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0 Uvobp

Dynamika spoleenského zZivota a védeckotechnicky rozvoj vedouci
k velkym zménam vyrobnich procesd a technologii kladou stale vétsi
poZadavky na &lovéka. Podniky v Ceské republice jsou jiz nékolik let
ovlivilovany fadou trend(, jejichZ hlavnim znakem je pravé rychlost zmén. Je
to zejména nepretrzity rast mnozZstvi informaci ve vSech podobach,
odstrafiovani hranic migrace pracovnich sil, &enstvi Ceské republiky
v Evropské unii, vyvoj trhu prace. Chce-li Clovék obstat v téchto podminkach,
musi se neustdle pruzné pfizpUsobovat a to nejen v roli obéana, ale i v roli

zaméstnance.

Na trhu prace roste poptavka po aktivnich a komplexné pfipravenych
odbornicich. Casto musi ¢lovék i v pokrogilejsim véku fesit otazku rozvoje
svych znalosti, dovednosti, kompetenci. Souéasné s jednotlivci fesi tuto
otdzku i samotné organizace, které si uvédomuji neustale silici tlak v této

oblasti a velké nedostatky, které stale pfetrvavaji.

Podnikové vzdélavani je jednou z personalnich C&innosti, které je
pfipisovan velky vyznam, a to pravé ve spoijitosti s jiz zminénymi neustale
rostoucimi pozadavky na lidsky potencial. Investuje se mnozstvi finanénich
prostfedkd, jejichz navratnost neni vzdy konkrétni a okamzita. To je nékolik
zmnoha dlvodl, které mé vedly ktomu, abych si vzdélavani a rozvoj

pracovnikl zvolila jako téma své bakalarské prace.

V prvni kapitole se zabyvam dUlezitosti strategického fizeni lidskych
zdroju, které musi vyplyvat z podnikové strategie a k némuz musi podnik
pfistupovat s velkou vaznosti. Pokud chce podnik dostat svym zavazkim

a plnit stanovené cile, nesmi své zaméstnance opomijet.



Ugici se organizaci, kterou se zabyvam ve druhé kapitole, by mél byt
kazdy podnik, ktery chce v souasné dobé ustat rychlost zmén na trhu prace

i v nasi ekonomice.

Ve tfeti kapitole se zabyvam funkci a vyznamem vzdélavani, protoze
rychly rozvoj, neustalé zmény a s nimi spojené reagovani a pfizplsobovani
se nas nuti k neustadlému vzdélavani a zdokonalovani se, protoZe jinak
bychom velice rychle stagnovali. Pokud mame moznosti se dale vzdélavat,

méli bychom je vyuzit tak, jak je to jen mozné.

V dal8i kapitole se zabyvam Fizenim kariéry, a to od vyznamu analyzy
pracovni pozice pfes kariérové mapy, plany osobniho rozvoje az po praci
s talent managementem. Pokud do tohoto planovani a rozvoje zapojime
i jednotlivé pracovniky, mél by to byt pro né jeden z nejvétSich motivator(

nécéeho dosahnout.

Pata kapitola je vénovana vybéru pracovnikli do programi vzdélavani
a rozvoje. Velice dilezita je vtéto Casti identifikace rozvojovych potreb

pracovnika.

Jak uvadim v Sesté kapitole, cilem podnikového vzdélavani by mélo
byt zejména vytvafeni podminek pro seberealizaci. MozZnost osobniho
rozvoje je velkou zaméstnaneckou a konkurenéni vyhodou. Programy
vzdélavani a rozvoje by mély byt zaméreny tak, aby z nich mél uzitek jak

podnik, tak zaméstnanec.

V sedmé kapitole, v niz se zabyvam metodami a formami vzdélavani
a rozvoje, uvadim nejen vycet téch nejznaméjSich a nejpouzivanéjsich, ale
snazim se i o dal$i mozné déleni, a to na typy kurzl a skupiny vzdélavanych

osob.



V posledni osmé kapitole se zabyvam vyhodnocovanim piinosu
programi vzdélavani a rozvoje a skuteCnostmi, které ovliviuji jejich
efektivitu. Méfitelnost a srovnatelnost téchto veli¢in je velice slozita, da-li se
vilbec méfit. RovnéZz se zde zabyvam zjiStovanim kvality vzdélavacich

programi a jejich pripadnou akreditaci.

V sou€asné dobé jsem jiz ¢tvrtym rokem na mateiské dovolené, ale
i pfesto jsem se snazila béhem studia dosahovat co nejlepSich vysledkl

a tuto praci napsat jak nejlépe jsem mohla.

Rada bych na tomto misté podékovala PhDr. Renat& Kocianové, ktera
vedla moji praci, za jeji vécné pfipominky a prakticka doporuceni, ktera mi
pfi psani této prace velice pomohla. Za vytvofeni podminek pro studium,
podporu, povzbuzovani, trpélivost a velikou pomoc s mymi détmi dékuji nejen

manzelovi, ale celé své rodiné.



1 STRATEGIE ROZVOJE LIDSKYCH ZDROJU

.Strategie fizeni lidskych zdrojl je pfistup k rozhodovani o zamérech
a planech organizace, tykajicich se charakteru zaméstnavani lidi a strategie,
politiky a praxe ziskavani, vzdélavani a rozvoje pracovnikl, fizeni
pracovniho vykonu, odménovani a pracovnich vztah(1.“ (Armstrong, 2002,
s. 51). Za hlavni ¢&lanky tvorby strategie uvadi Muzik (2000, s. 35-36)
nasledujici posloupnost €innosti: formulace strategie podniku — cile v fizeni
lidskych zdroji — fidici a rozhodovaci postupy pfi zajistovani téchto cild —
naroky na sou€asnou a budouci kvalifikaci — koncepce rozvoje — systém

profesni pfipravy a vzdélavani.

Tak jako je strategie podnikového vzdélavani neoddélitelnou soucasti
personalni prace, je personalni prace stejné neoddélitelnou soucasti

podnikové strategie.

PODNIKOVA STRATEGIE

l
PERSONALNIi STRATEGIE

1
PODNIKOVE VZDELAVANI

Stejna zavislost plati i v pfipadé zmén. Zméni-li se podnikové okoli,
musi reagovat management zménou nebo pfizplsobenim strategie a to jak
podnikové, tak personalni. ,Stejné jako vSechny podnikové <¢&innosti
i personalistika je soucéasti podnikového systému a vztahuji se na ni
zakladni systémové zakonitosti. Ma-li podnik optimalné fungovat, musi

perfektné fungovat v8echny jeho systémotvorné prvky.“ (Palan, 2003, s. 34).

Personalni strategie, ktera se vétSinou vytvari na obdobi tfi nékdy az
péti let, se musi odvijet od podnikovych cilll a ty management ovliviuje

a realizuje pouze prostrednictvim lidi. Kvalita lidi ovSem nesmi byt limitujici



pii stanovovani a realizaci cili. Podnik musi byt neustale pfipraven na to,
aby mohl co nejrychleji reagovat a pfizplisobovat se vSéem podnikovym

zménam.

Koubek (1995, s. 32) ve své knize uvadi, Ze postaveni personainiho
planovani v ramci podnikového planovani mtze byt paradoxni. Personalni

planovani je odvozenym, sekundarnim planovanim, ale zaroven jadrem

vvvvvv

Abychom mohli podnikovou strategii a podnikové cile Uspésné
realizovat, méli bychom pro ni mit realné zdrojové zajisténi, a to nejen
finanéni a materidlni, ale zejména lidské. Musime pfitom vychazet
z moZnosti technickych a technologickych a nesmime opomenout ani
inovaéni aktivity, zmény v organizaci a fizeni, finanéni ani ekonomické

zajisténi.

Personalni strategie podniku se musi zabyvat cilovou skladbou svych
zaméstnanc(, tzn. musi byt tvofena v ¢asovém horizontu jednotlivych etap.
NejCastéji byva spojovana s dosazenim daného strategického podnikového
cile asmigraci & odchodem stavajicich zaméstnancl. Tato strategie
zabezpecuje pracovniky odpovidajici cilim, a to pocetné, v odpovidajici
struktufe a s adekvatnimi  kvalifikacemi a kompetencemi. Jednou
z ddlezitych soucCasti personalni strategie je program podnikového
vzdélavani, ktery se zabyva predevS§im formovanim vzdélavacich cild
pro jednotlivce ¢i  skupiny pracovnikli a vytvofenim organizaénich

pfedpokladl. Na tento plan potom navazuji plany osobniho rozvoje.

.Hlavnim cilem strategického fizeni lidskych zdroji je formovat
strategickou schopnost organizace zabezpecovanim kvalifikovanych,
oddanych a dobfe motivovanych pracovnikli, které jsou zapotiebi

k dosahovani trvalé konkurenéni vyhody.“ (Armstrong, 2002, s. 52).



Strategicky fizenymi lidskymi zdroji, které mlizeme ziskat a dale
vzdélavat a rozvijet tak jejich potencial, a které nam pomohou rychleji
dosahnout pozadovanych vysledkd, mulZeme dosahnout konkurenéni
vyhody v podobé talentovanych, vysoce produktivnhich a flexibilnich

pracovniku.

Pokud chceme, aby byla strategie lidskych zdroji Gspés$né
realizovana, musime docilit jejiho pochopeni a pfijeti vdemi pracovniky.
Nestane-li se tomu tak, miize byt povazovana za nevhodnou, neodpovidajici
¢i dokonce kontraproduktivni. Musi byt tedy dlikladné promyslena, logicka

a komplexni.



2 Udici SE ORGANIZACE

,UCici se organizace neni stav, ale proces.“ (Hronik, 2007, s. 12).
Podle Armstronga je u€eni ,...spontanni, neorganizovany proces, pfi kterém
se lidé u€i novym znalostem a dovednostem v kontextu organizace
a v interakci se svou praci a jinymi lidmi v organizaci jejich praci, a jde tedy

ze strany organizace o umozfiovany nebo ushadnovany proces,
(Armstrong, 2002, s. 469).

Ucici se organizaci mlze byt podnik, profesni sdruZeni, univerzita,
Skola, mésto, narod nebo jakakoliv skupina lidi, mala nebo velka, s potifebou
a pfanim zdokonalovat svou vykonnost prostfednictvim uceni. Tim, Ze
vytvafi dostupné studijni pfilezitosti pro vSechny prostfednictvim vzdélavani

v8ech svych ¢lenll nebo pracovnikii, investuje do své viastni budoucnosti.

UCici se organizace se neustale uéi, aby nezaostavala a zachovala si
inovacni, tviréi a dynamicky charakter. Toto ueni musi byt védomé,
soustavné a integrované. ,Organizace, ktera se v dnednim svété neudi,
skomira. U€ici se organizace je jako Zivy organizmus plny aktivnich lidi,
ktefi mysli, jednaji a pfispivaji k rozvoji. Nikdy si nemysli, Ze se uz naucila
dost — pokud by tak ucinila, pfestala by byt ulici se organizaci®. (Palan,
2003, s. 95). Dale Palan upozorfiuje na to, Ze sebevzdélavani a u€eni musi
byt pevné spjato s kulturou podniku. ,UCici se organizace je komplexni
model rozvoje lidskych zdrojii vnémzZ se vSichni pracovnici uéi
z kazdodennich zku$enosti. Jen tak se budou vSichni pracovnici podilet
na feSeni efektivity vyrobnich procesll. Tento pfistup ma izasadni vliv
na pfistup ke vzdélavani (uceni), které se ve znaéné mife pfesune do sféry
sebevzdélavani... UCici se podnik je pfedevSim takovy, kde kazdy
jednotlivec se snazi udrzet na maximaini kvalifikaéni Grovni pfedev§im

proto, aby podnik byl schopen jako celek se neustale pfizplsobovat tlak(iim
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okoli, trhim a konkurentlim... Nejde tedy jen o formaini - planované
vzdélavani, ale i o neformalni procesy, socialni uéeni, vytvoreni prostredi
stalého sebezdokonalovani a otevirani kreativniho potencialu pracovnik(.”
(Palan, 2003, s. 95-96).

Ucici se organizace integruje praci a ueni do jednotné aktivity
a inspiruje v8echny k Gsili o kvalitu a dokonalost a o vlastni neustalé
zlepSovani. Prace a uceni by mély sledovat tytéz cile, tedy snahu zajistit
vyuziti toho nejlepSiho z obojiho. Pokud budou vSichni zaméstnanci
vybaveni pfislusnymi kompetencemi, potom téchto cili dosahnou. Cors
(2003, p. 4) ve svém referatu upozorfiuje na to, jak Senge vidi ucici se
organizaci. Nabada k tomu, aby se lidé oprostili od zabé&hnutych schémat
mys$leni a pfijali za své otevienou komunikaci s ostatnimi a byli schopni
porozumét tomu, jak jejich organizace skuteéné funguje. Aby byli vSichni
pracovnici schopni pfedkladat navrhy a feseni, jimz kazdy porozumi, a také

tymové pracovat na dosaZeni stanovenych cili.

Kazdému vyhovuije jiny zplisob uéeni. Palan (2003, s. 97) rozliSuje:

e Kklasické vzdélavani v u¢ebné s lektorem, kterého se v pfipadé nejasnosti

¢i pochybnosti mohou Uéastnici kdykoliv zeptat,
e uceni se pfimo od expertll v dané oblasti,
e uceni se praxi,
e uceni se vykonem prace,

e uleni se jen spomoci knih nebo PC, tedy bez pfitomnosti

a bez jakéhokoli zasahu jiného ¢lovéka.
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Jiné déleni ve své knize uvadi Muzik (2004, s. 37-41), kde popisuje

trojdimenzionalni model vyuky dospélych, ktery se déli na:

e kognitivni dimenzi tvofici zaklad pro pracovni zpuUsobilost, kdy je proces
vyuky zaméfen na osvojovani védomosti, dovednosti a navyku

prostfednictvim tradi¢nich kurzl, seminara ¢i individualniho studia,

e pragmatickou dimenzi umozniujici zprostfedkovani kompetenci, kdy se
b&hem vyuky ziskavaji nové kvality jednani a chovani a to formou
nacviku urcitych vzorclh modelll chovani a jednani vedoucich k oviadnuti

urcité profese (napf. u obchodniho zastupce),

e kreativni dimenzi, ktera rozviji osobnost ¢lovéka a je zaméfena
na postupné tvréi rozpracovani modifikace poznani a zkuSenosti, a to
tak, ze zaklad tvofi informace, pretvarené ve vyuce na védomosti, dale
jejich porozuméni a aplikace v praxi a vrcholem (vysledkem) je jakasi
,hadstavba“, kdy si kvysledkim vyuky kazdy pfida néco konkrétné
svého. Jde o inovaci viastnich védomosti ¢ dovednosti ziskanych

ve vyuce smérem ke svym potiebam praktického profesniho Zivota.

Ugici se organizace se snazi rozsSifovat rozhled takovym stylem
u€eni, ktery kazdému jeho E&lenu vyhovuje nejlépe. VyuZivani modernich
technologii, otevieného a distanéniho vzdélavani a vytvareni SirSich
a rozmanitéjsich pfilezitosti k uéeni je pro udici se organizaci velice dlleZité.
Timto zpUsobem se pribézné zlepsuji individualni kompetence a zaroveri
se stale inovuje zplUsob provadéni prace, ale to pochopitelné pouze tehdy,
pokud tomuto zpUsobu odpovida podnikova organizace a systém fFizeni,
ktery musi vytvaret mozZnosti pro uplatnéni pracovnik( i inovaci pracovnich
postupt. Problém mize nastat ve chvili, pokud se nevénuje pozornost tomu,

co se lidé chté&ji ucit a jak se uéi.
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Ulicimi se organizacemi jsou vétSinou velké podniky. V malych
a stfedné velkych podnicich, které nemaji ani podminky ani moznosti stat se
ucici se organizaci stoji jakékoliv vzdélavani stranou zajmu, maximalné je
umozfiovano vrcholovému managementu. Tyto podniky nemaji vlastni
vzdélavaci kapacity (kolikrat ani dostatek finanénich prostfedkll) a integrace
uéeni a prace mohou dosahnout jen ve spojeni s externimi odborniky

a externimi vzdélavacimi agenturami.

V soucasné dobé pfinasi makroekonomické vazby podnikim a jejich
postaveni na trhu fadu problému. | systémy vzdélavani a rozvoje jsou
vystaveny silnému tlaku. Jak uvadi Palan, ,...jedna se piedevsim
o usnadnéni adaptace na zmény v primyslu, pfedevsim profesni pfipravou
a dalSim vzdélavanim, které je spojeno se zlepSovanim pocatecniho
profesniho vzdélavani (profesni pfipravy) a dalSiho profesniho vzdélavani
s cilem usnadnit zaglenéni, resp. znovuzaélenéni pracovnika do trhu prace.
Mél by byt ulehéen pfistup k profesnimu vzdélavani a podporovana mobilita
vzdélavatelll a vzdélavanych, zvlasté mladeZe. V neposledni fadé by méla
byt iniciovana vyména informaci a zkuSenosti mezi C&lenskymi staty
Evropské unie vevztahu k otazkam, jez jsou spoleéné evropskym

vzdélavacim systémdm."“ (Palan, 2003, s. 95).

Agarval (2003, p. 3) ve své zpravé uvadi, ze zakladem udici se
organizace je koncept ,oddané spole€nosti". Upozoriuje na to, ze
sou€asné spolelenské struktury fragmentuji myslenky a vyclefuji
individuality ze spole€nosti. Vybudovani ugici se organizace v8ak vyzaduje
proces pfesné opacény. Nejedna se o individualistickou zaleZitost, ale
o systémovy pfistup, ktery do zplUsobu mysleni a zivota lidi vnasi

alternativni spoleéné prvky. Vyzdvihuje podchyceni a uplatnéni rozdilnosti

13



jednotlivell, zejména jejich pfinosu a kvalit, které jsou jednim ze zakladnich

ryst uéici se organizace.

