosti rozvoje manazeru.
Podnécovani aktivity, inovativnosti a
odpovédnosti za své vysledky a rozvoj.
Mentorovani Nenasilné, oboustranné a Je zaloZeno na osobnim vztahu mentora a Probiha pod tlakem

vzajemné piinosné
vzd¢lavani, kdy mentor

poskytuje rady, sdili znalosti

jeho svétence — Skoleny zaméstnanec si jej
vybira sam.

Pomaha lidem pfi uceni.

pracovnich tkold.

Casova naro¢nost.

27




a zkuSenosti. Mentor je
zdrojem informaci a zaroven
dokaze klast otazky, jejichz
zodpovézenim se svéfena

osoba dale rozviji.

Jedna se o vzdélavani pfi vykonu prace.
Zaméstnanci jsou vedeni zkuSenymi

manazery vyhradné z prostedi organizace.

Vyzaduje zkuSené a
proskolené mentory.
Nebezpeci volby nevhodného

mentora.

Instruktaz pii

vykonu prace

Zku$eny zaméstnanec
predvadi pracovni postup a
zamestnanec si pozorovanim
a napodobovanim tento
postup osvojuje pii plnéni

pracovnich tkola.

Zacvik u jednodussich pracovnich postupti.

Vytvofeni pozitivniho vztahu spoluprace.

Jednorazové plisobeni.
Mize probihat v hlu¢ném a

rusivém pracovnim prostiedi.

Asistovani Zameéstnanec pusobi jako Praktické zaméfeni. Jeden zdroj informaci a
asistent zkusené¢ho vedouciho. | Soustavné ptisobeni na vzdélavaného. instrukci.
Utastni se aktivit Podcenovani pracovnich
rozhodovani béhem postupti.
pracovniho procesu a tim se
udi.
Ptednéaska Verbalni prezentace urcitého Predavani velkého mnozstvi informaci Chybi moznost vzajemné
tématu. velkym skupindm. interakce piednasejiciho
Nizké naklady. s Ucastniky.
Seminaf Vyména informaci, nazort a Podpora a rozvoj myslenek. Duikladng;jsi ptiprava akce.
zku$enosti ucastnikti formou Okamzitd zpétna vazba.
referati a diskuzi.
Hrani roli Ucastnici predvadgji ndjakou | Rozviji interaktivni dovednosti. Vyzaduje peclivou piipravu a
situaci a berou na sebe role Ugastnici se u¢i samostatn& myslet, rychle a | zkugené lektory.
postav do ni zapojenych. vhodné reagovat a zvladat své emoce. Muze vyvolat rozpaky.
Simulace Obvykle se jedna o feSeni Formovani schopnosti vyjednavat a Naro¢nost na ptipravu.
bézné pracovni situace, kdy rozhodovat se. Vyzaduje zkusené lektory.
ucastnici obdrzi podrobny Ugastnici jsou vtazeni do skuteénych
scénaf a jsou pozadani, aby situaci.
béhem urcité doby ucinili
fadu rozhodnuti.
Worskhop Reseni praktickych problémi | Neformélni prostiedi. Naro¢nost na facilitacni
v ramci tymu. Moznost vyfeseni konkrétnich pracovnich schopnosti lektora.
problému.
Pouziti u pocetngjsi skupiny.
Outdoor Jedna se o hry a pohybové Zabava. Hry mohou byt povazovany
training aktivity, pti nichz se manazefi | Praktické procviCovani i neptijemnych za nerealistické.

uci manazerskym

dovednostem.

situaci.

Podporuje tymovou praci.

Obavy a tréma
z nevydareného vykonu.

Naro¢nost na ptipravu.
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Rozviji interaktivni a manazerské

dovednosti.
Development | Ugastnici prokazuji Vhodny zdroj informaci pro povysovani Vysoké naklady na pfipravu a
Centre pozadované schopnosti a zameéstnancu. realizaci.
dovednosti prostiednictvim Vystupy poskytuji podnéty pro rozvojové Naro¢nost na ptipravu.
riznych testl, behavioralnich | plany zaméstnanct. Vyzaduje zkusené lektory.
rozhovort, hranim roli,
fesenim konkrétnich ukolt
apod.
E-learning Vzdélavani pomoci Samostudium dle vlastnich potieb. Vysoké naklady na zavedeni.

informacnich technologii
umoznujici simulaci pracovni
situace, usnadnujici u¢eni
pomoci schémat, grafi a
obrazkd, poskytujici velké

mnozstvi informaci apod.

Dostupnost kdykoliv a odkudkoliv.
Uspora nakladti.

Rychlost §ifeni informaci.

Chybi kontakt se $kolitelem.
Delsi doba zaskoleni

v pouzivani techniky.

Neni vhodny pro nékteré typy

vzdélavacich akci.

Zdroj: (Copikové, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 100) upraveno

E-learning

Pro potieby této prace je vhodné Sir§i vymezeni metody e-learningu, ktery je dle Koubka

(2009, s. 273) dale ¢lenén na:

a. samostatny (separovany) e-learning — vzdélavajici se osoba pouziva

pfislusnou technologii, ale neni v dané chvili napojena na instruktory ¢i

ostatni vzdélavajici se osoby,

b. Zivy e-learning — vzdélavatel i1 vzd€lavajici osoba jsou v dané chvili spolu

v kontaktu, pfi¢emz jsou na riznych mistech,

c. kolektivni (kolaborativni) e-learning — podporuje uceni a vzdélavani pomoci

vymény a predavani informaci a znalosti mezi vzdélavanymi vyuZivajici

diskuznich for, bulletini ¢i chatu.

Cilem vzd¢lavani formou e-learningu je poskytnuti vzdélavani ve vhodnou chvili,

v adekvatnim mnozstvi a té€ spravné osob¢. Metoda umoziuje transfer informaci, kdy je to

nejvice potieba (,,pravé vcas™) a kdy je to nejvhodnéjsi. Vzdélavani metodou e-learningu

muze byt poskytovano v kratkych segmentech ¢i sekvencich, které se zamétuji na specifické

vzdelavaci cile. Jeho orientace na jednotlivce umoziuje ptizptisobeni vzdélavani tak, aby

vyhovovala individudlnim vzdélavacim potfebam.
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E-learning umoznuje transfer aktudlnich informaci studentim rozmisténych na rtznych
mistech svéta a rovnéZ jim nabizi moznost spoluprace a soucasné sdileni informaci.
Zéakladnim principem e-learningu je ,konektivita®, tedy proces, kterym jsou pocitace

vzajemné propojeny, dochazi ke sdileni informaci a vzajemnému propojeni jednotlivci.
Hlavnimi slozkami e-learningového prostiedi jsou:

o Systém Fizeni vyuky, ktery poskytuje uzivatelim pfistup k riznym procesiim uceni a
umoziuje uskuteCnéni vlastniho tempa vzdélavani, vytvoieni ucebniho planu a jeho

administrace.

