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Resumé

Ustfednim tématem prace je pojem ,systematické vzdé&lavani
v organizaci®, ktery je v prvnich kapitolach rozebiran nejprve teoreticky. Dlraz
je kladen na osvétleni tohoto pojmu a pfiblizeni jeho vyznamu, pficemz autor
vyuziva komparace odborné literatury a srovnava tak vzajemné pohledy rtiznych
autorti. Navazujici kapitoly se pak zabyvaji teoretickym popisem jednotlivych
fazi cyklu systematického vzd€lavani v organizaci a jsou vnich dale
piiblizovany souvisejici odborné terminy ptedevSim z oblasti psychologie,
andragogiky a persondlniho fizeni.

Ve své druhé poloviné (od kapitoly 7) se prace zabyvé konkrétni podobou
systematického vzdélavani v organizaci ve spolecnosti Siemens Kolejova
vozidla s.r.0. a zachovava pfitom stejny vykladovy rdmec, jako v Casti teoretické.
To znamena, Ze Ctenafi postupné priblizuje praktickou podobu systematického
vzdélavani vcetné jeho jednotlivych fazi tak, jak je fakticky ve spolecnosti
implementovano. Na teoretickém pozadi tak vznika analyza systému fungujiciho
v praxi, ¢ehoz autor v jedenacté kapitole vyuziva k identifikaci silnych a slabych

stranek systému vzdélavani ve vyse uvedené organizaci.



Summary

The central issue of this diploma thesis is the term ,,systematic education
in an organization* which is first dealt with on theoretical level in the first
chapters of the thesis. Particular emphasis is laid on the explanation of the term
and a closer approximation of its meaning. The thesis compares various sources
of related literature and the views of individual authors. In the subsequent
chapters, individual steps of the cycle of systematic education in an
organization are described and related technical terms, particularly from the
fields of psychology, andragogy and human resources management, are
explained.

In its second half (from chapter 7 onwards), the thesis deals with the
concrete realization of systematic education in Siemens Kolejova vozidla s.r.o.
and uses the same conceptual framework as in the theoretical part of the thesis.
This way, the reader becomes familiar with the practical realization of
systematic education including its individual steps as they are practically
implemented in a company. Based on a theoretical framework, an analysis of a
system that operates in practice is designed. In the eleventh chapter, the
previous chapters are used for identification of strengths and weaknesses of the

education system in the organization mentioned above.



0 Uvod

Jakékoliv organizace, ve smyslu hospodaiského subjektu s vnitini formalni
1 neformdlni strukturou a se vztahy mezi jednotlivymi ¢astmi této struktury, by
méla mit snahu obstat v prostfedi, ve kterém existuje a nezaostavat tak za svou
konkurenci. To je také ostatné jednim z divodi, pro ktery organizace existuje.
K tomu je tfeba, aby organizace maximaln¢ vyuzivala potencial svych zdroji, at’
uz se jednd o zdroje finan¢ni, materidlni, informacni anebo lidské.

Tezistém této prace budou, ponckud technicky tfeceno, ony ,,lidské zdroje*,
ponévadz pravé cloveék a jeho potencial determinuje vyuzivani vSech ostatnich
zdroji. Jednou z podminek GspéSnosti organizace je tedy obecné uvédoméni si
hodnoty a vyznamu lidi v organizaci, ktefi jsou, anebo mohou byt nositeli know-
how, rtiznych znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Jak vyplyva jiz z nazvu préce,
ustfednim tématem bude systematické vzdélavani v organizaci, chapané autorem
jako hospodaisky subjekt. Po osvétleni teoretickych vychodisek a zikladnich
pojmil, majicich vazbu na systematické vzdélavani v organizaci, budou
v nasledujicich kapitolach postupné popsany vSechny faze systematického
vzdélavani nejprve teoreticky, takze bude ctenédrovi predlozena kompilace
odborné literatury reflektujici toto téma. Od 7. kapitoly se poté prace zaméiuje
na vzdelavani a rozvoj zaméstnanci firmy Siemens Kolejova vozidla s.r.o.,
piicemz vychodiskem bude analyza personalnich procest této firmy, které maji
souvislost se vzdélavdnim a rozvojem zaméstnancl. I kdyz oblast rozvoje
zamgéstnancil v organizaci neni ustfednim tématem, a také teorie rozliSuje mezi
pojmem ,,vzdélavani“ a ,,rozvoj* pracovnikli, nevyhne se autor, v kapitolach
popisyjicich systematické vzdelavani v konkrétni organizaci, reflexi obou téchto
pojmi vzhledem k jejich tzkému vztahu, ktery v praxi tyto dva terminy mezi
sebou maji.

Cilem prace je piibliZit pojem ,,systematické vzdélavani v organizaci nejen
v roviné teoretické, ale i praktické. Ctenatovi je tak predkladan na jedné strand
obraz vnikly na zdkladé¢ prace sodbornou literaturou, na stran€¢ druh¢ je

seznamen se zcela konkrétnim systémem vzdélavani v jiz zminéné firmé veetné



procestl, na zdklad¢ kterych tento systém funguje. Na pozadi takto nastinénych
souvislosti autor mapuje vSechny faze procest vzdélavani a rozvoje zaméstnancii
od identifikace potieb, resp. zjiSténi deficitli, pres vybér dodavatelli, samotny
proces vzdelavani a rozvoje, aZ po zpctnou vazbu a identifikaci ptinosu, ktera je
poté opét zacatkem cyklu dal§iho vzdélavani. V pfedkladané préci jsou pouZita
originalni data', ktera jsou dle ndzoru autora nanejvys vhodna pro ilustraci toho,
,Jak to chodi vpraxi“, a na zdklad¢ kterych je mozné poukazat na riizna
specifika a odchylky od teorie, popt. zanalyzovat jejich piinos, vyhody ale
samoziejm¢ 1 moznd (Ci realna) uskali, ¢emuz se autor vénoval v jedenacté
kapitole.

Zéavérem bych velice rad podc¢koval Mgr. DuSanovi Janskému,
vedoucimu oddéleni Vzdélavani a rozvoje, za poskytnuti nékterych dat, ktera
jsou v této praci uvedena a Mgr. Radkovi Cmuntovi, vedoucimu Personéalniho
useku, za umoznéni zpracovat téma systematického vzdélavani ve spolec¢nosti
Siemens Kolejova vozidla s.r.o. vtéto diplomové praci. Velky dik patii
rovnéz PhDr. Michaele Tureckiové, CSc. za metodické vedeni a za Cas, ktery

této praci vénovala nejen ve svych konzultacich.

! Viechna data pouzita v této praci pochézeji az na vyjimky (paklize neni vyslovné uvedeno jinak)
z fiskaIniho roku 2006/2007. Pro tuto skutecnost ma autor prace dva divody a sice za tento fiskalni
rok jsou data z oblasti vzdé€lavani a rozvoje zaméstnanct plné zanalyzovana a jednalo se o posledni
fiskalni rok, kdy ve spolecnosti Siemens Kolejova vozidla s.r.o. probihalo vzdélavani a rozvoj
pracovnikll v neredukované, tzn. z pohledu autora, pro ¢tenafe v rozmanité a zajimavé podobé.
V obchodnim roce 2007/2008 jiz probihala usporna opatieni, ktera nedovolovala dalsi realizaci a
implementaci vzdélavacich procesti v dosavadnim objemu a v ¢ervenci 2008 bylo oznameno
matefskou spolecnosti Siemens AG, ze zavod bude na konci fiskalniho roku 2008/2009 z divodu

nevyuzité vyrobni kapacity uzavien, nebo prodan.



1 Systematické vzdélavani v organizaci —
teoreticka vychodiska a zakladni pojmy

Podle Palana (2002, s. 157) je podnikové anebo dnes ¢asto uzivany pojem
firemni vzdélavani vzdelavaci proces organizovany podnikem. Zahrnuje jak
vzdélavani pfimo v podniku, tak 1 vzdélavani mimo podnik. Jednd se o
systematicky proces zmény pracovniho chovani, urovné znalosti a dovednosti
véetné motivace zaméstnancti organizace’, kterym se snizuje rozdil mezi jejich
subjektivni kvalifikaci a pozadavky na n¢ kladenymi — tj. kvalifikaci objektivni.
Cilem podnikového vzdé€lavani pak neni jen pfeddvani poznatki, ale 1 vytvaieni
podminek pro seberealizaci jako nejicinnéjStho motivacniho néstroje.
V podnikovém vzdélavani poté dochdzi ke sjednocovdni osobnich a
podnikovych cil. Palan tak v podnikovém (firemnim) vzdélavani, narozdil od
neékterych dalSich autorii, vidi automaticky systematicky proces. Naproti tomu
Tureckiova (2004, s. 89), ktera chape pojem podnikové vzdélavani jako ndstroj
rozvoje zaméstnancti ve smyslu zdokonalovani, rozsifovani anebo prohlubovani
¢1 zmény struktury obsahu jejich profesni zpiisobilosti, rozliSuje tii ,,vyvojové
stupné‘‘ podnikoveho vzdélavani a sice:

= ,organizovani jednotlivych vzdélavacich akeci, které reaguji na momentalni
potieby jednotliveli nebo firmy, vedou k odstranéni rozdilu mezi aktudlni
(,realnou®) a pozadovanou kvalifikaci a kter¢ pro svoji nahodilost
(nesystemati¢nost nebo ,,chaoti¢nost*) nemohou mit ani skutecné vzdélavaci ¢i
rozvojovy efekt;

= systematicky pristup, ktery propojuje firemni a persondlni strategii se systémem
podnikového vzdélavani jako jednim ze systémi persondlni prace; podnikové
vzdélavani je z hlediska tohoto pfistupu systematickym procesem, ve kterém
krom¢é¢ zmén ve struktufe znalosti a dovednosti, respektive jejich
prostiednictvim, dochazi ke zméndm v pracovnim chovani; dotyka se tak i

motivace a zpisobu motivovani zaméstnancii;

? Pojem organizace je v nasledujicim textu chapan jako hospodaisky subjekt se svou vnitini

strukturou (formalni i neformalni) a s vazbami mezi jednotlivymi ¢astmi této struktury



= koncepce ucici se organizace, kterd je komplexnim modelem rozvoje lidi v rdmci
organizaci nejriznéjSiho typu (nékdy se uvadi také posloupnost ucici se
podnik/firma — ucici se organizace — ucici se spolec¢nost); v takové organizaci se
pracovnici uci prabézné (kontinudlni rozvoj), také piedevsim zkazdodenni
zkuSenosti; jednd se o cilené¢ a uvédoméle fizeny proces, ktery umoziuje, aby
uceni probihalo rychleji nez zmény vynucené okolim; firma se prostiednictvim
uceni svych ¢lenti stava zplsobilou vytvaret, shromazd ovat, pfenaset, upravovat
a aplikovat znalosti v Sirokém rdmci vnitiniho 1 vnéjsiho prostiedi a dle potieby
modifikovat své chovani®.

Vyse uvedene¢ priklady ilustruji $ifi, jak je mozné podnikové vzdélavani
definovat a jak na né&j jednotlivi autofi nahlizeji. Ptestoze pojeti podnikového
vzdélavani jako ,,systematického procesu® neni jedinym, v odborné literatuie je
toto pojeti, zda se, zatim vétSinové, 1 kdyzZ se stale Castéji diskutuji nejnovejsi
teorie jako je koncepce ucici se organizace anebo knowledge management —
ktery uz se podnikovému vzd&lavani v mnoha aspektech vzdaluje’. Systematické
podnikové vzdélavani je tak Casti autorti vnimano jako ,historické stadium*
podnikového vzdélavani, druzi ho vnimaji spiSe jako ,,stddium kvalitativni®,
progresivngj§i a sofistikovanéj§i na rozdil od vzd€lavani nahodilého,

nepravidelného a nekoncepcniho - napt. Koubek (2006, s. 244). Zamyslime-li se

? Knowledge management neboli management znalosti ,je svou podstatou soubor metodickych
nastrojui a technickych prostredki, které umoznuji pfizptisobit uroven a kvalitu know-how organizace
potiebam dalsiho (uspésného!) rozvoje jejiho pusobeni® (Bartdk, 2007a, s. 135). Jinymi slovy se
jedna o organizované sdileni a aplikaci znalosti ve firmé, které mohou byt zdokumentované
(kodifikované) anebo nekodifikované (tacitni), které se Sifi sdilenim zkuSenosti mezi pracovniky
organizace a podle prof. Pitra (in Bartak, 2007a) pfedstavuji vyznamnou slozku intelektualniho
kapitalu organizace. Intelektualni kapital organizace ma pak tfi slozky a sice lidsky kapital, ktery
predstavuji individualni znalosti jednotlivych pracovnikli a je tou slozkou intelektualniho kapitalu,
kterd zorganizace kazdodenné odchazi; organizacni kapital, jez piedstavuji kodifikované
individualni i organizacni znalosti, zaznamenané a ulozené v riznych podobach, je slozkou
intelektualniho kapitalu, ktery v organizaci trvale zlstava; rela¢ni kapital predstavovany vztahy,
které si pracovnici organizace vytvofili mezi sebou navzajem i s externimi partnery — castené

v organizaci zlistava, ¢aste¢n¢ z organizace odchazi spolu s jejich nositeli (Bartak, 2007a, s. 135).
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nad obéma pojetimi, spiSe se dopliuji nezli vylucuji. Pfijmeme-li ndzor, ze i
oblast vzdélavani zaméstnancli mé v personalistice tendenci posouvat se dale (v
dasledku existence koncepce vzdélavani, vyclenéného tymu odbornikii urceného
ke vzdélavani zameéstnancu, existence benefitl v oblasti vzdélavani a dalSiho
rozvoje zaméstnancl atd.), ale na druhou stranu ptfitom vidime firmy, které ani
v souCasné dobé nevénuji tomuto tématu valnou pozornost, je existence vyse
zminénych pohledl na podnikové vzdélavani logicka a legitimni.

Nyni na chvili odhlédneme od problematiky rtznosti pohledii na profesni
vzdélavani a zaméfime se na osvétleni pojmu ,systematické vzdélavani
v organizaci“ anebo, chcete-li, ,systematické podnikové vzdélavani®.
Systematické vzdélavani pracovnikli v organizaci ,je neustile opakujici se
cyklus, vychdzejici ze zésad politiky vzdélavani, sledujici strategie vzdélavani a
opirajici se peclivé o vytvofené organiza¢ni a institucionalni piedpoklady
vzdélavani“ (Koubek, 2006, s. 244). Podle této definice je hlavni
charakteristikou systematického podnikového vzdé€lavani jeho ,,cykli¢nost®,
ktera se nepietrzité opakuje ve fazich: identifikace potieby - panovani - realizace
a vyhodnocovani, pficemz zkuSenosti z ptfedchozich cykll se vyuzivaji v cyklech
nasledujicich a vzdélavani se tak soustavné zlepSuje. Z Koubkovy definice
systétmového vzdélavani v organizaci je také patrnd provazanost takového
vzdélavani na ostatni persondlni politiky a €innosti, jakymi jsou napf. nébor,
staffing, systém rozvoje* zaméstnanci a ostatné i na firemni strategii a kulturu,
ovlivitujici ~ systém vzdélavani ve firm¢é. Takovéto vyznamové pojeti
systematického podnikového vzdélavani, tj. jeho cyklicnost a provazanost
s podnikovou vzdélavaci strategii, kulturou a s ostatnimi personalnimi procesy

vzdelavani sdili 1 dalSi autofi jako napt. Tureckiova (2004, s. 90) , Armstrong

13

* V odborné literatuie lze asto najit pojem ,,vzdélavani a rozvoj zaméstnancii®, pfi¢emz je nutné
odliSovat vzdélavani zaméstnancii od rozvoje zaméstnanctli, byt se mohou oba terminy (v zavislosti
na uzitém kontextu) vyznamové velmi blizit. Pojem ,,rozvoj zaméstnanci* znamena dalsi vzdélavani,
roz$ifovani kvalifikace a je orientovan na ziskani §irSiho ramce znalosti a dovednosti, nez jaké jsou
nezbytné nutné k vykonavani souc¢asného zaméstnani. V piipadé rozvoje zaméstnance se tak jedna
spiSe o investici do budoucnosti a je vice orientovan na kariéru pracovnika, protoze vice formuje

potencial nezli kvalifikaci.
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(1999, s. 535) anebo Hronik (2007, s. 127-134). Ostatn¢ jak uz samotny nazev
,systematické podnikové vzdélavani“ napovidd, jednd se o usporadany celek,
soustavu systémill s jejich vnitinimi vazbami. Systematické vzdélavani
v organizaci je také spojeno s hodnocenim pracovniklt (jejich pracovniho
vykonu, kvalifikaci a kompetenci). Jen na zakladé hodnoceni pracovniki je totiz
mozné koncipovat vzdélavani popf. 1 rozvoj. Zakladni cyklus systematického

vzdélavani pracovnikill v organizaci je znazornén na obrazku €. 1.

Obrazek ¢. 1: Cyklus systematického vzdelavani pracovnikii organizace

| Firemni strategie a kultura podporujici vzdélavani |

------------ {Strategie a politika vzdélavani pracovnikii v organizaci

| Vzdélavaci cyklus |

—  Metod
Identifikace patieb i
vzdéldvani

1 Fafizeni

Wyhodnocovani
wisledkl vzdélavani i
! . Planowani vzdélavani .

a Ofinnosti e o Misto
I Mzdélavacich programi
vzdéldvacich

prograrmi

—"/zdElavateld

Healizace
vzdélavaciho procesuy || waklady

Upraveno autorem podle Armstronga (2002, s. 497)

Systematické podnikové vzdélavani by nemélo byt pouhym teoretickym
konstruktem, ale naopak Zivouci koncepci, pomoci které organizace (podnik)
dosahuje svych cilti na poli vzdélavani svych pracovniki. Z definic uvedenych
na zacatku této kapitoly vyplyva, ze cilem systematického podnikového
vzdélavani jsou vedle zmény zpusobilosti ve smyslu osvojovani si novych

znalosti a dovednosti (odbornd zpiisobilost, kvalifikace) také zmény v mysleni a
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chovani pracovnik, ktefi jsou takto nahlizeni jako konkuren¢ni vyhoda. Pojd’'me
si nyni osvétlit, co se skryva pod jednotlivymi pojmy, které jsou vystupem
podnikového vzdélavandi:

= Informace - ,,...suma faktl, kter¢ dospély Clov€k, podnik &i jiny spoleCensky
subjekt ve své cCinnosti nemilZe ignorovat a bez jejichZ znalosti nemuze
v hospodéiském 1 Sir§im spoleCenském kontextu bez konfliktd existovat. Jsou to
napft. zékony, ptedpisy, marketingové studie apod.* (Muzik, 1998, s. 25)

= Védomosti - ,,...je mozno definovat jako osvojené a v paméti ¢lovéka ulozené
informace, které jsou nezbytné pro kvalifikovany vykon ur€ité pracovni ¢innosti.
Z hlediska podniku ¢i jiného hospodaiského subjektu mohou pomoci v jeho
uspésné existenci — napt. védomosti o marketingovych studiich, obchodnich
praktikach apod.* (Muzik, 1998, s. 25)

* Dovednosti - ,,...jisté dispozice prakticky aplikovat urcité informace a védomosti.
Jsou nastrojem uUspéSného provadéni raznych pracovnich Ukoll, zejména
v ménicich se podminkach pracovni ¢innosti.* (Muzik, 1998, s. 26)

= Navyky - ,,...automatizované dovednosti, resp. prvky dovednosti. Projevuji se
rychle provadénym sledem tady tkont ¢i operaci. V profesnim vzdélavani
dospélych jsou navyky vyznamné tim, Ze utvafeji a upeviiuji vnéj$i zplsoby
chovani lidi. Mohou se rozsifit 1 na dalsi struktury chovani ¢lovéka, postupné se
zpevilovat ve vlastnosti osobnosti®. (Muzik, 1998, s. 26)

= Kvalifikace - ,,...pojem vyjadiujici vztah Clovéka a prace, tedy vztah mezi
individualnimi ptedpoklady pracovni sily a technicko-organizacnimi pracovnimi
podminkami. Kvalifikace pak odpovida nebo neodpovidd kvalifikacnim
narokim konkrétniho pracovniho mista® (Benes, 2003, s. 150)

» Kompetence — pojem kompetence je chapan jako S$ir§i, odpoutany od nérokt
konkrétniho pracovniho mista, zprostfedkovani kompetenci se neomezuje jen na
znalosti, schopnosti pochopeni a dovednosti, ale 1 na vnitini pfipravenost a
ochotu naucené pouzit — zahrnuji tedy 1 motivacni stranku osobnosti, Bene§ dale

déli kompetence na odborné, metodické a socialni’ (Benes, 2003, s. 151)

> Bene§ do odbornych kompetenci zahrnuje vieobecné odborné a dalsi odborné vzdélani,

kompetence ziskané pii vykonu pracovni ¢innosti, obecné odborné kompetence (jazykové znalosti,
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Systematicky pfistup ke vzd€lavani v organizaci se neorientuje jen na
rozvoj vyse definovanych pojmu. Cilem je mj. také dosdhnout prostfednictvim
zamgéstnancii zvySeni vykonnosti. Systematické vzdélavani ma podle vzdélavaci
politiky organizace, ktera jej vlastné ,,konstituuje®, funkci orienta¢ni a adaptacni,
integracni, kvalifika¢ni, specializatni inovaéni a motivacni. Funkce
systematického vzdélavani v organizaci miizeme uspotfadat také z hlediska
prabehu kariéry v Case (obr. €. 2.) 1 kdyz je zfejmé, Ze tento model neni funkéni
pro vSechny zaméstnance (napf. specialisty, ktefi do stddia rekvalifikace popf.
profesni rehabilitace nikdy nemusi dosp¢t).

Obrazek ¢. 2: Usporadani funkci vzdelavani v priibehu kariéry

| zvjgeni vikonnosti, dosafeni pozitivnich zmén v chovéni pracovnik, rozvoj firemni kultury |

|

Jednotiive funkice
vZdglavani

nepfetrZité vzdélavaci cykly

OUTPLACEMENT |
PRESKOLOVANI /
REKVALIFIKACE
DOSKOLOVANI /
PROHLUBOVANI {PROFESNI |
KVALIFIKACE {REHABILITACE
[ ORIENTACE /ADAPTACE

v

Pribéh karény v Case
Cilem orientace je zkraceni a zefektivnéni adaptace nového pracovnika
v organizaci. Jednd se zejména o zprostfedkovani vSech nutnych informaci v¢.
specifickych znalosti a dovednosti, které jsou pottebné pro vykon dané profese.
Doskolovanim (prohlubovanim kvalifikace) je oznacovano pokracovani

odborného vzdélavani v oboru, ve kterém clov€k pracuje. ,,Jde tedy o proces

prace na PC atd.), specifické znalosti a pracovni techniky; do socialnich (tymovych) kompetenci
zahrnuje zvladani socialnich interakci, komunikacnich strategii konfliktd, kooperaci a moderaci; pod
metodickymi kompetencemi rozumi schopnost vyhleddvat a zpracovavat informace, schopnost
usudku, feSeni problémd, vedeni projektd, uroven logického, abstraktniho, deduktivniho a

induktivniho mysleni atd.
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ptizptisobovani znalosti a dovednosti pracovnika novym pozadavkim jeho
soucasného pracovniho mista, vyvolany zménami techniky ¢&i technologie,
pozadavky trhu, novymi objevy v oboru, rozvojem metod fizeni apod.* (Koubek,
2006, s. 241). Je vyznamnym nastrojem zvySovani pracovniho vykonu a také
konkurenceschopnosti pracovnika uvnitf organizace i mimo ni.

PieSkolovani (rekvalifikace) je formovani novych pracovnich schopnosti
Clovéka, smétujici k osvojeni si nového povolani, novych pracovnich schopnosti,
které jsou vice ¢i méné odlisné od schopnosti dosavadnich. Pojem rekvalifikace
na rozdil od odborné literatury naprosto explicitné definuje zakon ¢. 435/2004
Sb., Zakon o zameéstnanosti, v § 108 odst.1: ,,Rekvalifikaci se rozumi ziskani
nové kvalifikace a zvySeni, rozSifeni nebo prohloubeni dosavadni kvalifikace,
vcetné jejiho udrZzovani nebo obnovovani. Za rekvalifikaci se povazuje 1 ziskani
kvalifikace pro pracovni uplatnéni fyzické osoby, ktera dosud Zadnou kvalifikaci
neziskala...* (UZ ¢&. 660, 2008, s. 123).

Profesni rehabilitace je dle Koubka zvlastnim piipadem rekvalifikace,
sméfujici k opétovnému pracovnimu zatazeni osob, kterym jejich soucasny
zdravotni stav brani trvale nebo dlouhodobé vykonavat dosavadni zaméstnani.