V neposledni fadé musime rozliSovat u€eni probihajici v organizaci
a ugici se organizaci. ,U€eni probihajici v organizaci se tyka vytvareni
novych znalosti nebo Uhlu pohledu, které jsou schopny ovliviiovat chovani.
...tykd& se zhruba toho, Ze si organizace rlznym zplsobem osvojuje
nejrliznéjsi znalosti, metody a postupy.“ Na rozdil od ucici se organizace,
.---Ktera je pomoci preformulovani svych vilastnich zkuSenosti a uceni se
z probihajicich procesll schopna objevovat, co je efektivni.”
2002, s. 469).

(Armstrong,

Jak uvadi Hronik (2007, s. 83) zejména kritici uCici se organizace radi
poukazuji na neuspéch jejiho pfevedeni do praxe a to zejména z divodu,

Ze ji pojimaiji jako stav, nikoli jako nekoncici proces.
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3 FUNKCE A VYZNAM VZDELAVANI

Zijeme v dob& prudkych a obtizné pfedvidatelnych spole&enskych
zmén, a to nejen zmén podminek kaZdodenniho Zivota technickych,
politickych i spoleéenskych, ale zejména rozsahlych procesl evropskych
i globainich, jez nutné ovliviiuji postaveni i poslani veskerych vzdélavacich
a vychovnych soustav. Jak uvadi Koubek (1995, s. 206), Zijjeme v dobé&, kdy
uz davno nevystacime s tim, co jsme se naucili ve $kole, protoZze poZzadavky
na znalosti a dovednosti se neustale méni, jsou vy38i, proto je musi kazdy,
kdo chce uspét, neustale prohlubovat a rozSifovat. Tomu velkou mérou

napomaha podnik svymi vzdélavacimi aktivitami.

Velice dilezité je ujasnéni si rozdil(l v nasledujicich pojmech:

o UCeni (se) — proces zmény, ktery zahrnuje nové vé&déni i nové konani.
UcCime se nejen organizované, ale i spontdnné — aniz o tom tfeba vime.
U&eni je pojem, ktery zahrnuje vice nez rozvoj a vzdélavani...

e Rozvoj — dosazeni Zadouci zmény pomoci u€eni (se). Rozvoj obsahuje
zamér, ktery je podstatnou C&asti ohraniCenych (diskrétnich)
a neohranié¢enych (difuznich) rozvojovych programa.

e Vzdélavani - jeden zezpusobl uceni (se), organizovany
a institucionalizovany zp(sob uéeni. Vzdélavaci aktivity jsou ohrani¢ené

(diskrétni) — maji sviij zacatek a konec. ...“ (Hronik, 2007, s. 31).

Podle Hronika jde v podstaté o ,pfizplisobeni se a pfizplsobeni
sobé... Prizpusobeni se je spiSe reaktivni, pfizplsobeni sobé odrazi
proaktivni pfistup... Nelze se neucit. Kdo se neudi, neni. Jde spiSe o to, jestli

se u¢ime dostate¢né rychle.“ (Hronik, 2007, s. 30)

pfizptisobeni se (hledani piflezitosti) pfizptisobeni sobé (vytvafeni piileZitosti)

Schéma A: Funkce uéeni (Hronik, 2007, s. 30)

15



Dale pokladam za velice dllezité upfesnéni mozného odliSeni mezi
vzdélavanim arozvojem pracovnikil. Tyka se to zejména rozdilu mezi
konkrétnimi aktivitami vzdélavani a aktivitami rozvoje. Vzdélavani pracovnik(
podle Kocianové (2007b, s. 137-144) zahrnuje odborné vzdélavani, rozvoj
SirSich znalosti, dovednosti a osobnostnich kvalit i podileni se na fizeni
znalosti v organizaci. Takto vzdélavat se mlZeme napf. porhoci kurz,
seminafl, instruktazi, planovaného ziskavani zkusenosti, koucingu, kdy my
jsme nékym koucovani, atd. Na rozdil od vzdélavani jsou aktivity rozvoje
zaméfeny na konkrétni praci nebo na rozvoj kariéry. Mezi aktivity rozvoje
patifi napfiklad pfijeti role mentora, koude, samostudium, uceni se
od ostatnich, rotace ve firmé, distanéni vzdélavani, uéast na staZich, prace

na projektech, pozorovani prace ostatnich...

Do sféry vzdélavani stale vice vstupuji dospéli lidé. U&eni, vzdélavani
a zamérné zdokonalovani své kvalifikace i osobnosti se v dlsledku
civilizaénich a kulturnich promén stalo nezbytnym predpokiadem, doplfikem

a soucasti pracovnich &innosti i volného ¢asu dospélé populace. .

Bene§ (2003, s. 76-77) rozliSuje &tyfi zakladni funkce vzdélavani
ve spolec¢nosti, a to:

1. kvalifikaéni funkce, ktera umozZnuje zprostifedkovani znalosti,
schopnosti a dovednosti a tim ualast na spoleCenském
a pracovnim zZivoté; sem spada zejména organizované vzdeélavani,
které je nezastupitelné, napf. znalost dé&jin, bezpednostnich
pfedpisd, ...

2. funkce selekéni neboli pfidéleni pozice v hierarchii a funkce
alokacni, coz je pridéleni pozice v jednotlivych rovinach hierarchie;
jedna se tedy o nas sociaini status jako je napf. prestiz, pfistup

k moci nebo finanéni zdroje, kterym se odliSujeme od ostatnich,
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3. integraéni a legitimaéni funkce neboli socialni kontrola; odvozuje
se z nutnosti zajistit na Grovni spole¢nosti, organizaci, podnik(i atd.
urity konsenzus voblasti hodnot a norem  spojeny
s respektovanim stavajiciho systému,

4. funkce ,pfenosu kultury”; kdy se jedna zejména o to, zda ma
vzdélavani néjaky vliv na spoleCenské a kulturni zmény v dané
spoleénosti, at jiz pfimé nebo nepfimé, nebo zda tyto zmény
iniciuje, doprovazi &i jen nasleduje.

M{zeme polemizovat o tom, ktera z funkci vzdélavani je nejdllezitéjsi.

V soucasné dobé se vétSina autorl pfiklani k funkci integraéni a legitimacni.

Jak uvadi zprava MSMT (2006, s. 40-43) vyznaduje se souéasna
kvalifikaéni struktura populace v CR vysokym podilem osob se stfednim
vzdélanim a nizkym podilem osob s vy$Sim a zakladnim vzdélanim. Je
patrny pozitivni trend sniZovani podilu obyvatel se zakladnim a stfednim
vzdélanim bez maturity (odborné $koly, odborna ucili§té), a riast podilu
obyvatel se stfednim vzdélanim s maturitou (SOU, SOS, gymnazia)
a zejména s vysokoSkolskym vzdé&lanim. V soufasné dobé mirné stoupa
podil mezigeneraéni mobility, ktery je ovdem pomaly a podil vysokoskolsky
vzdélanych osob je stale podstatné nizsi nez v zemich EU. Z toho vyplyva
nutnost dal$iho rozsifeni pfistupu vSech ob&and k terciarnimu vzdélavani.
Vedle expandujici soustavy Skol vznikaji nové vefejné a soukromé
vzdélavaci instituce a organizuji se programy pro dospé&lé G&astniky. Skoly,
urené plvodné détem a mladezi, rozsifuji svou plsobnost i na dospélé

a zacinaji se pfizplsobovat jejich moZnostem a podminkam.
Lidsky kapitadl se vsouasné ekonomice povazuje standardné

za nejvyhodnéj§i ve srovnani s materialnim ¢&i finanénim kapitalem

a modernimi technologiemi. Vzhledem k prodluzovani lidského Zivota (s tim
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souvisi i prodluzovani pracovni aktivity) a potiebé adaptace na nové Zivotni
situace se vzdélavani stale vice dotyka dospélych a v neposledni fadé
seniorl. Ztoho v8eho vyplyva, Ze vzdélavani se stalo obecnym jevem
a nezbytnou soucasti veSkerého spoleCenského Zivota a zahrnuje jiz
v8echny faze Zivotniho cykiu jedince. Vzdélani a kvalifikace jsou jedinym
zdrojem, ktery bude mit lidstvo v neomezeném mnozstvi. Lidsky kapital je
nejcenngjSim bohatstvim spole€nosti a investice do né&j jsou patrné

nejdtlezit&jsi.

“V souladu s V8eobecnou deklaraci a mezinarodnimi pakty o lidskych
pravech, Evropskou chartou lidskych prav, Umluvou o pravech ditéte,
Ustavou Ceské republiky a Listinou zakladnich prav a svobod se Ceska
republika ztotoZfiuje s pojetim, které povazuje vzdélani za jedno
ze zakladnich lidskych prav poskytovanych vSem lidskym bytostem
bez rozdilu a vyhlaSuje je za nezcizitelnou a univerzalni lidskou hodnotu.”
(Bila kniha, 2001, s.14).

Jak uvadi Bila kniha (2001, s. 14), musime pfi ur€ovani jednotlivych
cili brat zfetel jak na individualni potfeby jedince, tak na potieby
spoleCenské, protoze vzdélavani rozviji nejen rozumové schopnosti, ale
pomaha nam si osvojovat socialni a dal$i dovednosti. ,Proto ma vzdélavani
vice rozmérli, je soucCasné zaméfeno na rovinu osobniho rozvoje,
zallenovani do Zivota spole€nosti, formovani obfana i na pfipravu
pro pracovni Zivot. ...aroven vzdélani, kvalita ivykonnost vzdélavaciho
systému a pfedevSim mira toho, jak spole¢nost dokaze vyuzit tvaréiho
potencialu vSech svych €lend, se staly rozhodujicimi &initeli dal$iho vyvoje

spolecnosti i ekonomiky.” (Bila kniha, 2001, s. 14-15).

Zakladnim predpokladem Uuspéchu se tedy stava vysoka uroven

znalosti a rychlost jejich uplatnéni. Zmény technologii, vyroby i trhu maji
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za nasledek i vyrazné zmény charakteru prace, podnikové organizace

i pozadavk( na pracovni silu.

Soucasné podniky potfebuji soudné, kritické anezavisle myslici
zaméstnance svédomim viastni d{stojnosti a s respektem k pravim
a svobodam ostatnich. PozZaduji i urcité vlastnosti jako samostatnost
a tymovou spolupraci, schopnost vést a motivovat druhé, schopnost fesit
problémy. Pracovnici musi byt vykonni a iniciativni i v nestabilnim a nejistém
prostfedi, musi mit schopnost stale pfijimat zmény, umét se v nich orientovat
a aktivné na né reagovat. Na druhé strané se tim méni socialni struktura
spoleénosti, kdy se zvétSuji nerovnosti mezi lidmi, které mohou vést
k narlistu extrémizmu. Pfes zvySovani produktivity a Zivotniho standardu
valné vétSiny obyvatel stale zistdva naléhavym problémem vysoka
a dlouhodoba nezaméstnanost spojena s odsouvanim urcitych skupin

obyvatel az na okraj spole¢nosti.

3.1 Rizikové skupiny

Stejné tak jako v zemich EU i u nas existuyji na trhu prace
znevyhodnéné skupiny, které zahrnuji hlavné absolventy Skol a mladistvée,
ob&any se zdravotnim postizenim, ob&any nad 50 let véku, obc&any
bez kvalifikace nebo s nizkou Urovni kvalifikace a ob&any s malymi détmi.
Jak uvadi zprava MSMT (2006, s.54-58) nejvice ohroZeny jsou skupiny osob,
u kterych dochazi ke kumulaci rGznych znevyhodnéni, jako napfiklad
mladistvi s nizkou urovni kvalifikace. Za v8§im tim je samoziejmé zejména
aroven jejich vzdélani a kvalifikace. Jednou z nejrizikovéjSich skupin na trhu
prace jsou absolventi $kol. Mira jejich nezaméstnanosti se vSak I[iSi
v zavislosti na Urovni dosaZeného vzdélani atypu absolvované skoly.

V nejvétsi mife jsou ohrozZeni absolventi u¢ebnich obori stfednich Skol.
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Promény spole€nosti znamenaji pfedevS§im mnohem vétsi zatizeni
jedince. Nejnapadnéj§i je ztrata stability v zaméstnani ¢&i dokonce
nezaméstnanost. Béhem Zivota Clovék nékolikrat zméni své zaméstnani.
Z toho vyplyvaji jak zmé&néné pozZadavky na odbornou pfipravu, tak zvy$eny

ddraz kladeny na vSeobecné vzdélavani.

Pokud si chceme udrzet svou stavajici pracovni pozici i mit neustale
nové moznosti spoledenského vzestupu, musime si uvédomit, Ze toto vse
souvisi s nasim neustalym vzdélavanim. Jak uvadi Bila kniha (2001, s. 16),
jsou dnes lidé s niz§im vzdélanim diky rozmachu vzdélavani a zvySovani
primérné vzdélanosti na tom hife nez dfive, kdy vétSina populace
absolvovala jen povinnou Skolni dochazku. ,Navic ten, kdo neni schopen své
vzdélani priibézné obnovovat, rozsifovat a zvySovat, se rychle ocita na okraji
spole€nosti... Rozdilna aroven vzdélani se dnes stava jednou z rozhodujicich

pfiin spoleCenskych rozdil(.” (Bila kniha, 2001, s. 16).

Systém vzdélavani pfispiva velkou mérou Kk odstranovani téchto
spoleCenskych rozdilll, dokonce se jim snazi pfedchazet ¢i je stabilizovat.
PfileZitosti k rozvinuti v8ech svych schopnosti musi dostat kazdy dlen
spole€nosti. Znamena to vénovat paralelni pozornost jak znevyhodnénym

a zaostavajicim, tak i mimoradné nadanym a talentovanym jedincdm.

,Primérna délka vzdélavani v Ceské republice je mezi 16 a 17 lety.
Pristup k zakladnimu vzdélani je v Ceské republice univerzalni — mira Ggasti
na vzdélavani dosahuje v prvnich &tyfech roCnicich zakiadni Skoly témeér
100 %, na 2. stupni €ini 96,3 %. Mira Ucasti na stfedoskolském vzdélani je
v CR tradiéné vysoka, pohybuje se nad hranici 80 % odpovidajicich
vékovych skupin populace. Mira GCasti na terciarnim vzdélani v poslednich
letech roste. Nicméné poptavka po vzdélani, pfedevS§im po studiu

na vysokych Skolach, stale vyrazné prevysuje nabidku vzdélavacich instituci.
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Od skolniho roku 1989/90 se vice nez zdvojnasobil podet studenti nové

pfijatych do systému terciarniho vzdélavani.* (Zprava MSMT, 2008, s. 45).

Uspésna spolednost se musi snaZit dosahnout co nejvy$si Grovné
vzdélani a odstranit tak jakykoliv netuspéch kazdého svého E&lena spojeny
napf. sjeho zafazenim do spolecnosti nebo do pracovniho procesu.
Vzdélavani se neomezuje jen na ur€ité obdobi Zivota, kdy absolvujeme
povinnou Skolni dochazku, ale pokrauje po celou jeho dobu a neziskava se
jen formalné, prostrednictvim vzdélavaciho systému, ale i neformalné &i
informalné&. Objevuje se novy koncept celoZivotniho uéeni pro v8echny, jehoz
postupna realizace se dnes stava cilem snah vSech vyspélych zemi.

.Vzdélavani dospélych je pro reprodukci, stabilizaci nebo transformaci

Mg w v

AT 4D 44

dospélych, ... “ (Bene$§, 2003, s. 77). Ani jedno z téchto tvrzeni v8ak nejde

jednoznacné potvrdit &i vyvratit.
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4 RIzZENi KARIERY

Klic¢ovou charakteristikou ekonomiky poslednich let je globalizace,
ktera s sebou pfinasi nejen volny pohyb zboZi a sluzeb, ale zaroven volny
pohyb znalosti, jejichZz nositeli jsou vysoce kvalifikovani zaméstnanci. Jak
uvadi Armstrong (2002, s. 29), o aspéchu firmy dnes nerozhoduji jen tvrdé
faktory fizeni, které kladou dliraz na kvantitativni, praktické a podnikatelsky
strategické stranky fizeni lidi a to takovym zplsobem, ktery se snaZzi od nich
ziskat pfidanou hodnotu a tak dosahnout konkurenéni vyhody. PovaZzuje lidi
za lidsky kapital, z néhoz Ize dosahnout zisku, jestlize se investuje do jeho
rozvoje. Upozorfiuje také na velice dllezité faktory mékké, tedy ty jez se
tykaji lidského Cinitele a socidlnich vztahl ve firmé, které kladou d(iraz

na komunikaci, motivovani a vedeni.

Jednim ze zakladnich faktor( prosperity kazdé podnikatelské aktivity
jsou kvalitni zaméstnanci a zejména jimi odvadéna kvalitni prace. Rozvoj
strategickych cild. Pfi uréovani pozadavk{ na pracovni silu by mél byt kladen
dlraz zejména na jeji flexibilitu a adaptabilitu, tedy na schopnost pfizplsobit
se zménam, ale také, a to zejména dnes, na jeji tvofivost, iniciativu
a schopnost inovovat. K tomu pfispiva prudky a v podstaté nepiedvidatelny
rozvoj informaénich a komunikaénich technologii. Musime souhlasit s tim, co
uvadi Bila kniha (2001, s. 15), Ze v soufasné dobé mame diky témto
technologiim pfistup k opravdu neomezenému mnozstvi informaci a to klade
vysoké naroky naschopnosti kritického mySleni a vlastniho Udsudku,

na schopnost pfevzit zodpovédnost sam za sebe i za spole¢né rozhodovani.