e Systém pro spravu obsahu vyuky poskytuje systém pro piipravu kurzu nebo programu,
seznam vzdélavacich objektii nebo moduld (n¢kdy nazyvanych repozitar) a prostredek pro
zaslani dokonceného kurzu do systému dorufovéani (oznacovaného jako rozhrani).
o Vzdélavaci portdly, jez jsou rozcestniky, na nichZ ucastnici vzdélavani naleznou potfebné
informace o vzdélavani, a ktery obsahuje pro né potfebné a vhodné vzdélavaci kurzy, skoleni

a seminaie, do nichz se mohou elektronicky ptihlasit. (Armstrong, 2006, s. 584-585)

E-learning je casto vyuzivan spole¢nostmi k informovani a vzdélavani nejen svych
zaméstnanci, ale i zakazniki, jako soudast jejich brandingové? a marketingové strategie. E-
kompetence a e-dovednosti jsou stale vice povazovany za samostatné prvky osobniho
rozvoje, které maji byt podporovany specifickymi vzdélavacimi aktivitami a vzory. (E-

learning at work and the workplace, 2014)

Blended Learning

Armstrong dale definuje metodu Blended Learning, jez pfedstavuje kombinaci rozmanitych
metod s cilem zlepsit celkovou efektivnost procesu vzdélavani diky kombinaci metod, jez
se vzajemné dopliuji a podporuji. Program Blended Learning 1ze naplanovat pro jednotlivce,
pficemz je mozné kombinovat planovani zkuSenosti, samostatné fizeni vzdelavani
uskutecniované v souladu s planem osobniho rozvoje, e-learning, skupinové vzdélavani,
koucovani, mentorovani a dals$i vzdélavaci aktivity realizované interné €1 externé. Vycvik

zamé&feny na specifické dovednosti a ur€eny malé skupiné ucastniki miize byt zalozen na

2 Branding ptedstavuje komplex vSech tikond, které vedou k vybudovéni uspé$né znacky (tvorba nazvu, loga,
sloganu a jeho umisténi), vybér zptusobu dikce a komunikace se zédkazniky, posilovani jména znacky, tvorba
cen, vztahy s vefejnosti nebo aktivity nad rdmec vztahu ,,prodejce — zdkaznik*
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kombinaci e-learningu, planovanych vyukovych programi a vybranych externich kurzi.
(Armstrong & Taylor, 2014, s. 1589)
Metody vzdélavani by mély byt vybirany predevsim na zakladé¢ toho, zda budou uzitecné pii

dosahovani cilii vzdélavaci akce, coz je zachyceno v nasledujici tabulce 2.2

Tabulka 2.2: Uzitecnost vybranych metod vzdélavani pti dosahovani cilti vzdélavaci akce

Metoda Cile vzdélavani Naro¢nost na pfipravu Naklady
Znalosti | Dovednosti | Postoj
Rotace prace ano ano mozné naro¢na pramérné
Koucovani ano ano ano velmi naro¢na vysoké
Mentorovani ano ano ano velmi naro¢na primérné
Asistovani ano ano mozna naro¢na priamérné
Prednaska ano ne ne stfedn¢ narocna nizké
Diskuze mozna ano ano stfedn¢ narocna nizké
Hrani roli ne ano ano naro¢na primérné
Simulace ano ano mozna narocna prumérné
Outdoor training ne ano ano velmi naro¢na vysoké
Development Centre mozna ano ano velmi naro¢na vysoké
E-learning ano ne ne sttedné narocna nizké

Zdroj: (Copikova, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 104) upraveno

2.6.3 Realizace vzdélavani

Ve fazi realizace vzdélavani dochazi k uskute¢novani danych vzdélavacich a rozvojovych
aktivit, kdy je tfeba ptipravit lektora, u¢ebni pomuicky a materialy a rovnéZ je nutné piipravit
samotné Ucastniky vzdélavani. Organizacni zajisténi akce je u velkych organizaci
realizovano prostfednictvim internich lektorfi, v jinych pfipadech organizace pfenechavaji
pfipravu 1 realizaci na externich vzdélavacich agenturach ¢i konzultantech. V nékterych
ptipadech je rovnéZ moZné kombinovat interni i externi pfistupy ke vzdélavani a rozvoji
zaméstnancl spojenim internich a externich lektort. (Copikové, Blaha, & Horvathova, 2015,

s. 104)

2.6.4 Hodnoceni efektivity vzdélavani pracovniki
Vyhodnocovani vzdélavani je nedilnou soucasti vzdélavacich aktivit, jehoz diilezitost
spo¢iva v posouzeni jeho ucinnosti pii dosahovani vysledkii stanovenych v souvislosti

s planovanim vzdélavaci aktivity a urceni, kde jsou mista ke zlepSeni ¢i zmény, aby bylo
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vzdelavani jesté ucinnéjsi. Jde o porovnani stanovenych cilti s dosazenymi vysledky, jehoz
smyslem je urcit, do jaké miry splnila vzdélavaci aktivita sviij tcel. (Armstrong & Taylor,

2014, s. 1591)

Samotna faze hodnoceni vzdélavani pracovnikl neni jednorazovou aktivitou, ale pribéznym
procesem, ktery neni omezen pouze na zaver cyklu, ale probiha v pribehu celého cyklu
vzdélavani pracovnikli obvykle ve sledu kroki vymezenych v planu procesu hodnoceni,
stanoveni kritérii a standardii hodnoceni, vytvaieni metod hodnoceni, sbéru dat, analyzy
udajt, pfipravy a zpracovani zavérecné zpravy ¢i provedeni ptipadnych uprav v cyklu a
sledovani systému vzdélavani. Hodnoceni lze vymezit na zaklad¢é ¢asového vymezeni na
uvodni (formativni, uskutecnéné pted zapocetim vzdélavani, slouzici k naslednému
srovnavani), pritbézné ¢i zaveérecné (souhrnné, ovérovani znalosti a dovednosti po skonceni
vzdélavani) nebo dle zpisobu provedeni na interni (hodnoceni z internich zdrojl), externi
(provedené¢ externimi hodnotiteli) ¢i souhrnné (vSestranné hodnoceni efektivity

vzdélavaciho procesu). (Tureckiova, 2004, s. 105-106)