Pojem outplacement znamena fizené uvolilovani zaméstnancti anebo péce
o odchazejici zaméstnance pii propouSténi. Definic outplacementu je
nepochybné vice, nicméné jeho zdkladni myslenkou je poskytnuti pomoci
propousténym zameéstnancim. Outplacement ma v praxi mnoho podob, od
nejjednodussich — kdy zaméstnanci dostavaji nadstandardni odstupné a jinou
hmotnou podporu, az po sofistikované outplacementové programy, které v sobé
zahrnuji prakticky orientované vzdélavani s cilem zvysit Sance odchdzejicich
zaméstnancll na trhu prace. Jedna se bud’ o rozvoj dovednosti (jak napsat CV,
orientace na serverech nabizejicich praci), kompetenci rozhodujicich pro
uplatnéni na trhu prace a o pomoc pii zprosttedkovani informaci. Kvalitné
provedeny outplacement zpravidla posili pozitivni vnimani spole¢nosti jako

zameéstnavatele a mize tak byt vniman jako investice do budoucnosti.
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Systematické vzdélavani pracovnikd v organizaci je procesem, jehoz
agenda spada obvykle do plsobnosti personalniho oddé€leni, ale aby byl tento
proces funk¢ni, je nutna aktivni participace vSech vedoucich pracovnikid. Je
ziejme, ze pro uspésSnost kazdého vzdélavaciho cyklu je nutnd uzka spoluprace
s vedoucimi pracovniky v kazdé zjeho fazi. Personalni utvar pak vzdélavani
pracovnikll organizané zajiStuje, je autorem procesti usmériiujicich oblast
vzdélavani zaméstnanci v souladu s personalni politikou a v tomto ohledu
zejména vedouci zaméstnance metodicky vede. Systematické vzdélavani
zaméstnancli v organizaci by tak mélo s ostatnimi systémy podniku tvofit
integralni celek, a diky této integrit€ je poté mozné identifikovat jeho piinosy:

= Soustavné zlepSovani znalosti, dovednosti a kvalifikaci pracovnik (v¢. jejich
osobnosti)

= ZlepSeni pracovniho vykonu, produktivity prace a nasledné kvality

= ZvySuje individualni hodnotu pracovnika na trhu prace v organizaci i mimo ni

= Mlze byt efektivnim feSenim pii pokryvani potfeby pracovnikii ,,z vnitinich
zdroja*

= Umoziuje formovat schopnosti pracovnikli v souladu s potfebami organizace

= ZvySuje atraktivitu zaméstnavatele, moznost CasteCné integrace vzdélavani do
cafeteria systému

= VEtsi efektivnost investovanych prostfedkii do oblasti vzdélavani ve srovnani
s nekoncepcnim pojetim firemniho vzdélavani

= ZvySuje motivaci pracovnikd, jejich socialni jistoty a vztah k organizaci

= Usnadiiuje urychleni personélniho rozvoje pracovniki

Vycet vyhod systétmového vzdélavani neni dozajista vyCerpavajici a riizni
autofi-teoretikové 1 specialisté-praktici budou vzdy zdaraziovat ty pozitivni
aspekty systematického vzdélavani, které bezprosttedné souviseji s oblastmi
jejich zajmu. Pro ekonomického jednatele se bude jednat hlavné o vySsi naklada,
specialistu vzdélavani bude zajimat jednoduSi a ,systémova“ organizace
jednotlivych vzdé€lavacich akci a vrcholovi persondlni manazefi, zamétfeni na

strategické tizeni lidskych zdrojl, budou zdlraznovat konkurenéni vyhodu firmy
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plynouci z rozvoje lidského kapitalu, vys$i motivaci, posileni firemni kultury a
mnoho dalSich aspekti.

Systematické vzdélavani v organizaci vSak miize selhat, a pozbyt vSech
téchto vyhod, kdyz nebude spravné implementovano a provazano s ostatnimi
procesy a se strategii organizace (podniku), jak je zndzornéno na obrazku ¢. 1.

Proto bude v nasledujicich kapitolach v€novéana pozornost v§em jeho fazim.

17



2 Identifikace vzdélavacich potreb

Identifikace vzdélavacich potieb stoji v procesu systematického vzdélavani
pracovnika v organizaci na zacatku kazdého vzdélavaciho cyklu. V tomto pojeti
planovani podnikového vzdélavani piedpoklada systematickou tvorbu analyz
vzdélavacich potifeb zaméstnanct.

Hovotime-li o vzdélavacich potiebach, jsou timto pojmem mySleny deficity
- identifikované mezery a slaba mista. ,,V obecném smyslu slova je potieba
v oblasti kvalifikace a vzdélani predstavovana jakoukoliv disproporci mezi
znalostmi, dovednostmi, pfistupem, porozuménim problému na strané
pracovnika a tim, co poZaduje pracovni misto nebo co vyplyva z organizacnich
¢i jinych zmén* (Koubek, 2006, s. 246).

Identifikace vzdelavacich potieb v pojeti systémového vzdélavani by
nem¢éla byt izolovanou zaleZitosti vztazenou pouze k jednotlivci — konkrétnimu
zameéstnanci. Jednim vstupem by méla byt identifikace pracovniho vykonu a
kompetenci zaméstnance, druhym pak firemni strategie (business strategie) a
zpusob jejiho naplnéni. Vracime se tak zpét k obrazku €. 1, ktery ukazuje na
komplexnost celého systému. Je nutné identifikovat jak individualni potieby
zaméstnance — vzhledem k jeho pracovnimu vykonu, tak potieby organizace
(nebo jejich dil¢ich celkll) v jejich ,,podnikovém makrométitku®. Schéma
analyzy potieb vzdélavani ve své komplexni podobé, kdy zahrnuje firemni
strategii a zni vyplyvajici potfeby organizacnich jednotek az po potieby
jednotlivych zaméstnancli znazoriiuje obrazek €. 3.

M. Fell tvrdi, Zze pro identifikaci vzdélavacich potieb je nutné podrobné
posouzeni zaméstnance a jeho pracovniho vykonu ve vazbé na pozadavky, které
jsou na n¢j, a také na jeho soucasny vykonnostni potencial (Leistungspotential),
kladeny (1978, s. 129). Zaroven uvadi, ze neziidka jsou v podnikové praxi tyto
analyzy odmitany s tim, Ze pfeci zname své zaméstnance (tamtéz). Autorka timto
zdanlivé vagnim konstatovanim nardzi v cel¢ zaleZitosti na velice podstatny
problém, kterym je subjektivita, nebo piinejmensim alesponn jeji velkd mira,

meéfeni lidskych znalosti dovednosti a schopnosti. V souc¢asné dob¢ neexistuje
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Obrazek ¢. 3 Oblasti analyzy potreb vzdélavani

r h J |

Fodnik nrsgkjl-elgl:iia Pracaovnik
| \ / \
i ﬂ;nallyfﬁ h Analyza planu F'rutzvkEm Hodnaceni Analyz:ah
shrategic e lidskich zdrojd potreny pracovnikd pracevnic
pland vZdalavani mist
+ 'y |

Upraveno autorem dle Armstronga (2002, s . 499)

zddna metoda, kterou by mohli specialist¢ v podnikovém vzdélavani
s maximalné moznou validitou kvantifikovat lidské kvalifikace a kompetence.
Situaci nadale komplikuje fakt, Ze pii identifikaci potieb by mély byt brany
v tvahu tak ,,mékké*“ proménné, jako specifické schopnosti, vlastnosti a talent.
Teorie praxi odkazuje na celou fadu vice ¢i méné aproximativnich metod, které

budou pfiiblizeny v nasledujicim textu.

Za Ucelem identifikace vzdélavacich potieb se vzdy analyzuje urcita Skéala
udajt, které maji vazbu na organizaci, dil¢i organizacni jednotky anebo pracovni
tymy, ¢i na jednotlivé zaméstnance. Tyto informace ziskavaji specialisté
z podnikovych informacnich systémli anebo pomoci specialnich technik sbéru
dat (naptf. anketa, rozhovor, dotaznik, Setfeni atd.). Literatura se shoduje
v nutnosti identifikace vzdélavacich potieb od celofiremni Girovné aZz po troven
jednotlivce s tim, Ze kazda iroven ma k dispozici odlisné zdroje dat. Tureckiova
uvadi nasledujici schéma trovni a metod zjistovani vzdélavacich potieb (2004,

s. 101) — obr. €. 4.
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Obrdzek ¢. 4: Urovné a metody zjistovani vzdélavacich potieb

Analyza osobnich dokumentd
Hodnoceni adaptacéniha procesu

Anylyza pracovnich mistfmodeld
kompetencitypovych pozic

[ JEDNOTLIVEC * Hozhovary s nadfizenym

Hodnoceni pracovniho wikonu, metoda 360° zpétné
vazby, assessment centra

Prizkumy vzdélavacich potfeb a ofekévani (dotazniky,
rozhavary)

[ TYM I » Tyrové hodnocen
\\\*Kreativniwnrkahnpy (brainstraming)
Analyza strategickich dokumentd (strategie
rozvojovych pland)
Analyza hlavnich pravnich norem
N »Analyza trendd na trhu a potieb zakaznikd
FIRMA Analy dil h feb zakaznikil

Mlonitorowani a anlyza innasti firmy

aravnani s konkurenci (benchmarking)

Z analyzy na Urovni jednotlivce je velice dilezitd analyza pracovniho
mista. Je-1i udélana kvalitn¢ a pouzije-li se jiz ve stddiu ndboru pracovniki, je
dan predpoklad k tomu, aby byla pozice obsazovéana skute¢né¢ kompetentnimi
lidmi. Analyza pracovniho mista je procesem zjiStovani informaci o pracovnim
misté — ndzev prace, povaha prace, jaké ukoly jsou vykondvany, kdy, kde a pro¢
jsou vykonavany, vymezeni odpoveédnosti, nadiizenosti a podfizenosti v systému
funkci, vztah pracovniho mista k ostatnim pracovnim mistim v organizaci,
pracovni podminky (fyzikalni, socidlni platové) atd. Druhou casti analyzy
pracovniho mista je specifikace pozadavkll na pracovnika — fyzické a duSevni
pozadavky, dovednosti a kvalifikace, pracovni zkuSenosti a osobnostni
charakteristika.

Analyza osobnich dokumentt dovoluje porovnat pouze kvantifikovatelné
pozadavky organizace resp. konkrétniho pracovniho mista, nikoli vSak ,,m¢kka

data“ v podob¢ napft. specifickych schopnosti. Toto by mohla castecné odstranit
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assessment centra, nevyhodou je vSak jejich cena, a tak je téméf vyloucené
jejich vyuziti u nizsich pozic anebo v délnickych profesich.

Hodnoceni adapta¢niho procesu méa smysl v organizacich, kde neni
adaptacni proces pouhou formalitou, ale skutecnym procesem s vlastnim
obsahem. Adaptacni proces by mél v idealnim piipadé obsahovat sezndmeni se
vSemi agendami, které bude mit novy pracovnik na starosti vcetn¢ agend
navazujicich. Vysledkem takto provedené adaptace je pracovnik, ktery vi co, jak,
kdy a pro¢ mé d¢lat, a uvédomuje si vazby na ostatni Cinnosti, které
bezprostiedné nevykonava. Rozhovor s nadfizenym muZze byt (ale nemusi) 1
jakousi teCkou adaptacniho procesu. V jinych pfipadech se mize jednat o
pravideln¢ periodicky se opakujici rozhovory nadfizeného se svymi
podiizenymi. Nadfizeny pifedevsim hodnoti (ne)soulad mezi ocCekavanym a
skute¢nym vykonem. Odpovédét by si pfitom mél podle Hronika (2007, s. 139)
na nasledujici sled otazek: mlze-znad-umi-chce. Otazkou ,,maze?* zjistuje, zda
ma pracovnik vSechny podminky k pozadovanému vykonu. Po odpovédi ,,ano*
nasleduje otazka ,,znd?*, ktera se pta, jestli ma pracovnik pottebné znalosti, aby
mohl podavat pozadovany vykon. Po odpovédi ano pokracuje otazkou ,,umi?*,
ktera je zamétena na identifikaci dovednosti. Pokud doposud vSechny odpovédi
znéji ano, zbyva otazka ,chce?. Zde mulZe byt podle Hronika problém
v motivaci nebo s transferem znalosti a dovednosti do praxe.

360° zpétna vazba muze byt doplikovym ndstrojem pro identifikaci
individudlnich potfeb rozvoje a vzdélavani. Jako kritéria mohou slouzit projevy
kompetenci nebo takové projevy chovani, které jsou nutné ke zvladnuti ukold.

Prizkumy vzdélavacich potieb mezi zaméstnanci slouzi k analyze jak na
urovni jednotlivce, tak tymu. V soucasnosti se tato metoda pouZziva stale Castéji,
pficemz muze mit nékolik podob. Nejbéznéjsi je podoba dotaznikli a rozhovord.

K identifikaci vzdé€lavacich potfeb na Uurovni firmy slouzi analyzy
podnikovych plani (strategickych dokumentt). Jedna se o plany podnikovych a
personalnich strategii, jakoz 1 plant technickych a technologickych. Obecné by
mély ukazovat na dovednosti a schopnosti, které¢ budou v budoucnu nezbytné.

Tyto obecné ukazatele se pak dle Armstronga (2002, s. 500) pievadéji do
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konkrétnéjSich pland, které se zamétuji napiiklad na vysledky vzdélavacich
programll v podobé lidi se specifickymi dovednostmi nebo kombinacemi
dovednosti (viceoborova ¢i flexibilni kvalifikace).

K zékladnim metoddm identifikace potieb organizace patii 1
benchmarking, ktery spo¢ivd ve srovnani a hodnoceni kompetenéni urovné
organizac¢nich jednotek uvnitf jedné organizace anebo nckolika organizaci
vzdjemné¢ mezi sebou. V piipad¢ srovnavani nékolika cizich organizaci je

velikym problémem dostupnost dat.

Armstrong (in Walters, 1983) pak zmiiluje devét zdroji informaci, které

pomahaji pii identifikovani priorit vzdélavani:

» Cile organizace, podnikové plany — z cilli organizace se odvozuji cile vzdélavani
pracovnikll

» Planovani lidskych zdrojit a naslednictvi - dava informace o budouci potiebé
vzdélavani manazert

» Personalni statistika (statistika pracovnikii) — slouzi k vytvéateni kvalifikacnich
ptehledll zaméstnanci, podklad pro rekvalifikace, Skoleni atd.

= Rozhovory s odchdzejicimi pracovniky — mozZzny nastroj pro analyzu fluktuace a
role vzdélavani zaméstnancl organizace v ni

» Konzultace s vyssimi manazery — umozinuje ziskat nazor od osob, které v ramci
organizace ¢ini zdsadni rozhodnuti

= Udaje o produktivité, kvalité a vykonu — mohou odhalit potencial zlepSeni a
vypovidat tak o potifebach vzdélavani

= Zmény v podobé utvarii — jejich predikce je nutna pro budouci vyvoj potieb
vzdélavani

» Pozadavky manazerii na vzdélavani — vypovidaji o jimi vnimanych potiebach

= Znalost financnich pldnii — poskytuji informaci o financnich mozZnostech

vzdélavacich programii

Je tedy =zfejmé, Ze model systematického vzdélavani zaméstnanch

v organizaci vyzaduje pro analyzu vzdélavacich potieb informacéni zdroje naptic
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celou organizaci. Odborna literatura (Armstrong, Hronik) popisuje jesté nékolik
dalSich metod, jakym zplsobem ziskané informace z vySe uvedenych zdroji
zpracovat:

Autofeedback — je metodou subjektivni identifikace rozvojovych potieb,
ktera je zaméfena na sebeposouzeni v oblasti pracovnich aktivit jednotlivce. Jeji
princip spociva v zaznamendvani si dilezitych rozhodnuti a zaroven nasledkd,
které mélo vyvolat. Za urcity Casovy interval (nékolik mésicii) porovnavame
skute¢né vysledky. Tato metoda neni jen diagnostickou, ale i ,korektivni®.
Zéaznamy lze srovnat 1 s poznamkami druhych osob (napt. nadiizené¢ho). Tato
metoda se nékdy nazyva ,Pribéznd analyza klicovych rozhodnuti®,
autofeedback provadény s cCasovym odstupem je pak oznaCovan jako tzv.
retrospektivni autofeedback.

Metoda rozvojového plianu navazuje na dohodu o rozvoji, jez je soucasti
hodnoceni pracovniho vykonu. Rozvojovy plan v sobé integruje vlastni
pfedstavu zaméstnance, piedstavu nadiizeného na zdkladé¢ zhodnoceni (ne)
souladu mezi o¢ekdvanymi a redlnymi vysledky, a plan, ktery odrazi budouci

potiebu znalosti a dovednosti.
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3 Planovani vzdélavani pracovniku

V konceptu systematického vzdélavani pracovnikli v organizaci navazuje
taze planovani vzdélavani pracovnikli pfimo na fazi identifikace vzdé¢lavacich
potieb (viz. obrazek €. 1).

Jiz ve fazi identifikace potieby vzdélavani se dle Koubka (2006, s. 249)
objevuji navrhy plani nebo jejich ptfedbézné podoby, formuluji se prvni tkoly a
priority vzdélavani, ze kterych vznikaji ndvrhy vzdélavacich programii. VSechny
tyto navrhy se postupné ve fazi planovani upfesiiuji a projednavaji, az vznikne
definitivni podoba konkrétniho vzdélavaciho programu vcetné jeho rozpoctu.
Program se pak dale specifikuje, takze v kone¢né podobé vymezuje oblasti, na
které se vzdélavani zaméfi, stanovuje pocty a kategorie pracovniki, kterych se
bude vzdelavani tykat, metody a prostiedky vzdélavani a v neposledni fadé pak
casovy plan vzdélavani.

Dilezitou roli hraje ve fazi piipravy vzdélavani pracovnikli koncepce
podnikového vzdélavani, kterd je podkladem pro pfipravu a realizaci
jednotlivych vzdélavacich akci. Ta vede kujasnéni si, jaké jsou prioritni
vzdélavaci potieby, jakd bude forma a typ vzd€lavani, rozsah vzdé€lavani a s nim
spojené persondlni, materidlni a finan¢ni zajisténi.

Na koncepci pak navazuje, a detailnéji ji rozviji, plan vzdélavani
pracovnikli, ktery by mél odpovédét na nasledujici soubor otazek ,,8W*

(Dvorakova, 2007, s. 292):

»WHAT CONTENT? — Co mé byt cilem a OBSAHEM vzdélavaciho programu?
WHO TO? — KDO by mél byt vzdélavan?

WHICH WAY? — Jaké budou nejvhodnéjsi METODY?

WHO DELIVERS? — KYM bude vzdélavaci program zabezpeéen a fizen?
WHEN AND HOW LONG? — Jaky je CASOVY HORIZONT vzdélavaciho
programu?

WHERE? — KDE se bude vzdélavani odehravat?

WHAT PRICE? — Jaky bude ROZPOCET planovaného vzdélavani?
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8. WAS IT EFFECTIVE? — Jak budeme zjistovat UCINNOST vzdélavaciho

programu?

Odpovédi na prvni dvé otazky by méla poskytnout, existuje-li, firemni
strategie souvisejici s politikou a strategii vzdélavani. Vzdy je nutné, zejména
s ohledem na finan¢ni moZznosti, planovat vzdélavani v kli¢ovych oblastech, tzn.
vybrat skupiny zaméstnanct, ktefi budou vzdé€lavani pfednostné. Pied realizaci
konkrétnich vzdélavacich projekti musi byt vyjasnén dodavatel, pficemz existuji

v zasadé tf1 moznosti:

= ,Dodavatelem* bude sama organizace, kde vzdélavaci projekt bude realizovéan
svépomoci, prostiednictvim vlastnich lektorti (profesionédlnich Skolitelll) nebo
zam&stnanct — odbornikll v dané problematice. Nékteré velké podniky c¢i
nadnarodni koncerny maji svlij uceleny program vzdélavani pokryvajici
kompletni ¢innost organizace ¢i jeji vyrobni portfolio, a za timto ucelem buduji
vlastni podnikové univerzity, Skoly ¢i campusy.

= Vzdélavaci projekt bude ,,dodan* externi vzdélavaci spoleCnosti. Bud’ se miize
jednat o koupi standardné nabizeného produktu anebo o produkt pifizpisobeny
konkrétnim pfedstavam kupujici organizace. Organizace mlze od externi
spolecnosti nakupovat bud’ jednotlivé ,,akce® anebo jejich ucelené vzdélavaci
programy.

= Kombinace obou uvedenych moznosti

Otazka metod ve vzdélavacich programech a stejné tak 1 méfeni ucinnosti
(efektivity) téchto programl je pfedmétem samostatnych kapitol této prace
(kapitoly 5 a 6).

Casovy plan je ptimo zavisly na obsahu vzdélavaciho programu. Jeho tviirci
ho mohou vyrazné ovlivnit pouzitim vhodnych vzd€lavacich metod. Mluvime-li
o sestaveni ¢asového harmonogramu vzdélavacich programt, nejedna se pouze o
jejich délku, ale také o koordinaci vzdé€lavacich aktivit s pracovnimi procesy.

Vzdélavani, 1 kdyZ k nému dochdzi na pracovisti, zpravidla znamend jistou
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nztratu® fondu pracovni doby jak vzdélavaného, tak piipadného interniho
Skolitele. V souvislosti s faktorem casu se né¢kdy hovoii o vzdéldvacim systému
just-in-time learning (uceni v pravy cas), kdy je vzdélavani uzce spojené
s naléhavymi potfebami zaméstnanci organizace a s jejich bezprostiednimi
aktivitami. Takovéto vzdelavani je zalozeno na identifikaci nejnovéjSich priorit.
Zejména v podnikové sféfe se jedna o dualezity prvek konkurenceschopnosti.

Problém volby prostfedi, kde se bude vzdélavaci program odehravat,
rozd€luje vtomto ohledu podnikové vzdéldvani na vzdélavani probihajici
v ucebné ¢i mimo ni. Déle je mozné také rozlisit ,,vzdélavani na pracovisti“ a
,vzdeélavani mimo pracovisté“. U vzdélavani mimo pracovisté se nejcastéji jedna
o pronajaté¢ vzdélavaci zatizeni jiné organizace (napfiiklad firmy, ktera dodava
vzdélavaci program) anebo v piipadé outdoorovych aktivit o prostiedi piimo
v pfirodé (i kdyz jeho ¢ast mize probihat v u¢ebné a zarovenn mimo pracoviste).
Vzdélavani na pracovisti jako je napiiklad instruktdz, learning by doing (uceni se
vlastni ¢innosti) se odehrava vétSinou v konkrétni organizacni jednotce C¢i
ucebnach organizace — zaméstnavatele.

Plan vzdé€lavaciho programu musi vedle vySe zminénych kritérii obsahovat
také udaje o finan¢nich nékladech. Pravé otdzka rozpoctové stranky mize byt
v praxi pfi¢inou, pro¢ nedojde k jeho realizaci, a proto je rozpocet kazdé
vzdélavaci akce jednim zkliCovych vystupti celé¢ faze planovani. Mezi
nejcastejs$i nakladoveé polozky vzdélavacich programt patii zejména:

- Naklady na realiza¢ni tym — tj. sekretariat, specialisté apod.

- Poplatky jinym institucim spolupodilejicim se na realizaci

- Naklady na studijni pomucky pro ucastniky

- Telefony, tiskarny, poStovné, pronajmy parkoviste,

- Naklady na ucastniky — pfeprava do mista konani, béhem akce, naklady na jejich
stravovani, ubytovani, speciadlni pomuicky pro kurz, diety dle Zakoniku prace
apod.

- Najemné za prostory pro vyuku a za zatizeni

- Naklady na lektory a jejich logistické zdzemi

- Naklady na neproduktivni praci zaméstnance
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V piipadé, ze bude organizace vzd€lavaci program poptavat u externi
vzdélavaci spolecnosti, je nutné k vyjmenovanym néakladim ptipocist jeSté marzi
dodavatelského subjektu. Kone€nou cenu navic posune platba DPH, jejiz sazba

je v soucasnosti stanovena na 19 %.
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4 Metody podnikového vzdélavani, jejich
pouzitelnost a specifika

Metoda (z teckého met-hodos — doslova "za cestou", cesta za néfim) je
postup nebo navod k urcitému cili. Muzik (1998, s. 149) uvadi, ze ,,V literatuie
specializované na didaktiku dospélych se objevuji nézory, jez definuji metodu
jako ur€ity postup, jimzZ se lektor fidi pfi vyuCovani. Jiné, nov¢jsi pohledy vidi
metodu jiz vyraznéji na strané ucastnika — jako prostfedek, ktery stimuluje uceni
dospéleho, vede ho k ur¢itému cili a ¢ini uebni proces efektivnim®.

Jestlize zaklad vzdélavaci akce tvoii cil, resp. konkrétni vzdélavaci cile,
které jsou determinujicimi proménnymi, Castetné determinovanymi jsou pak
metody, formy a techniky vzdélavani. Vime-li, koho mame ¢emu, v jakém case a
v jaké kvalit¢ naucit, odvodime i vhodné metody a formy, jak tento ukol
realizovat. Uspé&$nost podnikového vzdélavani pak spodiva dle Bartaka (2007b,
s. 25) mj. ve schopnosti lektora (manaZera vzdé€lavani) rozvijet nasledujici
atributy vzdélavani:

= Participace a kooperace — vychazeni ze zkuSenosti, znalosti a z dovednosti
ucastniki

= Aktivizace — rozvijeni iniciativy a potieb za¢astnénych osob

= Flexibilita — uméni naslouchat, ochota ke zménam

= Zapojeni — zapojeni ptimych nadtizenych vzdélavanych

= Facilitace a spoluticast — podpora, povzbuzovéni, aby ucastnici byli schopni
zvladat tkoly imérné svym moZnostem a schopnostem

» Individudlni pfistup — pii respektovani cili a plantt organizace brat v uvahu
individualitu vzdélavanych jedinci, jejich specificky, nezaménitelny ptistup ke
sdileni firemnich zdmért, k jejich motivaci, zainteresovanosti na jejich dalSim
osobnim rozvoji

= Sepéti teorie s praxi — vSude, kde je to mozné a ucelné, usilovat o praktické
uplatiiovani ziskanych védomosti a rozvijet dovednosti a ndvyky ucastnikli

= Teambuilding — vytvafet piedpoklady pro =zlepSovani tymové spoluprace

prostiednictvim navozovani synergickych efekti
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Vyse uvedené atributy by mély poslouzit vybéru vhodné metody (anebo
jejich kombinaci) ke konkrétni vzdélavaci akci. Vzdy ale zédlezi na povaze
vzdélavaci (anebo rozvojove) akce, a tak neni mozné taxativné vymezit zaru¢ené
,dobré® metody od téch ,,Spatnych®. Pii vybéru metody je tedy nutné vzit vzdy
v tvahu konkrétni situaci, osobnosti Ucastnikii, cile vzdélavaci akce a zejména
také fakt, Zze se uCebni situace v pribéhu vyukového procesu méni, a Ze pouziti
jedné metody nemusi byt dostacujici.