,Planovani kariéry formuluje postup jedince v organizaci v souladu
s posuzovanim potfeb organizace na strané jedné a vykonu, potencialu
a preferenci jednotlivych pracovnikl podniku na strané druhé.” (Armstrong,
2005, s. 537). Zdroje téchto lidi mohou byt dva, a to bud externi ziskavani
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pracovnikii nebo jejich interni vychova. Rozhodnuti o tom, jaké mame
mozZnosti, a které zdroje pouZijeme pii planovani kariéry nam usnadni
analyza soufasného stavu. Podle Kocianové (2007b, s. 68) je analyza
pracovnich mist jednou z nejdulezitéjSich metod fizeni lidskych zdrojl, kterad
poskytuje informace k vytvoreni popisl pracovnich mist, specifikaci naroki
na pracovniky a narokil na jejich vzdélavani a vycvik. Armstrong definuje
odborné vzdélavani a vycvik pracovnikll jako ,...systematické
pfizplsobovani chovani u¢enim, ke kterému dochazi v disledku vzdélavani,
instruktazi, rozvoje a planovaného ziskavani zkusenosti.“ (Armstrong, 2002,

s. 491).

Jak diikladna analyza v prvopocatku, tak nasledné vzdélavani a rozvoj

souvisi s fizenim kariéry. Podle Armstronga ma fizeni kariéry obecné ffi cile:

,1. ZabezpeCit, aby byly uspokojeny potfeby organizace v oblasti

naslednictvi v manazerskych funkcich.

2. Poskytnout lidem pfislib uréitého sledu vzdélavani a ziskavani
zkuSenosti, které je vybavi znalostmi a dovednostmi pro jakoukoliv
uroven odpovédnosti a pravomoci, které mohou vzhledem ke svym

schopnostem dosahnout.

3. Poskytnout lidem, majicim pfisluSny potenciél, vedeni a podporu,
které potiebuji, maji-li realizovat svilj potencial a dosahnout
uspésné kariéry v organizaci tak, aby to odpovidalo jejich talentu
a aspiracim.” (Armstrong, 2002, s. 537).

Vzdélavanim a vytvafenim podminek pro vzdélavani svych
zaméstnancli zaméstnavatel pozitivné ovliviiuje nejen znalostni potencial
firmy, ale i motivaci zaméstnancl, spokojenost se zaméstnavatelem
a loajalnost vicéi nému. Planovanim a fizenim osobni kariéry a nastupnictvi

ve funkcich se pro zaméstnance zvysuje atraktivita a zlepSuje perspektiva
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prace ve firmé, napomaha rozvoji pracovnich schopnosti jedincli i pracovnich
skupin a zarovefi sniZuje mnozZstvi a frekvence nezadoucich odchodl

zaméstnancu.

Zaméstnance s fizenou kariérou nepojima Hronik (2007, s. 98) jako
nékoho, kdo je elita podniku. ,Systém fizeni kariéry musi byt otevienym
systémem, do kterého miZe nastoupit kazdy s patficnou vykonnosti.
(Hronik, 2007, s. 98). Hronik dale uvadi, Ze fizeni kariéry se tyka zejména
pruzné pracovni sily, a je velice Uzce spjato s hodnocenim vykonnosti

a vnitfni mobilitou.

Podle Armstronga (2002, s. 541-549) je velice dllezité pfi planovani
kariéry pohlizet do budoucnosti. Pokud je pracovnik skuteéné dobry, je podle
toho i odménovan a je-li to moZné, mohl by byt po zasluze povySen. Cim
plo§si ma firma organizacni strukturu, tim hlre se v8ak provadi planovani
kariéry. Je zde mnohem mensi pfilezitost k postupu na vy38i pracovni pozici
a tim i mensi Sance k rozvoji a vzdélavani. V tomto pfipadé se mlze jednat
o lateralni posun “v horizontalnim sméru v podobé& pfijimani novych roli
na téZe drovni.” (Armstrong, 2002, s. 549). Dale nas Armstrong nabada
k zamySleni nad tim, zda je pro nas vyhodnéj8i vychovavat si stale lepSi
specialisty ¢i zda se zaméfit na pfipravu vSestrannych lidi, ktefi budou
schopni zastat rizné fidici funkce. Samoziejmé& toto vSechno zaleZi
na rozhodnuti a moZnostech organizace. “Planovani tedy klade duraz
pfedevS§im na profesni rist, moznost vzdélavat se, zvySovat zodpovédnost
a samostatnost v rozhodovani, rozSifovat kompetence, U(&astnit se
specialnich projektd.” (Suskova, HR férum, 2003). Za planovanym rozvojem
v8ak nemusi nutné byt jen pracovni postup, ale tfeba jen zvySovani

potencialu zaméstnancu.
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Dlouhodoby plan vzdélavani a rozvoje zahrnuje vyhled profesni drahy
na neékolik let dopfedu. Identifikuje rozvoj =zasadnich dovednosti
(komunikativnost, mysleni, prace vtymu, schopnost feSeni problémd,
rozhodovani, fizeni projektll, planovani, organizovani, dalsi odborné
vzdélavani, ...) a nastifiuje zadouci trend profesniho rozvoje (oblast, kam
v budoucnu sméfujeme), obecny popis pozice (obor) a pfipadné postaveni
a pUsobnost. Je tfeba jej aktualizovat s ohledem na zmény, k nimz v naSem
Zivoté dochazi. ,| kdyZz predpokladame, Ze vybrané skupiny pracovniki
(vétsinou klicovi lidé na kliCovych pozicich) budou v organizaci setrvavat pét
i vice let, viastni planovani kariéry koncipujeme na maximalni dobu ftfi let
u plan nastupnictvi a u rozvojovych pland obvykle nepfesahujeme horizont
jednoho roku. Del8i €asy jsou vsouCasné dobé permanentnich zmén
neredlné a vedou kformulaci pfani, nikoli cili.® (Hronik, 2007, s. 100).
Kratkodobé planovani kariéry pfedstavuje plan na nejblizSi obdobi a sméfuje

k realistickému a konkrétnimu cili.

Pfi planovani kariéry, ktera je dllezitym aspektem naseho Zivota,
bychom si neméli pfipoustét pfiliSné tlaky. TéZko se nam pak budou
formulovat realné cile, rozhodnuti a plany. Méli bychom se pfedem zbavit
omezeni osobnich (nedostatek motivace, apatie, lenost) i rodinnych
(povinnost nasledovat rodinnou tradici, ocekavani rodiny tykajici se
finanéniho nebo spoleéenského ohodnoceni profese). Také bychom se méli
snazit byt k sobé& co nejupfimnéjsi, pokusit se o objektivitu a realisticky
pohled. Prace by nas mohla lakat tfeba jen proto, Ze je dobfe placena. Mohlo
by se stat, Ze by vidina finanéné zajimavé pozice zkreslila na$ odhad a my
byli vnitfné prfesvédcéeni, Ze mame pro praci dostate€nou kvalifikaci, aé tomu
tak ve skute¢nosti neni. Jind prace by nam mohla pfipadat zajimava zase jen

proto, Ze ji vidime zvenéi a spousta véci nam o ni unika.
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Abychom predesli zklamani a roz¢arovani ztoho, Ze prace
neodpovida nasim idealizovanym pfedstavém, méli bychom se jiz v priibéhu
vybérového fizeni zajimat o to, jaké jsou moznosti a podminky naseho
dalSiho profesniho rozvoje a postupu a v jakém CEasovém horizontu.

Nem(Zzeme vS8ak spoléhat pouze na personalisty a své nadfizené. Tou

Mg v v s

Jak uvadi Armstrong, systematické vzdélavani vzniklo koncem 60. let.
Jde o planované vzdélavani, ,...které je vytvofeno specificky k uspokojovani
definovanych potfeb.“ (Armstrong, 2002, s. 496). Tato definice se odliSuje
od vétsiny ostatnich, které uvadéji, ze systematické vzdélavani probiha
nepfetrzZité v ramci opakujiciho se cyklu: identifikace potfeby — planovani —
realizace — vyhodnocovani, a kdy se zkuSenosti z pfedchozich cykld
vyuZivaji v cyklech dalSich, a tim se vzdélavani neustale zlepSuje. Podle
Koubka je systematické vzdélavani ,...neustdle se opakujici cyklus,
vychazejici ze zasad podnikové politiky vzdélavani, sledujici cile podnikové
strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvofené organizacni
a institucionalni pfedpoklady vzdélavani. (Koubek, 1995, s. 213). Tento
systém systematického vzdélavani popisuje Koubek jen jako &tyifazovy,

ato:
»identifikace potfeby vzdélavani,
planovani vzdélavani,

vlastni proces $koleni, tedy realizace vzdélavaciho procesu,

W pp =

vyhodnocovani vysledk(i vzdélavani a vyhodnocovani G&innosti
vzdélavaciho programu a pouzitych metod®. (Koubek, 1995,
s. 213-214).
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Velice podobny je Armstronglv &tyiffazovy model systematického

vzdélavani:

1. ,definovani potfeb vzdélavani,

2. rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je k uspokojeni téchto
potieb zapotiebi,

3. vyuziti zkuSenych a $kolenych vzdélavatell pfi planovani
a realizaci vzdélavani,

4. monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani za ucelem zjisténi jeho
efektivnosti.“ (Armstrong, 2002, s. 496).

Jak ale Armstrong (2002, s. 496) sam uvadi, je nejen velice
zjednodu$eny, ale jeho dal§im nedostatkem je, Ze zde ani manaZzefi, ani
pracovnici neplni svou funkci odpovédnosti za vzdélavani. Mnohem
propracovanéjSi a efektivngjSi je podle Armstronga (2002, s. 496-497)
systém planovaného vzdélavani, ktery Kenney a Reid definuji jako
.promyslené kroky orientované na dosaZeni vzdélavani nezbytného
pro zlepSeni pracovniho vykonu.“ Tato definice se velice podoba Koubkové
definici systémového vzdélavani. Proces planovaného vzdélavani je

dle Armstronga dale definovan naslednymi na sebe navazujicimi kroky:

identifikace a definovani potieb vzdélavani,
definovani pozadovaného vzdélani,

definovani cild vzdélavani,

planovani vzdélavacich program,

rozhodnuti o tom, kdo bude zabezpedovat vzdélavani,
realizace vzdélavani,

vyhodnoceni vzdélavani,

© N O 0~ W DN =

zdokonaleni vzdélavani a pokraGovani v ném, pokud je to nezbytné.
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Podnikové vzdélavani a jeho systemati€nost a planovani je
dle Koubka (1995, s. 216) jeden z nejvyznamnéjSich a nejefektivnéjsich
nastrojl pInéni v8ech &tyi hlavnich Gkolll podnikové personalni prace a to:
uspokojovani pozadavk{ pracovnich mist na pracovni schopnosti pracovniki
a zarazovani spravnych pracovnikli na spravné misto, optimaini vyuzivani
pracovnikl, formovani tymu a pracovnich vztahl a v neposledni fadé

personalni a socialni rozvoj pracovniku.

4.1 Katalog profesi

Pokud budeme chtit vybudovat opravdu dobfe fungujici, a tim padem
do detaild propracovany systém vzdélavani a rozvoje, méli bychom zadit
sestavenim katalogu profesi, ktery nam podava komplexni piehled
pozadavkUl na kvalifikaci, znalosti a dovednosti zaméstnanc(, které musi byt
splnény k obsazeni uréité pracovni pozice. Dané &innosti a vlastnosti je zde
nutno formulovat tak, aby byly vyloudeny jakékoliv nejasnosti
a dvojznadnosti. Totéz plati o vyltu povinnosti a o pfesném stanoveni

odpovédnosti.

Katalog profesi spolu s katalogem karierovych map umoziuji

zpracovani katalogu vzdélavacich kurzu.

V sou€asné dobé ma snad kazda firma uceleny informaéni systém se
vzajemné propojenymi jednotlivymi moduly, které umoznuji katalog profesi
jednoduse vytvofit a propojit &i navazat na moduly dalsi, napf. evidenéni
karty zaméstnancli, mzdy, vzdélavani a rozvoj, hodnoceni, evidence

dochazky, atd.

4.2 Kariérové mapy

Kariérové mapy vychazeji z katalogu profesi a navazuji na néj.

Kariérovou mapou rozumime mozny postup od jedné pracovni pozice k dalsi,
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vy88i a to na zakladé splnéni souboru stanovenych podminek. Z hlediska
konkrétniho zaméstnance ji Ize charakterizovat jako soubor moznych cest,
kterymi musi zaméstnanec projit, aby mohl v souladu se svymi pfedpoklady,
ziskanymi znalostmi, schopnostmi a dovednostmi a s objektivni potiebou

firmy zaujmout nejvys$si pracovni pozice.

Dle Armstronga (2002, s. 547) se kariérova mapa sklada z nékolika
,Cllovych bodl”, po jejichz dosazZeni se pracovnici posunuji na své kariérové
mapé vpied. Cilové body jsou jakymisi pomysinymi voditky pro jednotlivé
pracovniky, ktefi maji s jejich pomoci pfesnou pfedstavu o tom, co v8e musi
udélat pro jejich dosazeni (napf. jaka Skoleni musi absolvovat, jaké zkousky
slozZit, jakou musi mit praxi v dané oblasti, ...). Dosazeni uréitych cilovych

bod{ miize byt propojeno i s podnikovym systémem odménovani.

“Procedury planovani kariéry jsou vzdy zalozeny na tom, co
organizace potiebuje. Musi v8ak brat v uUvahu, Ze potieby organizace
nebudou uspokojeny, pokud budou zanedbavany individualni potfeby. Velice
dllezité je, aby byli jednotlivi zaméstnanci se svou kariérovou mapou
seznameni, aby védéli, co musi udélat sami pro sebe, chtéji-li vramci
organizace postupovat vzhlru. Jednou 2z hlavnich pfi¢in frustrace

a nespokojenosti je absence této informace.” (Armstrong, 2002, s. 548).

Realny systém prace s kariérovymi mapami musi pruzné reagovat
na konkrétni situace a proto nelze vyloudit kfizeni jednotlivych map, i kdyz

maji pomérné vyhranény charakter.

Klicdovou otazkou pfi pfipravé a tvorbé kariérovych map je konstrukce
a vybér takovych metod a postupl(i, které povedou ke spolehlivému fungovani
kariérovych map. Jde o to, vymezit konkrétni podminky a postupy, které
zabezpedi realizaci kariérového rozvoje kazdého zaméstnance z hlediska
jeho skuteénych moznosti, motivace a vykonl a zejména dosazZeni pfedem

stanovenych cilll. Dle Armstronga (2002, s. 548) muzeme zvolit bud
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planovani osobniho rozvoje, vzdélavani a rozvoj manazeri nebo mentoring

éi konzultace o kariére.

Zakladem pro sestaveni kariérové mapy je vymezeni a pfifazeni
taxativné pojatych podminek, které musi potencialni uchaze¢ o zastavanou
pracovni pozici splnit, aby jeho vykon odpovidal zakladnim narokim
na pozici, popf. zde miize byt uvedena i nabidka konkrétnich vzdélavacich

akci a stanoveny zavazné zpusoby kontroly postupné realizace.

Mélo by platit pravidlo, Ze kaZdy zaméstnanec firmy je ve vztahu
k nové pracovni pozici v roli uchazece, jenz prokazuje zpusobilost novou
pracovni pozici zastavat. Kritérii prokazani zplsobilosti mohou byt napf.
absolvovani  zakladniho funkéniho Skoleni a sloZeni  zkousky
(v pfedepsanych pfipadech absolvovani specializaéniho nadstavbového
vzdélavaciho kurzu a sloZzeni zkou3ky), znalost jazyka, praxe, rotace

ve funkcich, staz ...

Rozhodnuti, zda zaméstnanec muize postoupit na své kariérové mapé,
je vysledkem porovnani pozadovanych ¢&innosti na vy3si pracovni pozici se
souCasnym vykonem pracovnika. Po vyhodnoceni se nejCastéji provede

pohovor, ktery je zaméfen na pribéh dal$i mozné kariéry.

Prace s kariérovymi mapami jako metodologickym prostfedkem
predpoklada pruznost a respektovani individualnich rysl kazdého
zaméstnance ze strany vedouciho nebo nadfizeného. Je nutné dodrZovat
splnéni pfedepsanych Ukoll k dosazeni dané pracovni pozice ve smyslu
prokazani stanovenych Urovni pokud jde o znalosti, dovednosti a védomosti

a prokazani poZadovanych osobnostnich rysu.

Po kariérové mapé mlzZeme postupovat ve dvou liniich, viz tabulka
€. 1. Odborna linie je orientovana na efektivni postup v odbornych

a specializovanych pracovnich pozicich. Zahrnuje v podstaté v8echny druhy
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odbornych firemnich €innosti, ¢innosti podplrného charakteru i specifickych
¢innosti zabezpecujicich bézny chod firmy, stejné jako plnéni mimofadnych
ukolh vyplyvajicich z realizace obchodnich cilll firmy. ManazZerska linie je
orientovana na postup zaméstnancli v manazerskych pozicich. Kromé
nezbytnych odbornych znalosti a dovednosti sleduje pfedevsim manazZerské

¢innosti a vykony na v8ech fidicich stupnich firmy.