Zakladnim problémem vyhodnocovani vysledkii a Gc¢innosti vzdélavaciho programu je
stanoveni kritérii hodnoceni. Kvalifikace a vzd€lavani jako kvalitativni charakteristiky jsou
obtizné kvantifikovatelné a jejich tiroven ¢i velikost zmény lze zjistit jen neptimo, z ¢ehoz
vyplyva zna¢nd rozmanitost kritérii a postupti vyhodnocovani. V prvé tad¢ se nabizi
porovnani vysledk vstupnich test UCastnikdi s testy uskutecnénymi po ukonceni
vzdélavaciho programu. Tento zplisob vyhodnoceni vSak obtizné hodnoti objektivni realitu
ovlivnénou nahodnymi vlivy, momentalnimi okolnostmi ¢i rozpolozenim testovaného. Dalsi
neméné spolehlivou metodou je monitorovani vzd€lavaciho procesu a programu, tedy
vyhodnoceni vhodnosti a G¢innosti zvolenych metod a postupti, popiipadé hodnoceni prace
vzdé¢lavateld. Problém je opét dan subjektivitou hodnoceni hodnotitelem i hodnocenym.
Kvantifikovani praktického ptinosu vzdélavani pomoci ekonomickych ukazatelil je taktéz
problematické a nelze na jeho zaklad€ objektivné zhodnotit vliv vzdélavani na zvyseni
produktivity prace, zvySeni prodeje, kvality vyrobki ¢i sluzeb, pokles nakladi apod. Ve
vSech vyse uvedenych ptipadech jakékoliv pokusy o porovndni nédkladii a ptinost vzdélavani
mohou vést ke zkreslenym vysledkim a nelze jednozna¢né urcit piinos vzdélavani na

v

vysledky prace, nebot’ v piipadech pracovnikt fesicich relativné jednoduché ukoly se mtze
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efekt vzdélavani projevit vyrazné, zatimco u vysoce kvalifikované prace 1ze efekt vzdélavani
béznymi nastroji zkoumat velice ziidka. Nelze rovnéz zapominat na to, ze vysledek
vzdélavani do zna¢né miry zavisi na tom, jaké je motivace pracovnikli se vzdélavat, jaké je
v organizaci klima ve vztahu ke vzdélavani, jaky maji Gi€astnici prostor pro uplatiovani
ziskanych znalosti a dovednosti ve své praci, jak se vSeobecné v organizaci vyuziva pracovni
doba a kvalifikace pracovniki ¢i jaka je jejich kontrola. Ze vSech vySe zminénych
proménnych je patrna obtiznost objektivniho vyhodnocovéani vysledki a efektivnosti
vzdélavani.

V praxi lze nalézt Sirokou Skalu pfistupti k hodnoceni vysledki, nejcastéji je proces
hodnoceni roz¢lenén na fadu dil¢ich hodnoceni, béhem nichz se rozliSuji bezprosttedni a
zietelné Gcinky vzdélavani ¢i potencidlni a perspektivni ucinky vzdéldvani. V rdmci
hodnoceni vzdélavani se zkouma, zda byly pouzity adekvatni nastroje (metody, vybaveni,
Casovy plan i obsah vzdélavani), jaka je odezva, postoje a nazory samotnych ucastnikii
vzdelavani, zkouma se mira osvojeni znalosti a dovednosti, mira uplatnéni v praxi. Nelze
vSak zapominat na to, Ze vysledek vzdélavani do znacné miry zavisi na tom, jaka je motivace
pracovnikil se vzdélavat, klima v organizaci ¢i prostor pro uplatnéni ziskanych znalosti a
dovednosti, jez mohou vést ke zkresleni vysledkii kontroly. (Koubek, 2009, s. 276-277)
V praxi je tedy nutné uvédomit si hranice moznosti hodnoceni vzdélavani a jeho relativitu

danou subjektivitou a okolnimi podminkami ovliviiujicimi vzdélavaci proces.

Dle Tureckiové (Tureckiova, 2004, s. 106) zavisi efektivita vzdélavaciho procesu na celé
radé faktord, které vice ¢1 méné vedou k ovlivnéni hodnoceni efektivity vzdélavani, z nichz
k nejdtlezitéjsim miizeme zaradit proces identifikace vzdélavacich potieb, urovein a kvalitu
zpracovani koncepce, vybér typu, forem a metod vzdélavani, kvalitu vzdélavani,

vyhodnoceni apod.

Kirkpatrickiiv/Phillipsiiv model hodnoceni

Nejvice rozSifenym a citovanym modelem hodnoceni efektivity vzdélavacich akei je
Kirkpatricktv/Phillipsiiv. model hodnoceni, jez vyhodnocuje rtizné parametry spojené
s efektivitou vzdélavani a je zalozen na predpokladu, ze na sebe jednotlivé urovné hodnoceni
postupné navazuji a informace z kazdé predchozi urovné slouzi jako zaklad pro hodnoceni

urovné vyssi. Urovné tohoto modelu jsou charakterizovany dle:
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1. Urovné reakce — ulastnici hodnoti spokojenost se vzdélavacim programem a
lektorem. Je zkoumano, jak osoby reaguji na jednotlivé aspekty vzd€lavaciho
programu, zjistuje se spokojenost s obsahem a je zkouméno, co by ucastnici do
programu zafadili a naopak vypustili.

2. Urovné udeni — na této Urovni je posuzovano, ¢emu se udastnici v diasledku
vzdélavani naucili, jaké dovednosti ziskali a k jakym zménam v postojich u nich
doslo.

3. Urovné chovdni —na této trovni je zkoumano, nakolik u¢astnici vzdélavani uplatiiuji
ziskané znalosti, dovednosti a postoje pii vykonu prace a jsou sledovany dopady
procesu u¢eni na vykonnost jednotlivce v praci.

4. Urovné vysledkii — je posuzovan vliv vzdélavani na vykonnost organizace s cilem
urcit, jak vyznamné programy vzdélavani a rozvoje piispély ke zvyseni vykonnosti
organizace oproti jeho pfedchozi Grovni.

5. Urovné ndvratnosti investic — je porovnavan finanéni piinos s vynaloZenymi
naklady za pouziti vzorce pro vypocet navratnosti investice do vzdélavani a rozvoje
v podobé: Navratnost investice v % = [(Pfinosy — Naklady) / Naklady] x 100.
(Copikové, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 105)

2.7 Role ucastnikii procesu vzdélavani a rozvoje v organizaci

Uspé&snost procesu vzdélavani a rozvoje v organizaci je dle Copikové a kol. (2015, s. 106)
déana jeho ucastniky, jez tvoii majitel organizace, liniovi manazeti v organizaci, zaméstnanec
povéteny piipravou vzdélavaciho programu, lektor — trenér a zaméstnanci — posluchaci.
V malé organizaci se mohou spojit tf1 role u€astnikli vzdélavani, a to majitele organizace,

TOP manaZera a manaZera vzdélavani a rozvoje.

Odpovédnost za vzdélavani a rozvoj zaméstnancll v organizaci, podnécovani a inspirovani
k vytvafeni vzdelavacich programt je v kompetenci majitele organizace, ktery se svymi
podiizenymi projednava vysledky vzdélavani a rozvoje a jejich vyuziti v organizaci,
schvaluje pfedpokladané a vynalozené naklady na vzdélavani a rozvoj zaméstnanct a rovnéz

vyzaduje zpravu o efektivnosti vzdélavacich programi a akci.