Lektofi dnes maji na vybér nepieberné mnozstvi metod, které se navic
v pribéhu Casu obohacuji o metody nové, predevsim diky novym trendiim a
posouvani technickych mozZnosti nejen podnikového vzdélavani. Armstrong
(1999, s. 545) rozd¢€luje metody na:

» Metody vzdelavani pri vykonu prace (na pracovisti), které se pouzivaji
v kazdodenni praxi jako soucdst specidln€é na miru Sit€ého vzdélavaciho
programu. Zahrnuji demonstrovani, koucovani, rotaci prace, planované zazitky a
mentoring

» Metody vzdeélavani mimo pracoviste, pouzivané ve formalnich vzdé¢lavacich
kurzech konanych ve vzd€lavacich zafizenich. Zahrnuji ptednaSky, debaty,
ptipadové studie, hrani roli, simulaci, skupinovd cvifeni, team building,
distanéni vzd&lavani®, koleni nebo udeni se hrou a seminafe

» Metody pouzivané na pracovisti i mimo pracovisté, zahrnujici instruktaz, uceni se
akci, povefeni tUkolem, projekty, usmeériiované cteni, vzdélavani pomoci

pocitact, interaktivni video a video

Demonstrovani je metoda, kdy se ucastnikiim fika ¢i ukazuje, jak maji
délat svou praci a Gcastnici maji moznost okamzitého vyzkouSeni si ,,v praxi®.

Paklize se tato metoda vhodné uplatiiuje (pfedevSim jasna zpétna vazba od

lektora k GiCastniklim), poskytuje vhodny moment k zapojeni ucastnik.

% Co se ty&e distanéniho vzdélavani, jedna se spise o didaktickou formu tj. uréity organizaéni ramec

vyuky, nezli o didaktickou metodu, proto se distanénim vzdélavanim tato prace nezabyva.

29



Koucdovani (coaching, koucing) je metodou, v niz vystupuje osobnost
koucovaného a kouce, ktery ma podpofiit rozvoj pracovnika a vést ho tak
k samostatnému plnéni slozité¢jSich ukola. Jedna se o relativné tizkou interakci,
kdy kou¢ vystupuje jako ,,radce* anebo ,,pomocnik®.

Mentoring ,1lze povazovat za variantu individudlniho koucovani, mentor
vstupuje jednoznacné v pozici radce..., zkuSenéjSiho a obvykle starSiho kolegy,
ktery je napomocen (nékde predevsim) lepSi interakci pracovnika do firmy...*
(Tureckiova, 2004, s. 104), rozdil oproti kouCovani je v tom, Ze kouc je obvykle
pracovnikovi piidé€len.

Rotace prace (planované zazitky) je metoda, jejimZz cilem je rozsifit
zkuSenost pracovnika pomoci vykonu prace na riznych pracovnich mistech ev. v
riznych utvarech organizace. Rotace by méla byt peclivé napldnovana a
pfipravend, aby se rotujici nestaval pii svém pohybu napti¢c firmou
,,bezprizorni®, coz je asi nejveétsi slabina této metody.

Prednaska je metodou vzdélavani s nizkou participaci ucastnikli. Pouziva
se k transferu informaci k posluchaclim, pfi¢emz ma prednaSejici Casovou 1
obsahovou kontrolu nad jejim obsahem. Efektivnost pfednaSky zavisi zejména
na prezentacnich  schopnostech  ptfednasejicitho, jeji  srozumitelnosti,
nezanedbatelnou roli zde hraje i1 pouZziti vhodné didaktické techniky.

Debata je méné¢ formdalni piednidska pro malou skupinu s velkym
mnozstvim Casu pro diskusi. Dilezité je, aby byla debata peclivé piipravend a
fizena, diky tomuto interaktivnimu momentu si G¢astnici zpravidla uchovaji vice
poznatki, nez je tomu u piednasky.

Pripadova studie je popis néjaké fiktivni situace, kterou maji Gcastnici
vzdélavaci akce za Ukol analyzovat a hledat vhodna feSeni problémi. ,,Ptipadové
studie se pouzivaji hlavné v kursech pro manazery a vedouci tymt, protoZe jsou
zalozeny na piesvédceni, ze manaZerské schopnosti a znalosti 1ze nejlépe ziskat a
rozvijet prostiednictvim zkoumani skute¢nych udalosti a diskusi o nich*
(Armstrong, 1999, s. 903). Lektofi musi ptipadové studie detailné rozpracovat,

aby pii jejich feSeni ucastnici nehledali jen povrchni feSeni. Lektofi by méli
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podnécovat k aktivité, stimulovat ticastniky ke zdivodnovani tivah a argumentd,
podstatné zavery porovnavat s jejich vlastnim pracovnim prostiedim atd.

Hrani roli je metodou, pfi niz ucastnici simuluji urcitou situaci, ve které
maji definovanou konkrétni roli. Uéelem této metody je poskytnout Giéastnikiim
obratnost pfi interakcich ,tvaii v tvar“. Takto lze trénovat mnoho situaci
v pracovnim zivot¢ jako napf. projedndvani stiznosti, vedeni porad, vybérovy
pohovor atd. a zaroven poskytuje okamzZitou zpétnou vazbu. Vyhodou je nacvik
v situaci, kdy nelze nic pokazit. Dilezité je, aby lektor poskytoval konstruktivni
kritiku a aby tcastnici brali své role vazn¢ a nedochazelo k jejich karikovani.

Simulace kombinuje metodu ptipadové studie a metodu hrani roli tak, aby
se vytvorilo maximalné realistické prostiedi. Cilem je pfenést naucené do situaci
maximalné se podobajicich skute¢nému Zivotu.

Skupinova cvifeni jsou metodou, pii které Gcastnici zkoumaji problémy a
formuluji jejich feSeni jako skupina. Cilem této metody je osvojeni schopnosti
pracovat kolektivné a poznavani skupinového chovani pfi feSeni problému.

Uceni se akci je metodou zalozenou na predpokladu, Ze nelze efektivni
vzdélavani odtrhnout od provadéni aktivit. Stru¢né ho lze oznalit za ¢innostni
uceni. Jedinec se podle této metody nejlépe uci konkrétni ¢innosti, nez pomoci
verbalné zprostiedkovanych obsahd.

Pracovni instruktdaZ se sestdvd ze Ctyf Casti: pfipravy, prezentace —
vysvétleni a demonstrovani, procvi¢ovani a testovani, a z pouziti v praxi. Lektor
pfedvede ucastnikovi pracovni postup a ten si ho pozorovanim a naslednym
napodobovanim osvoji.

Povéreni tkolem piedstavuje specificky tkol, ktery Ucastnik vzdélavaci
akce provadi na Zadost lektora ¢i manazera. Dle Armstronga (1999, s. 898) ho
lze pouzit jako test na zavér vzdélavani, a protoze jde o realistickou zélezitost,
mélo by napomoci pieneseni toho, co se ucastnik naucil, do norméalni pracovni
situace. Lektor mtliZze 1 nadale do jisté miry ucastnika vést, zeyména pii obtizich
ohrozujicich splnéni ukolu.

Projekty Armstrong definuje jako v hrubych rysech zpracované studie ¢i

ukoly, které maji ucastnici fesit - Casto na zakladé obecnych pokynl lektora.
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Projekty mohou byt vhodné pro ucné, ¢i absolventy, ale i manazery pii
zkoumani né¢jakého provozniho problému.

Usmérnované ¢teni je v podstaté ,,samostudiem®. Jedna se o doporuceni
literatury (knihy, podnikové materialy atd.), kterou si ma Skoleny procist a popf.
okomentovat.

Vzdélavani pomoci pocitaci bychom dnes asi nazvali spiSe e-learningem,
ktery BareSova (2003, s. 125) definuje jako ,,vzd€lavaci proces, vyuZivajici
informacni a komunikaéni technologie®. E-learning tj. elektronické vzdélavani
oznacuje razné druhy vzdélavani podporované pocitaCem nebo pocitaCovymi
sitémi. Mezi vyhody e-laerningu patii podle BareSové zejména vyssi efektivnost
vyuky, dostupnost mozna kdykoliv, individudlni pfistup, mensi naklady na
vzdélavani, vétsi aktudlnost informaci, rychlejsi vstiebani informaci, lepsi
zapamatovatelnost, vEét§i moznosti testovani, shodny obsah pro vSechny
studenty, vy$$i mira interaktivity, snadnd administrace a zvySovani znalosti
z informacnich technologii. Nevyhodami pak jsou zavislost na technologiich,
nekompatibilita komponent (BareSovda mad na mysli kompatibilnost kurzl
s ostatnimi systémy, pozn. autora), nevhodnost pro urcité typy kurzil a studenti,
Spatné feSeni interaktivity (neosobnost, absence lidské komunikace, nedostatek
inspirace, nejasné ¢i viceznacné instrukce atd.), vysoké pocatecni ndklady,
zavislost na lidské podpofe a nizka urovei obsahu.”

Interaktivni video je diky programovému vybaveni (nutnost zapojeni PC)
na rozdil od videa schopné piizplisobit se potiebam a tempu kazdého jedince.
Pouh¢ video md omezené moznosti - pasivni povaha divani se na obrazovku.

Nicméné 1 tak, v pfipadé moznosti nahrdvani, poskytuje video okamZitou

7 Domnivam se, Zze vyhody a nevyhody této metody (na kterou je nékdy nahlizeno také jako na
didaktickou formou) tak, jak je popisuje BareSova se budou v pribéhu dalsiho vyvoje meénit.
Technika a software bude jisté nabizet stale sofistikovanéjsi aplikace, diky kterym bude mozné takto
fesit 8irSi spektrum oblasti, pfesto ur€ité zdstanou témata, kde bude hlavnim zprostiedkovatelem
lektor — ¢loveék. Urcité se bude ménit (spiSe rozsifovat) spektrum ,,studenti’, kteti se touto formou
budou vzdélavat, otazkou zistava, jak bude tato metoda nakladna. Organizace se patrné i tady budou
drzet ekonomického principu a nepiestanou porovnavat kategorii ,,cenu/vykon“, kterd nakonec

rozhodne, kde a jakym zptisobem bude moci byt tato metoda vyuzivana.
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zpétnou vazbu zejména v interaktivnich dovednostech (komunikace, fizeni porad
atp.). Interaktivni video vSak navic umoznuje vice individualisticky pfiistup,
tteba v podobé libovolné volby sekvence (proto interaktivni). Vyhodou této
metody je zejména moznost jejiho nasazeni tam, kde chybi lektor, interaktivni
video miize také zkratit dobu potiebnou k dosazeni cilii vzdélavani. Nevyhodou
muze byt cena.

Teambuilding je dle mého ndzoru z vySe uvedenych metod metodou
nejvice inklinujici k rozvoji pracovnikii nezli k jejich vzd€lavani. Doslovny
pieklad je ,,budovani tymu*, nejcastéji na zaklad¢ vlastnich prozitka. Jednd se
tedy o zéazitkovou metodu, kdy ucastnici k feSeni naro¢nych situaci a ukolil
(neztidka v prostiedi, které je jim nezndmé a vyjima je tak ze zab&hnutych
stereotypll) zkousi efektivnim zpiisobem pouzit zakladni principy spoluprace.
Teambuilding by m¢l napomoci hlub§imu vzdjemnému poznéni mezi G€astniky a

upeviiovat vztahy v pracovnich tymech.

Uvedené Armstrongovo rozdéleni a vy€et metod podnikového vzdelavani
neni samoziejmé jedinym. Napt. Muzik vychézi pti déleni metod z didaktického
principu vztahu k praxi dospélého ucastnika vyuky. Hovoii pak o teoretickych,

teoreticko-praktickych a praktickych metodach.

Tabulka ¢. 1: Rozdéleni didaktickych metod (Muzik, 1998, s. 151)

Teoreticke Teoreticko-prakticke |Prakticke
llasicka prednaska Diskusni metody Instruktaz
Prednaska ex katedra  [Problemové metody Coaching
Prednaska s diskusi Programovana wuka (mentoring,counseling)
CviCeni Diagnost.a klasifikacni Asistovani
Seminar metody Rotace prace
Projektove metody Star
Exkurze
L &tajici tym
V ucehné V ucebhné Na prac. misté
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V Muzikové pojeti jsou prednasky rozdéleny dle participace posluchact od
prednésky ex katedra, kde jde o doslovné ptedcitani, az po prednasku s diskuzi.
Pii cviCeni lektor piedvadi feSeni praktickych ptikladii popt. je feSi sami
ucastnici pod vedenim lektora. Pro seminar je typické, ze si posluchaci nastuduji
zadanou literaturu, vypracuji referdt ktery nasledné¢ za moderace lektora
prednéseji.

Z teoreticko-praktickych metod byly popsadny metody diskusni (debata) a
metody problémové (pfipadové studie, managerské hry, hrani roli). U
projektovych metod piipravi zpravidla lektor zadani konkrétniho problému,
ucastnik pak pracuje samostatné, pficemz sva feSeni pribézné konzultuje
s lektorem. Vzdy zavisi na individualni povaze projektu. Z diagnostickych a
klasifikacnich metod jsou nejzndméjSi assesment a development centra.
Assessment Centre (AC) se pouziva hlavné pro vybér budoucich zaméstnancii
z vét§iho poctu uchazecli anebo pro plany nastupnictvi. Jedna se o celodenni
(popt. 1 nékolikadenni) akci, sestavajici z psychodiagnostické ¢asti, tymovych
her, praktickych cviceni, individudlnich pohovord, jejichz cilem je identifikovat
a porovnavat kvality uchazecii. Development Centre (DC) vychazi z principil
assessment center. Tento diagnosticky program umoziuje vytvorfeni planu
osobnostniho rozvoje smétujiciho ke zlepSeni vykonu na soucasném pracovnim
misté. Charakteristickym znakem je zejména zaméfeni na schopnosti potiebné
v budoucnosti. Ugastnici jsou posuzovani prosttednictvim psychodiagnostickych
metod a technik. Vystupy jsou poté pouzity k sestaveni rozvojového
a vzdélavaciho planu na zékladé konkrétnich potteb kazdého zaméstnance.
Kromé identifikace vzdé€lavacich potfeb stavajicich zaméstnanci mize DC
slouzit také jako metoda tréninku zaméstnance s moznosti poskytovani okamzité
zpétné vazby a moznosti tréninku zadouciho chovani. Principem programované
vyuky je vyucovaci program, ktery fidi u€ebni proces. V dnesni dob¢ se jedna
nejcastéji o vyukovy software, diive se jednalo hlavné o vyukové automaty.
Ucivo je ,,naprogramované* do malych kroki, které po sob¢€ nasleduji, pticemz

je ucastnik stale aktivizovan zpétnou vazbou (Spatné x dobie) po kazdém kroku.
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Lektor poskytuje pouze metodické vedeni, vétsi ¢ast aktivity lezi na ucastnikovi,
ktery si tak voli tempo vyuky.

Z praktickych metod uz byly vySe popsany instruktdZ, coaching a rotace
prace. U asistovani je Ucastnikovi vzdé€lavaci akce ptidélen zkuSeny kolega,
ktery mu poméha s pracovnimi tkoly a uci ho spravnym pracovnim postuptim.
Staz spociva v dlouhodobém studijnim pobytu na jednom ¢i vice pracovistich.
Stazista ma moznost pozorovat déni a konzultovat pfedem stanovené otazky
anebo ukoly. Pfedmétem exkurze je podle Muzika poznani technickych,
technologickych a dalSich pracovnich ¢i socidlnich podminek vyrobniho procesu
v konkrétni firmé (1998, s. 161). Jeji organizace se fidi zejména konkrétnimi
podminkami v navstiveném podniku. Exkurze je vhodnd zejména pro uvadéni
teoretickych poznatkii do praxe. Létajici tym je skupina lidi, kterd jako celek
zné konkrétni problematiku, a kterd se premistuje v ramci ur€ité firmy k feSeni
riznych problémi v terénu. Tato metoda je vhodna napt. pii implementaci

novych postupli (zména technologie vyroby, aplikace nového software atp.).

Vycet uvedenych metod ilustruje, jak Siroké moznosti ma lektor pii jejich
vybéru. Pii posouzeni vhodnosti pouziti konkrétni metody by mél lektor kromé
vyse zminénych faktii zohlednit vlastni obsah vzdélavaci akce. Napt. prednaska
je jednou z metod vhodnou pro zprostiedkovani znalosti, ale vibec ne ke
zprostiedkovani dovednosti, kde bychom asi uptednostnili naptiklad instruktaz
anebo hrani roli.

Ditlezité je také pii vybéru metody respektovat didaktické pozadavky.
Vzdélavanému musi byt jasné, pro¢ a co se uli. Orientace na praxi a
pouZzitelnost ucebnich obsahit mu musi byt, pokud ji sam nerozeznd, oziejmena.
Obsah musi byt v kazdém pripadé smysluplny a prakticky vyuzitelny. Jen za
techto podminek je aktivizovana motivace a miize se dostavit odpovidajici
vysledek. Obsah vzdeldavaci akce musi byt pro ucastnika jasné strukturovany.
Stupen obtiznosti musi stoupat pomalu. Také stupen komplexnosti obsahu by mél
byt zachovan stale prehlednym. Obsah by nemél byt prezentovan pod casovym

tlakem a tempo uceni by mélo byt prizpiisobeno véku ucastnikii. Prehlednost
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usnadnuje schopnost ,, vstipit si‘“‘ si prezentované a vytvari také motivaci a novou

energii pro postup vpred (Kuypers, 1982, s. 99).
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5 Realizace vzdélavaciho programu

Fazi realizace vrcholi cely cyklus vzdélavani. Tato ¢ast vzdélavaciho cyklu

predstavuje dle Dvotakové (2007, s. 294) organizaéni zajisténi vzdélavacich akci
a patfi sem zejména:

» Rozhodnuti o dodavateli vzdélavaciho programu, popt. jmenovity vybér skolitel

= Vyjednani podminek, zhotoveni a uzavieni smluv

= Zajisténi lokality, patfiéného zafizeni a pfiméfeného mnozstvi studijnich materiala
a pomticek

= Zajisténi dopravy a ubytovani (v pfipadé nutnosti)

= V¢asné informovani ucastniki Skoleni

= Distribuci instrukci ke kurzu apod.

Hronik (2007, s. 162) se domnivd, Ze vzdé€lavaci program je z faze
planovani sice ,,nadesignovan® véetné rozpoctu (je jiz pfipraven), presto ale neni
pfipraven k realizaci, kterou rozdéluje do tii fazi: priprava, vlastni realizace a
transfer.

Ptipraven musi byt nejen lektor ale 1 ucastnik. V piipadé ptipravy ucastnika

se jedna hlavné o jeho informovani o zakladnich informacich ohledné
vzdélavaci akce/kurzu a o jejim pribéhu, dale pak o ptipravu ubytovani atd.
U rozsahlejSich a dlouhodobéjSich programii miize byt prospésne tivodni setkani
s lektorem(ry), ¢imzZ je moZzné vypustit del$i Givodni ,,rozehiivani. Tésné pred
vlastni realizaci miize byt u ucastnikii proveden tzv. pretest, ktery Casto vice
nezli k identifikaci potfeb (ty jsou ostatné identifikovany jiz pfedtim, takze se
vice mén¢ jednd o jakési ,,dokresleni®), slouzi k vybuzeni zdjmu ucastnikda.

Ptiprava lektora se pak liS§i v zavislosti na skute¢nosti, zda se jedna o
»standardizovany* kurz ¢i o ,,zakazkové feSeni”. Standardizované kurzy maji
jasny harmonogram, ktery je nezbytné dodrzet (obsahové 1 Casové€). Naproti
tomu individudlni zakazkova feSeni maji sice jasné stanovené cile, které jsou
definovany objednavatelem — zadavatelem, ale harmonogram maji rdmcovy.

Takova vzdélavaci akce je pak pii své realizaci témét vzdy originalem.
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Nékteré vzdélavaci akce anebo vzdéldvaci programy nevyzaduji pouze
jednoho lektora, ale vice lektori (popft. lektora s vlastnim teamem). Lektor Casto
ve spolupraci steamem musi pfipravit skripta, powerpointové prezentace,
pracovni sesSity, u¢ebni pomicky a podobn¢. V pracovnich seSitech je vytvaren
prostor pro samostatnou praci, zatimco skripta obsahuji v podstaté¢ hotové
informace.

Faze ,vlastni realizace® zalind zahdjenim, vnémZz by mélo dojit
k vzdjemnému predstaveni se a seznameni ucastnikll s programem. Zahdjeni je
také fazi, ve které by mél lektor vzbudit vzajemny respekt a divéru a rovnéz by
mély byt vyfeSeny riizné organizaéni zalezitosti v€etné oslovovani se mezi
sebou. V pribéhu vzdélavaci akce pak lektor fidi tempo a rytmus v¢. prestavek
na odreagovani, pfiemz ma u vzdélavacich akci na zakazku vice prostoru, nezli
pii standardizovaném kurzu. Kromé naplnéni obsahu kurzu je lektor zodpovédny
za vytvoreni aktivniho prostfedi a za efektivni praci v samotném kurzu. Snazi se
uplatnit individudlni ptistup a eliminuje faktory tlumici aktivitu ucastnikd, takze
ucastniky motivuje a facilituje jejich ,,uspech®. Lektor se v této fazi musi takeé
vyrovnat s pfipadnou nevyvazenou skladbou ucastnikii (lidé s rtznou praxi
apod.), nebo s UcCastnikem, ktery kurz zadmérn¢ naruSuje. Né&ktefi ucastnici
mohou byt ,pasivni®, takze lektor musi odhalit zdroje pasivity (obavy
znezndmého prosttedi, obavy zchyb, skuteény nezdjem atd.). Muzik uvadi
(1998, s. 57-59), ze v didaktické teorii existuji rizné modely ucebnich jednotek,
standardnim modelem je pak Sestifizovy model sestavajici ze vstupu (Gvodni
faze), formy prezentace/zpracovani tématu, uvedeni souvislosti, faze
pouZziti, faze kontroly vysledkii a z faze shrnuti. Na stejném misté dodava, ze
,he vSechny faze jsou pro kazdou latku, resp. pro kazdou skupinu ucastnikii
stejné dulezité™.

Po ptipravé a vlastni realizaci nasleduje podle Hronika jesté tzv. transfer,
kterym oznacuje fazi upevnéni nové ziskanych poznatkii anebo zkuSenosti,
zalozeny Casto na ovéfeni ¢i vyzkouSeni si nau¢ené¢ho v praxi béhem prvnich

tydnt po kurzu.

38



6 Evaluace vysledkd vzdélavani a ucéinnosti
vzdélavacich akci

Zpétna vazba o efektivité vzdélavacich aktivit je nedilnou soucasti cyklu
vzdélavani v jeho systematickém pojeti. Jiz v kapitole zabyvajici se
identifikaci vzdé¢lavacich potieb je zminéna obtiznost, sjakou Ize
kvantifikovat  kvalitativni charakteristiky jako naptiklad vzdélani a
kvalifikace. Zakladnim problémem je skutecnost, Ze se UCinky vzdélavani
projevi az po néjakém casovém useku, ktery je proménny a tudiZz ho
nezname, a Ze nejsme schopni jasné urcit souvislost mezi vzdélavacimi
aktivitami a zménami v chovéani ¢i v pracovnim vykonu.

Problémy s méfenim efektivity vzdélavani zmifiuje mimo jiné
Korndorfer (1989, s. 282): Uspéchy ve vzdélavani jsou exaktné méné
vystihnutelné. Daji se sice relativné snadno stanovit u zaméstnancli pfi
provadéni manudlnich, opakujicich se pracovnich postupech (diky
ukazatelim produktivity); dlouhodobé se projevujici uc€inky rozvojovych
opatfeni u vedoucich pracovnikll jsou naproti tomu jen stézi stanovitelné,
protoze se da obdobi jejich pasobeni jen zfidkakdy urcit. Mimo to pii
kvantifikaci piinosu vzdélavani vyvstavaji zna¢éné komplikace: Uspéch
dalsiho vzd¢lavani se u vedoucich pracovnikli vymanuje z vétSi cCasti
exaktnim metodam. To plati pro uspéch/ptinos ve formé rozsifeni stavu
védomosti, pro zlepseni celkové struktury osobnosti a pro zménu chovani
v interpersondlnim kontaktu; jeSté¢ vice to vSak plati pro pochopeni
ekonomického uspéchu, ktery se bezprostiedné odrazi ve zvyseni potencialu
vykonu, stoupajici produktivité, rentabilité¢ a hospodarnosti.