TARIFNI KRITERIUM LINIE
TRIDA
4.-8. stoupajici naroky odbornosti odborna

9.-12. a vyse stoupajici naroky na fizeni, koordinaci, | manazeri
tymovou praci, praci s lidmi

Tabulka ¢. 1: Linie kariérovych map

Sanci postoupit po kariérové mapé& by mél dostat kazdy zamé&stnanec.
Pravidlo kariérové 8Sance by mélo byt jednim zmotivd hodnoceni

zaméstnancu.

4.3 Kariérové plany, plany osobniho rozvoje

Kariérovy plan je jednim z nejlepsich nastrojll, ktery firma mdze pouZit
pro udrzeni svych zaméstnanci. Dobry kariérovy plan oznaéi klicové
zaméstnance a zmapuje bila mista v organizaénich potfebach zkuSenosti
a znalosti. Tyto informace jsou nezbytné pro uréeni vzdélavacich potieb
firmy, a je proto pfinosné, je-li tento plan vypracovan nejen pro pozice
$pickovych manazer(, ale i pro pozice na stfednich a niZ$ich Grovnich fizeni.
Kariérovy plan vychazi z hodnoceni pracovnikd, kde nadfizeny spolu
s hodnocenym dospéji k dohodé o rozvoji, ve které nastini zakladni oblasti

vzdélavani a rozvoje a metody jejich provedeni.

Soudasti kariérovych planl jsou obvykle i plany zastupitelnosti, coz
je jak uvadi Hronik (2007, s. 103-104), kratkodobé pievzeti prace nékoho

druhého, kdo déla stejnou nebo podobnou praci &i s ni ma zkuSenost. Dale
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jsou to plany personalnich rezerv a nastupnictvi, kdy se jedna o koncept,
ktery ma dlouhodobé&jsi horizont nez rozvojovy plan, i kdyZz byva jeho
soucasti. Plany nastupnictvi a program personalnich rezerv je rozvojem,
do néhoz jsou zakomponovany rlizné rozvojové a vzdélavaci aktivity.
Hronik dale popisuje pohyb v kariéfe po téchto planech ve dvou smérech
a to bud ziskavanim dalSich odbornosti nebo postupem v hierarchii. Jak
uvadi Armstrong (2002, s. 544), naplni planu nastupnictvi je zajistit pokryti
volnych pozic, které vzniknou v dusledku povys$eni, pfevedenim na jinou
praci, odchodu do dlichodu, odchodem z podniku, Uumrtim. Pfi planech
nastupnictvi bychom meéli pocitat s tim, Ze kazdy manazZzer ma mit svého
nastupce — vhodny pocet jsou dva az tfi a kazdy nastupce by mél byt

pfipravovan na vice nez jednu konkrétni pozici.

Jak takovy plan nejlépe vytvofime? Pokud ve firmé neexistuje zadny
kariérovy plan, je asi nejlepSi nejprve pfipravit jednoduchy naslednicky plan,
navrhy personalnich rezerv, viz tabulka €. 2 a pfiloha A. Jde o jednoduchou
tabulku, s vyétem zaméstnanc(, ktefi mohou nahradit (postoupit na) urcitou
pracovni pozici, spolu s planem, co je nutno udélat pro to, aby 'se na tuto

funkci dostateéné pfipravili, viz pfiloha B.

Jméno Dosazena funkce Smeér rozvoje
Ing. Jana Nova specialista interniho auditu fizeni lidskych zdrojl
Ing. Karel Svoboda | vedouci oddéleni provozu provozni feditel

Tabulka €. 2: Navrhy personélnich rezerv 1.
V pfipadé planovani predpokladanych odchodll mizeme pouzZit

tabulku €. 3, ze které bude patrné, zda budeme takto uvolnénou pracovni

pozici nékym nahrazovat &i nikoliv.
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Jméno Funkce | Predpokladany Divod Nahrada
odchod ptedpoklad | skutegnost
Marie Nova |recepéni | 31.10.2008 | odchod do ano ano/EZ*
dlichodu
Josef Dub elektrikaf | 31.12.2008 | organizaéni ne ne
zména

*EZ — externi zdroje, IZ — interni zdroje

Tabulka &. 3: Navrhy personélnich rezerv 2.

Zvlasté v dnesni dobé je nutno celou organizaéni strukturu pribézné
revidovat, aby se zjistilo, které pracovni pozice jsou dale potfebné. Nékteré
pozice mohou byt pro firmu dilezité, ale jen kratkodobé&. Samoziejmé je
zbyte€né pfipravovat naslednicky plan pro pracovni pozici, ktera za ¢as uz

nebude existovat.

PFi vybéru personalnich rezerv a tvorbé kariérnich plana je nezbytné
piihlizet nejen k vékové a kvalifikaéni struktufe, ale také k penzionovani
a pfipadnému propousténi. Pfistup firmy mdze byt rlzny, i takovy, Ze kde to
bude mozné, se nebudou odchazejici zaméstnanci nahrazovat a potfebné
pracovni ¢innosti budou prerozdéleny mezi ostatni zaméstnance. Mize byt
v8ak i takovy, zejména tyka-li se vrcholového a stfedniho managementu, Ze
nahrada bude nutna. Proto je tfeba takovéto pfipady evidovat, fesit a byt

na né pfipraveni a to v€as a s odpovidajicim zaméstnancem.

Pracovnici vybrani a zafazeni do urcitych personalnich planii musi byt
na pfipadné budouci zastavani pfislusnych pracovnich pozic pfipravovani.
Vramci vSeobecné pfipravy zaméstnancli zafazenych mezi persondlni
rezervy €i do plant osobniho rozvoje, se mize jednat o vzdélavani napf.
v oblastech fizeni procesl a struktur, organizatniho managementu, fizeni
strategii a zmén, marketingu jako systému prace s klientem a trhem,
finanéniho fizeni, zejména controllingu, provozniho fizeni, fizeni investic,
vedeni lidi a personalniho fizeni, vycviku ve specialnich manazerskych

dovednostech jako je asertivita, sebehodnoceni, vedeni tymu, jednani
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a vyjednavani, delegovani pravomoci, ¢&innosti poradnich organu,
komunikace, feSeni konflikt(, atd. Odborné zaméreni je samoziejmé zavislé
na pozici, pro niz budou tito zaméstnanci pfipravovani. Bude-li se napf.
jednat o pracovni pozici, ktera spada dle pfisluSné firemni organizaéni
struktury do vrcholového managementu, bude vzdé&lavani a rozvoj daného
pracovnika zaméfeno zejména na ekonomickou, personalni, provozni nebo
investi¢ni problematiku &i liniovy management. Je nutno dbat na to, aby
urovefi Skoleni odpovidala Urovni Gcéastnikd. Prili§ naroéné skoleni nebo
naopak Skoleni nedosahujici Grovné Gcéastnikll nejsou efektivni. Na zakladé
analytické c¢asti lze predvidat potfebnou udroven. Spravnou latku muze
nasadit i testovani Ucastnikli pfed zahajenim Skoleni. Toto je nezbytné
pfi individualnich vzdélavacich formach nebo pfi formach distanénich.
Soucasti vybéru Ucastnikl je i nasledna prace s nimi, sestavajici pfedevsim
z jejich motivovani, které mize byt jak hmotné (stimulovani), tak moralni

(psychologickeé).

Pro naplnéni osobniho a profesionalniho rozvoje vybranych
zaméstnancl pro vedouci pozice firmy muize byt vyuzita napf. rotace
na pracovistich firmy, prace na projektech, tymova FfeSeni, zadavani
konkrétnich fesitelskych Ukolll, vyuzivani seminafi, kurzi a trénink(,

pravidelné hodnoceni pracovni vykonnosti na dané pracovni pozici.

4.4 Talent management

Talent management pojima Hronik (2007, s. 98) jako néco, co neni jen

pro urcitou elitu, ktera v organizaci vytvafi bariéry typu ,my a oni“.

Nasim prvoifadym ukolem je talent rozeznat. Talentovany pracovnik
nemusi byt bezpodmineéné miady pracovnik (absolvent), protoZe ,...talent
neni limitovan vékem, ale vykonnost a respekt je kritériem talentu

a vyznaduje se perspektivou.” (Hronik, 2007, s. 109). Jedna-li se napf.
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o noveho pracovnika ve firmé, zvlasté je-li mlady, byva €asto konfrontovan
s mnoha omezenimi a vnitrofiremnimi pravidly. Tam, kde pfichazi
s nadSenim, narazi na provozni skepsi a tam, kde pfinasi napady, je
konfrontovan s pevnymi procesy. Pokud se nepodafi talent identifikovat, byva
to vétSinou chyba jak personalistl, tak vedoucich samotnych. Proto je
dilezité toto riziko minimalizovat a vyuzit ktomu vSech profesionalnich
nastroji napf. vystupll z hodnoceni, rozhovory a doporuceni jednotlivych

vedoucich, atd.

Pro mladého pracovnika je vzdy velmi dlleZity respekt. Deklasujici
véty typu: ,Polkej, az tady budes tak dlouho jako ja, pak bude$ moci néco
namitat nebo ,Ja vtvych letech bych si toto rozhodné nedovolil“ jsou
vyrazné demotivujici. MoZnosti, jak podpofit talent je vice, ale tou kliCovou
cestou je dat talentu prostor a odpovédnost, i kdyZz to ob&as mize byt

riskantni.

Podminky pro dobfe fungujici talent management podle Hronika
(2007, s. 110), jsou:
¢ nechané oteviené dvefe pro vstup na jakékoliv pozice,

e nevytvareni z talent( privilegovany klub — ,smetanku®,

schopnost nabidnout jim realnou perspektivu a talenty si udrzet,

komunikace se ,zbytkem® firmy.

,Proces talent managementu zacina identifikaci talentovaného ¢lovéka
a kon&i vyuzivanim jeho zpUsobilosti.“ (Hronik, 2007, s. 110). Velice dllezity
je rozvoj takovychto talentl. To, co pracovnikiim této skupiny vétSinou chybi,
jsou €asto standardni pracovni, manazerské a profesné-komunikaéni navyky.
Samoziejmé jim také chybi zkusenosti. Jejich talent mizeme rozvijet pomoci
specialnich rozvojovych programi, v nichZz je odborny rozvoj vyvazen

S rozvojem osobnosti.
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Dobfe nastavenym vybérem pracovnik(i zafazenych do talent
managementu, ktery jak uvadi Hronik (2007, s. 112), musi byt vnimam
ostatnimi jako spravedlivy, a vzdélavanim talentii ve spole&nosti bychom méli

byt schopni zabranit zbyteéné demotivaci a ztraté kvalitniho potencialu firmy.

V okamZiku, kdy mame vybrany pracovniky do talent managementu je
nutné jejich talent vyuzit a nechat je pracovat na projektech a pozicich
s dlouhou perspektivou a také s perspektivou ristu. Nejhlub$i motivace je
motivace samotnou praci. Pokud nas &innosti, které délame a odpovédnost,
kterou mame, skutecné pohlti, dokazeme pracovat s velkou motivaci
a vysokym vykonem dlouhou dobu. Zadny pfikaz ani odmé&na nemaiji takovou

silu, jako kdyZ nas prace bavi a vidime v ni smysl.

Samoziejmeé i projekty prace s talenty maji sva rizikova mista. Jde
zejména o zklamani talentd ve vyvoji jejich dals$i kariéry, ktery mlize byt jiny
nez oéekavali a o zafazeni nespravnych pracovnikii mezi talenty, kdy
kandidaty do program{ nominuji nadfizeni manazefi, ktefi ne vzdy poslou

své nejlepsi pracovniky, protoZe se boji, Ze o né piijdou.

Velice dllezité, zejména v souvislosti s konkurenénim bojem mezi
jednotlivymi firmami, je talent poznat, podpofit, rozvijet a vyuzit pravé
v nasem podniku. S nasi pomoci se z néj mize stat Spicka v oboru a vSe se
muze firmé nékolikanasobné vratit. Praci s talenty nelze podcefiovat, protoZe
se ji minimalizuje riziko odchodu lidi, ktefi maji v sobé to dlleZité a potiebné

pro fungovani nebo rozvoj firmy.

V posledni dobé ¢asto skloriovany odliv mozku je skuteéné pro nas trh
realnym nebezpedim. Otevienost pfileZitosti v Evropské unii bude oviem
lakat pravé mladé lidi. Zejména zahraniéni firmy se zamérfuji na potencialni
,Spicky“, které si mohou dovychovat a u kterych Ize oekavat vysokou miru
adaptability. To, co musime talentovanym pracovnikim vtéto situaci

nabidnout, je skute€na perspektiva.
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5 VYBER PRACOVNIKU DO PROGRAMU VZDELAVANI A ROZVOJE

Pfi vybéru zaméstnancl pro kariérovy riist plati obecné platna kritéria
vybéru jako napf. UspéSnost ve vykonu minulych zaméstnani (u absolventl
pozadavk(l, zajem a ochota pracovat ve firmé, pfijeti pracovnich a kulturnich
norem prace ve firmé, praxe v oboru, schopnost prace v tymu, koncepénost
mysleni a pfistup(i, smysl pro tviréi a originalni mySleni, schopnost
pfesvédCit a ziskat druhé, schopnost komunikace a prace s informacemi,

pracovni styl, schopnost pracovat pod tlakem, ...

Dulezité je podle Bélohlavka (1994, s. 47) poznat, zda mame osobni
potencial (nadani, schopnosti, dovednosti, vlastnosti ¢i motivaci) vykonavat

danou praci. Z hlediska pracovnika znamena potencial schopnost vykonavat

w v,

Ve velkych firmach se jedna pfedevS§im o vyhledavani, vybér
a navazujici prlpravu na perspektivni vrcholové a stfedni pozice. Postup
muze byt napfiklad nasledujici: Pro cileny stav 10 - 20 perspektivnich
manazerll, se kterymi se bude dale pracovat v ramci jejich osobniho rozvoje,
se vybira 20 - 40 osob. Tuto ¢ast vybérového procesu zabezpeduje zejména
personalni Usek. Za timto Ucelem vypracuje piehled vhodnych uchazecl
a kritéria jejich vybéru (napf. vsichni s VS vzdélanim, vék 26 - 45 let, alespori
rok praxe na vedouci pozici nebo v tymu, dosavadni velmi dobré hodnoceni
pracovnich vysledkd véetné postoje vici firmé, reference, apod.). V druhé
fazi vybéru nastava vypracovani a zodpovézeni strukturovanych dotazniki
(moZna spoluprace s externim poradcem) a jejich vyhodnoceni viz pfiloha F.
V dal$i fazi nasleduje pozvani vhodnych uchazecu k fizenému pohovoru,
pfi kterém bude ovéfena uroven jejich intelektu, osobnich vlastnosti
a predpokladli, zakladnich manaZerskych znalosti a dovednosti, motivace

pro pfisti manaZerskou pozici i pro intenzivni a naroénou pfipravu,
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a v neposledni fadé jeho sebehodnoceni. Vystupem je rozhodnuti o zafazeni
do dalSi manazerské prlpravy, projednani a uréeni jejiho vhodného sméru.
V této fazi se stanovi zakladni profii manazera, tj. jaké urovné by mél

dosahnout v zakladnich manaZerskych znalostech a dovednostech.

Pravidelnym a ddslednym hodnocenim pracovniho vykonu, které
provadéji nadfizeni pracovnici &i manazefi, Ize die Armstronga (2002, s. 546)
zjistit potfeby vzdélavani a rozvoje, poskytnout orientaci o0 moznych smérech
rozvoje individualni kariéry a ukazat, kdo je vhodny pro povyseni. Problém
miiZe nastat v situaci, kdy manaZer nebude schopen odhadnout potencial
svého podfizeného, protoze jen dobry pracovni vykon neni splnénou
podminkou k zastavani vys$$i funkce. V tomto pfipadé muizZe pozadat
o pomoc personalistu, ktery mu napf. pomoci development center pomuze

tyto informace ziskat.

5.1 ldentifikace rozvojovych potieb pracovnik

Zakladnim a prvotnim krokem, ktery je tfeba udélat pfi (pfesnéji pied)
identifikaci rozvojovych potfeb pracovnikll, ktery ma mit néjaky ucel, je
systematické rozpoznavani a analyzovani potfeb vzdélavani organizace,
skupin i jednotlivcli. Dle Koubka (1995, s. 216) je identifikace potieby
podniku v oblasti kvalifikace a vzdélavani dosti obtizZny problém z toho
davodu, Ze kvalifikace a vzdélavani jsou obtizné kvantifikovatelné viastnosti
Clovéka. ,Kvalifikaci a vzdélavani prosté dovedeme méfit a posuzovat jen
velmi primitivnimi zplGsoby, napf. stupném dokonéeného Skolniho vzdélani,
resp. vyucenosti, v obou pfipadech v kombinaci s délkou praxe”. (Koubek,
1995, s. 216). V zasadé se jedna o identifikaci rozdilu mezi tim, jaké
vlastnosti, schopnosti, dovednosti a kompetence dany pracovnik ma a jaké
by mél mit, aby odpovidaly pfedem stanovenym pozZadavkim podniku

na danou pracovni pozici.
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Analyza potfeb by méla probihat nejen na urovni organizace jako
celku, ale i vjednotlivych uatvarech a oddélenich a samoziejmé
i u jednotlived. Tyto potfeby jsou vzajemné propojeny. ,Analyza podnikovych
potfeb povede k rozpoznani potfeb v rlznych Gtvarech nebo zaméstnanich,
zatimco analyza skupinovych potieb zase odhali potfebu vzdélavani
u jednotlivych pracovnikl. Tento proces probiha i obracené.” (Armstrong,
2002, s. 499).