Funkce liniovych manaZeri je dana identifikovanim oblasti vyzadujicich provedeni

Skoleni, podilem na projektovani vzdélavacich akci, ucasti na Skolenich, jejich vybérem
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ucastniki Skoleni a nasledné pomoci vyuzit nabyté poznatky a dovednosti v praci. Liniovi
manazefi mohou pisobit jako interni lektofi podilejici se na posouzeni efektivnosti
vzdélavani a rozvoje zameéstnanci ¢i pomadahaji svym zameéstnancim realizovat plany

osobniho rozvoje prostfednictvim nabizenych pfilezitosti ke vzdélavani.

Personalisté (manazetfi vzdélavani a rozvoje) maji na zakladé identifikovanych
vzdélavacich potieb odpovédnost za pripravu a realizaci vzdélavacich akei, pripravuji plany
vzdélavani tak, aby byly v souladu se strategii a cili organizace, spolupracuji se vzdélavacimi
agenturami a externimi specialisty na vzd€lavani a rozvoj, jsou odpovédni za financni
rozpocet na vzdélavani v organizaci, vedou liniové manazery, radi jim a poskytuji pomoc
pfi rozvijeni jejich dovednosti v oblasti posuzovani potieb rozvoje, pldnovani osobniho
rozvoje a koucovani. Personalisté poskytuji rady a pomoc zaméstnanciim pii vypracovavani

jejich plant osobniho rozvoje a vzdélavani a hodnoti efektivitu vzdélavani v organizaci.

Lektofi na zaklad¢ zjisténych vzdélavacich potieb projektuji Skoleni, s manaZzerem
dojednavaji vzdélavaci cile, obsah i metody Skoleni, pfipravuji metody a formy pro aplikaci
ziskanych znalosti a dovednosti do praxe a podileji se na hodnoceni efektivity vzdélavacich

akcli.

Zaméstnanci identifikuji vlastni vzdélavaci a rozvojové potieby ve spolupraci s liniovymi
manazery Ci personalisty. Navrhuji plany svého osobniho rozvoje, i€astni se vzdélavacich a
rozvojovych akci, zavadéji nové poznatky a dovednosti do praxe. Dale se podili na ptipravé
Skoleni a spolupracuji pfi vyhodnocovani efektivity vzdélavani v organizaci. Mohou také
pusobit jako interni lektofi, koudi ¢i mentofi. (Copikova, Blaha, & Horvathova, 2015, s. 107)
Samotnéd motivacéni pfipravenost ucastnikli vzdélavani zavisi na emocionalnim rozpoloZenti,
kulturnim a vzdélanostnim zazemi a citovy stav a dispozice U€astnika maji vyznamny vliv

na to, jaky bude jeho pfistup a styl uc¢eni. (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 106)

2.8 Priklady realizace vzdélavani zaméstnanci

Jak jiz bylo zminéno vySe, vzdélavani zameéstnanci patii k jedné z nejdilezitéjSich
persondlnich funkci a diskutovanych témat ve vétSiné organizaci. Organizacim jsou
k dispozici Siroka spektra moznosti, jak své zaméstnance vzdélavat a nabizet jim to

nejvhodnéjsi vzdélavani na trhu. Nékteré organizace se zamétuji na poskytovani vzdélavani
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prostiednictvim svych internich Skolitelli, jiné vyuzivaji sluzeb externich poskytovatell

vzdélavacich sluzeb Ci pfenechavaji veskerou aktivitu samotnym zaméstnanciim.

Diive nez se ve své vyzkumné ¢asti zameiim na zplsob pristupu ke vzdélavani zaméstnanct
ve sledované organizaci, uvedu pro srovnani na nésledujicich ptikladech strategii a zptisob

realizace vzdélavani v jinych organizacich poskytujicich rozlicné spektrum sluzeb.

Sit’ prodejen potravin zdravého Zivotniho stylu

Vzdélavaci program spoleCnosti zabyvajici se prostfednictvim sit¢ prodejen prodejem
potravin zdravého zivotniho stylu je zaméfen na rozvoj a vzdélavani vSech svych
zaméstnancl prostiednictvim kurz zahrnujicich zékladni i1 rozvojové aktivity v podobé
navstév dodavateld, vyménnych stazi ¢i exkurzi a jejich provedeni veskerymi procesy a
standardy od vedeni prodejen az po péci o zakazniky. Soucasti téchto aktivit ma byt
v budoucnu rovnéz vychova internich skolitelll a trenérii ze stdvajicich zaméstnanct, ktefi

budou své kolegy skolit za pouziti metody ,,vysvétli, ukaz, nechej ukazat“. (Pruzinova, 2019)

Energeticka spole¢nost

Dalsi organizace nabizejici energetické sluzby u svych zaméstnancti uplatiiuje princip 70:
20:10, ktery spociva v rozdéleni vzdélavacich aktivit na ty, které se d&ji pfimo na pracovisti,
které tvofi nejveEtsi procento a jedna se o ucent prostrednictvim praktickych zkusSenosti piimo
a pracoviSti. Nasledujicich 20 procent znalosti a dovednosti ziskavaji zaméstnanci
prostfednictvim sdileni zkuSenosti a vzdjemnou socidlni interakci. Pouze 10 procent tvofi
klasické formalni kurzy a Skoleni. Zamé&stnanci mohou pro sviij rozvoj vyuzit globalnich
produktt, ptistupti do on-line knihoven ¢i pfipojit se na webinafe. Zaméstnanciim jsou
poskytnuty podminky umoziujici jim fizeni svého rozvoje podle jejich vlastnich zajmt a je
jim nabizeno nepifeberné mnozstvi Skoleni s rozlicnymi tématy od leadershipu, financi,

lidskych zdrojti aZ po psychologii. (Pruzinova, 2019)

Konzulta¢ni spole¢nost poskytujici e-commerce sluzby
Uvedena spolecnost povazuje firemni vzdélavani za zadsadni vzhledem k neustalému vyvoji
marketingu a komunikace a citi potfebu neustale prohlubovat odborné znalosti a zaroven

sledovat ménici se trendy a technologie. Systém vzdé¢lavani je délen na interni a externi ¢ast.
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V interni ¢asti za¢ina propracovanym onboardingem® se sdilenim prezentaci a informaci
z ptrednasek a konferenci v ramci tymu i prostfednictvim individualnich sezeni. V ramci
interniho vzdé€lavani jsou vyuzivany firemni blogy, knihovny ¢i intranet. Zaméstnanci
mohou navstévovat kurzy anglického jazyka ¢i odborné konference. Spolecnost zacina
aktivné pracovat na rozvoji soft skills, dale porada tematické prednaskové vecery zamétrené

na zdravy zivotni styl ¢i zvladani stresovych situaci apod. (Pruzinova, 2019)