Abychom eliminovali urCitou nedokonalost méficich nastroji, je tfeba
vhodné zkombinovat dostupné méfici/evaluacni metody. Pti jejich vybéru
by pak mély byt zodpovézeny otazky, jak budeme vysledné efekty
kvantifikovat, kdy budeme zkoumat efektivnost (bezprostiedné, ¢i
s asovym odstupem) a na jakém zaklad¢ budou stanovena méfici kritéria.

Pfitom bychom méli zohlednit fakt, Zze vyhodnoceni efektivnosti vzdélavani
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sleduje podle Morgana, Holmese a Dundyho (1976, s. 219) né&kolik
zékladnich cila:
1) urcuje, nakolik Ucastnik popft. skupina ucastnika doséhli cild, které
byly vytyCeny
2) méfi rychlost pokroku, ktery ucastnici udélaji v ramci vzdélavaci
akce v daném case
3) urcuje efektivnost vyucovacich metod, materiala a aktivit
4) poskytuje informace, které jsou uzitecné pro studenty i lektory
(zpétna vazba — pozn. autora)

Evaluace tedy plni funkci kontrolni, kdy se ovétuje, zda byl vzdélavaci
proces tim nejefektivnéjSim z nabizenych moznosti a dale méti vliv/a€inek
na pracovni chovéani a pracovni proces anebo zménu v nich. Faze procesu
hodnoceni se tak sestava s dil¢ich kroki, které zahrnuji kromé stanoveni
hodnoticich kritérii uré¢eni metod hodnoceni, vlastni sbér dat, nasledné jejich
analyzu, na zdklad¢ které se piijmou vhodnd opatfeni do dalSiho
vzdélavaciho cyklu.

Rozsifenym a zndmym ¢lenénim metod méfeni je Kirkpatrickliv model
urovilového vyhodnocovani vzdélavani, pti¢emz kazda dalsi (vyssi uroven)
v sob& implicitn¢ obsahuje urovné ptedchozi. Armstrong (2002, s. 514-515)
popisuje nasledujici 4 Kirkpatrickovy urovné vyhodnocovani:

= Uroveii reakce (1) — na této urovni se zkouma reakce ucastnik
na vzdélavani, nejcastéji formou dotaznikli

= Uroveii hodnoceni poznatki (2) — tato troveii hodnoti splnéni
vzdélavacich cilG, testuji se znalosti a zjiStuje se rozsah
pfedanych informaci

= Uroveii chovani (3) — v této urovni se hodnoti zména chovani, do
jaké miry absolventi uplatiiuji ziskané znalosti, dovednosti a ptip.
postoje pii vykonu prace

= Uroveii hodnoceni vysledkii (4) — jde hlavné o méfeni dopadu
vzdélavani do redlné vykonnosti, posouzeni prospéSnosti

vzdélavani  z hlediska  vynalozenych  ndkladd  (zvySeni
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produktivity, pfirastek prodeje, snizeni tirazl atd.). I zde vyvstava
problém jednoznaéné kauzality, resp. souvislosti téchto jevl
s probéhlym vzdelavanim
Hronik (2007, s. 178) pak rozeznava jest¢ uroven postoji (5), stejné tak
jako Tureckiova (2004, s. 107), ktera tuto troveil nazyva hodnotovou, pod

kterou mysli vliv/u€inek vzdéldvani na rozvoj firemnich cili.

V odborné literatufe lze najit nékolik typl hodnoceni vzdélavani dle
ruznych kritérii:

= Casové kritérium — podle ¢asu, kdy je hodnoceni provadéno, je
mozn¢ porovnavat vstupni testy UcCastnikli s testy uskutecnénymi po
ukonceni vzdélavaciho programu. Koubek (2006, s. 258) upozoriiuje,
ze vysledky téchto dvou testli ale mohou byt rozdilné v disledku
mentalniho rozpolozeni testovaného anebo 1 okolnostmi, za kterych
testovani probiha.

= Osoba hodnotitele — piiCemz rozliSujeme hodnoceni interni,
zamétujici se na hodnoceni spokojenosti a ndrGstu znalosti a
dovednosti; hodnoceni externi, provadéné externimi hodnotiteli,
zamétujici se kromé vySe uvedeného také na zmény chovani
absolventi a na pfinos, ktery meéla vzdélavaci akce pro firmu;
komplexni hodnoceni, kdy se jedna o komplexné pojatou efektivitu

podnikového vzdelavani (Tureckiova, 2004, s. 106).

Mezi nejcastéjs$i metody hodnoceni patti: dotazniky, autofeedback, dopis
lektorovi, 360° zpétna vazba, assessment/development centre, pozorovani,
elektronické testovani, méreni ndvratnosti investic a statistické zaznamy
vykontl.

Dotaznik — (dotaznik spokojenosti) je technikou sbéru dat, kterd piinasi
subjektivni hodnoceni ti¢astnika. Hodnoceni spokojenosti s kurzem je dobré
provadét s mirnym odstupem, nikoliv na zavér kurzu, kdy mohou byt

ucastnici pod vlivem riznych hal6 efekta.
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Autofeedback — castnik si po urcité dobé (n€kolik mésicli) poskytuje sdm
sobé zpétnou vazbu (sebehodnoceni), jejimz predmétem je vyhodnoceni
vztahu zmény a kvality profesniho a osobniho rozvoje (vzdélavani).

Dopis lektorovi — je obdoba dotazniku spokojenosti, kdy ucastnici dle
ur¢ité navodné struktury vyjadiuji s kratkym odstupem c¢asu hodnoceni
vzdélavaci akce (dotaznik vyuzivd na rozdil od dopisu pouze jinou
metodologii — struktura otazek, pouziti Skal atp.).

360° zpétna vazba — je v tomto piipadé zaméfena na pokrok od zahajeni
vycvikového ¢i rozvojového programu, jednd se o vicezdrojové hodnoceni.
Nevyhodou je ptilisna ,,byrokracie a nékdy také neuptimnost hodnotiteltl.
Assessment/dvelopment centre — je vhodné pouzit pii diagnostice zejména
,»mekkych* manazerskych a prodejnich dovednosti.

Pozorovani — pozorovani provadi povefeny pracovnik anebo externista. M4
dvé formy: Bud' se jednda o piimé pozorovani samotné vzdélavaci akce,
anebo pozorovani pracovnika ptfed a po vzdélavacim programu, pficemz se
poté porovnavaji zdznamové archy.

Elektronické testovani — je vhodné zejména k testovani znalosti. Nemusi
se jednat jen o pouhé pieneseni ,,papirovych testti do elektronické podoby.
Tato forma mize vyuZzivat napt. riznych animaci a simulatorti dialogu.
Méfeni navratnosti investic — (metoda ROI — return of investment,
navratnost investic) je metoda, kterd zkoumé ekonomickou efektivitu. Na
jedné strané existuji vstupy v podobé finan¢nich nakladl (ptepoctené Casové
a personalni ndklady), které se na strané¢ druhé porovnavaji s ,pfijmy* ve
formé¢ zvySeni vykonnosti a produktivity, zvySenim obratu (napf. u
prodejnich tymi). Znaéné obtiZzné Ize ale vycislit souvisejici snizeni napf.

miry fluktuace anebo spokojenost zékaznika.

Vybér vhodné metody je podminén splnénim pozadavku umoZznit
sledovat rozdil mezi vstupem a vystupem, paklize chybi vstup, méla by
umoznovat benchmarking a dale obsahovat moznost jak subjektivniho, tak

objektivniho hodnoceni. V praxi je ¢asta kombinace n¢kolika metod.
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7 Siemens Kolejova vozidla s.r.o. - zakladni
informace

Spolec¢nost Siemens Kolejova vozidla s.r.o. formaln¢ vznikla zménou
zapisu v obchodnim rejstiiku dne 11. zati 2002. Pfedtim se jednalo o pravnicky
subjekt Spolecnost kolejovych vozidel, ktery vznikl 12. ¢ervna 2000. Za 2 roky
existence této spolecnosti se podatilo uspésné dovést do konce vSechna jednani
se spravcem konkurzni podstaty CKD Dopravni systémy a.s., ktera vyvrcholila
podepsanim smlouvy o koupi vybranych véci, prav a jinych majetkovych hodnot
z konkurzni podstaty tipadce. Poté, co se staly veSkeré smlouvy u¢inné a poté, co
probchla ona zména zapisu v obchodnim rejstiiku, mohla spole¢nost Siemens
Kolejovd vozidla s.r.o. zahajit v plném rozsahu svou ¢innost v novém sidle
v Ringhofferové ulici v Praze - Zli¢iné.

Siemens Kolejova vozidla je tedy svym vyrobnim zaméfenim
pokragovatelem CKD, na které byl v roce 2000 uvalen konkurz. Siemens oviem
zménil strukturu firmy, zavedl nové procesy do vétSiny firemnich Cinnosti a
vyrobu zahéjil spodstatné men§im poétem lidi — z CKD pieslo k novému
zaméstnavateli pfiblizné 800 lidi (stav v r. 2002). Z byvalého CKD se tak stala
pobocka Siemens TS TR® s piibliznd 80.000m> vyrobni plochy v pievazné
dobrém technickém stavu s cca 600.000 hodinami vyrobni kapacity za rok (dnes
je to jiz 1.200.000 vyrobnich hodin), spifimo navéazanou infrastrukturou
v podobé raznych zelezninich spoji, dalnice a metrem pifimo na hranici
pozemku zavodu. Siemens odkoupil také velké zasoby ndhradnich dila a
polotovarti (aZ po celd hotovad vozidla) a samoziejmé také lidsky potencial ve
formé inzenyrd, technologl a dalSich vyrobnich odbornikii. Siemens Kolejova
vozidla se tak stal vlastnikem mnoha licenci vztahujicich se na vyrobni portfolio
CKD a s tim také znalosti spojenych s uZivateli z pfevazné vychodnich regiond
veetné zkuSenosti pfedevsim s robustnimi, jednoduchymi tramvajemi s ocelovou

konstrukci, zvladnuti technologie pouziti hliniku ve vozidlech pro mistni

¥ TS TR — transportni systémy (divize Trains)
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dopravu a také znalosti specidlnich norem a ptfedpisti s moznosti provadeéni

zkousSek a testovani.

7.1 Vyrobni program

Velmi obecné 1ze vyrobni program Siemens Kolejova vozidla shrnout do

nasledujicich oblasti’:

Odbyt, projektovy management, engineering a vyroba kolejovych vozidel

Vyroba mechanickych komponentii technologii hliniku a oceli pro kolejova
vozidla v subzakazce pro Useky Rolling Stock divize Transportion Systems (TS)
Kompetencni centrum,vyvoj, engineering a vyroba pro piiméstska vozidla jakoz i
odbyt a projektovy management ve vychodni Evropé

Engineering a vyroba hrubych staveb pro ocelova vozidla a kone¢na montaz
kolejovych vozidel po dohod¢ s useky TS

Rekonstrukce vozidel metra a stavajicich vyrobki CKD jakoz i pfislusnych

nahradnich dili po dohodé s useky TS.

7.2  Struktura firmy

Poté, co Siemens odkoupil CKD z konkurzu, ¢imz doslo také k pievodu
n&kolika set byvalych zaméstnancti CKD, byla vytvofena zcela nové organizaéni
struktura s cilem zoptimalizovat vyrobni procesy a zaroven tyto procesy nastavit
podle ostatnich zavodd v divizi Trains tak, aby odpovidaly pozadavkim
koncernu Siemens. Tato struktura se v pribéhu ¢asu méni v disledku reflexe
zmény prostiedi jak uvnitf, tak vné firmy. Jeji podobu (stav ve 4. kvartélu r.
2007) uvadim pro ilustraci v pifiloze A — Organizacni struktura Siemens

Kolejova vozidla s.r.o. 2006/2007. Ze schématu vyplyva, zZe v ¢ele zavodu stoji

? Dostupné na intranetu Siemens Kolejova vozidla s.r.o. z

<http://intranet.skv.siemens.cz/pages/firma_vyrobni _program.html> [cit. 2009-01-05; 17:23]
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dva jednatelé a sice jednatel technicky-vyrobni a jednatel ekonomicky.
Kazdému pak podl¢haji konkrétni useky, jez se déle ¢leni na oddéleni a ta dale,
v ptipad¢ vyroby, na skupiny.

Z vyse uvedené¢ho je patrné, Ze spoleCnost Siemens Kolejova vozidla
s.r.o. je firmou, kterd navzdory svému ryze vyrobnimu zaméfeni potiebuje
k vyrobé také useky, které zajisti plynulé a optimalni mnoZzstvi vyrobnich zdroju,
at’ uz se jedna o nadkup a s nim spojenou logistiku a dispozici materialu, dale
optimdlni stav a alokaci zdrojii persondlnich, jiny usek zajistuje kvalitu vetné
managementu dodavatelli a v neposledni fadé¢ potom také specifické ¢innosti
jako finan¢ni controlling, UCetnictvi a déle engineering. Z Siroké palety ¢innosti
vyvstavd pro Personalni usek ukol zajistit odborniky vcetné jejich dalSiho
profesniho vzdélavani, které je na mnoha pozicich ve spole¢nosti navic ur¢ovano
nafizenimi a vyhlaskami (jedna se pfevazné o pozice ve vyrob¢ a s tim spojena
zdkonna - periodicka $koleni). Skoleni a dal§i odborny rozvoj ostatnich
zameéstnancil tvofi na jedné stran¢ konkuren¢ni vyhodu pro samotnou spolecnost
(lidé jako nositelé know-how), dale se jedna o nezanedbatelny benefit, ktery
obecné na trhu préce slouzi jako stabilizaéni moment (snizeni miry fluktuace) a

piispiva k pozitivnimu ovlivnéni firemni kultury.
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8 Systém vzdélavani pracovnikl v Siemens Kolejova
vozidla s.r.o.

Vzdélavani a rozvoj pracovnikl by mélo patfit k prioritam vedeni
spolecnosti, nebot’ jen s jeho pomoci je mozné sledovat dalsi trendy, které se
neustéale vyskytuji na poli, kde firma ptisobi a v neposledni fad€ vzdelavani samo
o sob¢ napomahd procesu rychlejSich zmén. Cilem této kapitoly bude tedy
seznamit Ctenafe se systémem vzdélavani v Siemens Kolejova vozidla.
Podkladem pro tyto informace bude zejména smérnice Persondlni procesy,
Katalog vzdélavacich akci a okrajové dokumenty koncernu Siemens (Siemens
Kolejova vozidla s.r.o. je soucasti koncernu Siemens AG z ¢ehoz vyplyva
povinnost implementovat a sdilet vybrané procesy platné celosvétoveé pro cely
koncern). Vné firmy je pak ¢ast vzdélavacich potieb dana platnou legislativou,
které bude vénovana také pozornost. Poslednim informacnim zdrojem budou
analyzy a koncepce vypracované pro interni potiebu.

Vzdélavaci akce probihajici v Siemens Kolejova vozidla jsem pro potteby
tohoto textu rozdé€lil do Sesti okruhli a sice na vzdélavani budoucich
zaméstnanci Siemens Kolejova vozidla, kde se jednd zejména o tzv.
Individualni studijni program (program ISP) zaméfeny na studenty CVUT
Fakulty strojni Ustavu kolejovych vozidel a poté o vzd&lavani u¢iit, vzdélavani
adaptacni, kdy v procesu adaptace nového zaméstnance probihaji procesné
fizena Skoleni, vzdélavani odborné — zaméiené na prohloubeni kvalifikace
potiebné pro vykon profese, vzdélavani probihajici na zakladé platné
legislativy (Casto se nevylucuje se vzdélavanim odbornym, pficemz se jedna
hlavné o periodicka skoleni a Skoleni BOZP), patym okruhem je vzdélavani
manazZerské (urCeno zejména pro vedouci pracovniky od Urovné jednatelt
spolecnosti pfes vedouci usekli po vedouci oddéleni a mistry), a poslednim
okruhem je vzdélavani jazykové. Kazdému okruhu bude v nésledujicim textu
vénovana podkapitola, v niz budou jednotlivé vzdélavaci okruhy konkretizovany

na pozadi SirSich souvislosti.
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8.1 Vzdélavani budoucich zaméstnancu

Vroce 2006 se spoleCnost nachdzela zhlediska personalniho stavu a
vytizenosti vyroby v jednom ze svych nejlepSich obdobi. Dalsi riist vyroby byl
podminén kvantitativnim a zejména kvalitativnim rozvojem pracovnich sil. Na
zaklad¢ vysledkl vnitropodnikové analyzy vzniklé i za podpory vyrobnich tsekl
dospélo vedeni Personalniho useku k zavéru, ze':

- ,patficné kvalifikované pracovni sily, které¢ byly na trhu v prazském regionu
k dispozici, jiz Siemens Kolejova vozidla odcerpal

- neni snadné =ziskdvat pracovni sily ze vzdalengjSich regionli s vyssi
nezamg&stnanosti, nebot’ mzda za praci snizena o ndklady na bydleni v Praze neni
vys§i, nez socialni podpora minus ndklady na bydleni v pohranici

- po fadu let ustala odbornd ptiprava technickych profesi, nebot’ primysl prochéazel
krizi a nové pracovniky nepotiteboval

- krom¢ Siemens Kolejova vozidla maji zdjem o kvalifikované pracovniky 1 dalsi
zahrani¢ni firmy investujici v Ceské republice, napiiklad automobilky (Mlada
Boleslav, Kolin, NosSovice)

- statni instituce nevyviji zddné vyrazné aktivity k rekvalifikaci obCanii v Praze

- spoluprace s uc¢iiovskymi Skolami, kterou jsme jiz v minulosti zahdjili, rovnéz
nepokryje potiebu firmy. ReSenim je pfistoupit k vlastni vyuce a vychové

dospélych dé€lnikli v pottebnych profesich*

Na zaklad¢ téchto zkuSenosti byl pfijat zavér, Ze nelze spoléhat jen na trh
pracovnich sil, ale Ze je nutné pfistoupit k vlastnimu programu zvySovani jejich

kvalifikace.

10" Autorkou Koncepce profesniho vzdélavani zameénikil svarect a rovnaéti (Koncepce profesniho
vzdélavani.doc; 17.5.2006 — interni dokument SKV) byla Ing. Ludmila Knapova, t.C. personalni
teditelka spolecnosti. Dale k jejimu vzniku pfispé€li zaméstnanci Gsekti Engineeringu, Hrubé stavby a

Useku fizeni jakosti.
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8.1.1 Spoluprace se stirednimi a vysokymi Skolami, program ISP

Siemens Kolejova vozidla zagal v r. 2004 spolupracovat s CVUT — Fakultou
strojni na ptipravé potencialnich zaméstnancii, zejména v pozicich konstruktér a
technolog. Vzijemnou smlouvou mezi témito 2 subjekty byl vytvofen tzv.
Individudlni studijni program (ISP), do kterého byli po naro¢ném vybérovém
fizeni (Assessment centre) vybirani studenti 2. ro¢niku — v ramci ISP pak
studovali po zbytek studia na CVUT (tzn. 3., 4., 5. ro¢nik plus posledni 11.
semestr). ISP'' se sklada ztéchto &asti: jazykova piiprava, vyuka pocitatové
podpory konstrukénich praci (program CAD), kurzy odborné technické
kvalifikace modernich kolejovych vozidel a ze stdzi/praxi u spole¢nosti Siemens
v Praze, Krefeldu a Erlangenu. Program je v praxi rozsitenim b&zného kurikula
na CVUT o pét hodin vyuky, dale o odborné praxe (1 mésic béhem prazdnin) a o
tvorbu diplomovych praci za participace konzultanta ze Siemens Kolejova
vozidla. Student ma krom¢ mozZnosti studia finanéné narocného programu
moznost dosahnout na prospéchové stipendium (az 6000 K¢&/mésic). Po ukonceni
studia ma jako absolvent perspektivu zaméstnani na 3 roky (vazano smluvné).
CVUT rozsitenou vyuku programu ISP pokryva ¢asteéné odborniky ze Siemens
Kolejova vozidla, ¢astecné pak svymi persondlnimi rezervami.

Spolecnost zacala, v zajmu zajistit kvalifikované pracovniky také do
délnickych profesi'” (pfedevim se jednalo o profese zameénik, klempif,
lakyrnik a svarec), s aktivni spolupraci také se stfednimi odbornymi ucilisti a
s informacni kampani jiz na zdkladnich Skolach v Praze 5 a okoli. Vzdélavaci

program uciii dostal ndzev Moderni kolejova vozidla. Byly zorganizovany Dny

" Program ISP bé&zi nepietrzité od roku 2004, v r. 2008 viak nebyli pfijati Zadni studenti do prvniho
ro¢niku ISP, takZze dobihaji jen ro¢niky vyssi. Z dGvodu planovaného zavieni ¢i prodeje tovarny
podepsal Siemens Kolejova vozidla s CVUT dohodu o pferuseni platnosti Smlouvy o vzajemné
spolupraci.

12 Obecné lze Fici, ze zaméstnaneckd struktura se v priibdhu ¢asu vyraznym zpisobem neméni tzn., 7e
podle personalniho planu a v zavislosti na objemu vyroby roste (anebo klesd) pocet zaméstnanct
v poméru stejné jak v délnickych, tak v THP profesich. Tento pomér se dlouhodobé pohybuje cca
vrelaci 50:50, pfi¢emz produktivnich dé€lnikt je pfiblizné 70%, zbylych 30% jsou délnici

neproduktivni.
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otevienych dveii pro zaky 9. tiid ZS a jejich rodi¢e, a dale pak prezentace
spole¢nosti v ramci Dnli otevienych dvefi na jednotlivych ucilistich. Tomu
pfedchazela analyza spoluprdce s ucilisti, ktera vyhodnocovala vhodnost
jednotlivych ucilist’ pro potteby spoleCnosti. Mezi zvaZzovanymi uciliSti bylo
SOU Ohradni s oborem 3letého zdmecnika, Integrovana sttedni odborna Skola
technickd s 3letymi obory zdmec¢nik a obrabeé¢ kovil, Stfedni odborné ucilisté
technické — Dubecskd s 3letymi obory zamecnik a obrabé¢ kovii a Stiedni
odbornad Skola dopravni, stfedni odborné ucilist¢ - Plzeniskd s 3letymi obory
lakyrnik a klempif. Druhé a ¢tvrté jmenované ucilisté pak bylo vybrano diky své
vybavenosti dilen, ochoté komunikovat a podilet se na dalsi spolupraci.

Siemens Kolejova vozidla spolufinancoval také vydavani informacnich
brozur vybranych ucilist, kde si zérovent ponechal prostor pro sebeprezentaci.
Prezentoval se také na webovych strankach SOU a pii Dnech otevienych dvefi
téchto SOU. Dale probéhla cela fada exkurzi pro zaky 1. ro¢nikt SOU.

Vlastni spoluprace mezi spolecnosti a vybranymi uciliSti zahrnovala odborny
vycvik - od 2. ro€niku - ucebni obor zdmecnik a klempit a od 3. ro¢niku — ucebni
obory obrabé¢ kovl a lakyrnik. Dale pak poskytnuti odpadového materidlu pro
vyuku 1. a 2. ro¢nikd SOU ucebnich obort zamecnik, klempit a obrabéc¢ kovil
(cca 150 — 200 kg / rok) a zbytkovych barev pro vyuku lakyrnikti (cca 30 kg/
rok), individudlni praxe po ukonceni 2. ro¢niku — 14 dni (povinnd, placend),
vybranym uc¢nim oboru zdmec¢nik umoZznila spolecnost ve 3. rocniku vykonat
svareCské zkousky ve vlastni svareci Skole zdarma (uéni u€. oboru klempit byli
proskoleni ve vlastni svafeci Skole SOU). Siemens Kolejova vozidla poskytl
ucelové sponzorské dary (strojni vybaveni, pocitacové vybaveni) v dohodnuté
vys$i minimalné 50.000,- K¢ / rok.

Ve vybéru uéné byl zohlednén prospéch na SOU a doporuceni SOU. Vyse
daru / stipendia byla v prvnim ro€niku stanovena jednotné 500,- K& mési¢né,
dale se pohybovala v zavislosti na prospéchu ucné, tj. vzdy dle dosaZzeného
aritmetického priméru za posledni ukoncené pololeti a mimo to uciim
piislusela odména za produktivni praci v rdmci odborného vycviku na zakladé

vyhlasky MSMT 325/198 sb. a vsouladu se znénim Skolského zikona &.
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561/2004 Sb., kde se narok na odménu pohybuje v rozpéti 30-150 % minimalni
mzdy mladistvého zaméstnance.

Dle Uéebnich dokumenttl schvalenych MSMT s ué¢innosti od 1. za¥{ 2003
byly schvaleny charakteristiky profilii absolventli vybranych ucebnich obori:
Zamecnik - po ukonfeni ptipravy, GspéSném vykonani zavérecné zkousky a po
piislusné praxi je absolvent schopen samostatné ru¢né nebo strojné zhotovovat
soucasti strojui, zafizeni a prvkl stavebnich konstrukci, provadét montdz, udrzbu
a opravy stroju, strojnich celkl a zafizeni vyuzivanych v nejriznéjSich oblastech
pramyslu, stavebnictvi, zeméd€lstvi, doprave, zatizeni domacnosti apod.
Obrabéc kovii - po ukonceni piipravy, tspésném vykonani zavére¢né zkousky a
po piislusné praxi je absolvent schopen samostatné provadet nastaveni, obsluhu
a udrzbu zakladnich druhti obrabécich stroju (soustruh, frézka, bruska, vrtacka,
vyvrtavacka apod.), obsluhovat a fidit proces obrabéni na obrabécich strojich
s Cislicovym fizenim, kontrolovat a méfit obrobky a oSetfovat bézné pracovni
nastroje. Absolvent muze byt pfipraven jako univerzalni obrdbé¢ s Sirokou
profilaci, a nebo na vykon ¢innosti v urcité technologii strojniho obrabéni.
Lakyrnik - absolvent je schopen po ukonceni pfipravy, uspéSném vykonani
zaveérecneé zkouSky a po pfislusné praxi samostatné zhotovovat lakyrnicke,
malifské a pismomalifské prace na vSech béznych druzich podkladii s pouzitim
vhodnych natérovych a néstfikovych barev, v¢. vodou feditelnych barev, lakt
a dalSich aplikacnich latek.