Je neékolik zdroji, které nam mohou do zna¢né miry pomoci
pfi identifikaci vzdélavacich potieb jako napf. strategie firmy, jeji cile a plany,
planovani lidskych zdrojli, manazerské a personalni rezervy, planované
zmény zavadéni novych technologii, vystupy zhodnoceni, organizagni
zmény (zmény organizacni struktury), rozhovory a poZadavky manazer( &i

samotnych pracovnik( a v neposledni fadé development centra.

Development centra, jako jedna z velice dlleZitych metod ziskavani
informaci o rozvojovych potifebach pracovnikl, jsou dle Armstronga (2002,
s. 531) ,... komponovany rozvojovy program, ktery ma pomoci G€astnikliim,
aby si uvédomili schopnosti, které jejich prace vyzaduje a aby si vytvorili své
vlastni plany osobniho rozvoje, sméfujici ke zlepSeni jejich vykonu
na sou€asném pracovhim misté a k pokroku v jejich kariéfe”. Development
centra jsou zaloZena na pozadavcich tykajicich se schopnosti potfebnych
v budoucnosti. Na jejich samém pocéatku hodnoti (&astnici nejprve sami sebe
z hlediska pfesné vymezenych schopnosti. Dale funguji jako simulace
rznych druh( programi jako napf. pfipadovych studii nebo hrani roli, které
jsou navrZeny tak, aby vypadaly co nejrealistictéji. Jednotlivi uastnici
na nich demonstruji své chovani a jednani tak, jak by reagovali v b&Znych
podminkach své kazdodenni prace. VSe je zakonéeno vyhodnocenim zpétné

vazby a pfipadnou konzultaci tykajici se plani osobniho rozvoje.
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Samoziejmé se mlzZe stat, Ze identifikace potfeb u jednotliveli neni
identickd s jejich pfanim. Zde je ale nutno podotknout, Ze prani je potieba
vztahovat k pracovnimu vykonu. Ve fazi identifikace je velice dllezité sladit

zajmy organizace a jednotlivcdl.

,Pfi identifikaci potfeb vzdélavani pracovnikl se nemizeme opirat
pouze o vnitropodnikové Gdaje, ale v kazdém pfipadé je velmi dulezité
a prospe€sne znat profesné-kvalifikaéni strukturu pracovnich zdroju a jeji
vyvojové tendence na Uzemi, z néhoZ podnik &erpa rozhodujici mnozstvi
svych pracovnich sil a i preference vyskytujici se u mladeze v obdobi volby
a pfipravy na povolani. Je nutné brat v uvahu i dosavadni zkusenosti
s obtiznosti ziskavani pracovnikd jednotlivych profesné-kvalifikaénich skupin
na trhu prace.“ (Koubek, 2007, s. 218).

Rozvojové a vzdélavaci potfeby mizeme uréovat z mnoha ahld.
Jednak zpohledu individualnich potfieb a pfani pracovnika, jednak
z pozadavkl vyplyvajicich zjim zastavané funkce (vystupy z hodnoceni,
srovnani nesouladu mezi naroky na praci a realnou zpusobilosti), jednak

z budoucich ogekavani (planovany profesni a kariérovy rlist).

5.2 Doporuéené metody testovani zplisobilosti uchazecl

Pfi vybéru pracovnikil k jejich zarazeni do programi vzdé&lavani
arozvoje je dobré pouzit nékolik metod vybé&ru najednou. Pomoci
development centra, které vsobé samotném zahrnuje nékolik metod,
mizZeme ziskat uceleny piehled potfeb vzdélavani a rozvoje pracovnika.
Podle Koubka (1995, s. 147) nelze zejména nejr(iznéjsi testy pouzit jako
rozhodujici, ale jen jako doplfikové metody. Metody a procedury vybéru
museji byt pro uchazeée prijatelné, nesméji se dotykat jejich lidskych prav
a distojnosti. Navzdory tomu, Ze existuje aorganizacim je nabizeno
mnoZstvi efektnich a Gdajné spolehlivych metod vybéru pracovnikd, je prece

v

jen nejspolehlivéjsi pohovor.
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Vhodnost resp. zplsobilost jedince k zafazeni do vzdélavacich
programil vyjadiuje miru souladu mezi poZzadovanou a existujici pracovni
schopnosti, dovednosti a znalosti pro pozadovanou pracovni pozici.

Ke zméfeni sou¢asného stavu mliZeme pouzit napf. tyto metody:

o testovani odborné zpUsobilosti,

¢ testovani psychické zpusobilosti (emocionalni inteligence, schopnosti,
védomosti, znalosti a dovednosti),

e testovani charakteru a temperamentu (sebevédomi, mezilidské
vztahy, extrovert x introvert, ...),

e motivacni testy, testy vykonnosti a chovani,

e u ,novych" zaméstnancll rozbor personaini dokumentace — Zivotopis,
vstupni dotaznik jako zakladni dokumenty, poznamky z pohovoru,

e u stavajicich zaméstnancli, ktefi mohou pfejit na jinou pozici,
vyuzijeme informaci z procesu adaptace, hodnoceni, plani osobniho

rozvoje, atd.

Vybér, a s tim souvisejici zarfazeni jednotlivych pracovnik(i do plan(
vzdélavani a rozvoje, je velmi zodpovédna Cinnost. U vétSich firem nebo
dulezitych pozic (vrcholovy management) je dobré pozadat o pomoc externi
firmu, ktera se timto testovanim, a pak zejména vyhodnocovanim zabyva.

Nase nazory a popf. i vysledky by mohly byt neobjektivni.
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6 CILE A ZAMERENi PROGRAMU VZDELAVANi A ROZVOJE

Armstrong (2002, s. 28) povazuje za hlavni cile fizeni lidskych zdroji
vedeni lidi k dosazeni celkovych cill organizace. K tomu je potfeba tyto
zaméstnance ziskat, rozvijet jejich potencial, poskytnout jim moZnost
vzdélavani, vytvafet jim motivujici prostfedi, kde jsou za svou praci

spravedlivé odménovani a kde maji moznost se realizovat.

,Cilem podnikového vzdélavani nesmi byt jen pfedavani novych
poznatk( - $koleni. Cilem podnikového vzdélavani je vytvareni podminek
pro seberealizaci jako neucinnéjs§iho motivaéniho nastroje.“ (Palan, 2003,
s. 56). Zhodnocenim vzdélavani pracovniki dosahuje firma rychleji, 1épe
a efektivnéji svych cili. Rozvoj a vzdélavani by mél prokazatelné vést
ke zvySeni vykonnosti. Sled vzdélavacich aktivit by nemél byt tvofen

nahodné, ale mél by vznikat na zakladé pfedem provedené analyzy.

Vzdélavani a uceni nelze oddélovat od celkové podnikové kultury,
vedeni lidi a pé€e o lidi. Mezi motivacni faktory patfi i celkové podnikové
ovzduSi a kultura, perspektivy budouciho osobniho rozvoje a uplatnéni,
mezilidské vztahy, odborna a lidska autorita managementu, styl fizeni
a jednani, péée o lidi, jejich zdravi, pracovni a Zzivotni prostfedi a dalSi

faktory.

,Na vyznamu nabyva nejen schopnost pracovnikli rychle a G&inné si
osvojovat nové védomosti, ale rovnéz schopnost podniku osvojovani novych
poznatkll zprostiedkovavat. Tato funkce podniku, at jiz je realizovana
jakkoliv, je nezastupitelnd. Podnik bude vZzdy potfebovat kvalifikacni

potencial, odpovidajici jeho ¢asové naslednym cilim. A tento kvalifikaéni
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potencial musi personalni management zajistit jakymikoliv (etickymi)
formami.” (Palan, 2003, s. 58).

Stale vice je v8ak cilem vzdélavani i personalni rozvoj pracovnikil,
zvySovani jejich spokojenosti a konkurenceschopnosti na vnitropodnikovém
i vnéj§im trhu prace. Podnikové vzdélavani pracovnikll se tak védomé
zafazuje mezi zaméstnanecké vyhody slouZici nejen k uspokojovani potieb

organizace, ale i k uspokojovani potieb pracovniki samotnych.

Kazdy manazer je povinen vytvaret pfiznivé podminky pro zvySovani
odborné Grovné zaméstnancu a plsobit vhodnymi prostfedky na jejich kladny
postoj k rozvoji vlastni osobnosti. Toto pusobeni musi byt trvalé, v8estranné
a cilené. ManaZefi by méli tuto innost povaZovat za nedilnou soudast své

fidici prace a zabyvat se ji ve své praxi.

Pravidla vzdélavani a rozvoje pracovnik(i by méla sledovat Gc&elnost,
hospodarnost a vysokou efektivnost uceni. Systém vzdélavani a rozvoje by
mél byt rozdélen do nékolika oblasti, napf. podle jednotlivych okruhl
zaméfeni, podle skupin a jejich hierarchického postaveni ve firmé&, jasné by
méla byt stanovena kritéria efektivhosti a vhodna forma jejich méfeni,
vyZadovani zpétné vazby od vSech zudastnénych stran, prace s ni a reakce
na ni, motivace uéastnikll vzdélavani vhodnymi formami k dosahovani co

nejlepSich vysledk.

Dostateéné motivovat GCastniky ke vzdélavani a k jejich rozvoji je
i v zajmu organizace a to nejenom proto, ze do tohoto vzdélavani investuje
nemalé &astky. DulezZité je, aby byly zvoleny co nejefektivnéjsi prostiedky,
metody a formy vychazejici z potfeb obou stran, tedy jak podniku, tak
jednotlivce. Vzdélavani a rozvoj musi byt FeSeno tak, aby bylo

pro zaméstnance pfitaZlivé, samo o sobé& motivujici a efektivni.
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Dlouhodoby rozvoj persondlnich zdroji ma na rozdil od odborné
pfipravy na konkrétni zameéstnani pro personalni oddéleni stale vétsi
vyznam. ZabezpeCovanim rozvoje soucasnych zaméstnancl personaini
oddéleni snizuje zavislost organizace na pfijimani novych zaméstnancu.
Budou-li se zaméstnanci rozvijet spravné, volna mista, ktera se objevi
v disledku personalniho planovani, bude mozZno obsazovat z vlastnich

zdroja.
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7 METODY A FORMY VZDELAVANi A ROZVOJE

Vzhledem k neustalému narlstu informaci zastaravaji védomosti
velmi rychle. Formalni vysledky studia, nejsou-li permanentné obnovovany
a dopliiovany, zpochybni praxe velmi rychle. Jak wuvadi Palan
.---vysoko$kolska kvalifikace ziskana ve Skolském systému zastarava
za 5 az 6 let, kvalifikace stfedné odborna a délnicka za 8 az 10 let.“ (Palan,
2003, s. 75)

V oblasti celozivotniho uéeni existuji dle Palana (2003, s. 3) tfi zakladni
kategorie uceloveé ucebni €innosti:

o formalni uceni, které vede k pravné uznavanym certifikatim
a kvalifikacim a poskytuje uznavany stupen vzdélani,

e neformalni uleni, jeZ byva poskytovano institucemi, které se
zabyvaji napf. vzdélavanim dospélych ¢&i  podnikovym
vzdélavanim,

e informalni uéeni, které je pfirozenym doprovodem kazdodenniho

Zivota a jedna se o u¢eni nezamérné, ueni se praxi.

,Didaktickou formou rozumime urity organizaéni ramec vyuky,
tj. vyuCovani a u€eni.” (Muzik, 1998, s. 114). Praxe rozliSuje mnoho kritérii,
podle kterych jednotlivé formy délime. Mezi nejzakladné&jsi patfi kritérium
didaktické tj. umoznit G€astnikim soustiedit se na vyuku a naucit se
v daném &ase co nejvice a ekonomické kritérium, kdy je tfeba hospodarné
vyuzZivat veskeré naklady spojené se vzdélavanim. Muzik (1998, s. 114)

rozliSuje Etyfi nejzakladné&jsi formy ve vzdélavani dospélych, a to:
1. pfima vyuka (osobni kontakt lektora a u€astnika),

2. kombinovana vyuka (zvySeny podil individualniho studia

ucastnika),
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3. koresponden&ni vzdélavani (ucastnik je odlouen od lektora

zemeépisnou vzdalenosti),

4. terénni vzdélavani (zahrnuje predchazejici formy a kona se
mimo standardni vzdélavaci zafizeni; seminare, $koleni,

konference).

Muzik (2004, s. 55-58) také uvadi, ze didaktické formy se déli dle celé

fady rGznych hledisek. Interpretuje Palanovo rozdéleni podle:
1. Casového hlediska (zakladni vyucovaci jednotkou je hodina),

2. prostiedi vyuCovani (vyuka ve tfidé&, laboratofi, diln&, na pracovisti,

v terénu),

3. podle organizaéniho usporadani studujicich (vyucovani individuaini,

skupinové),

4. podle stavu systému, v nichz vzdélavani probiha, tyto systémy se
rozdéluji na Zivé (ucitel, lektor) a neZivé (vyuovaci technika,

didaktické pomcky),

5. podle zaméfeni pedagogické akce (specializaéni kurzy, inovaéni,

rekvalifikadni).

Nesmime zapominat na formu sebevzdélavani, ktera se velice
rozmaha a vyznam e-learningu a jeho nejriznéjSich forem roste a je stale

vice vyuzivan jak podniky, tak jednotlivci.

Didaktickh metoda je ,...spojena s naplfiovanim stanovenych
vzdélavacich cill, s optimalnim zvladnutim obsahu vzdélavani a realizuje se

v ramci dané vzdélavaci formy a za uréitych vyukovych situaci a podminek.”
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(Muzik, 1998, s. 149). Jedina spravna metoda neexistuje. Na stejnou &innost
mGzZe rlznym lidem vyhovovat jind metoda uceni. Kazda ma své vyhody
a nevyhody a zalezi na kazdém jednotlivci, pokud si mize vybrat, jakou

metodu si zvoli.

Muzik (1998, s. 151-153), viz tabulka &. 4, déli tyto didaktické metody

na:
o teoretické, které zcela nebo pfevazné spodivaji na verbalnim
projevu lektora, v podstaté na jeho monologu a aktivni G&ast
ucastnika je zde potladena,
o teoreticko-praktické neboli diskusni, které umoziuji ucastniku
o problému hovofit, vedou ho kpfimému jednani, feSeni
a rozhodovani, snazi se co nejvice pfiblizit praxi,
e praktické, které jsou vyrazné individualni a vyuZivaji védomosti
a zkuSenosti u€astnika a odehravaji se pfimo v praxi.
Teoretické Teoreticko-praktické Praktické
o klasicka pfednaska o diskusni metody e instruktaz

s pfednaska ex katedra | ¢ problémové metody | e coaching (mentoring)

e pifednaska s diskuzi e programova vyuka e asistovani
e cviceni ¢ diagnostické a o rotace prace
. seminar klasifikaéni metody o staz
¢ projektové metody o exkurse
v uéebné v uéebné na pracovnim misté

Tabulka ¢. 4: Rozdéleni didaktickych metod (MuZik, 1998, s. 151)
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Palan (2003, s. 59) uvadi dva druhy u&eni, vztahujici se k praci, které

rozdéluje na:

a) interni, vnitropodnikové vzdélavani organizované podnikem

ve vlastnim vzdélavacim zafizeni,

b) externi vzdélavani, vzdélavani na objednavku, mimo podnik,

zajistované specializovanym vzdélavacim zafizenim.
Vnitropodnikové vzdélavani mdze byt realizovano dvéma zpUsoby:
a) jako vzdélavani v ramci pracovniho procesu, viz pfiloha D,

b) jako vzdélavani mimo pracovni proces, viz pfiloha C.

VS8echny metody vzdélavani, uvedené v pfilohach C a D, které firmy
pouzivaji pfi vzdélavani v ramci pracovniho procesu i mimo négj, jsou metody
béZné znamé a pouZivané. Zalezi na podniku samotném a na konkrétni
naplni, kterou vzdélavaci akce ma, jakou metodu zvoli a pouZije. Své

prednosti i nedostatky maji vSechny metody, a to jak interni, tak externi.

Podle Palana (2003, s. 62-63) muze rozhodovani pro podnik nastat
v okamziku, kdy bude fesit, zda by si mél zfizovat vlastni vzdélavaci zafizeni
nebo spiSe soustfedit svoji pozornost na externi vzdélavaci moznosti. Zalezi
na finanéni situaci kazdého podniku, jak se rozhodne, protoZze samoziejmé
kazda varianta ma sva pro i proti. U malych firem se nevyplaci zfizovani
vlastniho vzdélavaciho zafizeni, protoze je potieba vzdélavat jen maly pocCet
pracovnikl. Pokud potfebujeme ke vzdélani prostory, které podnik nevlastni
(specializované ucebny, laboratofe, dilny, apod.), spiSe se nam vyplati si
tyto prostory na urcity €as pronajmout &i zajistit vzdélavani &i proskoleni
u firmy, ktera takové prostory vlastni. Vét§im podnikim se ekonomicky

vyplaci mit vlastni vzdélavaci zafizeni a to nejen z dlvodu uritych
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finan€nich Gspor, ale zejména ze strany zaméstnancl, ktefi nejsou v cizim
prostfedi s cizimi lidmi, ale jsou proskolovani pfesné podle zaméru
podnikové politiky a v souladu s cili podnikové strategie, pouZivaji vlastni
stroje a technologie, mohou okamzité reagovat na vzniklé nesrovnalosti
a jejich FeSeni konkrétné pfenaset do praxe, coZ je pfi vzdélavani dospelych
velmi dllezité. Je mozné obecné uréit vyhody a nevyhody obou systémdl, ale
kone¢né rozhodnuti je na podniku samotném. At uz se zvoli systém

jakykoliv, méla by byt vzdy rozhodujici jeho efektivnost a u€innost.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancll je nezbytnou soucéasti moderni
firmy. Investice do vzdélavani zaméstnancll jsou jednim z ukazatell
konkurenceschopnosti podniku. Podle Stybla (1994, s. 255) se setkavame
zpravidla se dvéma sméry zajistovani vzdélavani, a to:

o . personalisté nabizeji rizné druhy vzdélavani ¢i zvySovani kvalifikace
pofradané specializovanymi agenturami nebo vlastnimi silami,
e personalisté organizuji rizné formy vzdélavani podle specifickych

pozadavkd manazerll a zaméstnancl firmy.“ (Kahle, Styblo, 1994,

s. 255).