Policie Ceské republiky

Systém profesniho vzdélavani zaméstnancii je tvofen vzdélavacimi akcemi zdvaznymi
z ustanoveni pravnich norem, déle ze specifik jednotlivych pracovnich pozic. Zaméstnavatel
dale realizuje vzdélavaci akce v oblasti mezinarodniho vzdéldvani ve spolupraci
s mezinarodnimi organizacemi formou konferenci, webinait, specializovanych kurza ¢i
seminait. V ramci systému vzdélavani jsou zaméstnancim poskytovana vzdélavani
prostfednictvim systému celoZivotniho vzdélavani realizovaného a poskytovaného Policejni
akademii a formou piednaSek, demonstraci, praktickych cviceni ¢i prostfednictvim e-
learningu. Vedle absolvovani skoleni vyplyvajicich z pravnich ptedpist, musi zaméstnanci
splnit dal$i odborné pozadavky danymi zékladni odbornou piipravou a na ni navazujicich

kurzii. (Pruzinova, 2019)

2.9 Vyhody a nevyhody vzdélavani pracovnikii

Odborné vzdélavani a systematicky vycvik pracovnikil je zafazovano mezi zaméstnanecke
benefity, které organizace vSem svym zaméstnanciim nabizi. K vyhoddm systematického
vzdélavani zaméstnancll organizace patfi umoznéni pribé€zného formovani pracovnich
schopnosti pracovniki podle specifickych potieb organizace, ovlivnéni pracovniho vykonu
a produktivity prace, minimalizace nakladii na osvojeni znalosti, dovednosti a schopnosti,
zlepSeni individudlniho, tymového vykonu organizace z hlediska mnoZstvi a kvality

produkce, zvySeni urovné schopnosti a dovednosti vysoce kvalitnich pracovnikii, zvySeni

3 Onboarding je anglicky termin oznaujici proces zaudovani nového zaméstnance. Zahrnuje postupné
seznamovani se s prostiedim, dokumentaci, pracovnimi procesy, poznavani kolegt, firemni strukturou, firemni
kulturou atd. Cim lépe je onboarding pfipraven a strukturovan, tim rychleji se miize novy zaméstnanec zapojit
do pracovniho procesu a byt produktivni. Kvalitni onboarding také zvysuje spokojenost novych zaméstnancu.
Zdroj: https://it-slovnik.cz/pojem/onboarding/?utm_source=cp&utm_ medium=link&utm_campaign=cp
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oddanosti a angazovanosti pracovniki podporou jejich ztotoznéni s poslanim a cili

organizace.

Na druhou stranu s sebou nese i nevyhody v podob¢ nastroje k manipulaci s pracovniky,
jednostranného plisobeni rozvijeni pouze zaméstnancova odborného profilu na tkor rozvoje
osobnosti ¢i obecnéjsich pracovnich schopnosti, coz mize v budoucnu vést k ohrozeni
profesni mobility pracovnikii, financni ndrocnosti lukrativnich vzdélavacich akei
(jazykovych kurzl v zahranici) jako nastroj logistickych boju o fidici pozice ¢i neformalni
vliv v organizaci, mozné konflikty zplsobuje i skuteCnost, ze u investic do vzdélavani
pracovnikii nelze jednozna¢né pfesné spocitat ndvratnost, mozna problémovost

v mezilidskych vztazich uvniti organizace. (Bartofikova, 2007, s. 33-34)

Co se tyce dilezitosti samotného vyhodnocovani vzdélavani, a s tim spojené problémy,
specialisté na vzdélavani vymezuji problémy vysvétlujici ditvod, pro¢ vyhodnocovani
vzdélavani v organizaci neprobiha efektivné. Mezi tyto divody zahrnuji situace, kdy
vrcholové vedeni nevyuziva ¢i nepozaduje informace o dopadech vzdélavani, jez ma
k dispozici, specialisté na vzd€lavani a rozvoj nemaji dostatek odbornych znalosti, jak
vyhodnocovani provadét, vzdélavani nema jasné€ stanovené cile, coZ znemoziuje stanoveni
kritérii vyhodnocovani vzdélavani, omezené rozpocty znamenaji vénovani penéz na proces
vzdélavani bez ohledu na vyhodnocovani vzdélavaci akce ¢i rizika vysledkt vyhodnocovani
vzdélavani by mohla byt velkd vzhledem k tomu, Ze by mohla odhalit minimalni dopad

vzdélavani. (Armstrong & Taylor, 2014, s. 1606)
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3 Vyzkumna ¢ast

3.1 Vyzkumné Setreni

Védecky vyzkum

Védecky vyzkum je definovan jako systematické, kontrolované, empirické a kritické
zkoumani hypotetickych vyrokti o predpoklddanych vztazich mezi pfirozenymi jevy.
Z hlediska systemati¢nosti a kontroly se jedna o kritickou divéru ve vyzkumné vysledky a
z pohledu empirického védeckého badani vyjadfuje nutnost podrobeni ndzoru védce
vnéjSimu ovéfeni. (Jefabek, 1993, s. 14) Védecky vyzkum maé cyklicky charakter, ktery
vychazi zteoretického kumulovaného poznéani, pokracuje sbérem, analyzou a
vyhodnocenim empirickych fakt a navraci se ve form¢ poznatkli znovu zobectiovanych do
oblasti teoretického poznani a je mozné ho shrnout do tii zdkladnich fazi. Jedna se o fazi
teoretickou neboli pripravnou, fazi terénni zaméfenou na sbér empirického materialu a fazi
zpracovani a zobeciiovani ¢i interpretaci empirickych udajii a ovétovani hypotéz. (Zich,

2009, s. 15)

Formulace vyzkumného problému

Samotnému vyzkumnému Setfeni pfedchazi formulace vyzkumného problému, ktery je dan
charakteristikou strategického pfistupu ke vzdélavani zaméstnanci jako soucasti
strategického ftizeni lidskych zdrojii v organizaci. Realizace strategie vzdélavani a rozvoje
pracovnikll v organizaci je nezbytna pro existenci a rozvoj organizace a vychazi z teorie
hlavniho a jedine¢ného zdroje organizace a vyznamné konkuren¢ni vyhody lidského
kapitalu s cilem zabezpecit pro uspokojeni svych soucasnych a budoucich potieb k dispozici

spravnou kvalitu lidi. (Veteska, 2016)

Cil vyzkumu
Cilem vyzkumu je zhodnoceni strategie vzdélavani zaméstnancl v organizaci poskytujici
poradenské a konzultantské sluzby v oblasti inZenyrstvi, fizeni a rozvoje spole¢né s navrhem

zmén na zéklad¢ provedeného vyzkumu.

Vyzkumné otazky

Pro vyzkumnou ¢ast prace jsou stanoveny dvé vyzkumné otazky:
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1) Jaky pristup ke vzdélavani zaméstnancti organizace uplatiiuje?