Klempif - po skonceni piipravy v ucebnim oboru klempit a po UspéSném
vykonani zavérecné zkousSky se absolvent uplatiiuje v pramyslové 1 Zivnostenské
sféfe. Absolvent umi pifi vyrobé a montdzi jednoduchych ¢asti a dili z jemnych
plechil pofidit jednoduché nacrty vyrobkil a stanovit spotfebu materialu, vrtat,

pajet, nytovat apod.
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8.2 Adaptacni vzdélavani

»Vzdélavani nové pfijatych zaméstnanci je zahdjeno tzv. adaptacnim
programem, ktery sleduje pfedevSim pracovni a socidlni integraci zaméstnance
ve firmé. Vedouci pfislusné organizacni jednotky (dale OJ) ur¢i na své OJ
mentora, coZ je osoba zodpovédna za odborné zaskoleni a soc. integraci nového
zaméstnance. Délka adaptacniho programu je zpravidla shodna s délkou
zkusebni doby, tzn. 3 mésice. Priabéh a vysledky adaptace a integrace
zaméstnance  jsou zachyceny na formulafi ,,Adaptacni  program
/Integracionsprogramm® (viz. pfiloha B — Formulat adapta¢niho programu, pozn.
autora). Za provadéni adaptacniho programu odpovida pfisluSny nadfizeny,
pricemz Personalni usek poskytuje metodickou podporu. Nedilnou soucasti
adaptacniho programu je zejména vstupni Skoleni, Skoleni BOZP a PO a dale
sezndmeni nového zaméstnance s konkrétnimi pozadavky, procesy a ¢innostmi

na pfislusném pracovnim misté“ (Mayer, 2008, s. 8).

8.2.1 Adaptaéni program

Novy zaméstnanec ziskava zdkladni znalosti dilezit¢ pro vykon sveé
¢innosti v ramci adapta¢niho programu. Tento program zpracovava piislusny
nadfizeny podle popisu pracovni ndplné a zaroven urcuje, jakym zplsobem si
zamgstnanec potiebné znalosti osvoji.

Soucasti programu je vzdy
vstupni Skoleni
zakladni produktové skoleni
podle potieby pak
zakladni Skoleni SAP
Nedilnou soucasti byva 1 tzv. ,.koleCko* u spolupracovnikli v dan¢ org.

jednotce a kooperujicich org. jednotek.
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Vyznamnou ¢ést adaptacniho programu tvoii tzv. ,,on the job training*,
zapracovani zaméiené na konkrétni ¢innosti, za které rovnéz odpovida piimy
nadfizeny a organizuje ho obvykle pfimo na pracovisti.

Adaptaéni program je v Siemens Kolejova vozidla procesem zaclenéni
nového zaméstnance sestavajicim ze 3 aspekti tak, aby reflektovaly personalni
procesy firmy a zaroven pfitom odpovidaly skutecnym vzdélavacim potiebam
spole¢nosti vyrobniho charakteru. Jedna se o aspekt cCasovy (diraz na co
nejrychlejsi zaclenéni jednotlivce), aspekt formélni (adaptacni vzdéldvani ma
procesualni charakter) a aspekt kurikuldrni (obsah adapta¢niho programu). Na

obrazku €. 5 je zobrazen adaptaéni program graficky.

Obrazek ¢. 5: Graficka podoba adaptacniho programu (Sladkova, 1996, s. 4)

3 mésice
Casové aspekty Odpavidd délce zkudebni doby

L. ) Formular — Adaptacni program
Formalni aspekty Fribéh awsladky uréuje nadfizeny zaméstnance: Gkoly, apatfeni,
doplneni a zhodnoceni absolvovanych Skaleni

Nastup zamestnance
Informacni broZura

Vstupni skoleni
Y 1.mesici od ndstupu do zamestnani.
Famestnane: se seznami napf. 5 fungovanim spoleénosti, org. strukturoy,
zakladnimi podnikowimi dokumenty, zaméstnaneckymi pravy a povinnostimi.

Obsah
F'raE_I;IVﬂ,I adaptace .0n the jobtraining®
sociaini adaptace Zapracovani na konkrétni pozici na pracovist

Dalsi opatreni
YWyplyvaji ze srovhdni pozadovanich kormpetenciy job-profilu s kompetencermi
nového zamestnance

Jako prvni se novy zaméstnanec setka s informaéni broZurou, souborem

zékladnich informaci o spole¢nosti, kterou dostavd spolecné s pracovni
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smlouvou v den néstupu. Zaroven je pozvan na tzv. vstupni Skoleni, které se
kona zpravidla jednou za mésic. Ukolem tohoto $koleni, uréeného pro viechny
nové zamestnance, je podat témto pracovnikiim zékladni informace o firmé, jeji
organizaci, stejn¢ jako o zakladnich pravech a povinnostech zaméstnanct, o
zaméstnaneckych vyhodach a socialnim zazemi spolecnosti. Mezi stalé body
vstupniho Skoleni, trvajiciho cca 6 hodin jsou informace o zaclenéni spolecnosti
Siemens Kolejova vozidla vramci koncernu Siemens, pravidla interni
komunikace, sezndmeni s podnikovou kulturou, predstaveni organizace
spolec¢nosti, bezpe¢nost informaci a zakladni informace o systému SAP, fizeni
jakosti v€. norem ISO, podrobnosti o kolektivni smlouvé, pracovnim fadu a
mzdovém piedpisu, seznameni s programem PROMEHS", BOZP' a pozarni
ochranou. Skoleni je pak zakon&eno zakladnimi informacemi o oboru kolejovych

vozidel.

8.3 Vzdélavani manazerské

V roce 2003 byla definovana Zadouci podnikova kultura a pozadavky na
styl fizeni. Soucasné byl proveden sociologicky prizkum, kterym byly zjistény
prevladajici rysy stavajici podnikové kultury, zc&ehoz byly vyvozeny
problémové oblasti.

Prostfednictvim prizkumu a vysledkli development center, kterych se
zuCastnili  vedouci pracovnici, byly zjiStény nedostatky potiebnych

manazerskych dovednosti a ztoho vyplynula potfeba definovat 1 optiméalni

" Process Management for Enviroment, Health and Safety — systém fizeni procesii bezpe¢nosti prace,
ochrany zdravi a zivotniho prostfedi je program celosvétové implementovany v koncernu Siemens
jehoz cilem je zajistit bezpecné pracovni prostiedi pro zameéstnance, podpora ochrany zdravi
zameéstnanct, Setrné zachazeni s piirodnimi zdroji a produkce ekologicky bezpecénych vyrobka.

4 BOZP — bezpetnost a ochrana zdravi pii praci by méla ve vyrobnich zavodech patfit k prioritim
top managementu. Zakonik prace a souvisejici predpisy nafizuji zaméstnavateli sezndmit nového
zam&stnance s pravidly a systémem pozarni ochrany bezprostfedné po nastupu do pracovniho

poméru.
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systétm manazerského vzdélavani, ktery by pozadované kompetence a
dovednosti na jednotlivych stupnich fizeni posilil.

Systém byl vypracovén a vedenim Siemens Kolejova vozidla odsouhlasen takto:
Uroveti mistri a vyse:

a) personalni a pracovné pravni minimum,

b) socialni kompetence,

c) tymova prace,
d) styl fizeni, motivace.

Uroveti vedoucich oddéleni a vyse pak navic:

e) komunikacni a prezenta¢ni dovednosti,

f)  Cesko-némecka komunikace,

g) organizace a vedeni pracovni porady,

h) duSevni hygiena a sebefizeni (stressmanagement),
i)  time management,

j)  ekonomicko-spravni minimum.

Uroveti vedoucich projektii pak navic:
k) projektmanagement

Po ptevzeti funkce by mél pracovnik na manazerské pozici nejpozdéji
v priabéhu dvou let absolvovat uvedena Skoleni/kurzy. Jestlize jeho nadiizeny
potvrdi, Ze ptislusnou kompetenci pracovnik disponuje, neni jeho tcast nutna.

Poradi, ve kterém vedouci pracovnik absolvuje jednotlive vzdélavaci
akce, muze jeho nadfizeny pracovnik ovlivnit stanovenim priorit. V zavislosti na
potiebé organizuje Persondlni isek od kazdého kurzu 2-3 béhy ro¢né, pti¢emz
terminy dava pfedem na védomi a zve ptfihldSené manazery k ucasti na téchto
akcich. Nize uvadim blizsi udaje k jednotlivym manazerskym Skolenim, pficemz
jsou jejich konkrétni tématickeé okruhy uvedeny v ptiloze C — Tématickeé okruhy
manazerskych Skoleni, zpracované dle Katalogu vzdélavacich akci (Sladkova,
2000).

Personalni a pracovné pravni minimum
Skoleni poskytuje vedoucim pracovnikiim podporu pro jejich persondlni

praci, ktera jim usnadni orientaci v zakonem danych pravech a povinnostech.
Skoleni se zamétuje na pracovni pravo, zejména s ohledem na praktické zptsoby

jeho aplikace ve spoleCnosti a seznamuje UCastniky se zakladnimi pracovné
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pravnimi zalezitostmi, které vyplyvaji ze Zakoniku prace a dalSich souvisejicich
piedpist

Socialni kompetence
Skoleni rozviji tyto manazerské dovednosti: asertivita, empatie, prosazeni,

navazovani, udrzovani a vyuzivani kontaktii. Ucastnici feSi modelové situace,
nacvicuji si socidlni dovednosti, komunikaci, zplsoby argumentace a
vyjednavani

Tymova prace
Skoleni je zaméfeno na rozvoj tymové prace, diagnostiku jednotlivych

ucastnikil na zakladé testu a feSeni pripadovych studii.

Styl Fizeni, motivace
Skoleni rozviji tyto manaZerské dovednosti: fizeni, schopnost rozhodovat

se, schopnost motivovat. Zahrnuje vyklad pojmil, autodiagnostiku, feSeni
konkrétnich ptipada a priklady z praxe.
Komunikaéni a prezenta¢ni dovednosti

Skoleni rozviji tyto manazerské dovednosti: komunikace, prezentace.
Cesko-némecka komunikace

Skoleni rozviji manaZerské dovednosti jako napf. navazovani, udrzovani a
vyuzivéani kontaktd.

Organizace a vedeni pracovni porady
Skoleni rozviji tyto manazerské dovednosti: organizacni schopnosti,

planovani. Skoleni je obsahové zaméfeno tak, aby u uchaze&t zakotvilo principy
efektivniho vedeni pracovni porady a zpusob vyuziti porady jako kontrolniho 1i
motivacniho nastroje. Duraz je kladen také na zpétnou vazbu mezi jeho Cleny
(vyznam zpétné vazby a jeji pravidla, zpétnd vazba pii neplnéni ukolli, motivace
Cleni tymu pro plnéni ukoll, opatieni pii opakovaném neplnéni ukoli,
personalni opatieni).

Stressmanagement
Skoleni se vénuje problematice stresu a jeho zvladani. V programu se

stfidaji bloky urcené praktickému ndcviku relaxacnich a aktivizacnich technik,
jejichz cilem je zmirnit dopady stresu a zvysit odolnost vic¢i zatézi, s bloky

vénovanymi identifikaci zdroja stresu a nachdzeni cest k jeho odstranéni.
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Time management
Skoleni pomuze GCastnikiim rozeznavat priority ¢innosti a ukolti. Seznami

je s praktickym vyuZzivanim metody Uspory ¢asu a s hospodafenim s ¢asem.

Projektmanagement
Skoleni napomahd osvojit si techniky fizeni projekti dle systematiky

Siemens Learning Campus pro stupei PM3."” Po absolvovani viech &asti
programu a UspéSném slozeni testu obdrzi ucastnik certifikat, ktery odpovida
interné¢ stupni PM3 pro projekty typu C dle systematiky Siemens Learning

Campus.

8.4 Jazykové vzdélavani

Cilem jazykového vzdélavani je v Siemens Kolejova vozidla zvySeni
urovné znalosti ciziho jazyka(kid) zaméstnancli spole¢nosti ve vSech oblastech
tzn. v porozuméni, psani, ¢teni a v mluveném projevu. Organizovana je vyuka
néméiny, anglitiny a estiny .

Jazykové kurzy probihajici ve skupinidch jsou rozd€leny dle jazykové
urovné ucastnikit do 5 urovni. Pokud je na stejné urovni vice skupin, jsou i
uvnitf arovni ucastnici fazeni dle stupné jazykovych znalosti. Skupiny jsou
slozeny z 8-10 posluchac¢t a vyuka probihd v rizné intenzité, zpravidla 1 x 2
vyucovaci dvouhodiny v tydnu. V pfipadé, kdy je potieba rychle zvysit

jazykovou uroven zaméstnancl, zajist'uji se i ,,crash-kurzy®, tj. narazové, velmi

'> Siemens Learning Campus je §kolici stiedisko koncernu Siemens. Vzdélavaci akce jsou ,,8ité na
miru“ organizaénimu &lenéni koncernu a podporuji vSechny segmenty a divize. Skoleni se tykaji
vSech firemnich oblasti. Vice informaci o Skoleni projektového managementu se ctenai muze
dozvédét na https:/intranet.learning-campus.siemens.com/Ic/s8498 a  https://intranet.learning-

campus.siemens.com/lc/s9941 (2.3.2009, 17:28)

' Némecky jazyk, prestoze oficialnim jazykem koncernu Siemens je angliétina, si v Siemens
Kolejova vozidla zachoval dominantni postaveni diky tomu, Ze v divizi Transportion — Trains jsou
koncentrovany zavody pfevazné z némecky mluvicich zemi. CeStina je vyucovana diky znaénému

poctu pritomnych expatriot, ktery se v obchodnim roce 2006/2007 pohyboval kolem étyficeti.
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intenzivni jazykové kurzy. Vyuka je zajiStovana formou skupinovych kurzi,

individudlnich kurzl a v nékolika piipadech také pomoci e-learningu.

Tabulka ¢ 2: Skupiny pro jazvkovou vyuku v Siemens Kolejova vozidla v roce

2006/2007

Jazyk Urover Stavajici Fum":et
skupin
Kaonverzace 1
Néméina FPaokrocili ]
Stiedné pokrogili i
Mirné pokracili 4
Kaonverzace 1
FPaokrocili 1
Angli¢tina |Stiedné pokrotili 2
Mirné pokrodili 2
Lacatecnici 1
Cestina Dle aktualni drovné posluchach dle aktualni potfely

Na jazykovou vyuku ma zaméstnanec narok po zkusebni dobé, kdy si pies
svého pfimého nadiizené¢ho poda zddost na oddéleni PEW (oddéleni Vzdélavani
a rozvoje). Nutny je tedy souhlas nadtizeného, ktery posoudi, zda je Zadost jeho
podiizené¢ho relevantni. Voditkem piitom mize byt tzv. Job profile'’. Po
schvaleni Zadosti je uchaze¢ o vyuku na ziklad¢é testu ptifazen do pfisluSné
urovné, pfiemz je mozné toto zafazeni kdykoli zménit (v ptipadé, kdy je

poslucha¢ ve skute¢nosti na vys$$i ¢i niz§i Urovni, nez kam byl zafazen).

17 Job profile je nastroj, kterym se v Siemens Kolejova vozidla sleduji kvalifikaéni naroky na
konkrétni pracovni misto. Spolu s popisem pracovniho zatfazeni je Job profile produktem analyzy
pracovniho mista, na zéklad¢ které jsou ke kazdému pracovnimu mistu (nezaménovat s profesi,
protoze i na stejné profesi napi. zame¢nika mohou vyvstat rizné pozadavky na kvalifikaci v zavislosti
na jeho zafazeni do konkrétniho vyrobniho useku) definovany zéakladni kvalifikace, které pracovni
misto (jedine¢nym Ciselnym kodem definovana pozice v organizacni struktufe) vyzaduje. Vse je
vedeno v informacnim systému SAP, modulu PD (Personal developmet), takze je mozné kdykoli
vyhledat pro konkrétni misto ptislusné pozadované kvalifikace a zaroven, v pfipad¢ ze jimi pracovnik
nedisponuje, tvorit piehledy deficitd, na jejichz zédkladé budou organizovana Skoleni tak, aby mohlo

dojit k jejich odstranéni.
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Dodavatelé jazykovych kurzl prubézné sleduji dochazku a jednou za ptl roku je
proveden tzv. progess test, sledujici miru pokroku jednotlivych studentt.
Oddéleni PEW pak vede centralni evidenci studentli vcetné jejich studijnich
vysledkt. Historicky je tak mozné vysledovat pritbch studia jednotlivych osob,
pficemz zakladnimi daty je ro¢ni pisemné hodnoceni studenta lektorem a urceni
jazykové urovné studenta (na zaklad¢ odhadu lektora a vysledku progress testu)
podle spoleného evropského referenéniho ramce pro jazyky'®, vymezujiciho tfi
(resp. 6) zakladnich urovni uzivani jazyka (Hubackova, 1998):

e A -uZivatel zdkladii jazyka

Stupen Al: Rozumi zndmym kazdodennim vyraziim a zcela zdkladnim frazim,
jejichz cilem je vyhovét konkrétnim potiebam, a umi tyto vyrazy a fraze
pouzivat. Umi piedstavit sebe a ostatni a klast jednoduché otdzky tykajici se
informaci osobniho rdzu, napt. o misté, kde Zzije, o lidech, které zna, a vécech,
které vlastni, a na podobné otazky umi odpovidat. Dokdze se jednoduchym
zpisobem domluvit, mluvi-li partner pomalu a jasné a je ochoten mu/ji pomoci.
Stupenn A2: Rozumi vétam a casto pouZivanym vyrazim vztahujicim se k
oblastem, které se ho/ji bezprostiedné tykaji (napt. zékladni informace o ném/ni
a jeho/jeji rodin€, o nakupovani, mistopisu a zaméstnani). Dokaze komunikovat
prostiednictvim jednoduchych a béznych tloh, jez vyzaduji jednoduchou a
pfimou vyménu informaci o znamych a béznych skuteCnostech. Umi
jednoduchym zplisobem popsat svou vlastni rodinu, bezprostiedni okoli a
zalezitosti tykajici se jeho/jejich nejnaléhavéjsich potieb.
¢ B — samostatny uZivatel

Stupei Bl: Rozumi hlavnim mySlenkdm srozumitelné spisovné vstupni
informace tykajici se béZnych témat, se kterymi se pravidelné setkava v praci, ve
Skole, ve volném case atd. Umi si poradit s vétSinou situaci, jezZ mohou nastat pri
cestovani v oblasti, kde se timto jazykem mluvi. Umi napsat jednoduchy

souvisly text na témata, ktera dobfe znd nebo ktera ho/ji osobné zajimaji. Dokaze

'® angl. zkratka CEFR, tj. Common European Framework of Reference for Languages
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popsat své zazitky a udalosti, sny, nadéje a cile a umi strucné vysvétlit a
odiivodnit své nazory a plany.

Stupen B2: DokaZze porozumét hlavnim mys$lenkam slozitych textl tykajicich se
jak konkrétnich, tak abstraktnich témat v€etn€ odborné zaméfenych diskusi ve
svém oboru. Dokdze se i¢astnit rozhovoru natolik plynule a spontdnnég, ze mize
vést bézny rozhovor s rodilymi mluv¢imi, aniz by to pfedstavovalo zvySené usili
pro kteréhokoliv Gicastnika interakce. Umi napsat srozumitelné podrobné texty na
Sirokou Skalu témat a vysvétlit své ndzorové stanovisko tykajici se aktualniho
problému s uvedenim vyhod a nevyhod rtiznych moznosti.

¢ C — zkuSeny uZivatel

Stupeit C1: Rozumi Sirokému rejstiiku narocnych a dlouhych textli a rozpozna
implicitni vyznamy textd. Umi se plynule a pohotové vyjadfovat bez zjevného
hledani vyrazi. Umi jazyka uzivat pruzné¢ a efektivné pro spoleCenske,
akademické a profesni ucely. Umi vytvofit srozumitelné, dobie uspotradané,
podrobné texty na slozitd témata, ¢imZz prokazuje ovladnuti kompozicnich
utvard, spojovacich vyrazi a prostiedkii koheze.

Stupen C2: Snadno rozumi témét vSemu, co si vyslechne nebo piecte. Dokéaze
shrnout informace z rtiznych mluvenych a psanych zdroji a pfitom dokaze
pirednést polemiku a vysvétleni v logicky uspofadané podobé. Dokéaze se

spontanng, velmi plynule a pfesné vyjadfovat a rozliSovat jemné vyznamové

vvvvvv

Siemens Kolejova vozidla jazykovou vyuku podporuje dale prostfednictvim
materialového zabezpeceni a infrastrukturou, kdy je mozné vyuZzivat 4 ucebny a

zapjcCit si uCebnice a pracovni seSity nutné k vyuce.
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8.5 Odborné vzdélavani

Do oblasti odbornych Skoleni spadaji v Siemens Kolejova vozidla takova
Skoleni, kterd potiebuji zaméstnanci k vykonu své prace, ke zvySeni, udrzeni ¢i
prohloubeni své kvalifikace. Spolecnost tak organizuje specidlni odborna
Skoleni pro jednotlivce, ktera jsou v naprosté¢ véEétSing zajiStovéana externimi
subjekty (rtizné vzdélavaci spole€nosti) s nimiZ udrzuje Personalni isek kontakt.
Vzdélavaci potieba je pfitom vzdy konzultovana jak s danym zaméstnancem, tak
s pfislusnym vedoucim useku. Oddéleni PEW pak zajiStuje veSkerou
administrativu (pfihlaseni, zaplaceni ucastnického poplatku, zp€tnou vazbu atd.).
Pro ilustraci se jedna o Skoleni naptiklad v téchto oborech (Sladkova, 2006, s.
21):

Archivni a spisova sluzba

BOZP a PO (pro pracovniky z oboru)

Defektoskopie

Ekologie

Ekonomika, finance, G¢etnictvi, dané

Energetika

Informatika

Investice

Jakost

Logistika a transport

Marketing

Metrologie

Normovani

Personalistika a mzdy

Podpora managementu

Pravni ptedpisy (pravni problematika pro jednotlivé obory - zejména pii zméné
legislativy)

Produktivita prace

Skladové hospodarstvi

Technologie a vyrobni procesy

Vedle odbornych vzdélavacich akci pro jednotlivce jsou organizovany
odborné vzdélavaci akce pro vétSi pocet ucastnikd, jeZ byvaji zpravidla
zajiStované internimi 1 externimi lektory, pfi¢emz zejména interné organizované
kurzy souvisejici s problematikou podniku (implementace novych procest,
nutnost sezndmit s odbornymi postupy vice zaméstnancii, zména legislativy —

kde je odbornikem zameéstnanec spoleCnosti) snizuji naklady na vzdélavani.
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Vzd¢lavaci akce tohoto typu se konaji predevsim dle potifeby. Kvuli tvorbé
rozpoCtu na vzdélavaci akce vznasi své pozadavky a tipy na vzdélavaci akce
vedouci jednotlivych usektli na zacatku obchodniho roku (toto vSak nelze striktné
dodrZovat, proto rozpocet pocita s rezervou). O ptipravovanych akcich pak PEW
uvédomi vSechny ostatni vedouci Usekd, aby méli moznost ptihlasit své
zaméstnance, a aby jednotliva Skoleni byla provadéna efektivné. PEW pak
vzdélavaci akci zajisti po organizaéni strance. Jako ptiklad mohou poslouZit jiz
probehla skoleni (Sladkova, 2006, s. 22):

Danové predpisy
Zmény DPH po vstupu do EU
Personalistika a mzdy
Dochézkovy systém
Ekonomika, finance, castnictvi
Skoleni na téma zaji§téni mény
Asset Management
Financial Excellence
Logistika a transport
Objednavani letenek
Kuryrni zasilatelské sluzby
kontrolni seznam/Damex
Intrastat
Normovani
Kurz normovani pro technology
Technologie — vyrobni procesy
Lepeni
Pravni ptedpisy
Smluvni pravo
Obchodni dovednosti
Claimmanagement
Rozvoj nakupu, operativni, projektovy
Jednani se zakaznikem
Skoleni instruktort uéii
Skoleni skolitelti

Zcela specifickou oblasti na poli odborného vzdélavani v Siemens
Kolejova vozidla jsou Skoleni zamérena na program SAP — software fidici
v této spolecnosti veskeré firemni procesy. Jelikoz program SAP potiebuji ke
své kazdodenni praci fakticky skoro vSichni technicko-hospodaisti pracovnici,
byl zaveden systém ,.key-userti®, kteti jsou detailn¢ proskoleni internimi lektory
zuseku OI a EN (usek Organizace a informatiky, tsek Engineering) a ti dale

zaSkoluji zaméstnance na pracoviSti v pfislusné organizacni jednotce na
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konkrétni ¢innosti. Po seznameni se zdkladni obsluhou systému SAP organizuje
Persondlni usek zakladni Skoleni SAP, pficemZ specidlni moduly systému Skoli
dle aktudlni potieby interni lektofi OI nebo EN. Historicky probé&hly desitky
Skoleni na rizné oblasti SAPu, které¢ zde nebudu detailné¢ popisovat. Pro
pfedstavu o komplexnosti Skoleni na program SAP vSak uvadim jednotlivé
oblasti, kde je vyuzivan a tudiz 1 proSkolovan: Finan¢ni ucetnictvi (ucetnictvi
hlavni knihy, u€etnictvi dodavatell a odbératelli, bankovni styk, Gcetni zavérka a
vykaznictvi); controlling rezijnich nékladd; fizeni investic, investi¢ni pozadavky;
cestovni nahrady; fizeni projekti; materidlové hospodaistvi — pozadavky na
objednavky, dodavatelé; inventury skladii, nevyrobni sklady; materidlova
dispozice, kmenova data materiald; controlling ndkupu, controlling zasob;
kmenova data konstrukce, technologické postupy, zménova ftizeni; controlling
hlaSeni jakosti; HR modul — dochazkovy systém, kmenovéa data zaméstnanci,
mzdové ucetnictvi, vzdélavani zaméstnanci; logistika; odbyt materidlu, vraceni
dodavky dodavateli, vraceni dodavky zékaznikem (reklamace, servis), dodavky

prace - kooperace atd.