.otavajici praxe je prfevazné takova, Ze personalisté shromazduji
z nejrliznéjSich vzdélavacich firem a agentur dnes jiz prepestrou nabidku
a vyuZivaji ji vice €i méné nahodile pro vzdélavaci ucely formou nabidky
ostatnim. Spravnéjsi je ovSem postup, kdy na zakladé vlastniho zjistovani
potifeb zdokonalovani kvalifikace zaméstnanc(l se sestavi plan zvySovani
kvalifikace a ten se ve firmé zcela konkrétné realizuje prostfednictvim vybéru
vhodnych vzdélavacich firem i specializovanych vzdélavacich zafizeni.”

(Kahle, Styblo, 1994, s. 255).

K pozitivnim strankam soucasné nabidky vzdélavacich pfileZitosti patfi

relativné znaéna pohotovost, pruznost a rozmanitost, a to od kratkodobych
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vzdélavacich aktivit az po aktivity narocné, véetné takovych, jejichZz
absolvovani ma vefejné pravni platnost a &asto imezinarodni uznani.
,Dulezitym rysem je i skutecnost, Ze v EU systém mezinarodniho uznavani
diplomd nahrazuje systém kompetenci, =zaloZeny na vzajemném
respektovani a vzajemné duavére. Pokud jakakoliv univerzita v ramci EU
vyda diplom, bude tento ve vSech statech respektovan.” (Palan, 2003,
s. 49).

Nedostatkem poptavky po vzdélavacich pfileZitostech je nizka
anticipace a $patna identifikace vzdélavacich potfeb, jejich nedostateéné
vazby na ménici se kvalifikaéni poZadavky na vykon jednotlivych profesi
nebo &innosti a v neposledni fadé nedostatek disponibilnich finanénich

prostiedkl pro uspokojeni ¢asto i pomérné naléhavych vzdélavacich potreb.

7.1 Typy kurzli

Kurzy rozliSujeme podle zaméfeni na rozSifeni a prohloubeni
uceleného systému znalosti v daném oboru. Podle naroénosti jsou kurzy
zakladniho typu, pro nové nastupujici zaméstnance a kurzy rizného stupné
naroénosti ve vztahu krealnym potiebam a skuteéné urovni znalosti

jednotlivych pracovniki.

Jednou z moznych skupin kurzll jsou kurzy zaméfené na odborné
¢innosti, které je mozno opét rozdélovat podle stupné narofnosti. Takovéto
kurzy poskytuji ucelené a utfidéné informace o uréité problematice v dané

oblasti.

Dale kurzy zaméfené na pocitatovou gramotnost, které jsou
diferencovany podle naroénosti a profesni orientace posluchacd. Je nutné
dbat na skute€nou potfebu a to jak v zaméfeni, tak v hloubce ucéebniho
obsahu, dané zménami hardwaru a softwaru, tak i personalnimi zmé&nami

aktualné olekavanymi.
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V neposledni fadé to jsou kurzy jazykové, pfizpsobené profesnimu
zaméfeni a vychozi Grovni znalosti jednotlivych pracovnikli. RozliSujeme je
podie stupné zvladnuti jazyka (napf. zaéate€nici, mirné pokrodili, stfedné

pokrodili, velmi pokrogili konverzacni).

Podnik dle svych moznosti mize vzdélavani a rozvoj svych
zaméstnancl realizovat, bud interné nebo externé, v ramci dalSiho
profesniho vzdélavani ivzdélavani formou zvySovani nebo prohlubovani
kvalifikace a rekvalifikace, viz pfiloha E. Rada firem se podili i na organizaci
rznych kurzll z oblasti zajmového nebo obcanského vzdélavani.

Pochopiteln&, t&Zistdm zajmu podnikd ziistava dalsi profesni vzdélavani.

7.2 Skupiny vzdélavanych osob

.Vzdélavani dospélych se nikdy nemohlo spolehnout na to, Ze bude
pracovat s neménnymi, jasné definovanymi skupinami Gc&astnikl, které
spolehlivé a se zarukou budou odebirat vzdélavaci nabidku.” (Benes, 2003,
s. 137). Podle BeneSe (2003, s. 137) musi byt podle sloZzeni ucéastniki
ve skupiné aktualné upravovany nejen cile, ale i obsahy a metody
vzdélavani. Nesmime zapominat ani na myslenku socialni rovnosti, rovnosti
vzdélavacich Sanci a prava navzdélavani. Ztoho nam vyplyva jedna
zmoznych skupin a to skupina né&jakym zplUsobem znevyhodnénych
Ucastnik(, napf. absolventi §kol, mladistvi, ob¢ané se zdravotnim postizenim,
ob&ané nad 50 let véku, ob&ané bez kvalifikace nebo s nizkou Urovni
kvalifikace, atd. Jako okruh cilovych skupin Bene$ dale uvadi homogenizaci
skupin Uc€astnik( a pfipravu programi pro jasné definovany okruh uchazedcu.
Treti okruh cilovych skupin je politicky zaméfeny a tyka se vzdélavacich
aktivit riznych alternativnich a novych socidlnich hnuti. Velice dulezité je,

aby i sami u€astnici chapali sami sebe jako specifickou cilovou skupinu.
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Skupiny vzdélavanych osob se tvofi bud spontanné nebo v ramci
vzdélavaci strategie podniku &i pod vlivem nabidky vzdélavani na trhu. Mezi
dal8i tradiéni cilové skupiny patfi napf. nezaméstnani, seniofi, vézni, migranti

a bézenci, atd.

Podnikové vzdélavani lze téZ realizovat ve skupinach, do kterych jsou
zaméstnanci zarazovani dle svého postaveni v podnikové hierarchii.
Pro vzdélavani vrcholového managementu a dal$ich fidicich zaméstnancl
firmy je vyuzivano zejména tymové vyuky. Hlavnimi moduly vzdélavani této
skupiny zaméstnancli jsou manazerské a prezentaéni dovednosti, fizeni
projekt(l, individualni odborné vzdélavani, tymova spoluprace, makro-
a mikroekonomie, rozvoj fidicich dovednosti, ziskavani znalosti psychologie

vedeni lidi a spoluprace s nimi, jazykové vzdélavani, ...

Hiavnimi moduly vzdélavani stfedniho managementu jsou oblasti
stejné jako uvrcholového managementu, avSak s vétS§im zaméfenim

na odborné profesni vzdélavani.

Vzdélavani na technicko-administrativnich pozicich neboli ve vykonné
sféfe je zaloZzeno na permanentni obnové odbornych znalosti a na inovaci

védomosti potfebnych ke kvalitnimu vykonu dané profese.

Pro vzdélavani obsluznych profesi, délnické kategorie, musi byt
dodrzovan systém pravidelného pouCovani a prezkuSovani specialnich

Cinnosti. Ve velké mife se v tomto pfipadé jedna o normativni vzdélavani.
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8 VYHODNOCENIi PRINOSU PROGRAMU VZDELAVANIi A ROZVOJE

Zjistovani efektivnosti vzdélavani je velmi podstatny problém. Neustale
se vpraxi hledaji nejriznéjSi pfistupy kjeho odstranéni. ,Prvnim
prfedpokladem, aby se vSichni partnefi - {j. lektor, organizator, G&astnik
¢i vzdélavaci zafizeni - mohli timto problémem zabyvat, je kvalitni projekt
jednotlivych vzdélavacich akci.“ (Muzik, 2004, s. 115).

Financovani podnikového vzdélavani, vzhledem k nizké prikaznosti
jeho udinnosti a vzhledem k tomu, Ze efektivita vzdélavani se projevuje
s Gasovym odstupem, je stale povaZovano za nakladovou polozku
podnikového rozpodtu. Zatimco je bézné, ze do ostatnich zdrojli vyroby se
investuje, investice do lidskych zdrojli jsou d&asto pojimany pouze

proklamativné.

Jak spravné podotyka Hronik (2007, s. 176), cilem kazdého vzdélavani

je zvySeni pracovniho vykonu.

.Je dulezité vyhodnocovat vzdélavani, aby se posoudila jeho G¢innost
pfi dosahovani téch vysledkl uceni, které byly stanoveny v souvislosti
s planovanim vzdélavaci akce, a aby se ukazalo, kde je zapotfebi zlepSeni

nebo zmén, aby bylo vzdélavani jesté ucinngjsi.“ (Armstrong, 2002, s. 514).

Podle Koubka (1995, s. 230) je zakladnim vychodiskem
pro vyhodnocovani vzdélavani a vyhodnocovani jeho Gc&innosti stanoveni
kritérii hodnoceni. Kvalifikace a vzdélavani, jakozto kvalitativni charakteristiky
jsou obtiZzné kvantifikovatelné, tudiz ,...jejich Urover nebo velikost zmény Ize
zZjistit jen nepfimo, mnohdy dosti spekulativnimi zplsoby“. (Koubek, 1995,
s. 230). Pfi hodnoceni je vzdy nutné pouZivat vice kritérii, nebot zaméreni
jen na nékteré, by mohlo vést k nepfesnym nebo nelplnym zavérim. Je
v zajmu organizace, aby pouzivana kritéria zjiStovani efektivity pfizplsobila

svym konkrétnim podminkam a plné je vyuzZivala. S tim souvisi nejen ochota
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jednotlivych vedoucich pracovnik(i hodnotit své podfizené v tomto smyslu,

ale také znalost toho, jak tato hodnoceni provadét.

Armstrong (2002, s. 514-515) uvadi &tyfi urovné vyhodnocovani
vzdélavani podle Kirkpatricka, ktery doporuéuje hodnotit podle:
1. reakce (Ucastnik(),
2. hodnoceni poznatk( (spInéni cil(i u¢eni),
3. hodnoceni chovani (zména chovani uG€astnikll po navratu
na pracovisté),
4. hodnoceni vysledki (prospéSnost vzdélavani z hlediska jeho

nakladu).

Dale Armstrong uvadi pro srovnani pét darovni vyhodnocovani

vzdélavani navrzené Hamblinem, a to:

1. reakce,

2. poznatky,

3. pracovni chovani,

4. dopad na vykon organizacni jednotky,
5. dopad na vykon organizace.

Jak je vidét, navrhované Grovné se nelisi.

Pro srovnani je$té uvadim hodnotici kritéria, ktera ve své knize uvadi
Koubek (1995, s. 230):

e jako prvni uvadi porovnani vysledkd vstupnich testl ucastnikl

s testy uskute€nénymi po ukonceni vzdélavaciho programu; dale

uvadi, Ze pfipravit takovéto testy je velmi obtiZzné, zejména pak

jejich vyhodnocovani, kdy mame vétSinou sklon pfipisovat pozitivni

rozdil v plné mife G¢inklm vzdélavani, zatimco s moznym

negativnim rozdilem si nevime rady,
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o dalS§i a jako jeSté méné spolehlivé zmifiuje monitorovani
vzdélavaciho procesu a programu, t. hodnoceni vhodnosti
a ucinnosti jednotlivych zvolenych metod postupl, popfipadé
hodnoceni prace $kolitelli; v tomto pfipadé shledava vyhodnoceni
velice subjektivnim,

e dalSim moznym kritériem mlzZe byt snaha kvantifikovat prakticky
pfinos vzdélavani pomoci ekonomickych ukazatelli, napf¥. zvyseni
produktivity prace, zvySeni odbytu, zvySeni kvality vyrobkd &i

sluZeb, poklesu nakladd, ...

Velice dllezitd je dle Koubka (2003, s. 231) i otazka, kdy viastné
zkoumat efektivnost vzdélavani, zda bezprostfedné po ukonéeni procesu, ¢i
s urcitym odstupem. A jak uvadi i Hronik (2007, s. 177), tak zdélavani plisobi

s velkym zpoZdénim. S jak velkym, o tom se jiz nezmifiuje.

Vyc&et dal8ich kritérii hodnoceni je mozno specifikovat na zakladé
praktickych poznatkll a zkuSenosti. Co se tyka hodnoceni obecné, je tfeba si
ujasnit, jaké hodnoceni mame na mysli. ,Kontroly vysledkd (mezikontroly
a konecéné kontroly) musi byt zaméreny na ucebni cile®. (Muzik, 1998, s. 70).
V8echny uvadéné komponenty nemusi hodnotit pouze samotni G€astnici, ale
i odborni pracovnici vzdélavacich Gtvarll, nezavisli pozorovatelé i experti.
Zaméfovat se mohou na hodnoceni pouzitych metod, forem, obsahu,
pfinosu, apod. Musi se pochopitelné pocitat s tim, Ze se pfitom malokdy
vyvaruji subjektivnimu hodnoceni. Je tfeba si uvédomit, Ze ne vSechny
dosazené zmény vysledklli mohou byt zpUsobeny pifimo vzdélavacim
programem. Musime poditat i s tim, Ze se do nich s velkou pravdépodobnosti
promitaji ivlivy jiné. Posuzovat zmény pracovniho chovani vyplyvajici
ze ziskani novych znalosti, klade velké naroky na pfimé nadfizené
a rozpoznani téchto zmén je nékdy velmi obtizné. Jako nejproblémovéjsi se

jevi posuzovat podil zmé&néného chovani.
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Ve vétsiné firem, které pro své zaméstnance zabezpecuji vzdélavaci
akce, se stala zpétna vazba béznym prostfedkem, jak zjistit nazory Gcastniki
na pribéh a kvalitu vyuky, klady a zapory organizace kurzu, pfinos kurzu,
schopnosti lektorl a rGzné dals$i pfipominky, které mohou byt nékdy velmi
podnétné. Dllezité je, aby vysledky zpétné vazby poslouZily ke zlep$eni
vyuky a odstranéni nedostatk(, tedy aby se s nimi pracovalo, a zpétna vazba
se nestala jen pouhou formalitou. Prospé3né je s vysledky zpétné vazby
seznamit samotné Géastniky kurzu a rovnéz jim oznamit, jaka opatfeni budou
na zakladé jejich odpovédi a pfipominek pfijata, a jak a kdy budou
realizovana. Pokud organizace na pfipominky reagovat nehodla, méla by
opét Ucastnikim sdélit, pro¢ tomu tak je. Takovéto jednani miize byt dobrym
motivem proto, aby G€astnici ke kazdé nasledujici zpétné vazbé pfistupovali

zodpovédné a nepovaZovali ji jen za nutné zlo a ztratu Casu.

Nazory GCastnikl kurzii lze ziskat nékolika zplUsoby. Nejcastéjsi
formou jsou dotazniky, viz pfiloha F, ale Ize vyuzit rovnéZz diskuze nebo
napfiklad strukturovaného rozhovoru. Dotaznik vypliuji Ucastnici obvykle
anonymné&, pokud v nich nejsou otazky tykajici se napfiklad pozadavku
na dal$i vzdélavani. O vypInéni dotaznikll je vhodné pozadat i ty ucastniky,
ktefi béhem kurzu odpadli, nebot od nich miizeme dostat velice zajimavé

a podnétné odpovédi.

Koubek (2003, s. 232) upozoriuje na to, Ze bychom si méli
»--.neustale uvédomovat hranice moznosti tohoto vyhodnocovani a jeho
relativitu.“ S nejrliznéj§imi metodami méreni efektivity by méli byt manazeri
seznamovani v pribé&hu Skoleni hodnotitell, které by mélo probihat

v pfipravné etapé hodnoceni zaméstnancu.
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8.1 Cinitelé ovliviiujici efektivitu vzdélavani

Vzdélani a kvalifikace patii k zakladnim hodnotam organizace a jeho

pracovnik(. Efektivita vzdélavani véak nezalezi jen na prubéhu a obsahu

vzdélavaci akce, ale je zavisla na splnéni celé fady dalSich predpokladd. Je

treba prihlizet k rlznym faktorlim, specifickym podminkam a osobnim

predpokladliim jednotlivych G€astnikl. Patfi sem napf.:

SloZeni uéastniku

Vybér by mél probihat na zakladé potieb organizace a potfeb jednotlive(l.

Mezi témito potiebami by mél byt co nejvétsi soulad.

Pfiznivé ucebni a emocionalni klima

Uéebni prostfedi v kazdé organizaci ovliviuji lidé, systém a kultura.
Optimalni spojeni téchto prvkll by mélo vést k potfebnému posunu vpied.
Pribéh uceni a jeho vysledky jsou ovlivnény tim, jak se G€astnici u€eni
citi, ale i jaké maji vztahy se svymi kolegy &i lektorem. Velice duleZity je
skute¢ny, ne jen formalni zajem vedoucich pracovnikii o uéeni svych
podfizenych. Nasledné by méli umoznit u€astnikim vzdélavacich akci
ziskané poznatky co nejdfive uplatnit na svém pracovisti. Je-li podnikovy
systém vzdélavani soucasné vazan i na systém odmériovani, plsobi to
pozitivné na ty, ktefi uéeni vénuji nejen sv{j Cas, ale i energii a musi

pfekonavat fadu tézkosti, zvlasté svoji viastni pohodinost.