2) Jaka jsou specifika ve vzdélavaci strategii organizace?

Metody sbéru dat
K analyze dat je pouzita kvantitativni vyzkumna technika opirajici se o dotazovani formou

rozhovoru a dotazniku a studium dokumentii organizace.
1) Rozhovor

Rozhovor je mozné definovat jako vyzkumnou techniku vyuzivajici verbalniho kontaktu
mezi tazatelem a dotazovanym s cilem ziskat informace prostifednictvim otazek, které klade
tazatel. Prostfednictvim rozhovoru je zkouméno minéni, nazory ¢i postoje lidi a jeho
prostiednictvim postihujeme hlavné verbalni stranku lidského chovani (tedy to, co nam

¢lovek o sobé o druhych, o situaci fekne). (Zich, 2009, s. 39)

Rozhovor rozliSujeme na strukturovany, polostrukturovany ¢i nestrukturovany.
Strukturovany rozhovor vyuzivd pevné danych otazek. Z ¢asového hlediska i z hlediska
narocnosti vedeni je mén¢ narocny. (Gavora, 2008, s. 139) V praxi se ¢asto pouziva varianta
polostrukturovaného rozhovoru, kdy vyzkumnik sice zadava pfipravené otazky, ale
respondent ma Sir$i volbu odpovédi nez pii strukturovaném rozhovoru. (Pracha, 2014, s.
se stanovanym tématem a obsahovym ramcem, ktery umoziuje Uplnou volnost odpovédi,

jehoz udaje pak nutné dodate¢né kategorizovat. (Gavora, 2008, s. 139)

Pro tcely tohoto vyzkumu byl vyuzit polostrukturovany rozhovor se stanovenim zdkladniho
obsahového schématu a zakladnich otdzek, které nemusi byt zodpovézeny ve stanoveném
poradi, ale je tieba je v jeho pribéhu zodpoveédét vSechny a dalsi otazky, které vznikaly
v jeho pribehu. (Gavora, 2008, s. 139) Rozhovor byl proveden s HR manaZerkou, ktera ma
v organizaci na starosti veSkerou personalni agendu v€etné zminéného rozvoje a vzdélavani

zameéstnancu.
2) Dotaznik

Dotaznik je vyzkumny nastroj, jehoZ ucelem je ziskat v pisemné podobé& data obvykle od

velkého poctu subjekti. PouZziva se nejcastéji pii zjisStovani nazorid a postoji riznych skupin

40



respondentll 1 pro ziskani hodnoticich soudii o jevech edukacni a jiné reality ¢i o

vlastnostech samotnych subjekta. (Pricha, 2014, s. 114)

Podstata dotaznikové techniky spoCivda v tom, ze potfebné informace ziskavame
prostiednictvim pisemného dotazu. Respondent vypliuje dotaznik sdm. Znamena to, Ze
komunikac¢ni tok mezi badateli a respondentem je zprosttedkovan jen sériemi pisemnych

otazek, které pokryvaji zkoumanou oblast problému. (Zich, 2009, s. 47)

Z hlediska moznosti vybéru odpovédi v dotazniku lze rozlisit otazky uzaviené, kdy musi
dotazovany zvolit jednu z nabizenych moznosti, otazky oteviené, kdy dotazovany formuluje
svou vlastni odpovéd a otdzky polouzaviené nabizejici kategorie odpovédi spolecné

s moznosti odpovédi mimo tyto kategorie. (Jefabek, 1993, s. 76-77)

Vramci vyzkumného Setfeni byl dotaznik personalistkou elektronicky odeslan 50

pracovnikiim organizace.
3) Studium dokumentu

Studium dokumentii je vyzkumna technika opirajici se o analyzu dokumentti osobni povahy
(zivotopisy, deniky, fotografie), ufedni dokumenty (statistiky, usneseni, zapisy) ¢i materialy

masové komunikace (noviny, ¢asopisy, filmy). (Urban, 2006, s. 73)

Pouziti pisemnych dokumenti v sociologii umoziiuje vyzkumnikovi zkoumat 1 problémy,
které jsou z ¢asového ¢i mistniho hlediska neptistupné. Analyza téchto pramenti umoziuje
vyzkumnikovi mnohem ptesnéjsi formulaci vyzkumnych cilli, spravnéj§i vymezeni
problému vyzkumu a plasti¢téjsi formulovani vyzkumnych hypotéz. Studium pisemnych
pramentl je tfeba v obecné roviné pokladat za soucést jakéhokoliv sociologického Setteni,
nebot’ vyzkum v sociologii je nutno chéapat jako dlouhodoby poznévaci proces, nikoliv jako

pouhy jednordzovy akt. (Zich, 2009, s. 50)

Pro analyzovani obsahu sdéleni je vyuZzivano techniky obsahové analyzy, kterd je
kvantitativni, objektivni analyzou vyuzivajici Sirokd spektra sdéleni rtzného druhu,
zabyvajici se obsahem sdéleni a jeho formou, autorem ¢i adresatem tohoto sdéleni. (Disman,

2008, s. 168)
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Casovy harmonogram vyzkumného $etieni

Prosinec 2018: piiprava dotaznikového Setieni

Leden 2019: konzultace a uprava dotazniku a jeho néasledné rozeslani

Unor 2019: studium dokumenttl, rozhovory a sbér dat z dotaznikového Setieni
Bfezen 2019: analyza dat ziskanych studiem dokumentti, rozhovort a dotazniku

Duben 2019: finalizace praktické ¢asti

3.2 Charakteristika organizace

Organizace, v niz bylo provedeno vyzkumné Setfeni, je soucdsti mezindrodni skupiny,
poskytujici nezavislou poradenskou, inzenyrskou a projektovou ¢innost v riznych oblastech
pozemniho stavitelstvi, dopravy, energetiky, Zivotniho prostfedi, primyslu aj. Spole¢nost
byla v Ceské republice zalozena vroce 1993 a v soucasné dobé zaméstnava okolo 130
specialisti nabizejicich komplexni sluzby od pfipravy projektd az po jejich realizaci
v oblastech dopravy, vodniho hospodafstvi, Zivotniho prostifedi, financovani a fizeni
projektt, védy ¢i vyzkumu. Organizace je drzitelem certifikatu fizeni kvality ISO 9001,
managmentu zivotniho prostiedi ISO 14001 a bezpecnosti prace a ochrany zdravi pfi praci
OHSAS 18001. Jejimi zdkazniky jsou soukromé i vefejné subjekty od statni spravy pies
developerské organizace, bankovni instituce ¢i nevladni organizace.