Z dal$ich odbornych vzdélavacich akci jsou pak stéZejni zejména:

Kurzy pro svaie¢e CSN a EN, které jsou organizovany pro pracovniky,
ktefi manipuluji s elektrodami a svafecim hotdkem. Zékladni a zaSkolovaci
zkousky jsou organizovany podle CSN. Po absolvovani kurzu (1 — 4 tydny dle
typu zkousky) obdrzi pracovnik svarecsky prikaz ¢i osvédceni. V oblasti svaieni
probihaji také Skoleni pro vysSi svareCsky personal dle typu pozadované
kvalifikace, které jsou uvedeny v ptiloze D — Typy mezindrodnich svéfecskych
kvalifikaci pro vyssi svarecsky personal.

Ridi¢ motorovych voziki — cilovou skupinou tohoto $koleni jsou
pracovnici obsluhujici maly dopravni vozik na uéelovych komunikacich (CSN
268805, CSN ISO 3691). Obsah je prizptisoben typu voziku, absolvent ziska
prikkaz obsluhy manipulac¢nich vozika viz. ptiloha E — Ttidy a typy motorovych

voziku.
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8.6 Vzdélavani probihajici na zakladé platné legislativy

Jak jiz bylo zminéno v vodnich kapitolach této prace, Siemens Kolejova
vozidla je vyrobnim zavodem, kde pfiblizn€¢ polovina zaméstnancli pracuje
v délnickych profesich. Tento fakt ptedstavuje vysoké ndroky nejen na
vzdélavani odborné, ale také na vzdélavani v souvislosti s platnou legislativou,
které je ve spole¢nosti souhrnné oznacovano jako zakonné — periodické Skoleni
(jak pravi nazev, periodické opakovani je predepsano zdkonem jako podminka
k vykonu pfislusné ¢innosti).

Zakladnim voditkem pro zaméstnavatele v této oblasti je zakon €. 262/2006
Sb., oznaCovany jako Zakonik préace, ktery zejména ve své 5. €asti ,,Bezpecnost
a ochrana zdravi pfi praci“ vymezuje povinnosti zaméstnavatell vuci
zaméstnanciim ve sféfe zakonnych 3koleni'”. Svou povahou je viak Zakonik
prace Upravou obecnou, zaméstnavatelim proto vyplyvaji jejich povinnosti
pfedeviim z konkrétnich natizeni vlady, Ceskych statnich norem, z vyhlasek
CUBP (Ceského ufadu bezpeénosti prace), vyhlasek CBU (Ceského bafiského
Gfadu) vyhlagek CNI (Cesky normalizagni institut) a dalsich subjektdl popf.
zakond.

V nasledujicim textu budou stru¢né naznacena zakonné-periodickéd Skoleni
probihajici v Siemens Kolejova vozidla, pfiCemz zdkladnim pramenem bude
Katalog vzdélavacich akci (Sladkova, 2006). Jelikoz vSak probihaji v praxi
desitky téchto Skoleni (liSicich se ¢asto pouze vykonem a typem stroje, pro které
jsou organizovany), zamétim se pouze na jejich jednotlivé okruhy.

Skoleni o bezpecnosti priace a poZarni ochrané zajistuje podle
Organiza¢niho fadu Siemens Kolejova vozidla (2008, s. 36)*° oddé&leni ASU

(Oddeleni bezpec€nosti prace a ochrany Zivotniho prostiedi). Tato Skoleni jsou

' Neni nahodou, Ze pravé zdkonna — periodicka $koleni se tykaji oblasti bezpe¢nosti prace. Hlavnim
motivem zakonodarce byl patrn€ zdjem nepfipustit, aby zaméstnanec provadél prace, jejichz
naro¢nost neodpovida jeho schopnostem, zdravotni zplsobilosti a piislusné kvalifikaci (odkaz na §
103 odst. 2 ptislusného zakona).

2 Organizaéni ¥ad je jednim ze zakladnich dokumenti spole¢nosti. Popisuje a definuje funkce,

odpovédnosti a role vSech organizacnich jednotek véetné vazeb mezi nimi.
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zaroven soucasti adaptaniho programu kazdého nové ptichoziho zaméstnance.
Skoleni o bezpednosti prace se pak opakuje u viech zaméstnancti 1x roéné,
stejné jako Skoleni o poZarni ochrang.

Jefabnik — skoleni je urCeno pro osoby ovladajici jefab pii pohybu a
manipulaci s bfemeny. Zékladem je teorie v¢etné praktické ukazky (3 dny) a
prakticky vycvik (36-40 hodin) probihajici na pfislusném pracovisti pod
dozorem jetabnika s minimalni praxi 2 roky a opravnénim pro ovladani dan¢ho
typu jefabu. Vystupem je jefabnicky prikaz, perioda €ini 1 rok.

Obsluha plynovych a nizkotlakych Kkotli — skoleni je uréeno pro
pracovniky obsluhujici plynové nizkotlaké kotle dle vyhlasky ¢. 91/1993 Sb.
Koncipovéano je na 6 hodin, Skoleni vede k ziskani osvédceni o zplsobilosti
topiCe k samostatné obsluze nizkotlakych kotld. Je zde Uzkéd souvislost se
$kolenim Obsluha plynovych zafizeni podle normy CSN 6420 a CSN EN
12186, 386417). Perioda je 1x za 3 roky.

Obsluha pojizdnych zdvihacich pracovnich ploSin — Skoleni je urceno
pracovnikim obsluhujicich zdvihaci pracovni plosiny dle CSN 280, pfi¢emz
teorii jsou vénovany 3 hodiny, min. 5 hodin pak praktické c¢innosti pod
dohledem pracovnika sjiz ziskanou kvalifikaci. Absolvent ziskava prikaz
obsluhovatele pojizdnych zdvihacich pracovnich ploSin. Perioda je 1x za 3 roky.

Obsluha regalovych zakladacii — Skoleni je ur€eno pro zaméstnance, ktefi
obsluhuji regalovy zaklada¢ a jsou znali ukladani bfemen na zdvizné ploSiné
(CSN EN 528, CSN 267407, CSN 267408, Vyhlaska ¢. 19/1979 Sb.). Délka je 6
hodin, absolventi ziskaji prikaz obsluhy regalového zakladace. Existuje zde
uzka souvislost s obsluhou zvedaki. Perioda je 1x ro¢né.

Obsluha tlakovych nadob — jedna se o Skoleni pracovniki, ktefi mayji
kvalifikaci na obsluhu vyhrazenych tlakovych zafizeni dle CSN 690012 a
ustanoveni Vyhlasky €. 18/1979 Sb. Perioda je zde 1x za 3 roky.

Vaza¢ — Skoleni pro pracovniky zodpovidajici za uvdzéni a odvazani
bifemene za pouziti vhodnych vazacich a zdvésnych prostiedkli a zodpovidajicich

za zahdjeni a fizeni bezpecného pohybu jetabu. Perioda je zde 1x roc¢né.
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Prace ve vySkach — skoleni je ureno pro pracovniky, ktefi jsou pfi praci
ohroZeni padem z vysky do hloubky, propadnutim nebo sesuvem (Nafizeni vlady
¢. 362/2005). Teoreticky zaklad trva piiblizné 4 — 8 hodin, prakticky zacvik pak
8 hodin, absolventi ziskaji osvédceni.

Skoleni dle vyhlasky CUBP ¢&. 50/1978 Sb. — je uréeno pracovnikiim
zabyvajicim se obsluhou elektrickych zafizeni nebo pracemi na téchto
zatizenich, ¢i pro pracovniky, ktefi fidi ¢innosti nebo projektovani elektrickych
zafizeni v organizaci. Perioda je 1x za tfi roky.

Z dalsich periodickych Skoleni se dale v Siemens Kolejova vozidla provadi
Skoleni Nedestruktivni zkouSeni, defektoskopie (1x za 5 let), Topi€ (1x za pét
let), Vstrelova¢ (k ziskani kvalifikace na obsluhu vstielovacich pfistrojii pro
upeviiovani ocelovych predmétti a konstrukci do betonu — 1x za dva roky),
Obsluha vytahii (pracovnik ziskd kvalifikaci obsluhy ndkladniho vytahu, 1x
ro¢nd), Ridi¢ referent (pro pracovniky ¥idici soukromé nebo podnikové vozidlo
pro sluzebni uéely, 1x roéné), Ridi¢ z povelani (pro ziskani kvalifikace na fizeni
nakladniho automobilu nad 7,5 tuny dle zédkona ¢. 247/200 Sb.) a Skoleni pro
ridice motorovych vozikii (k ziskani kvalifikace na obsluhu malého dopravniho

voziku na tcelovych komunikacich, 1x ro¢né¢).
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9 Identifikace vzdélavacich potreb v Siemens
Kolejova vozidla s.r.o.

Idedlni stav, ktery se vpraxi témét nevyskytuje je obsazeni vSech
pracovnich mist v organizaci lidmi, ktefi jsou pifimo ,na miru“ vybaveni
takovymi znalostmi, kvalifikacemi a kompetencemi, které to ¢i ono misto
vyZzaduje. Obvyklejsi je spiSe stav, kdy organizace sice disponuje odborniky,
kterym je ale tfeba budto dosazenou kvalifikaci neustdle zvySovat anebo
nespliiuji stoprocentné¢ vSechna kritéria, ktera jsou na konkrétnim pracovnim
misté organizaci vyzadovana. Piikladem tak mutZze byt SpiCkovy konstruktér,
ktery by namisto zdkladni znalosti anglictiny potieboval angli¢tinu na
komunikativni urovni, anebo technolog, ktery mé sice mnohaleté zkuSenosti
z oboru, ale chybi mu jisty stupenn svare¢ské zkousky, ¢i jinak velice schopna
asistentka, ktera ale nikdy neméla mozZnost pracovat se systtmem SAP.

V zévislosti na vyvoji trhu prace jsou tak do organizace ptijimani lidé, ktefi
spliiyjyi hlavni kritéria vybérového fizeni v€. osobnostnich predpokladfd. U
ostatnich kritérii (Casto v inzerdtech na pracovni pozice oznafovana jako
,vyhodou je*) pak na sebe obvykle bere pfijimajici organizace ,,zavazek* nové
zaméstnance v dané oblasti doSkolit. VySe uvedeny ptiklad ilustruje situaci, kdy
organizace piijima pracovnika a priori s néjakym deficitem, dalsi deficity pak ale
bézn¢ vznikaji u zaméstnanci stavajicich (nutnost reakce na zménu legislativy,
vyrobnich procest, zména vyrobniho portfolia atd.).

Pro efektivni fizeni vzd€lavani a rozvoje zaméstnancl je nezbytné, aby
organizace disponovala funkénim systémem vzd€lavani, ktery nejenze nabidne
adekvatni pocet vzdélavacich akei v odpovidajici kvalité, prvotné je ale tieba
definovat deficitni oblasti jednotlivych zaméstnancti, jinymi slovy jasné vymezit,
kdo a co by se mél jesté naucit. Za timto ucelem existuje v Siemens Kolejova

vozidla nékolik nastroji usnadnujicich tuto diagnostiku.
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9.1 Job profile a popis pracovniho zarazeni

Siemens Kolejova vozidla je organizace zaméstnavajici momentalné 936
kmenovych zaméstnanct a 142 kooperant®'. Organizaéni struktura (viz. p¥iloha
A) je tvotena nékolika rovinami a jejimi zdkladnimi stavebnimi kameny jsou
jednotlivd plénovana pracovni mista — nositelé jedinecnych ciselnych kodi,
majicich v organiza¢ni struktufe nezaménitelné, jednoznaéné identifikovatelné a
specifické postaveni. Tyto kédy (jednotliva pracovni mista) vytvareji v systému
SAP, konkrétn€ v modulu HR PA (personal administration), organizacni
strukturu celé organizace se v§emi vazbami mezi jednotlivymi pracovnimi misty.
V praxi se jednd vlastn€ o jakysi ,,rozvétveny strom® znazoriujici vztahy mezi
jednotlivymi organizacnimi jednotkami (useky, oddé€leni, skupiny), detailné
rozpracovany az do ,,nejniz§ich* pater — jednotlivych pracovnich mist. Pracovni
mista jsou tak vic¢i sob& jednoznacné organizaéné vymezend a zarovein jsou
definovana na zéklad¢€ analyzy pracovniho mista.

Analyza pracovniho mista poskytuje obraz prace na pracovnim misté a
tim vytvaii ptedstavu o pracovnikovi, ktery by mél ono konkrétni pracovni misto
zastavat. Analyza pracovniho mista je vystupem procesu zjiStovani a tiidéni
informaci o ukolech, metodach, odpovédnostech a vazbach na jina pracovni
mista, o podminkach, za nichZ je prace vykonavéna a o dalSich dulezitych
souvislostech, tykajicich se pracovniho mista.

Na zaklad¢ analyzy pracovnich mist je systémem SAP spravovana rozsahla
databaze informaci o jednotlivych pracovnich mistech, majici dvoji podobu, a
sice podobu tzv. popisu pracovniho zarazeni a podobu tzv. job profile.

Popis pracovniho zafazeni je stéZejnim dokumentem, ktery definuje
zdkladni oblasti a okruhy cinnosti daného pracovniho mista. V Siemens
Kolejova vozidla je popis pracovniho zatazeni také soucésti pracovni smlouvy,
nebot’ fakticky odkazuje na pracovni naplit konkrétniho zaméstnance. Tento
dokument (viz. pfiloha F — Popis pracovniho zatazeni v systému SAP) nese ve

své hlavicce informace o pracovnim mistu z hlediska organizacni struktury tzn.

2 Stav k 16.2.2009
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nazev pracovniho mista, jedine¢ny Ciselny kod v SAPu, zafazeni do organizacni
jednotky a nazev pfimé nadiizené pozice. Mimo téchto informaci jsou v popisu
pficemz cely systém popisu pracovnich mist funguje ve spolecnosti kaskadovité.
Znamena to, ze pro kazdého zaméstnance jsou v SAPu nadefinované zakladni
ukoly (pro vSechny stejné) pojmenované jako ,,obecné povinnosti zaméstnance®,
které se pak podle postaveni pracovniho mista v organizacni struktute dale
roz§ifuji naptiklad o ,,obecné povinnosti vedouciho oddéleni ¢i napf. o ,,obecné
povinnosti asistentky*. Obecné povinnosti jsou vzdy nadefinované plosné (at’ uz
pro vSechny zaméstnance ¢i o stupen niZe pro vSechny pracovniky na dané
profesi) a na konkrétnich pracovnich mistech pak Personalni usek na zakladé
analyzy definuje dal$i specifické tkoly typické pouze pro konkrétni misto -
pozici.

Job profile je na rozdil od popisu pracovniho zatfazeni dokument vymezujici
pozadované kvalifikace na danou konkrétni pracovni pozici (pracovni misto).
V praxi job profile funguje na obdobnych principech jako popis pracovniho
zafazeni, to znamend, Ze na zdklad¢ analyzy pracovniho mista jsou do SAPu
zadavana data (druhy a typy poZadovanych kvalifikaci), kterd se opét v jistych
Hirsech vazi na konkrétni profesi, kam se tyto kvalifikace automaticky okamzité
,propisuji“. Specifické kvalifikace dané konkrétnim pracovnim mistem (i kdyz
stale v ramci té samé profese) dopliuje Personalni tsek po konzultaci
s vedoucim organizacni jednotky, kde se job profile pracovni pozice utvaii — tim
je zajisSténa kontinudlni aktualizace jednotlivych job profili. Systém SAP tak
umoziiuje vjeden moment ploSné zménit napiiklad vSechny kvalifikace
definované u profese ,,zamec¢nik®, dil¢i kvalifikace na jednotlivych pracovnich
pozicich (zdmecnikt je ve spole¢nosti zaméstnanych nékolik desitek) uz je nutné
ménit jednotlive, protoZze kazda jednotliva pozice (konkrétni pracovni misto) je
detailn€ji rozpracovana a definovand nez nadtfazend profese, kterd je v tomto
ohledu jakousi zdkladni nadstavbou - trsem jednotlivych pracovnich pozic.
Konkrétni vzhled job profile zndzoriiuje ptiloha G — Job profile v systému SAP.

Pro zajimavost dodam, ze pro spravné fungovani funkce job profilii je nutné
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neustale aktualizovat a detailné zadavat vSechny nadefinované kvalifikace na
urovni jednotlivych pracovnich mist (pozic). V Siemens Kolejovad vozidla
existuje ,katalog kvalifikaci* obsahujici stovky nazvii kvalifikaci, které se
teoreticky v nekonecném mnoZstvi kombinaci mohou pfi definici konkrétniho
job profilu vyskytovat. Kazdé znich je pfifazen jedinecny ¢iselny kod, pod

kterym se kvalifikace vyskytuje v SAPu.

9.2 Vyuziti programu SAP jako nastroje pro identifikaci
vzdélavacich potreb

V predchézejici podkapitole byl popsan ,job profile“ jako zékladni
dokument urcujici kvalifikaéni naroky zaméstnance na konkrétni pozici.
Z tohoto diivodu je pro detailni analyzu dilezity 1 popis pracovniho zatrazeni
(tzn. konkrétni pracovni tikoly zaméstnance na dané pozici) ze kterého ptislusny
job profile vyplyva. Ten tak v sobé&, podle konkrétni pozice, zahrnuje pozadavky
na zakonna — periodicka Skoleni, znalosti cizich jazyki, pozadavek urcitych
znalosti az po socidlni kompetence. Vzajemna propojenost a vazba mezi obéma
dokumenty je tak patrnd na prvni pohled.

Systém SAP, konkrétné jeden zjeho HR moduli (HR PD — personal
development), ale neplni jen jakousi vySe pospanou funkci databaze
pozadovanych kvalifikaci a pracovnich ukoli. Jeho wvyuziti v oblasti
podnikového vzdélavani je v praxi mnohem Sir$i a v zavislosti na rovni jeho
implementace ve firmé a znalosti jeho  koncovych wuzZivateli (obvykle
pracovnikli Persondlniho utvaru) skytd mnohem vétsi moznosti. U kazdého
pracovnika se v tomto systému vede jeho ,,vzdélavaci historie, to znamena, Ze
je elektronicky evidovano kazdé interni i externi Skoleni zaméstnance. Vznika
tak nova databaze jiz absolvovanych Skoleni, ktera je vlastné protivahou Skoleni
pozadovanych (ty vyplyvaji z job profilu). V jeden jediny okamzik Ize porovnat
»skute¢nost™ s ,,pozadavky* a identifikovat tak deficity. Tato funkce je velice

prakticka u zakonnych Skoleni, kdy je nutné vzdélavaci potiebu identifikovat
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s predstihem a pracovniky proskolit tak, aby nedoSlo k poruSeni zékona c¢i
vyhlasky v disledku piekroceni délky periody. Ostatni vzdélavaci akce lze poté
planovat podle jejich zdvaznosti s ohledem na kariérni rozvoj, ale také s ohledem
na planovany (leckdy dany) rozpocet. V nasledujicim textu bude upiesnéna

uloha SAPu v oblasti evaluace, organizace a zajisténi vzdélavacich akci.

9.3 Zjistovani deficitu pri prijimacim pohovoru a rozhovoru
se zaméstnancem

U nové pfijimanych pracovnikii plni diagnostickou funkci do jisté miry
rizna kola prijimacich pohovori, kde se blize vyjasiuji kvalifikace, znalosti a
zkuSenosti kandidata. Jakmile je rozhodnuto, Ze konkrétni kandidat nastupuje do
organizace, je nutné vyplnit tzv. nastupni — zménovy listek (pfiloha H —
Nastupni-zménovy listek), ktery je mimo jiné nositelem informaci o pfipadném
nesouladu kvalifikaci (standardné pak tento formuldf obsahuje informace o
pracovnim mist¢ — ¢. planovaného mista v organizaéni struktufe, nazev
organizacni jednotky, podpisy nadfizenych, datum ndstupu, pozici a mzdové
hodnoceni).

Vzhledem ke specifické povaze situace, ve které vybérovy pohovor
probihd je nutné brat vystupy tohoto pohovoru s rezervou (jedna se hlavné o
vybér kandidati zvnéjSich zdroji, se kterymi nemd organizace vlastni
zkuSenost), nebot’ uchazeci, kandidati na obsazované misto, maji pfirozenou
tendenci své znalosti a zkuSenosti precefiovat (anebo podcenovat). Toto se
netykd jen tak casto diskutovaného ,,pfecefiovani se“ v oblasti znalosti cizich
jazykt, ale naptiklad i oblasti pocitatoveé gramotnosti ale samozifejmé 1 oblasti
socialnich kompetenci, jejichz ptipadna absence se mnohdy projevi az pfimo na

enge SN ’ . ’ ’ r 1.22 . ORI
pracovisti v konkrétnich pracovnich situacich a podminkach™. Nicméné 1 ptes

22 P¥i naboru na kli¢ova mista v organizaci lze tento nedostatek vyb&rovych pohovorii odstranit jejich
doplnénim o assessment centra, jejichz zavéry by mély byt zpravidla pro jejich vétsi komplexnost

vice presnéjsi.
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tato ,,askali* bézného vybérového pohovoru s uchazecem se dati odhalovat slaba
mista a deficity jednotlivych kandidatii a v ptipadé, Ze tyto nedosahuji pro firmu
nepiijatelnych rozmérd, lze snimi vhodnym zplisobem déale pracovat —
odstraniovat je, naptiklad v prvni fazi uz formou vySe zminéného adaptacniho
programu, nacasovan¢ho na obdobi zkuSebni doby a dalSimi navazujicimi
vzdéladvacimi a rozvojovymi programy.

Dalsi ptilezitosti, jak u zaméstnance identifikovat kvalifika¢ni deficity je
v Siemens Kolejovd vozidla tzv. Personalni rozhovor se zaméstnancem
(Mitarbeitergespriach). Tento rozhovor by mél absolvovat kazdy zaméstnanec se
svym pfimym nadfizenym minimalné jednou za rok. Hlavnim cilem tohoto
rozhovoru je vedle zhodnoceni pracovnich vysledkii a posouzeni splnéni
pracovnich tkoli zaméstnance také nastinéni budoucich ptedstav vlastniho
rozvoje. Tento fizeny rozhovor ve své struktufe pamatuje mimo jiné na
identifikaci pficin nesplnéni definovanych ukoll ze strany zaméstnance vcetné
navrhu moznosti  jejich budouciho odstranéni. Tim neziidka dochazi
k identifikaci dalSich vzdélavacich potieb zaméstnance a ndvrhiim na konkrétni
vzdélavaci opatifeni, bud’to v podob¢€ ucasti na intern¢ organizovanych Skolenich
anebo na Skolenich probihajicich mimo organizaci. Pozitivnim momentem na
persondlnim rozhovoru je vtomto ohledu fakt, Ze zaméstnanec miize aktivné
participovat na pojmenovani svych slabSich mist a tim tak davd moznost jejich
potencionalniho odstranéni anebo muze byt spolutviircem svého rozvojového
planu, napiiklad v pfipad¢ fizeni kariéry, kde je mozné vyuzit i pracovnikovu

zvys$enou motivaci.

71



10 Organizaéni zajisténi vzdélavacich akci v Siemens
Kolejova vozidla s.r.o.

Doposud mél ¢tendf moznost seznamit se s riznymi druhy a typy
vzdélavacich akci, které pro své zaméstnance Siemens Kolejova vozidla
zajisStuje, vcetné metod identifikace jejich potfebnosti. K dosaZzeni maximalni
efektivity podnikového vzdélavani je ale nutné ucinit vice, nez jen dosud
popsané kroky, které jsou pouze jednou z ¢asti celého vzdélavaciho cyklu. Proto
bude v nasledujicim textu pfiblizen také zplsob organizacniho zajiSténi
jednotlivych vzdélavacich akci, které ve spole¢nosti po cely rok probihaji.
Pozornost bude vénovéana zejména zplisobu vyberovych fizeni na riizna Skoleni,
zpusobu organizace vzdélavaci akce a jeji nasledné evaluaci — zhodnoceni jejiho
pfinosu a také tzv. ,.fizeni dodavateli*. Posledné jmenovany bod do urcité miry
zahrnuje oblast vybérovych fizeni zejména sohledem na fizeni ndkladi a
nasledné pak oblast kvality, zce souvisejici s vyhodnocenim jiz probé&hlé

vzdélavaci akce.