Hodnoceni pfinosu uéeni

Jak jiz bylo naznaeno, vedouci pracovnici by méli hodnotit potieby
a cile, podle nich sestavovat programy vzdélavani a provadét hodnoceni
pfinosu uceni vzhiedem k vynaloZzenym finanénim prostfedkiim. Pokud se
nebudou témito problémy dlsledné zabyvat, budou mrhat finanénimi

prostifedky organizace bez jakékoliv regulace.
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Individualni faktory

e Chovani a jednani Clovéka a tedy i jeho uéeni ovliviuji schopnosti,
temperament a charakter. Velice dulezitou obecnou podminkou je docilita
(zplUsobilost ugit se), patii sem motivace, vnimani, pozornost, pamét

a mysleni.

Fyzikalni podminky
e Svou roli hraji v ueni i takové vlivy jako jsou fyzikalni a ergonometrické
faktory, coZ znamena napf. vhodné osvétleni, teplota v mistnosti, mira

hluku, vhodny nabytek apod.

Zivotni a pracovni podminky

o Kazdy dospély, ktery navstévuje jakykoli typ studia ma na rozdil
od mladého studenta urgité vlastnosti &i vztahy, kterymi se bud zcela,
nebo alespori Gastetné odliSuje. Ve vétSiné pfipadd ma svou rodinu
a pfedevS§im zastava urlitou pozici v zaméstnani, z které pro ného
vyplyva Fada povinnosti, z nichz nékteré mohou vést k zatéZovym
situacim. Ty pak mohou mit znaény vliv na jeho soustifedénost pfi vyuce
a samostudiu. MnozZstvi latky, kterou musi dospély pfi studiu zvladnout, je
stejné jako u mladého studenta presto, Ze se dospély vénuje studiu
vétdinou aZ po zaméstnani avtéto dobé se musi vénovat i pédi

a vychové déti, feSeni rodinnych a jinych zaleZitosti.

8.2 VSeobecné problémy zjistovani efektivity vzdélavani

Efektivita vzdélavani je otazka, kterou si nékteré firmy kladou az poté,
kdy se investice vloZené do této aktivity zaénou zdat v porovnani s pfinosem
pro rozvoj organizace i rozvoj GU¢astnik( vzdélavani neimérné vysoké. Stejna
situace mliZze nastat i v okamziku, kdy se firma dostane do ekonomické tisné
a je postavena pfed rozhodnuti kratit nékteré oblasti svych aktivit. Stale ale

musi mit na zfeteli, Ze ,....finance vloZzené do vzdélavani jsou na jedné strané
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z Cisté uletniho hlediska sice naklady, ale na strané druhé se jedna
o investice do lidi — do jejich vzdélavani, a taky se jedna o investici nejrychleji
navratnou. Problém je raciondlni vynakladani prostiedkli. Pokud se
nevzdélava udinné, efektivng, pokud jsou vzdélavani pracovnici
bez motivace, pokud se vzdélava formalné, pak jde skuteCné jen
o nakladovou polozku. Snahou podniki by mélo byt takto nevzdélavat
a nevynakladat na vzdélavani penize, ale do vzdélavani investovat.“ (Palan,
1997, s. 83).

Jak upozornuje Doktorova (1997, s. 127-128), je na misté si uvédomit,
Ze hodnoceni efektivity podnikového vzdélavani by mélo byt nedilnou
soucasti vzdélavaciho procesu a meélo by byt planovano soucasné
s formulaci cil vzdélavani. Toto hodnoceni se miize stat nejen informaci
o efektivité vzdélavaciho programu, ale zarover mlze byt i souéasti analyzy

potieb pro budouci podnikové vzdélavaci akce.

Opodstatnéni  zabyvat se  zjiStovanim  efektivhosti  vyuky
a vzdélavacich programl vyplyva z vy$e uvedeného. Soucasné se mohou
zjisténé informace stat podkladem pro navrh opatfeni, ktera by vedla napf.
k dosazeni srovnatelné Urovné absolventl jednotlivych Grovni (stupfidl) kurzd.
Je také mozné vyuzivat tyto poznatky v systému pravidelného ovéfovani
miry znalosti UCastnikl. Toto se samozfejmé tyka pouze srovnatelnych

vzdélavacich kurz(i napf. jazykovych, pocitatové gramotnosti, ...

Snaha o vzdélavani u zaméstnancd s niz§im stupném dosaZeného
vzdélani je méné efektivni nez u zaméstnancli s dosazenym vySSim
vzdélanim. Je tedy na organizaci, aby zvazZila zda do kurzi, zvlasté v dobé
kdy napf. finanéni situace neni pfizniva, zafazovat zaméstnance, u nichz
neni predpoklad dosazeni poZadovaného stupné znalosti v uréitém &asové
omezeném Useku, zejména pokud jimi zastavané pozice nepatfi v organizaci

ke klicovym.
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Skute¢nosti je, Ze i kdyz vétSina vedoucich uznava dUlezitost
zjiStovani efektivity vzdélavani, maloktery z nich to skute¢né déla. PfiCinou
mlze byt fakt, Ze obecné plati §patna méfitelnost vysledkll uéeni nebo
i obava, Ze zjis$téné Udaje nejsou natolik pfesvéd&ivé, aby bylo pokraovani
vyuky podporovano. Piesto v8ak trvalé efektivni planovani a vhodny
hodnotici systém jsou zakladem zaruky navratnosti vioZzenych prostiedki

do vzdélavani.

8.3 ZajiStovani kvality ve vzdélavani dospélych

Soucasny trend na trhu prace je takovy, Ze pokud chceme uspét &i
obstat, neobejdeme se bez dal$iho a soustavného vzdélavani. Jiz davno si
nevystacime jen s tim, co jsme se naudili ve Skole. Certifikované kvalifikace
¢i takto potvrzena uréitd kompetence je a stale bude podminkou pro pfijeti
do zaméstnani nebo pfi kariérovém postupu. Méli bychom se v8ak mit
na pozoru pied ¢lovékem s velkym mnoZstvim certifikatd nebo titull, nebot
by to pro nas nemélo byt vypovidajici a smérodatné. ,ZvySujici se poclet
certifikatl snizuje jejich ,trzni hodnotu“, hodnotu informaéni. Podporuje se
kredencionalismus. (Zde se uplatiuje znama pravda, Ze nadbytek signall
nici signal).” (Palan, 2003, s. 23).

Jednim z nastroju certifikace kvality jsou normy ISO. Pokud ma firma
takovyto certifikat, mélo by tim byt zaru¢eno, Ze ke své praci pouziva dobré
technické a technologické vybaveni i kvalitni zaméstnance. “V CR v oblasti
dal8iho vzdélavani byly normy ISO aplikovany Asociaci instituci vzdélavani
dospélych (AIVD), ktera pfiSla s teorii tfiaspektového zajistovani kvality
v dalSim vzdélavani, které se tyka zajisténi kvality lektordl, kvality instituci

a kvality vzdélavacich programi.” (Palan, 2003, strana 70).
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Na zajistovani kvality v oblasti vzdélavacich programi se podili
akreditaéni komise MSMT, v oblasti vzdé&lavacich programi dal$iho
vzdélavani pro statni spravu akreditadni komise ministerstva vnitra. Rada
systému, které se zabyvaji kvalitou ve vzdélavani je postavena na zjiStovani
spokojenosti zakaznikl (napf. dotaznikovym Setfenim nebo pfFipadnym
auditem). V CR takovouto formu auditu zajistuje agentura DaHa. Nékteré
kurzy v ramci celozivotniho vzdélavani jsou akreditovany na mezinarodni

Grovni.

Nesmime opomenout kvalitu & pripadnou certifikaci lektorll, ktefi by
méli spliiovat obecné i specifické predpoklady (odborné pfedmétové,
vSeobecné vzdélavaci a osobnostni, pedagogicko-psychologické,
pfedmétové didaktické a prakticko-pedagogické). Vyznamné misto zde ma
i socidlné-osobnostni rozvoj a vycvik v komunikacnich dovednostech. Toto
miZe byt vyfeSeno napf. dopliiujicim pedagogickym studiem. Zavedeni
standardni lektorské kvalifikace muize byt kritériem pro akreditaci studijnich
programdl. Pro nové kvalifikaéni kategorie pedagogickych pracovnikd by bylo

dobré vyvinout studijni programy vedouci k dosazeni certifikatu.

Mechanizmy zajiStovani kvality, akreditace, certifikace a dalSich
aspektll vzdélavani dospélych jsou klicovym problémem vzdélavani
dospélych. Neexistence téchto mechanizmi zplsobuje, Ze dosud v této
rozsahlé oblasti vzdélavani neni napf. nalezité zajistovana kvalita a chybi
systém certifikace vzdélavani dospélych. Zajistovani kvality by zlepSilo také
soustavné uplatnéni principu akreditace v oblasti vzdélavani dospélych.
Bez ni nemaji dospéli zajemci o vzdélavani snadnou orientaci v nabidce
vzdélavani, uznavani vysledk( vzdélavani a ve svych dlsledcich to omezuje

pristup ke vzdélavani dospélych.
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Zavedeni téchto systémovych mechanizml v8ak vyZaduje pfipravu,
béhem niz bude nezbytné zabyvat se pfinegjmenSim dvéma zasadnimi
problémy. ,Prvni problém spociva ve specifikaci obsahu akreditace, ktera ma
zajistit zkvalitnéni a zefektivnéni cinnosti poskytovatell, ucitell/lektor(
a zlepSeni vzdélavacich programl. Druhy problém spocéiva ve stanoveni
mezi akreditace, tj. ve vymezeni, které vzdélavaci programy nebo ktefi
poskytovatelé &i ucitelé/lektofi mohou byt akreditovani, a ktefi jiz nikoliv. ...
Vedle potieby zavést mechanizmus certifikace na urovni narodni je tu vSak
navic potfeba ,nadnarodniho” aspektu tohoto mechanizmu, {j. potfeba
zavedeni transparentniho porovnavani Ceskych a zahraniénich kvalifikaci
a certifikatl.” (Bila kniha, 2001, strana 81-82).

Kvalitni a spolehliva instituce poskytujici nam pomoci certifikovaného
lektora pokud mozno akreditovany program by mél byt béZnym standardem.
Samoziejmé tomu tak ve vSech pfipadech neni a my mdzeme jen doufat, ze

se toto do budoucna stane skuteénosti.
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9 ZAVER

V této praci jsem vzhledem k jejimu omezenému rozsahu nepostihla
vSechny aspekty, které se vzdélavanim a rozvojem pracovnikl(l souviseji.
Zaméfila jsem se na ty, které je mozno do uréité miry aplikovat v aktivitach

uskuteéniovanych v ramci vzdélavani ve vétsiné spolecnosti.

Strategie fizeni lidskych zdroju je velice dlilezita a v sou¢asné dobé by
se ji vramci své podnikové strategie méla zabyvat jiz kazda organizace.
Hlavnim G&elem a cilem stanoveni systému vzdélavani a vycviku slouziciho
k rozvoji kvalifikace zaméstnancll je dosaZeni souladu mezi pozadavky
na znalosti, dovednosti, navyky a postoji zaméstnancl a jejich skutecnou

kvantitou a kvalitou.

Vzdélavani a zamérné neustalé zdokonalovani se stava nezbythym
predpokladem, dopliikem a soucasti kazdého z nas. Jeho vyznam mize byt
ve spravny &as a na spravném misté velice dobfe ocenitelny. V souéasné
dobé mame opravdu velice Siroké spektrum nejrliznéjSich vzdélavacich
a rozvojovych moznosti, stadi jich jen vyuzit. Toho si je samoziejmé védoma
vétSina podnikli a proto se cilené zabyva fizenim kariéry svych
zaméstnancl. MozZnost osobniho rlistu a dosazZeni vy$$i pozice je silnym
motivatorem pro zaméstnance a utvareni si a uplatnéni svych talentd je

velkou konkurenéni vyhodou pro podnik.

Kazdy Clovék je jiny a kazdému vyhovuije jiny pfistup k u€eni. Existuje
spousta metod a forem, které muzeme pfi vzdélavani pouzit. Zalezi na nas
a na organizaci, jaké mame moznosti pro jejich vybér, realizaci a nasledné
vyuziti. Systém vzdélavani bezprostiedné navazuje na systém hodnoceni,
ktery tvofi zaklad pro ur€ovani vzdélavacich potfeb. Na zakladé identifikace
rozvojovych potreb pracovnik(i stanovime konkrétni plany osobniho rozvoje,

které sméfujeme tak, aby z nich mél uzitek jak podnik, tak zaméstnanec sam.
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MoZnost seberealizace a nasledného uplatnéni je dllezitym stimulem snad
pro kazdého. Nesmime v8ak zapominat na efektivitu a navratnost investice
do vzdélavani. | ztohoto divodu bychom méli byt dlsledni pfi vybéru

vzdélavacich instituci, lektor(i a vzdélavacich programd.

V personalnich  strategiich mnohych organizaci se objevuje
na pfednim misté zdUrazfiovana vysokad Uroven péfe o rozvoj lidského
potencialu firmy. S tim souviseji i rlznymi zplsoby deklarované orientace
veSkerého usili na dosaZeni maximalniho zisku, udrZeni a zvySeni
konkurenceschopnosti a vSestranné efektivnosti, nebot jedno velmi tésné
souvisi s druhym. Dikladné promyslenou vzdélavaci politikou mize podnik
ziskat konkurencéni vyhodu, ale mlzZe také ziskat nové schopné
a perspektivni zaméstnance, pro které je uskute¢novana vzdélavaci politika
signalem dobfe fungujiciho a prosperujiciho podniku. A jediné takovyto

model podniku je modelem budoucnosti.
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10 RESUME

Strategie fizeni lidskych zdroju je vsoudasné dobé& povaZovana

Vi wvew s

vvvvvv

kapitalem kaZdé organizace. B&éhem poslednich let se fizeni lidskych zdrojl
podstatné zdokonalilo. V pievazné vétsiné podnikl se nejedna jiz jen
o administrativni Ukony spojené s pfijimanim a propousténim zaméstnancd,

ale zejména o propojeni s podnikovymi strategickymi cili.

Mnohé podniky se stavaji uéicimi se organizacemi, kdy se lidé v ramci
pracovniho procesu uéi novym znalostem a dovednostem v interakci se svou
praci a jinymi lidmi vorganizaci. Ve vysoké mife zalezi na kuiture
a moznostech dané organizace, zda nabizi a opravdu umozni v8em svym
zaméstnanclm dostupné a odpovidajici vzdélavani a osobni rozvoj, protoZe

investovanim do svych zaméstnanctl investuje do viastni budoucnosti.

Stanovenim systému vzdélavani a rozvoje by mélo byt dosazeno
souladu mezi pozZadavky organizace na znalosti, dovednosti, navyky
a postoje zaméstnancll a jejich skute¢nou kvantitou a kvalitou. Vyznam
vzdélavani je doceniteiny tehdy, pokud je ve spravny &as na konkrétnim
misté Clovék, ktery odpovidd pozadavkiim organizace, ktery je ochoten
a schopen se neustale vzdélavat, a tim pfinaSet jak sobé&, tak organizaci
pfidanou hodnotu. Toho, Ze se konkurenéni boj mezi podniky vede
i na urovni lidskych zdrojli, si je vétsina podnikll védoma, a proto se cilené
zabyva fizenim kariéry svych zaméstnancl. Moznost osobniho rlstu
a dosazeni vy3$si pozice je silnym motivatorem pro zaméstnance a utvaieni si

a uplatnéni svych talentl je velkou konkurenéni vyhodou pro podnik.
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Dlkladnou analyzou vzdélavacich a rozvojovych potfeb kazdého
pracovnika mizZeme stanovit konkrétni plany osobniho rozvoje, které
sméfujeme tak, aby z nich mél uZitek jak podnik, tak zaméstnanec sam.
Moznost seberealizace a nasledného uplatnéni je dllezitym stimulem snad
pro kazdého. Nesmime v8ak zapominat na efektivitu a navratnost investice

do vzdélavani.

V personalnich strategiich hospodarskych organizaci se objevuje
na pfednim misté zdUrazfiovana vysoka uUroven péce o rozvoj lidskych
zdroju. S tim souviseji i riznymi zplsoby deklarované orientace veskerého
usilii. na dosazeni maximainiho  zisku, udrzeni a  zvySeni
konkurenceschopnosti a vSestranné efektivnosti, nebot’ jedno velmi tésné
souvisi s druhym. Dlkladné promyslenou vzdélavaci politikou mize podnik
ziskat konkurenéni vyhodu, ale mi(ize také ziskat nové schopné
a perspektivni zaméstnance, pro které je uskuteChovana vzdélavaci politika
signalem dobfe fungujiciho a prosperujiciho podniku. A jediné takovyto

model podniku je modelem budoucnosti.
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11 SUMMARY

Human resources strategy management is currently being considered
one of the most important parts of each company strategy. This is mainly due
to the fact that main aim is to work with people as with the most valuable
company asset. During the last couple of years HR management
experienced much of an improvement. In many companies HR management
doesn't represent sole ,hiring and firing“ people but all is related now to long-

term strategic aims.

Many companies do become learning organizations where people are
being taught new skills and knowledge in direct interaction with their work
and other organization members. Culture and possibilities of a given
company do play a significant role here in terms of personal employee
growth and available education and courses are related to company own

investment into its own fate.

By setting up a system for education and development company
should strive for harmony in between demands for knowledge, skills, and
habits of employees, and their real quantity and quality. Impact of education
is evaluable only in a situation when at the right time an employee willing and
able to educate self constantly holds a position meeting company
requirements. This brings an added value to all involved parties. The fact that
active competition between companies is performed at the HR level is widely
recognized, hence companies do pro-actively manage their employees'
careers. Possibility for personal growth, and promotion is very strong
motivation for employee while talent management is very strong competition

advantage for company.
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It is possible to set concrete plans for personal growth by deep
analysis of educational and developmental needs of each employee. These
plans needs to be adjusted in a way that both employee, and company do
benefit from them. Everyone is stimulated much by self-promotion, and
process involvement options. However, we must not forget risk of low

effectivity, and lost investments education processes may represent.