Jednim z cilii organizace je pfilakat, rozvijet a udrzet si talentované a motivované
zaméstnance, jeZ budou v organizaci respektovani a spokojeni, a jez mohou vidét budouci
prilezitosti a za svou praci jsou spravedlivé odménovani a ocenéni. Pribézné vzdelavani a
zdokonalovani zaméstnanct jsou zakotveny v organizacni kultufe a spolecnost aktivné

podporuje profesni rozvoj a sdileni znalosti.

3.3 Analyza rozhovoru
Prvni vyzkumnou metodou pouZitou pro ucely vyzkumného Setfeni byl zvolen
polostrukturovany rozhovor (pfiloha 1) provedeny s HR manaZerkou organizace, ktera je

zodpovédna za personalni agendu vcéetné rozvoje a vzdélavani zaméstnanct.

Otazky byly sestaveny v posloupnosti sledujici cyklus vzdélavani zaméstnancii a byly

pokladany a zaznamenavany v tomto potadi:
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1. Formadlni zaji$téni vzdélavani:

Disponuje organizace formalnim dokumentem upravujicim vzdélavaci strategii
organizace? Ano. Organizace disponuje dokumentem nazvanym Unit Training and
Development Charter. Tento dokument je zavaznou interni smérnici upravujici oblast

vzdelavani a rozvoje zaméstnancii v organizaci.

2. Persondlni zaji$téni vzdélavani:

Kdo je zodpovédny za vzdélavani a rozvoj pracovnika? Line manager koordinuje

vzdeélavani s HR. Prima odpovédnost neni.

3. Identifikace vzdélavacich potieb:

Jak probiha analyza vzdélavacich potieb? Formou PDR (personal development review),
(viz Ptiloha 2), jednou za rok. PDR je proces, ktery hodnoti fungovani zaméstnance
v organizaci v prubéhu predesiého roku, a v nemz si zaméstnanec stanovuje cile na obdobi

nadchazejici.

4. Planovani vzdélavani:

rvr

Vytvari organizace vzdélavaci plan? Ano, vytvari jej v UK. Jedna se o velkou excel tabulku

s jednotlivymi pozicemi a k nim pripsanda Skoleni.

Jaké jsou typy Skoleni? Povinné, nepovinné a na zaklade zajmu a zaméreni zaméstnance.
BOZP, PO, etika, udrzitelny rozvoj — povinna. Mame vyuku jazyki pro nase zaméstnance

zdarma.

5. Realizace vzdélavani:

Jakou formou jsou S$koleni realizovana? Organizace vyuziva prevazné formu e-learningu,
popr. internich skoleni s internim lektorem ci externich skoleni néjakou externi spolecnosti.
Jaké metody jsou vyuzivany? Organizace prosazuje model uceni 70:20:10, ktery znamend,
Ze nejvyznamnéjsi c¢ast (70 %) uceni probiha prostiednictvim zkuSenosti. Sem zahrnujeme
samotny e-learning, ktery je vyuzivan k samotnému Skoleni nejvice, dale nabizime ucast na
vyzkumnych projektech, vysilani na staze do jinych zemi, rotaci prace atd. Dalsi cast uceni
tvori koucovani a mentorovani, tedy interakce s ostatnimi kolegy. Formalni uceni formou

ucasti na konferencich, kurzech a seminarich tvori onech 10 %.
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Kde jsou Skoleni realizovana? Prevdzné v kancelari u PC na pracovnim miste.

6. Hodnoceni vzdé€lavani:

Jakym zpiisobem probiha hodnoceni vzdélavani? Vystupy vychdazi z PDR formulari, kdy
si zaméstnanec sedne se svym hodnotitelem a spolecné diskutuji o tom, co se povedlo, ¢i

nepovedlo v uplynulém roce a davaji si cile pro rok dalsi.

7. Obecné otazky:

Spatfujete v nastaveni systému vzdélavani v organizaci néjaké nedostatky? Ano,
samoziejmé, ne vzdy se findlni informace o tom, co zaméstnanci chybi, ¢i co postrada

dostane na HR, které miize pozadavek resit ddale.

Jsou v realizaci vzdélavani mista, ktera by se dala dle vaSeho nazoru realizovat lépe /

efektivnéji? Ano.

Funguje v organizaci, co se tyce poskytovaného Skoleni zpétna vazba? Ano, vystupy

z PDR hodnoceni prijdou line managerovi a HR do emailu.

Kolik ma organizace zaméstnanci? Cca 130.

Zaveér vyplyvajici z rozhovoru:

Co se tyce formalniho zajisténi vzdélavani, organizace disponuje internim dokumentem
upravujicim vzdélavani a rozvoj pracovnikll v organizaci. Vzdélavani a rozvoj je zajistovan
prostfednictvim HR odd¢€leni ve spolupréci s liniovymi manazery, kteti se podili na procesu
PDR, jehoz prostfednictvim dochazi ke zhodnoceni piisobeni zaméstnance v organizaci za
pfedchozi rok a v jejich spolupraci se rovnéz stanovuji vzdélavaci a rozvojové cile na obdobi
nadchézejici.

Vzdélavaci plan organizace je vytvaren ve Velké Britanii ve formé tabulky, ktera obsahuje
jednotlivé pracovni pozice a k nim pfipsana Skoleni, které musi zaméstnanci v ramci svého
zafazeni absolvovat povinn€ ze zdkona ¢i povinné v rdmci internich povinnych Skoleni.
Zamgéstnancim jsou rovnéz zptistupnéna nepovinnd Skoleni a déale Skoleni, kterd si sami

vyberou na zéklad¢ svého zajmu ¢i pracovniho zaméteni.
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Vzdélavani je realizovdno piedev§sim formou e-learningu, a to pfimo na jednotlivych
pracovnich mistech ¢i prostfednictvim internich Skoleni v ucebné na pracovisti a dale rovnéz
prostiednictvim externich Skoleni s vyuzitim externich vzdé¢lavacich organizaci mimo
se v praxi ze zkuSenosti. Organizace sem zahrnuje samotny e-learning, riizné Ucasti na
projektech, vyzkumech, prezentacich apod. V mensi mife je v organizaci vyuzivano
kouCovani a mentorovani. Pouze nepatrnou cast tvoii formalni uc¢eni zahrnujici ucast na

kurzech, seminarich a konferencich.

JA:)

Vyhodnocovani vzdélavani probiha prostfednictvim vystupti z PDR formuléit, kdy se na
zaklad¢€ vzajemné diskuze hodnotitele a hodnoceného zjist'uje, jak byly naplnény cile z roku

pfedchoziho a jsou stanovovany cile nové.

V ramci rozhovoru bylo déale zjiSténo, ze i pfes funkéni zpétnou vazbu formou vystupl
z PDR hodnoceni zaslanych elektronicky do emailu liniovému manazerovi a HR oddélenti,
se nedaii zachytit finalni informace ohledné toho, co kterému zaméstnanci chybi ¢i co

postrada a HR oddéleni tedy nemiize ptipadné pozadavky dale fesit.