10.1  Vybér dodavatelu externich vzdélavacich akci

Vzhledem ke skute¢nosti, Ze kazda firma, Siemens Kolejova vozidla
nevyjimaje, je hospodaiskym subjektem jehoz hlavnim ukolem je dosazeni
zisku, musi také podnikové vzdélavani sledovat princip ekonomické racionality.
Jinymi slovy jde o to zajistit pozadované kvalifikace zaméstnancti v Zadouci
kvalité za pfijatelnou, pokud mozno za nejniz$i moznou cenu. Za timto ucelem
jsou u objemoveé vétsSich vzdelavacich akci organizovana vybérova fizeni, jejichz
obecna pravidla definuje v Siemens Kolejova vozidla interni smérnice ¢. 8/08
,Vybér, uvolnéni a hodnoceni dodavatela“. Ugelem této smérnice je stanovit
metodiku pro vybér, uvolnéni a hodnoceni dodavatelli podle systému
managementu jakosti. Pfitom se hodnoti, zda budou splnény vSechny pozadavky

stanovené Kupni smlouvou a obecné platnou legislativou.
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Vybér a hodnoceni dodavatelti se provadi z divodu nutnosti zjistit, zda je
dodavatel schopen tfadné splnit vSechny pozadavky stanovené zakaznikem a
dané VSeobecnymi obchodnimi podminkami Siemens Kolejova vozidla a obecné
platnou legislativou, a zda jsou u dodavatele vytvofeny vSechny pozadavky pro
dodavani kvalitnich dodavek (Dyskant, 2008, s. 6).

Vybérové tfizeni se provadi vzdy pii zahdjeni nového projektu ¢i ndkupu
nove¢ sluzby, nebo z nutnosti zmeény dodavatele na zaklad¢ Spatného hodnoceni
zminulosti. Pfi vybéru dodavatele je nutné individudlné zvazovat rozsah
vyb&rového procesu podle dilleZitosti a konkrétni charakteristiky dodavky™.

Vybér vzdélavacich akci podléha v Siemens Kolejova vozidla procesu
vybéru sluzeb a investic. Postup pro vybér a hodnoceni sluzeb je obdobny, jako
u dodavky hmotné povahy, zpravidla se ale nevykondvaji externi audity
dodavateld sluzeb, a kritéria pro vybér a hodnoceni maji svoje specifika (nelze
na n¢ uplatiovat stejnd kritéria, jako pii vybéru hmotného materidlu — napf.
dohled nad pfejimkou zbozi atp.). Nového dodavatele vybird povefeny
zaméstnanec organizacni jednotky (v nasem ptipadé oddéleni Vzdélavani a
rozvoje) kompetentni k nakupovani, za mozné asistence oddéleni nakupu. Pfitom
vybira nej€astéji dle Dyskanta (2008, s. 8-9):

z katalogti firem

Z inzerati

podle zvetejnénych informaci jinych zakazniki

podle zkusenosti s podobnou sluznou v minulosti apod.
Kritéria pro vybér nového dodavatele jsou:

zpusobilost splnit objednavku (Kupni smlouvu)

dosaZeni certifikace

akreditace (v pfipad¢, ze je pozadovana)

termin plnéni (Casovy horizont schopnosti dodani)

dalsi kritéria pozadovana ze strany Siemens Kolejova vozidla

céna

3 Dodavkou se rozumi hmotné nebo nehmotné plnéni zdvazku dodavatele ve formé produkti,

materidlu a investic nebo sluzeb, dle objednavky nebo kupni smlouvy.
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Shora uvedena kritéria jsou pak podkladem pro tzv. rozhodovaci tabulku. Jeji
podstata je v tom, Ze kazdému z jednotlivych kritérii je pfifazena urcitd vaha,
ktera je urCena pomoci stupnice dillezitosti zaloZené na parovém porovnani
téchto kritérii. Parovym srovnanim vSech kritérii tak vznikne véha — koeficient
dilezitosti daného kritéria. Jednotlivi dodavatelé jsou poté v uvedenych
kritériich bodovani a soucinem jednotlivych vah skritérii u konkrétniho
dodavatele se zjisti celkovy pocet bodi. Rozhodovaci tabulka je ovSem jen
jednim z parametrt vybérového fizeni. Konkrétni vysledek fizeni je stanoven
pruzné jako vysledek diskuse odbornikii vybérového tymu, jez je podloZen
zavéreCnou zpravou. Vystupem celého fizeni je dodavatel s globalné nejlepSimi

predpoklady.

10.2 Realizace vzdélavacich akci

Podle Organizacniho tadu Siemens Kolejovad vozidla je za realizaci
(organizaéni zajiSténi) vzdélavacich akei odpovédna organizacni jednotka PEW
(oddéleni Vzdélavani a rozvoje). Zakladem pro bezchybnou organizaci
vzdélavacich akci je jejich evidence a aktualizace v databdzi — konkrétné
v systému SAP. V ném jsou totiz propojené kvalifika¢ni naroky na zaméstnance
(viz. job profile) a systém automaticky hlida napt. zakonné periody. Personalista
tak md moznost zjistit vSechny zaméstnance majici se Skolit v oblasti XX.
Systém automaticky generuje prezencni listiny na zékladé¢ kterych je
organizovana Ucast na Skoleni — formou pozvének rozesilanych outlookem, které
zéroven slouzi jako relevantni doklad pro nahradu mzdy v ptipad€¢ absence
zaméstnance v disledku ucasti na takovémto Skoleni*. U neperiodickych
vzdélavacich akci komunikuji personalisté s vedoucimi jednotlivych

organizaCnich jednotek o kurzech ¢i Skolenich, kterd jsou ,Sitd na miru®

 Tento piipad je explicitné vymezen a popsan v § 230 Zakoniku prace (Jakubka, 2009, s. 58), kde

odstavec 3 fika, ze tiCast na Skoleni za ucelem prohloubeni kvalifikace se povazuje za vykon prace.
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jednotlivym zaméstnanctim popi. skupindm zaméstnancl, a definuji vzdjemné
své pozadavky a cile, které maji byt splnény.

Oddéleni PEW tedy vzdélavaci akce planuje, zajisStuje vhodného
dodavatele, nasledné pak administruje zaloZeni objednavky a po celou dobu je
koordinaénim a kontaktnim centrem pro zaméstnance na jedné strané a
dodavateli na stran€ druhé. Neziidka se stava, Ze je nutné zménit a v€as oznamit
nové datum jiz avizované vzdélavaci akce, fesit situace pii ndhodném ,,vypadku
lektora, anebo jednoduse tlumocit pfipominky a ndméty druhé strany strané
prvni.

Uspésna realizace jakékoli vzdélavaci akce se neobejde bez svého
,logistického* zabezpefeni. PEW je v tomto ohledu odpovédny za vybaveni
uceben didaktickym materidlem, pomiickami a technikou vcetné jejich spravy
(zajisténi dobrého technického stavu, provadeéni fyzickych inventur hmotného
majetku atd.) a péce o né. Jednd se zejména o jazykové ucebny, pocitacovou
ucebnu a prostor svéieci skoly.

Dalsi z funkci nutnych pro organizacni zajisténi vzdélavaci akce je sprava
dokumentt vzniklych v pribéhu jednotlivych akci, zejména archivace riznych
osvédceni, prikazi, certifikati a diplomd, jeZ jsou obvykle hmatatelné vystupy
podnikového vzdelavani. Tyto se musi jednak archivovat, a také se vkladaji do
elektronické databéze a jsou tak podkladem pro dalsi vzdélavaci cyklus.

Proces realizace jednotlivych vzdélavacich akci se v hrubych rysech sestava
z faze ptipravy (definovani pozadavki, terminti atd.), fize realizace (organizacni
spoluprace s lektorem, logistické zabezpecCeni atd.) a z faze hodnoceni, 1 kdyz
tato bude popsana v samostatné, nasledujici kapitole. Jednotlivé faze procesu
zajisténi vzdélavaci akce jsou detailné uvedené v tabulce ¢. 3 na nasledujici

stran€.
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Tabulka ¢. 3: Faze procesu zajisténi vzdélavaci akce:

Faze

Cinnost

Priprava

Sestaveni poZadavku na vz délavaci akci

Fozadavek vedouciho

kKoncici kvalifiakce
Fezervace Z minuleho obdobi

)

Stanoveni temnind

Ewxterni: lekior, dodavatel

Interni aéastici

Booking Zasedaci mistnosti £ uéebny

Zajisténi obéersteeni

|

Evidence akce v systérmu SAP

Zaloieni akce

Tisk wykazu
Prezentni listina
Hodnotici dotazniky
Rozeslani pozvanek
Tisk materiall

Realizace

W g =l P

Kontrola pofadku v zasedaci mistnosti
Zajisténi tec hnickych prostiedii

—
o

PFedani materialll lektorny

Zajisténi vracenych pfedanych materiald vEetné wplnénych
hodnoticich listd

Hodnoceni

12
13

Zpracovani Oéast, kvalifilkaci a hodnoticich dotazniki do SAP
Zaslani hodnoticiho reportu na vedouciho pracovnika

10.3 Hodnoceni vzdélavacich akci, zpétna vazba

dodavatelim

V obchodnim roce 2006/2007 probehlo v Siemens Kolejova vozidla

celkem 734 wvzdélavacich

akci, jichz se zucastnilo 8152 zaméstnanct

(kumulativni hodnota)*. Jedna se o $koleni v nejriizn&jsich oblastech, které jiz

byly v této praci popsany. Toto ¢islo zahrnuje jak Skoleni internich, tak externich

lektori (popt. externich firem), a aby bylo mozné zjistit pfinos vSech téchto

vzdélavacich akei, podivame se na zplsob jejich evaluace.

»V priméru se tedy zaméstnanec zagastnil 6,27 vzdélavacich akei za rok.
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Nejjednodussim ndstrojem uplatiovanym v Siemens Kolejova vozidla
(Casto v kombinaci s dal$imi ndstroji) je piima zpétnd vazba od kazdého
ucastnika vzdélavaci akce. Za timto ucelem existuje tzv. ,,Dotaznik — hodnoceni
vzdélavaci akce® (pfiloha CH — Dotaznik-hodnoceni vzdélavaci akce). Tento
dotaznik je ve své podstaté¢ baterii otazek, které zkoumaji nazor ucastnika
v tématech naplné kurzu, rozsahu zprostfedkovanych informaci, osobnosti
lektora (pfedndsejiciho), kvality studijnich podkladli a organizace zabezpeceni
vzdélavaci akce. Respondent, v tomto piipad¢ ucastnik vzdélavaci akce, se pfti
odpovédich na jednotlivé otdzky pohybuje na Ciselné Skale od 5 do 0 (5 znamena
nejlepsi, 0 pak nejhorsi hodnoceni daného kritéria). Svou podstatou se tak jedna
o kvantitativni metodu sbéru dat, jejiz vystupy jsou pracovnikem oddéleni PEW
zaneseny do systému SAP, kde ma kazdy dodavatel vedenou tzv. dodavatelskou
kartu, ve které se pritbézné eviduji vysledky hodnoceni vSech vzdé€lavacich akci,
které dodavatel pordda. Na zaklad¢ dat vedenych v karté¢ dodavatele (ziskanych
od respondentl) lze identifikovat nejen slabé a silné stranky dodavatele, ale i
srovnavat ,,uspéSnost” jednotlivych vzdélavacich akci od stejného dodavatele,
ale 1 mezi skupinami dodavateli navzijem. Pfilohu I — Karta dodavatele
v systemu SAP tvofti graficky vzhled karty dodavatele v. SAPu.

Byt se evaluacni dotaznik pouziva pii kazdé vzdelavaci akei a u kazdého
ucastnika, je pouze jednim z vice nastroji hodnoceni vzdélavacich akci. Jeho
vyhodou je ploSnost (zpétna vazba od kazdého ucCastnika), ale musime si
uvédomit, ze se v podstaté jednd pouze o subjektivni (i kdyz exaktni - ve smyslu
kvantifikace) pocity ucastnika. Z tohoto divodu se v praxi piihlizi také
k certifikditim a obdobnym vystupim ze vzd¢lavacich akci. Nutno vSak
podotknout, Ze ne kazda vzd¢lavaci akce je koncipovana k ziskani certifikatu,
osvédceni atp. VéEtSinou se jedna o zakonna a nékterd odborna skoleni, u kterych
je moznost vyuzit pii evaluaci procentni pomeér uspéSnosti v ziskani té ¢1 oné
kvalifikace. Zptsob, jakym vyhodnocovat vzd€lavaci akce je do jisté miry
zavisly na charakteru oné akce, nebot’ napt. u vstupniho Skoleni, které si klade za
cil seznamit nového zaméstnance se zékladnimi informacemi o firmé, jejim

chodu, ¢lenéni a jeji kultufe, se nelze opfit prakticky o nic jiného, nez o nazory
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ucastniki. Naproti tomu u Skoleni, kterd vyzaduje zdkon, ¢i u zdkonem
stanovené miry odbornosti se organizator milize vice opfit o ,tvrda“ data
v podob¢ zdkonem predepsanych vystupl (které ostatni vzdélavaci akce nemaji a
ani za timto u€elem nemuseji byt organizovany).

Specifickou oblasti v hodnoceni vzdélavacich akci je oblast jazykové
piipravy zaméstnanct. Jeji specificnost je ddna zejména tim, Ze se v obchodnim
roce 2006/2007 pod organizaci Siemens Kolejova vozidla dale jazykové
vzdélavalo prfes 220 zaméstnanci (cca. 20%) a to po cely rok a jazykové
vzdélavani bylo tak 1 co do objemu financ¢nich prostiedkli nejvyraznéjsi oblasti.
V tomto piipadé byly bézné evaluacni mechanismy nahrazené mechanismy
jinymi, vytvofenymi ve spolupraci sjazykovymi Skolami. Vzhledem ke
komplexnosti jazykové vyuky byl sestaven hodnotici dotaznik, ktery je jiny nez
bézné pouzivany formuldf hodnoceni vzdélavaci akce, resp. je piesné zaméten
na oblast jazykového vzdélavani. Je rozd€len do Ctyi zdkladnich oblasti a sice
Spokojenost s vyukou (respondenti se vyjadiuji k pokroku v poslechu, cteni,
psani a mluveni), Spokojenost s lektorem (hodnoti se v€asny zacatek vyuky dle
planu, pfipravenost, tvofivost a motivace lektora), Spokojenost s vyuzitim
ucebnich materialii (hodnoti se rozmanitost a tématickd Sife pouZzivanych
materialll) a spokojenost s komunikaci se zastupci jazykové agentury (vlastné se
jednéd o hodnoceni ,klientského* piistupu ze strany agentury). Kazda ze 4 vyse
zminénych oblasti obsahuje baterii otazek ve form¢ hodnoticich §kal, pficemz je
vyuzita 4 stupiova Skala s tzv. nucenym vybérem (ano, spise ano, spise ne, ne).

Tento dotaznik slouzi pfedevsim k evaluaci dodavatele jazykovych kurz,
nicméné zaméstnavatel ma zdjem sledovat rozvoj jazykovych kompetenci svych
zameéstnanctl, a proto se u zaméstnanct navstévujicich jazykovou vyuku jednou
za obchodni rok provadi testovani jazykovych znalosti — tzv. progress test. Na
zéklad¢ jeho vysledkt jsou studenti hodnoceni na pozadi spoleéného evropského
referen¢niho rdmce pro jazyky (vice v kapitole 8.4). U kazdého zaméstnance
navstévujiciho jazykovou vyuku je zapsan vysledek do sledovaci tabulky a

doplnén o slovni hodnoceni lektora. Takto lze u jednotlivych zaméstnancii
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sledovat vyvoj i1 za n€¢kolik poslednich let (od r. 2003/2004), paklize tak dlouho

navstévovali jazykovou vyuku.

Vroce 2006 probéhl v Siemens Kolejova vozidla také rozsahly
sociologicky vyzkum s cilem zmapovat nazory zaméstnancii na nejrizngjsi
oblasti pracovniho zivota. Vyzkum probéhl formou dotaznikového Setfeni.
Z celkového poctu 1255 zaméstnanct bylo vraceno 758 vyplnénych dotazniki,
ucast tak byla 60,4%. Dotaznik byl roz¢lenén do 9 tématickych oblasti, které
pokryvaji vSechny podstatné stranky fungovani firmy a vztahu zaméstnanci k ni.
Jedna z téchto oblasti nesla nazev ,,profesni rozvoj zaméstnanct*.

Metodicky respondenti vyjadiovali souhlas ¢i nesouhlas s formulovanymi
tvrzenimi, a to na nabidnuté 4 stupniové Skale (1 pozitivni, 4 nagativni). Pfi
vypoctu pramérnych hodnot byla vylouc¢ena hodnota ,,0° (vyjadiujici skutecnost,
ze respondent neodpovédél), aby ,nestahovala® celkovy primér k lepsi/nizsi
hodnot&. Priméry tak byly zpracovany pouze z odpovédi 1 az 4. *°

CN19

Z oblasti ,,profesniho rozvoje zaméstnanci* byly pro hodnoceni systému

vzdélavani kliCové nasledujici otazky:

V Siemens Kolejova vozidla funguje kvalitni systém dal$iho vzdélavani
umoziujici zaméstnanciim dalsi profesni rozvoj.

Jsou mi poskytovana Skoleni potiebna pro plnéni mych kol

Pifi poslednim persondlnim rozhovoru byly prodiskutovany vsSechny
stanovené oblasti (dosazeni cildi, zhodnoceni pracovniho vykonu, sjednané

o . .\ 27
dalsi cile, profesni rozvoj).

% Cely sociologicky vyzkum prob&hl pod organizaci Prof. Ivana Nového, ktery pak Siemensu
poskytl veskera vystupni data, z nichz néktera uvadim v tabulce ¢. 4

27 \Finn . 1o o .
7 Vice informaci o personalnim rozhovoru nalezne &tenét v kapitole 9.3
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Tabulka ¢. 4: Vysledky prizkumu v oblasti systému vzdélavani a rozvoje zaméstnancii

Siemens Kolejova vozidla:

Primér
Profesni zarazeni Vék

v

Profesni rozvoj

priomer

celkovy

18-30 |31-50

Fii poslednim persanalnim
razhavary byly prodiskutovany
vEechny stanovené oblasti
{dosaZeni cild, zhodnoceni
prac.yykonu, sjednané cile,
profesni rozvoj).

234

“'e spolecnosti funguje kvalitni
stém dalgiho vzdélavani
umoZfijici zaméstnancam
dalsi profesni rozvo

227

Jsou mi poskytovana skoleni
potfebna pro plnéni mych 201
Gkold

Poznamka: D — zaméstnanci v délnickych profesich; THP — technickohospodarsti pracovnici; VP

— zaméstnanci ve vedoucich pozicich

Na zékladé vysledku sociologického vyzkumu Ize konstatovat, ze se
zamestnanci vyjadfili ke vSem otazkam souvisejicim s oblasti profesniho rozvoje
zamé&stnancil kladn€ (hranice mezi kladnymi a zapornymi odpovéd’mi je na Skale
1 az 4 hodnota 2,5). Je ovSem patrné, Ze zamé&stnanci nejsou zcela spokojent,
jelikoz se pramér u vSech otazek pohyboval od 2,01 az po hodnotu 2,34! Ptitom
vSak nelze piehlédnout rozdilnd hodnoceni pracovnik v rizném profesnim
zafazeni (zaméstnanci d€lnickych profesi, technickohospodaiskych profesi a

vedoucich profesi).
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11  Silné a slabé stranky podnikového vzdélavani
v Siemens Kolejova vozidla s.r.o.

Az doposud jsem se vtéto praci zabyval popisem systému vzdélavani
v Siemens Kolejova vozidla od nabizenych vzdé€lavacich akci pres urceni
vzdélavacich potieb, jejich planovani, organizaci a realizaci, az po evaluaci -
zhodnoceni jejich pfinosu. Utvofil jsem tak zakladni ptehled o celém systému,
véetn¢ internich podnikovych procest, kterymi je tento systém regulovan a
popsal jsem nastroje, které jsou vyuzivany k tizeni a spravé tohoto systému. Na
zéklad¢ téchto informaci se pokusim cely systém vzdélavani tak, jak ve

spolecnosti funguje, kriticky zhodnotit, tj. identifikovat jeho slaba a silné mista.

11.1  Pozitivni aspekty systému podnikového vzdélavani

V obchodnim roce 2006/2007 probéhlo v Siemens Kolejova vozidla celkem
734 vzdélavacich akci, jichz se zUcCastnilo 8152 zaméstnanct (kumulativni
hodnota), coz piedstavuje nemalé naroky na organizacni a spravni zajisténi. Aby
bylo mozné takovyto pocet vzd€lavacich akci zajistit bez navySeni poctu
pracovnikll oddéleni Vzdélavani a rozvoje (Skolenimi a organizaci vzdélavacich
akci se t.C. zabyvali 3 lidé na plny pracovni Givazek), bylo nutné jiz v pocatcich
firmy (rok 2002) vyuzit 1 v podnikovém vzdélavani informacni technologie,
které zaroven zajisti vazbu na ostatni podnikoveé procesy a vytvoii tak Sirokou
platformu pro sdileni dat, kterd je mozno dale dle rGznych kritériich tfidit,
vyhledévat, porovnavat a aktualizovat. Tuto tlohu ptevzal, stejn¢ jako v jinych
zédvodech koncernu Siemens, podnikovy software SAP. Ten konkrétné umoziuje
propojit rozsahlé databaze dat (spravované v jeho jednotlivych modulech HR
Administration, HR Developement atd.) zahrnujici oblasti persondlni
administrativy, analyzy pracovnich mist, analyzy kvalifika¢nich pozadavkl na
profesi ¢i planované misto, stejné jako oblast tidaji o dodavatelich, hodnoceni

dodavatelli a analyzy nakladi dle dodavatele ¢1 i€etniho rozvrhu. Systém SAP se
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tak stal zakladnim pomocnikem v oblasti fizeni podnikového vzdélavani,
piicemz diky jednotné architektuie operacniho systému zlstala vazba na ostatni
firemni procesy, takze jsou reflektovany vSechny vzdélavaci potieby, které jsou
procesné popsany anebo vyplyvaji z platné legislativy™. Tato navaznost na
ostatni oblasti, a skutenost, Ze jsou data navzajem komplementarni je
neocenitelnd v oblasti zakonnych - periodickych Skoleni anebo v odstrafiovani
deficit jednotlivce vyplyvajicich z popisu pracovnich mist, jelikoZz je tato
softwarova aplikace mnohem rychlejsi a spolehlivéjsi nez lidsky faktor, co se
ty€e automatického hlidani délky periody a jejiho konce, ¢i porovnavani souladu
anebo ptipadného nesouladu kvalifikaci, at’ uz pti nastupu nového zaméstnance,
¢1 prevodu stavajiciho na jiné planované misto. Jelikoz je SAP celkové relativné
narocny pro koncového uZzivatele, existuje na kazdém useku tzv. ,,SAP key
user®, specialné¢ vySkoleny pro danou oblast tak, aby byl schopen poskytnout
podporu ostatnim kolegiim — béZnym uzivateliim.

Mezi dal$i ptednosti podnikového vzdélavani v Siemens Kolejova vozidla
patii skutecnost, ze je planované a procesné fizené. Hlavnim dokumentem
popisujicim vzdélavaci proces je Smérnice 28/08 Persondlni procesy, ktera
stanovuje zdkladni pravidla a odpovédnosti mj. 1 v oblasti podnikoveého
vzdélavani. Jak jsem jiz uvedl v kapitole 10.1, je explicitné popsan i systém
vybérovych ftizeni na vzdélavaci akce vétsiho objemu. Praveé charakteristika
vzdélavaciho procesu v kombinaci s jeho kodifikaci (kdy je proces explicitné
popsan v internich dokumentech spoleCnosti, kterymi jsou napf. smeérnice,
pokyny atd.) napomaha tomu, Ze jsou prostiedky na vzdélavani vénovany
ucelnéji, nez-1i by tomu bylo naopak. Tento stav neni samoziejmé 100% zarukou
ucelnosti a efektivnosti podnikového vzdélavani, protoze kazdy, byt
sebedokonaly systém muze byt nerespektovan, ¢i dokonce obchézen. Poskytuje
vSak kdykoli moZnost kontroly (interni ¢i externi audit), a co je nejpodstatné;si,

moZznost permanentni revize, zlepSovacich navrhii, odstranéni duplicit, moznost

¥ Detailngji jsou zakonna — periodicka $koleni zanalyzovana v kapitole 8.6. Ostatni deficity viak
SAP nereflektuje a ani je, vzhledem k jejich povaze, reflektovat nemutize, jelikoz se o nich bud’to nevi

anebo nejsou v SAPu popsany — vice o tomto tématu nalezne étenat v kapitole 11.2
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jeho optimalizace pii zméné vychozich podminek atd. Je nutné si totiz uvédomit,
7ze organizace vyrobniho charakteru s pfiblizn¢ 1300 zaméstnanci ma urcité
vnitini €lenéni, z kterého vyplyvaji rizné z4jmy a priority riznych Casti této
organizace. Zpusobem, jak udrzet takovyto celek funkéni a kompaktni, je pravé
nastaveni efektivnich procesti, zaloZzenych na analyze podniku a vSech jeho
Cinnosti s cilem poskytnout uceleny piehled v podobé podrobného popisu
jednotlivych ukold, odpovédnosti, definice kompetenci a identifikace
souslednosti jednotlivych krok, aby bylo mozné poskytnout néjakou objektivné
zévaznou normu, kterou budou ¢lenové organizace respektovat.