Nowadays, HR activities are being much promoted in people
management strategies companies do perform. These bring along differently
declared ways of all efforts oriented at maximizing the profit, sustainable or
increased competitive measures, and all-effectivity as all these areas are
very intimately intertwined. Competition can be defeated by well devised
educational policies, but also promising and perspective employees may be
brought onboard as this well devised educational policy is a signal of well
functioning and prosperous company for them. And only such company

model seems to survive in the future.
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13 PRILOHY

Priloha A:

Priloha B:

Priloha C:

Priloha D:

Priloha E:

Priloha F:

Priloha G:

Personalni plan
Kariérni plan, plan osobniho rozvoje

Vyhody a nevyhody nékterych metod uceni,

pfi vzdélavani mimo pracovisté

Vyhody a nevyhody nékterych metod uceni,

pfi vzdélavani na pracovisti
Kvalifikaéni a rekvalifikaéni vzdélavani
Hodnoceni Gdastnika vzdélavaci akce

Informace pro personalni usek
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Priloha A: Personalini plan

1 Pracovni pozice
1.1 Bilance pracovnich pozic
usek pracovni soucasny cilovy termin poznamka
pozice stav pocet

Nabor
Prebytek

1.2 Plan naboru a vybéru novych zaméstnanci

pracovni pocet novych termin doba termin odhad poznamka

pozice zaméstnancl | vyuzitelnosti adaptace nastupu prostiedk(

1.3 Plan propousténi zaméstnancu

Usek zaméstnanec termin odhad poznamka
prostiedkil
1.4 Potfeby zmén v manaZerskych pozicich
lisek pozice termin zplsob odhad poznamka
zmény prostiedki
2 Plan vzdélavani zaméstnancli
2.1 Vstupni Skoleni a adaptaéni programy novych zaméstnancl
Usek pracovni nastup vstupni adaptaéni poznamka
pozice Skoleni plan pfipravi
__provede

2.2 Plan program( na podporu pracovniho vykonu

8koleni Usek pracovni pocet terminy odhad poznamka

pozice zaméstnancl prostfedkl

73




2.3 Plan periodickych Skoleni
typ usek pracovni pocet terminy odhad poznamka
Skoleni pozice zaméstnancl prostredkl
2.4  Kurzy cizich jazyki
druh usek pracovni pocet terminy odhad poznamka
kurzu pozice zaméstnancli prostfedkil
2.5 Kurzy prace na PC
druh usek pracovni pocet terminy odhad poznamka
kurzu pozice zaméstnancll prostfedki
2.6 Plan prace s manazerskymi rezervami
2.6.1 Navrhy na zafazeni do manarerskych rezerv
jméno usek navrhl dosavadni prednosti nedostatky
funkce
2.6.2 Aktuéalni seznam manaZerskych rezerv
smeér profesniho jméno usek obor
rozvoije
2.6.3 Plan prace s manaZerskymi rezervami
smér pocet pocet dni pocet dni odhad poznamka
rozvoje zaméstnancl tréninku odbornych prestredki
stazi
2.7  Plan specialnich vzdélavacih akci (konference, staze, ...)
akce termin misto Gsek pocet odhad poznamka
konani GCastnikl | prostfedkil
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Priloha B: Kariérni plan, plan osobniho rozvoje

na obdobi od do
Jméno a pfijmeni:
Soudasna pracovni pozice, Usek:

Personalni rezerva na pozice:
Konzultant/mentor (jméno, pfijmeni, vzdélani):

Hodnoceni dosavadnich vysledkt prace:

a) ocenéni vykonnosti za delSi Casové obdobi
b) hodnoceni kvalifikace

Soucéasna funkéni Uroven a specializace

Planovana funkéni Uroven a specializace

Terminy:

Pfipraven jiZ nyni: ANO - NE

Priprava zapocata dne:

Pfedpokladané ukonéeni: 1 rok - 3 roky - 5 let

Osobni cile:
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MANAZERSKE ZNALOSTI A DOVEDNOSTI

Soucasny stav:

PozZzadované dosazené znalosti — cil:

oblast od - do

ODBORNE VZDELAVANI

Soucasny stav:

Pozadované dosazené znalosti — cil:

oblast od -do

ROZVOJ JAZYKOVYCH ZNALOSTI

Soucasny stav:

Pozadované dosazené znalosti — cil:

jazyk uroen od - do

INDIVIDUALNI PRIPRAVA

Pozadované dosazené znalosti - cil:

oblast od -do

Souhlas nadfizeného (podpis, datum):
Souhlas uastnika (podpis, datum):
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Priloha C: Vyhody a nevyhody nékterych metod uéeni, pouzivané pfi vzdélavani mimo pracovisté (Palan, 2003,

s. 60)
Metoda Vyhody Nevyhody
PREDNASKA Rychlost pfenosu informaci, nenaroCnost na | Jednostranny tok informaci pasivné pfijimany
podminky (vybaveni). skolenymi.
SPO?J'IREE%NSA SIKS?(USi Béhem diskuse se objevuji napady a feSeni | Musi byt jiz dikladné&ji organizaéné pfipravena a
(SEMINAR) problémf, t€astnici jsou stimulovani k aktivité. vhodnym zplUsobem moderovéana.

DEMONSTRO\/ANi Vnasi do skolenf diiraz na praktické znalosti a vice | Rozdilnost podminek ve $kolicim zafizeni a na

(NAZORNE orientace na zruc¢nosti, pracovnici si zkou$eji | skute¢ném pracovisti, uréitd schémati¢nost vyuky i
VYUCOVANI) zruénost v bezpeéném prostiedi. zjednoduseni probléml.

PRIPADOVE STUDIE

Pomahaji rozvijet analytické mysleni a schopnost
nalézt feseni problému.

Kladou mimofadné pozadavky na Skolitele, je tieba,
aby kfesenim cCastnikll pfistupoval s taktem;
naro¢né na piipravu.

WORKSHOP
BRAINSTORMING

Obdobné jako u pfipadovych studii, navic vychova
k tymové praci; pfinaseji nové napady a podporuji
kreativni mysleni.

Stejné jako u pfipadovych studii.

UzZitetna pii formovani schopnosti vyjednavat a

Obtiznost nalezeni vhodné formy plsobeni a

SIMULACE rozhodovat se. usmériovani Skolenych skolitelem.
. . Vyrazné prakticky orientované, vysoka aktivita | VyZaduje peclivou organizaCni pfipravu a na
HRANI ROLI gkolenych, uc¢i samostatnému mysleni a | skolitele klade stejné pozadavky jako pfedchozi tfi

rozhodovani, oviadani emoci.

metody.
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Pfiloha D: Vyhody a nevyhody nékterych metod u€eni, pouzivané pfi vzdélavani na pracovisti (Palan, 2003, s. 61)

Metoda

Vyhody

Nevyhody

INSTRUKTAZ PRI
VYKONU PRACE

Umozhuje rychly zacvik (zejména  novych
pracovnikl) u jednodussich nebo dil€ich pracovnich
postupl, vytvafi pozitivni vztah mezi pracovniky &i
$kolenym a nadfizenym.

Odehrava se ¢asto v hluéném a rusivém pracovnim
prostiedi a pod tlakem pracovnich ukol(

. Skoleny je soustavné informovan o hodnoceni své | Formovani pracovnich schopnosti probiha pod
KOUCOVANI prace, umoziuje Uzkou oboustrannou spolupraci, | tlakem pracovnich (koli a mize byt dosti
prostor pro stanoveni cilli kariéry pracovnika. rozkouskovane.
Obdobné jako u kouovani. Vnasi do Skoleni prvek L . o .
MENTORING viastni iniciativy $koleného, uvédomalé volby vzoru a | OPdoPné jako u coachingu. Nebezpeci nevhodné
i volby mentora.
neformalni vztah.
COUNSELLING Ptekonava jednosmérnost vztahu mezi Skolenym a | Vétsi Sasova narotnost, Skoleni se mize dostat do
gkolitelem, aktivita a iniciativa $koleného, zpétna | rozporu splnénim béznych UOkold pracovisté,

(KONZULTOVAN:I)

vazba, Skolitel si provéfuje své schopnosti.

vzbuzuje nelibost u $kolitell ¢i nadfizenych.

Soustavnost plsobeni, dliraz na praktickou stranku

Moznost pfenosu nevhodnych navykd, instrukce

ASISTOVANI Skoloni z jednoho zdroje, napodobovani mize oslabit viastni
’ tvarci pFistup.
KROUZKY KVALITY Zapojeni pracovnikli do procesu fedeni problému, | Narognost v pfistupu liniovych manazerd k zavadéni

predevsim tymovou praci a projektovou €innosti.

participativniho zplsobu Fizeni.

POVERENiI UKOLEM

Vhodna pii vychové k rozhodovani a feSeni ukoll
tviréim zplsobem, motivace k rozvoji, rozsifuje se
pole plsobnosti.

Pracovnik se mlze dopustit chyb, kieré se mohou
obtizné odstranovat nebo nesplnit tkol.

ROTACE PRACE

Rozsifovani kvalifikace, vytvareni novych zajm{,
komplexng&jsi poznavani podniku, rozviji se flexibilita
pracovnikdl.

Pracovnik nemusi uspét na kazdem pracovisti, coz
mize ponékud podryt jeho sebevédomi.

PRACOVNIi PORADY

Aktivita, vyména zku$enosti, prezentace nazorli a
zaujimani postoju zvy$uji informovanost pracovnikd,
motivace.

Problém &asového umisténi porady (ztrata pracovni
doby nebo volného ¢asu).
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Priloha E: Kvalifikacni a rekvalifikaéni vzdélavani

ZvySovani kvalifikace

Zdokonalovanim kvalifikace nad
rozsah a obsah prace, kterou
pracovnik dosud, v souladu
s pracovni smlouvou, vykonava.
MlZe byt iniciovana ambicemi
pracovnika nebo zajmem a
potfebami zaméstnavatele.

ZvySenim kvalifikace se rozumi téz
jeji ziskani nebo rozsifeni.

Specificka (cilena) rekvalifikace
Zména stavajici kvalifikace
zaméfena na ziskani konkrétnich
teoretickych a praktickych poznatk
pro nové vhodné pracovni uplatnéni.
Vychazi vétSinou z bezprostfednich
nebo ocekavanych potieb trhu prace
a je Casto podpofena pfislibem
zameéstnani.

Prohlubovani kvalifikace

Zdokonalovanim kvalifikace,
umoznujici  podavat vy8si a
kvalitngjsi vykon v rozsahu, jez je
vrelaci s obsahem a rozsahem,
prace, kterou pracovnik vykonava.
Realizuje se ziskavanim dalSich
védomosti a  dovednosti ve

vykonavaném oboru ¢innosti.
Prohlubovanim kvalifikace se
rozumi téZz jeji udrZovani a
obnovovani.

Nespecificka rekvalifikace

Rekvalifikace pro zvySeni
zaméstnanosti zejména absolvent(

stfedni, vysSich odbornych a
vysokych skol prostfednictvim
znalosti, - trvale pozadovanych a

béZnych na trhu prace.

Udrzovani kvalifikace

Predrekvalifikaéni kurzy

Dopliiuji teoretické a praktické
védomosti a dovednosti ke splnéni
kvalifika¢nich predpokladi  pro
zahajeni pfislusné rekvalifikace.

Obnovovani kvalifikace
Obnoveni a rozsifeni teoretickych a
praktickych znalosti a dovednosti.

Obnovovaci rekvalifikace

Obnoveni a rozsifeni teoretickych a
praktickych znalosti a dovednosti
uchazetl o zaméstnani, ktefi svou
pavodni kvalifikaci ztratili, protoZe
vni po del§i dobu nevykonavali
praxi.

RozSifovani kvalifikace

Doplrikové (roz8ifovaci, prohlubovaci)
rekvalifikace

Rozsifuji, prohlubuji tj. dopliuji
dosavadni kvalifikaci o takové
teoretické a praktické znalosti a
dovednosti, které vytvareji mozZnost
uplatnéni na trhu prace, ¢asto se tak
déje na zakladé pozadavki
zaméstnavatell.
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Zaskoleni

Praktické rekvalifikace

Vzdélavaci a adaptaéni forma | Jsou zameéfeny na ziskani
kvalifikaéniho vzdélavani, jejimz | praktickych dovednosti (80 % doby
cilem je pfiprava pracovnikll | rekvalifikace) a teoretickych znalosti
k vykonu technologicky | (20 % doby rekvalifikace) pro
jednoduchého povolani | konkrétni pracovni uplatnéni.

S pouzivanim jednoduchych

pomucek a nastrojli, vyZadujicich

pfevazné jen znalosti pracovnich

postupll a dovednosti, podminéné

zakladnimi pracovnimi schopnostmi.

Zauceni Rekvalifikaéni staZe

Vzdélavaci forma, ve  které | Jsou zaméfieny na ziskani

absolvent odborného vzdélavani a
pfipravy (OVP) ziska védomosti a
dovednosti  k vykonavani  urdité
éinnosti, predevsim v délnickych
profesich. Mlze byt soudasti i

podnikové pfipravy
nekvalifikovanych pracovnikl
k vykonu pracovni &innosti nebo
mize byt vystupem

z rekvalifikaénich kurzu.

praktickych znalosti a dovednosti a
pracovnich navyku pfimo
v zaméstnavatelské organizaci nebo
v organizanich slozkach statu a
neziskovych organizacich.vani staze.

Ziskavani kvalifikace

Motivaéni kurzy

Napomahaji  k profesni  orientaci
s naslednou rekvalifikaci pro
konkrétni pracovni uplatnéni, ¢asto
jsou realizovany jako vstupni model
specifické rekvalifikace.
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Priloha F: Hodnoceni uc¢astnika vzdélavaci akce

Jméno ucastnika:

Nazev akce:
Porfadajici organizace:
Datum konani:

Jméno lektora:

Stupnice hodnoceni: 1 —~ vyborné, 2 — velmi dobré, 3 — uspokojivé, 4 - neuspokojivé

Misto a organizace akce

Byl/a spokojen/a s prostfedim, kde se akce konala. 12 3 4
Organizacni zajisténi. 12 3 4
Uroveri poskytnutych sluZeb (ob&erstveni, ubytovani). 12 3 4

Nameéty a pripominky:

Obsahové zaméreni akce

Byl/a jsem seznamen/a s cily akce. 12 3 4
Vzdélavaci akce splnila mé ocekavani. 12 3 4
Obsah odpovidal mym potfebam. 12 3 4

Naméty a pfipominky:

Lektorské vedeni

Lektor je odbornik, rozumi tomu, co uéi a trénuje. 12 3 4

Lektor dokazal srozumitelné a zapamatovatelné pfedattéma 1 2 3 4
kurzu.

Lektor dovedl navodit spravnou atmosféru. 12 3 4
Podkiadové materialy byly srozumitelné a upotfebitelné. 12 3 4
Naméty a pfipominky:
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Zavérecéné otazky:

Kdo byl iniciatorem Vasi Gu¢asti na této vzdélavaci akci?

Byla pro Vas tato vzdélavaci akce pfinosna?

Co z ni vyuZijete pfi své dalSi praci?

V &em se chcete dal nebo hloubéji vzdélavat?

Vase pfipadné naméty &i navrhy na zlepseni:

Dékujeme Vam za pravdivé a zodpovédné vyplnéni tohoto dotazniku a za Vas,
které sobé i nam vénujete.
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Priloha G: Informace pro personalni Usek

hodnoceni pracovni vykonnosti zaméstnance na obdobjod ..... do.....

Jmeéno a pfijmeni (titul):

Pracovni pozice Pracovisté Jméno a pfijmeni hodnotitele
Forma hodnoceni: O 0 O
Podle cilt THP| - V délnickych funkcich

VZDELAVACI POTREBY ZAMESTNANCE

Typ vzdéldvani (zakrizkujte) | Upfesnéni (vypiste)

0O Komunikace - jednani
s lidmi

Ridici dovednosti

.}

[

Cizi jazyky

]

Odborné vzdélavani

O

Jiny druh vzdélavani

PROFESNI ROZVOJ ZAMESTNANCE

Postup na (vy38i) fidici funkci

0l

0 Sefrvani v sou¢asné pracovni funkci

00 Rozvoj specializace a odbornosti 01 Prechod na jiné pracovisté v ramci firmy
O Navrh na zarazeni do manaZerskych {1 Zména profese
rezerv

Komentar, dal$i naméty a doporuceni, éasovy horizont

ZVLASTNI SCHOPNOSTI ZAMESTNANCE

e schopnosti a znalosti nad ramec popisu pracovni funkce

* mimofadny stuperi schopnosti nebo neobvyklé pracovni zaméfeni &i neobvykla
specializace

e schopnosti nebo talent v oblasti nevyuzivané na souéasném pracovisti

Navrh na aktualizaci popisu pracovni pozice (zakrouZkujte).

(Pii odpovédi ANO uvedte navrhované zmény v pfiloze). ANO NE
Mobilita (pripravenost zaméstnance zménit misto pracovisté,

pfipadné bydlisté). ANO NE
Zéadost o psychologické posouzeni profesnich predpokladi. ANO NE
Zadost o spolupraci pfi feSeni specifického problému zaméstnance.

Upfesnéni: ANO NE
Datum a podpis zaméstnance Datum a podpis nadfizeného
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