3.4 Analyza dat z dotaznikového Setreni

Dalsi metodou vyuzitou k analyze dat byl zvolen sbér dat z dotaznikového Setieni, jez
prob&hl s vyuzitim online dotaznikového systému Survio.com formou elektronického
dotazniku. Dotaznik (Pfiloha 3) byl zaslan HR manaZerkou spolecnosti prostiednictvim
odkazu v emailu 50 zaméstnanciim organizace. Dotaznikového Setfeni se zicCastnilo celkem
32 respondentt, tedy 64 % respondentd. Ziskand data byla nasledné graficky zpracovana

v programu Excel MS Office.

Dotaznik je tvofen celkem 20 otazkami, prvni ¢ast dotazniku (otazky 1 - 3) obsahuje otazky
vedouci k identifikaci respondenti, dalsi ¢ast (otazky 4 - 20) je zaméfena na oblast samotné

realizace vzdélavani v organizaci zamétujici se na subjektivni ndzory respondentd.
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Otazka ¢. 1 Jaké je vaSe pohlavi?

Graf 1 — Pohlavi respondentil

= 7ena ® muz

Dotaznikového Setfeni se zucCastnilo 19 Zen (59,4 %) a 13 muzi (40,6 %) z celkového poctu
32 respondentl. VEtsi zastoupeni Zen je obecné dano ochotou ucastnit se dotaznikového
Setfeni. Nicméné, jiz pfi rozhovoru s personalni manazerkou bylo upozornéno, ze
v organizaci nevladne pfili§ pfivétiva atmosféra pro jakékoliv dotazniky a pocty respondentt

tedy mohou této skute¢nosti odpovidat.

Otazka ¢. 2 Jaky je vas vék?

Graf 2 — V¢k respondentti

mménénez26let m27-40let =41-60let m61avicelet
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Nejvetsi zastoupeni respondentlt v poctu 18 osob (56,3 %) tvoii zaméstnanci spadajici do
vekového rozmezi 27 — 40 let. Dalsi skupinu 8 osob tvoii zaméstnanci mezi lety 41 — 60 let
(25 %), 5 respondentt (15,6 %) je mladSich 26 let a 1 osoba (3,1 %) star$i 61 let. Z vysledkli
lze vycist, ze vice nez 75 % zaméstnancl tvoii osoby starsi 27 let — organizace tedy ve
vetsSing€ pripadl zaméstndva osoby s praxi, nicméné prilezitost je ddna rovnéz mladSim

ro¢niktim a absolventiim vysokych skol.

Otazka ¢. 3 Jaké je vasSe nejvyssi dosazené vzdélani?

Graf 3 - Nejvyssi dosazené vzdélani respondentt

S

= stfedoskolské = vyssi odborné vysokoskolské

Nejvétsi zastoupeni mezi respondenty maji vysokoskolsky vzdélani 1idé v celkovém poctu
21 osob (65,6 %), coz je dano pfedev§im zaméfenim organizace na ¢innost poskytujici
odborné sluzby v inZenyrské oblasti, dale 9 osob se stiedoSkolskym vzdélanim (28,1 %) a 2
osoby s vy$§im odbornym vzdélanim (6,3 %). Vice nez 70 % respondentli organizace
dosahlo vysSiho odborného ¢i vysokosSkolského vzdélavani, coz souvisi s potiebou

poskytnout zékaznikovi profesionalni, vysoce specializovany servis dany pfedmétem

podnikani spolecnosti, zbylé procento osob jsou osoby se stiedoskolskym vzdélanim.
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Otazka ¢. 4 Kolika Skoleni jste se v poslednim roce zcastnil/a?

Graf 4 — Pocet absolvovanych Skoleni v poslednim roce

m1az3 m4avice = Nejsem sijist

Na otazku kolika Skoleni jste se v poslednim roce zc¢astnil/a, odpovédélo 20 respondentii
(62,5 %) pocet 4 a vice skoleni. 10 respondentii (31,3 %) oznacilo odpovéd’ 1 az 3 skoleni a
2 respondenti (6,3 %) si nebyli odpovédi jisti. Organizace disponuje vzdélavacim planem,
ktery obsahuje veskera Skoleni, kterd jsou zaméstnancim nabizena. Kazdy zaméstnanec ma
sviyj individualni vzdélavaci plan v souvislosti s pracovni pozici, vSichni jsou v§ak povinni
absolvovat Skoleni dana vedenim spolecnosti ¢i nutnosti absolvovat Skoleni povinna ze

zakona (BOZP a PO).

Otazka €. S Vyhovuje vam cetnost povinnych Skoleni?

Graf 5 — Cetnost povinnych $koleni

m Ano = Ne = Jejichmalo = Jejichmoc
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Na otdzku vyhovovani cCetnosti povinnych Skoleni odpovédélo kladné celkem 19
respondentl (59,4 %), 2 respondentiim (6,3 %) Cetnost povinnych Skoleni nevyhovuje, 9
respondentl (28,1 %) oznacilo odpovéd’ nedostate¢ného mnozstvi povinnych Skoleni a 2

osoby (6,3 %) maji pocit, Ze je povinnych Skoleni vice nez je nutné.

Otazka €. 6 Jak jste spokojen/a s obsahovou strankou povinnych $koleni?

Graf 6 — Obsahova stranka povinnych Skoleni

= Skoleni mi po obsahové strance
plné vyhovuji

= Skoleni nejsou obsahové dostacujici

= Nelze jednoznacné fici

Nejveétsi ¢ast respondentd, tj. 23 osob (71,9 %), v otazce spokojenosti s obsahovou strankou
povinnych Skoleni nebyla schopnd jednoznacné odpovédét, 8 respondentiim (25 %) povinna
Skoleni po obsahové strance pln¢€ vyhovuji a 1 osobé (3,1 %) povinna Skoleni svym obsahem

nevyhovuji.
Otazka ¢. 7 Jaké metody Skoleni vaSe organizace uplatiiuje?

Graf 7 — Metody Skoleni v organizaci
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Ve vyse uvedené otazce méli respondenti odpovédet na otdzku metod Skoleni, které jsou
v organizaci uplatnovany. Otazka umoziiovala zvolit 1 a vice odpovédi. Metodu Skoleni
formou e-learningu zvolilo vSech 32 respondenti (100 %), rotaci prace 2 respondenti (6,3
%), prednasky a seminate tvotily 14 odpovédi (43,8 %), moznost vyuziti konferenci zvolilo
12 respondentt (37,5 %), koucovani bylo oznaceno 2 respondenty (6,3 %), mentorovani 5

respondenty (15,6 %) a stdze celkem 7 respondenty (21,9 %).

Otazka ¢. 8 Kterou z vySe uvedenych metod osobné povaZujete za nejprrinosnéjsi?

Graf 8 — Osobni pfinos metod
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