Dal§im faktorem pozitivn¢ ovliviiujicim kvalitu vzdélavacich aktivit je
spoluprace s ostatnimi zdvody Siemens, hlavné pak s regionalni spolecnosti
z nejriznéjsich vzdélavacich akci od Siroké palety dodavatelti. Jako tcelné se
v minulosti ukazalo ovéfovani referenci pifimo u ostatnich zdvodii Siemens,
popi. konzultace v oblasti vzdélavacich potfeb s pracovniky ostatnich
vzdélavacich utvart firmy Siemens (obzvlasté vyrobni zavody maji specifické
potieby tykajici se vyroby).

Kladné se do oblasti vzdélavani promitla nakupni strategie, kdy je mozné
efektivnim nacasovanim dosdhnout slevy z obratu a takto uSetfené financni
prostiedky pouzit na dalsi vzdélavani. Jeji aplikace neni mozna vzdy, zejména u
specifickych Skoleni, kde navic neni moZznost Casové Skoleni posunout (a
kumulovat do vétSiho objemu). Naopak oblasti, kde takto spole¢nost usetiila je
oblast jazykové vyuky a periodickych Skoleni, kde diky pravidelnosti a velkému
objemu zakézky bylo mozné docilit slev a nadstandardnich sluzeb, které
dodavatel jinak neposkytuje (detailn¢j$i raporting a individualni hodnoceni
studentt, zpracovani dochdzky a progress testli, vybér z vice lektorti atd.).

Zajimavym rysem, v pozitivnim slova smyslu, je orientace vzdélavaciho
systtmu mj. na vzdélavani budoucich zaméstnancl, tzn. na vyuku ucni a
studentil technickych vysokych S$kol. Existence dvou ramcovych smluv o
vzajemné spolupraci s Fakultou strojni CVUT a Dopravni fakultou Univerzity

Pardubice vytvaii ptiznivé podminky pro feSeni celé fady technickych problémut
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na akademické Urovni. Neni ndhodou, Ze néktefi zaméstnanci jsou Castecné
zaméstnani také jako védecti pracovnici zminénych univerzit a tak kurikulum
vzdélavaciho programu ISP odrdzi ve svém obsahu praktické potieby oboru
kolejovych vozidel, at’ uz z oblasti konstrukce anebo technologie. Spoluprace jde
1 nad rdmec zminénych smluv, takZe se bchem roku konaji rliznd setkani
odbornikii z obou stran, predndsky a semindfe. Studentim je také umoznéno
vénovat se feSeni praktickych 1 teoretickych probléma ve svych diplomovych
pracich, samoziejmé¢ za podminek dodrzeni mlcenlivosti o technickém know-
how firmy a na zaklad¢ smlouvy definujici prdva a povinnosti obou stran pfii
objeveni patentu, primyslového vzoru atd.

Dalsi pozitivni strankou je jisté také skutecnost, Ze ma Siemens Kolejova
vozidla certifikovany management jakosti — ISO 9001:2000 tykajici se vSech
firemnich procest, ochrany zdravi pfi praci a Zzivotniho prostiedi (ISO
14001:2004, ISO 18001:1999) a mj. 1 systému vzdélavani v oblasti lidskych

zdroju.

11.2 Negativni aspekty systému podnikového vzdélavani

Navzdory snaze vybudovat co nejefektivnéjsi systém vzdélavani
pracovnikl existuje cela fada problémt, se kterymi se musi nejen zaméestnanci
oddéleni Vzdélavani a rozvoje, ale i ostatni spolupracovnici napfti¢ celou firmou,
protoze vzdélavani zaméstnancii se pomérné uzce dotyka vSech Grovni vedeni a
v podstaté kazdého spolupracovnika, vypotadat.

V kapitole 11.1 byl vyzdvihnut pfinos podnikového software SAP v oblasti
vzdélavani a rozvoje zaméstnancl. Tento systém umi byt sice na jedné strané
napomocen pii archivaci, tfidéni, fazeni, vyhledavani a generovani dat vcetné

variant jejich sestav®’, to ho oviem na stran& druhé vyrazn& limituje. Primarné to

 Pojmem sestava dat se v souvislosti s programem SAP oznacuji riizna uskupeni dat vygenerovana
na zéklad¢ specifickych, proménnych pozadavki. Vztahneme-li tento pojem na oblast vzdélavani

zameéstnancl, mizZeme ze systému generovat teoreticky nekonecné mnoho sestav napi. absolventi
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neni samoziejm¢ chyba software jako takového, ten lze ostatné na ptéani
zékaznika vzdy upravit jeho pfedstavam a potiebam®’, ale spie naro&nosti
,udrzby dat”. Paklize by méla spolecnost vyuzit vSech moznosti SAPu,
znamenalo by to ru¢ni zadavani prakticky vSech dat. Jestlize se n€kdy néco
opomene, jsou sestavy informacné deficitni. Z tohoto pohledu se jevi jako
prioritni sprava ucasti jednotlivce na vzdélavaci akci, protoze jediné tak je
mozné uchovavat v patrnosti, kdo, kdy a co absolvoval, popi. kdy kon¢i perioda.
Naproti tomu méné vyznamnou informaci je napf. hodnoceni interniho lektora ze
stany ucastnikli. Velice Casové a organiza¢né narocnd, piitom vSak nutna, je
sprava dat tykajicich se popisu pracovnich zafazeni a job-profili. Tato data jsou
pfitom kli€ova pro identifikaci vzdélavaci potteby, protoze jejich porovnavanim
(m& x nemda) se zjiStuje, zda-li zaméstnanec disponuje konkrétnimi
kvalifikacemi definovanymi na konkrétni planované pracovni misto. Oboji je
vysledkem analyzy pracovniho mista, ktera je svou podstatou teamovou praci
pracovnikii Personalniho tuseku a vedoucich zaméstnancti odbornych
organiza¢nich jednotek. Pro ty pak tato ¢innost Casto neni prioritou pracovniho
dne (tento fenomén bude patrné€ ve firmach vyrobniho zaméfeni bézny), coz ma
za nasledek obtiznou komunikaci a zpozdéni cel¢ analyzy. Bohuzel jsou tato data
stale ,,71va* — nikdy nedojde k jejich tplnosti, a tak se budou aktualizovat (vice-
¢1 méné pomalu, coz je Casto problém), piinejmensim v disledku vzniku Gplné
nového planovaného mista anebo pii desitkich zmén pracovniho zatazeni
jednotlivct, ke kterym v prabéhu roku dojde.

Drzme se jesté chvili ,technickych® aspekti vzd€lavani zameéstnancl a
podivejme se blize na jeden ze zdroji kvantitativnich dat, Dotaznik-hodnoceni
vzdélavaci akce (ptiloha I). Na prvni pohled je zifejme, Ze autor dotazniku zvolil
jednoduchou a velice univerzalni formu sbéru dat, kratky dotaznik ve formé

baterie otazek se Skalovym hodnocenim. Univerzdlnost a jednoduchost

vzdélavaci akce podle organizaénich jednotek, podle data konani atd. Zalezi pouze na tom, jak
sestavu nadefinujeme a jaka zvolime tiidici a fadici kritéria.

3V této souvislosti m& jako prakticky kazdodenniho uZivatele napada uréita ,t&Zkopadnost*
systému, ktery by mohl byt vice ,,user friendly a prace s nim by mohla byt ve vétsi mite intuitivnéjsi

a grafické prostiedi pfehledné;jsi.
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dotazniku je vcelku logickd, uvédomime-li si, Ze je pouzivan v podstaté na
vSechny vzdélavaci akce (1 kdyz n€kdy je pouze jednim ze zdrojii hodnoceni viz.
kapitola €. 10.3). Pfes tuto skuteCnost by jeho podoba pii zachovani
jednoduchosti mohla byt sofistikovanéj$i, kdyby Skala nebyla omezena na volby
s hodnotami ,,0, ,,3* a ,,5. Pfi vybéru z téchto moznosti nelezi varianta ,,3*
uprostied fady (jak by tomu bylo na skéle 1 az 5), protoze spodni interval je
omezen nulou. Vhodnéjsi by tedy bylo pouzit klasickou §kalu v intervalu 1 az 5,
kterd by byla zaroven senzibilngj$i. Dale se domnivam, pfestoze je jednoduchost
dotazniku namisté, Ze je mozna az pfili§ strucny a zjiStuje pouze kvantitativni
data. Kvalitativni data by se totiz problematicky transformovala do SAPu, ale
urcité by v dotazniku nemél chybét prostor pro celkovy komentat ¢i pfipominky
ucastnika, které by mohly byt impulzem ke zlepSeni vzdélavaci akce v piipadé,
ze by se opakovala. Soucasnd podoba dotazniku tento komentaf, a tim moznost
ucastnika se k akci volné vyjadfit, neumoziiuje.

Na zacatku této prace jsem se okrajové zminil o tom, jak nckteré firmy
(Casto velikosti srovnatelné se Siemens Kolejova vozidla) vnimaji vzdélavani a
rozvoj zaméstnanci jako benefit. Divodl pro to miize byt hned nékolik. Jednak
to miize byt bézna soucdst podnikové kultury, kdy neodmyslitelné¢ ke jménu
firmy patii potieba neustile se vzdélavat a rozvijet. Dale miize byt tato oblast
pfedmétem konkuren¢ni vyhody na stle se vyvijejicim trhu prace. V poslednich
letech nabyvd na popularit¢ zejména tzv. cafeteria systém, coz je systém
odménovani zaméstnanct zalozeny na svobodné volb¢ ,,namichat® si ur€ity mix
bonusi, sménitelnych nejcastéji za poukdzky, které firma svym zaméstnancim
poskytuje. Pravé oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnanct tvoii vedle riznych
ptispévkil, sportovnich a kulturnich akci nejCastéjsi napln téchto motivacnich
systémi’'. Uspokojovani potieb zaméstnanci (i vzdélavacich) miize vést k vyssi

spokojenosti se zaméstnavatelem a tim nepifimo 1 kniz§i mite fluktuace.

3! Podle spolegnosti Sodexho je oblast ,,vzdélavani a kurzy“ 4. nejéastdji vyuzivanym benefitem
(21%) po stravenkach, pfispévku na penzijni pfipojisténi a ptispévku na zivotni pojisténi. Dostupné z
<http://www.sodexo.cz/czcz/nase-sluzby/zamestnanecke-vyhody-darky/zamestnanecke-vyhody.asp>

[cit. 2009-04-13; 12:50]
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Bohuzel, v Siemens Kolejova vozidla neexistuje zadny cafeteria systém, ktery by
navic podporoval vzdélavani a rozvoj svych zaméstnancii. VSechny benefity
maji podobu cisté financnich piispévki a vzdélavani zaméestnanci tak neni touto
formou podporovano. Vzdélavani je zde prakticky pouze Cinnosti odstranujici
deficity ve vztahu k pfisluSnému pracovnimu mistu anebo profesi, a vSe, co je
nad ramec téchto pozadavkl, je povazovano za zbytecné. PtiCiny tohoto stavu
1ze hledat jednak v omezeném rozpoctu v této oblasti na jednotlivé obchodni
roky a domnivam se také v tom, ze vyrobni zavod, jakym Siemens Kolejova
vozidla je, usiluje primarné o splnéni hospodaiskych kritérii spojenych
s vyrobou a se zajiSténim nezbytnych ¢innosti a procesti k tomu potiebnych, a
v§e co piesahuje tento ramec je vnimano jako sekundarni zalezitost, kterd by se v
,makroekonomickém métitku firmy* nepromitla do ekonomickych ukazatelli
podniku.

Nevyuzity potencial ma ve spolecnosti jeSté¢ oblast e-learningu, ktery je
okrajové aplikovan pouze ve vyuce jazykl ¢i odbornych software. Naproti tomu
by mohl byt pomérné dobie vyuzit, jak je tomu také u jinych organizaci Siemens

(napf. Siemens s.r.0.), v oblasti periodickych Skoleni fidi¢-referent.
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12 Zaver

V Siemens Kolejovad vozidla je vzdélavani zaméstnancti kazdodenni
zalezitosti, pfestoze je jeho ¢innost orientovana primarn€ na vyrobu kolejovych
vozidel. Bez kvalifikovaného personalu by nebylo mozné takto specifickou
vyrobu efektivné provozovat, vyvijet nova technicka a technologicka feSeni a byt
dodavatelem komplexnich dopravnich systémii, v€etné ptepravnich prostredki.

Ustiednim tématem, kterym se tato prace zabyvala bylo ,.systematické
vzdélavani v organizaci®, coz je pojem, ktery je riznymi autory v oblasti teorie
personalniho fizeni chépan nejCastéji jako systematicky vzdélavaci proces
vychazejici ze zasad politiky vzdelavani a firemni strategie, jehoz cilem je
zména pracovniho chovéani, Urovn€ znalosti a dovednosti vcetné motivace
zameéstnancli organizace, a ktery tak ma celou fadu funkci jako napt. funkci
adaptaCni, integracni, kvalifika¢ni, motivacni a inovacni. Jeho hlavnimi
charakteristikami jsou provazanost s ostatnimi firemnimi procesy a politikami, a
jeho ,.cykli¢nost®, kterd spo¢ivd v permanentnim opakovani se jednotlivych
cykli vzdélavani sestavajicich se z faze identifikace vzdélavacich potieb,
planovani vzdé€lavacich programi/akci, jejich realizace a v kone¢né fazi také
jejich evaluace.

Cilem této prace byla mimo teoretického rozboru systematického
vzdélavani v organizaci na zakladé komparace odborné literatury také analyza
zcela konkrétniho (existujiciho v praxi) systému vzdélavani zaméstnanci
spolec¢nosti Siemens Kolejovd vozidla, ktery funguje pod spravou oddé€leni
Vzdélavani a rozvoje. Tento systém je popsan v internich smérnicich, pokynech
a dalSich dokumentech spolecnosti, a vytvari tak komplexni soubor
definovanych, na sebe navazujicich ¢innosti. Pro jeho zna¢nou tématickou §ifi ho
autor v této praci rozdélil do Sesti hlavnich okruhli a sice na vzdélavani
budoucich zaméstnancti, adapta¢ni vzdélavani, odborné vzdélavani, jazykové
vzdélavani, vzdelavani v souvislosti s platnou legislativou a na manazerské

vzdélavani. Generelné¢ pfitom nelze wurcit preferenci Zadného z téchto
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,,subsystémui®, protoze se mezi sebou vzajemné dopliuji, ¢imz tvoii kompaktni
celek.

Idedlnimu stavu (kterému se organizace vzdy snazi piiblizit, ale kazdé
piiblizeni odstartuje na svém konci cyklus dalsi faze), kdy na sebe v ramci
systému vzdélavani logicky navazuji jednotlivé kroky, a kdy vhodné a cilené
zvolené vzdélavaci akce maji pozitivni vystupy vudrzeni ¢i prohloubeni
kvalifikace, znalosti anebo dovednosti, je mozné napomoci dikladnou analyzou
vzdélavacich potieb, kterd v podminkdch Siemens Kolejovad vozidla cerpa
piedev§im z analyz pracovnich mist, jejichz produktem jsou pak popisy
pracovnich zafazeni a tzv. job profily. Nastrojem pracuyjicim piimo
s jednotlivcem a nikoli s pracovni pozici, kterou zastava, je pak rozhovor se
zameéstnancem a u novych pracovniki i1 pfijimaci pohovor. Autor pak vidi veliky
pfinos informacniho systému SAP pfedev§im ve spravé a dalSim tfidéni vSech
takto ziskanych dat, ktera by jinak byla obtizn¢ zpracovatelna. Naproti tomu je to
stdle lidsky faktor, ktery pifina§i do sytému vzdélavani nejvétsi piidanou
hodnotu, pficemz je vSak tentyz lidsky faktor v kazdodenni realité¢ také zdrojem
brzdnych tendenci, at' jiz ve formé konzervativniho pfistupu k novym
technologiim, vzd€lavacim metodam, preference ,,statusu quo* ve svém stavu
poznani atd.

Ukolem Persondlniho tseku resp. oddéleni Vzdélavani a rozvoje je tedy
neustalé mapovani vzd€lavacich potieb, a pokud to umozZiuje rozpocet, také
vytvatfeni vzdélavaciho programu nad ramec nutnych vzdélavacich akei tak, aby
se oblast vzdélavani zaméstnanc stala plnohodnotnou soucasti vyrobniho
zavodu a vedle podpory vyroby a ptfidruzenych aktivit byla také zdrojem ristu
osobnosti zaméstnanct, ¢imz by dozajista ptispéla k jejich vetsi spokojenosti i

motivaci a zpétné by se pozitivné odrazila i na jejich pracovnich vykonech.
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Priloha B: Formular adaptaéniho programu

Adaptacni program
Integrationsprogramm

Siemens
Kolejova vozidla s.r.o.

Formulaf se v podbarvené éasti vypliiuje pfi nastupu, v druhé &4sti po ukonéeni adaptaéniho programu,

tj. 3 mésice po datu nastupu.
Das Formblatt wird im gefarbten Teil

bei Antritt,

im zweiten Teil nach Beendigung des

Integrationsprogramms, d.h. 3 Monate nach dem Antrittsdatum, ausgefiillt.

Jméno, pfijmeni pracovnika:
Vorname, Familienname des Mitarbeiters:

Osobni éislo /| Personalnummer:

Pracovni zafazeni / Arbeitseinstufung:

Organizaéni jednotka / Organisationseinheit:

Datum nastupu / Antrittsdatum:

Jméno, prijmeni mentora*:
Vorname, Familienname des Mentors*:

Navrh pribéhu adaptace
Ukoly

Vorschlag des Verlaufs der Integration
Aufgaben

odpovédna osoba

Verantwortlicher

spinéno | datum a podpis odp.
ano/ne osoby

Datum und
Unterschrift des
Verantwortlichen

Erfiilit
Ja/Nein

Vstupnl $kolenf / Eintrittsschulung

Skolenl BOZP, PO, PROMEHS

Seznameni se s praci ostatnich pracovniki
a org. jednotek (tzv. kolecko) /
Kennenlernen der Arbeitstatigkeiten anderer
Mitarbeiter und Organisationseinheiten

(sog. Kennenlernrunde)

PE
ASU

Podpis vedouciho: Podpis pracovnika:
Unterschrift des Leiters: Unterschrift des Mitarbeiters:

Podpis mentora:
Unterschrift des Mentors:

U ved. tsek, ved. odd@leni, ved: projektu | Bei Bereichs-, Abteilungs-, Projektleitern

Podpis jednatele | Unterschrift des GF:

Podpis ved. Gseku PE / Unterschrift des PE Lelters:

*Osoba odpovédna za odbomné zakkolen! a sociéinl Integraci (povéfena vedoucim pifslusné organizacnl jednotky)
Die for die fachliche Einschulung und soziale Integration verantworlliche Person (wird vom Leiter der jeweiligen Organizationseinheit beaufiragt
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Vyhodnoceni pribéhu a vysledki adaptace

Auswertung des Verlaufs und der Ergebnisse der Integration

Vysledek adaptaéniho programu se promita do prvniho osobniho hodnoceni.
Das Ergebnis des Integrationsprogramms wird in die erste Personalbewertung einflieften.

Podpis vedouciho: Podpis pracovnika: Podpis mentora:
Unterschrift des Leiters: Unterschrift des Mitarbeiters: Unterschrift des Mentors:

Pro vice informaci se prosim obratte na oddéleni PE
Flhr mehr Information wenden Sie sich bitte an PE

Zdroj: Ptiloha ke smérnici 28/08 QMS 10.01 Personalni procesy (Mayer,
2008, s. 24-25)
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Priloha C: Tématické okruhy manazerskych Skoleni

¥

¥ ¥ Y ¥

Personalid a pracovié pravid minimumn — témmaticke olamhy:

Uwod: ochrana osobrdch udajfl, zakaz diskriminace

Venik a zmény pracovniho pomén

Zplzoby skondeni pracowniho pomeéns

Pracovni doba a odm &iovani

Bezpetnost a ochrana zdravi pi pract

Péfe o zaméstnance, pracovid podminky Een amladistwych
Méhrady kod

Socialni kompetence — tématicke olaubhy:

Osobnost (vedouciho pracovnika) ajei struldura
Komumliace, interalce

Asertivita, vy ednavani

Pracowni slupina, ovliviiovand, vederd lidi
Motivace, fefeni socidlnich situaci

Refeni konkrétnich situad vedoucich pracovndkf

Wow oW oWy

¥

Tymova prace — tématicke olauhy:

Fredstavend, program, uvedeni do problematiloy

Tymova prace, vwwhody a rimka tymové prace, zasady tymoveé prace

Test tymovych roli ajeho wyhodnoceni

Tymoveé role avyuit jejich potencidlu v t¥mu

Vedeni tymu (hariéry trmového rochodovani, konflilkt v tfmu, konsensus
vty a cesty jeho dosafent)

Reseni problémf v timu

Kritéria efelttivnost timové prace

Styl fizend, motivace — tematicke olauhy:

Styl Hizeni, vysvétleni pojmu

Komp etence manafera a styl fizend

Styl fizend v souwidlostech podnikové Ity firmy, struktury, a dynamiky
pracovnd slupiny, situacniho Hzend

Diagnostika vlastniho stylu fzend manaZera

Motivace, motivaini profil, motivaini program jake ndstroje ovliviiowand
pracovnikil

Motivace v kontextu stylu fizend manaZera

MoZnost a meze poznani motivaniho profilu pracovnika
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EKomnunikaén a prezenta ind dovednosti — téronticke olaahy:

¥

LN A N N A

¥

Verbalni sloZloy komunikace

Nonverbalni komunikace

Frace z prezentacnd technilion

Styling a design manafera

Faltory zapamatovand informace a akceptovand mydlenloy
Aldiwnd naslouchani

Asertivita pit Fefend konflikin

Krizova komumbkace

Fiipadowé studie prace ve dvojicy, jedinec pfed shupinou, skupina ws
skupina

Vyednavad techniky

Fipadowa studie: wyowik Win-Win techriky win edndvénd

Cesko-némecki korunika ce — tématické olanhy:

Interkul turnd management, interkulturnd komunikace
Kultumi standardy, kulturni ditnenze

Ceslo - némecké standardy ve vzdjermém srovn & ini
Fripadové studie, piiklady

Analyza, diskuze

Interkol turnd kompetence ajeji rozvo

Organizace a vedend pracovid porady — tématickeé olauhy:

-

» Nacwik wedeni pracovnich porad (modelovd situace wideo-trénink vedend

Efelttivni wedeni porad (zdsady pro wvedeni porady, role wedouciho pi
poradé pravidla komunikace, trorba a pijimand fefend, sdéovani rozhodnut

a zaverl, struldura pracovnd porady, fefeni obtifngch sitvac phi tfmové

poradé naroky ze strany nadf zenych kompetence a pravomont)

porad akomunikace ve skuping)
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Stressmanagement — téma tickzé olauhy:

= Uyod do stresu (co je stres, jak se projesnae, zdroje a pidiny venilo stresowe
situace)

Stresory a4 (mapovan vlastnich stresort), hledani cest kejich odstrangn{)
Jacoh sonowa progresivid relaxace — néowik

Vylkonnost aosobni dispozice

Svndrom vyhofeni ajeho prevence

Bioenergetické cvifeni vlefe —nacwlk

Riznost jako zdroy stresu — MEBTI

Frace s dechem jako prvnd pomoc pit zvladénd stresu —néacwnlk

Zwladéni negativnich emod, 14k na agres

Schul Ziw autogenni trénink —nacvik

LA B AR B A A A A

Time mana gemeant — tématicke olauhy:

= Identifikace vlastniho zphisobu fizeni casu, sebepozndni (osohnost a Hzend
fasu, "Hdime udalost, nebo jsme vevlelu toho, co se d&e?™)

= Stanoveni priorit a delegace (jak phfazuyeme prionty, jak pozndme, co e
opravdu dilefité; zévislost na naléhavost; uréend dileZitost dlkalu)

» Hlanovani a fizeni fasu (co vie lze plénovat, na jak dlouho a kdy své plany
meénit; perspektiva tydne; navvlky Sasového planovani)

= Time management 4 generace (souhra zaméstnani a osobniho Ziwota - jaké
1200 nade osohnd "role”, cile v roli manafera, rodice, partners; Ty Et
planovani a dlovhodobych cli; fzend fasu pfl pracovnim tlaky; nestandardnd
situace v planovand; aktivnd odbourdvand stresujicich situadd)

Zdroj: Sladkova (2006, s. 4-8)
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Priloha D: Typy mezinarodnich svare¢skych kvalifikaci pro
vySSi svarec¢sky personal

Typ r?:;ll(:; Podminky pro ucast Diplom
Evropsky / VS vzdélani tech. sméru a min. 1 rok
Mez’igévrod’m' 446 praxe v oboru svafovani Diplom EWE/IWE
| svare€sky
inZenyr
Evropsky / uplné stfedni tech.vzdélani a min. 3 roky
Mezinarodni praxe ve svafovani nebo VS vzdélani
| svarecsky 340 tech. sméru a 1 rok praxe Diplom EWE/IWE
technolog
(EWT/IWT)
SS vzdélani tech. sméru a 3 roky praxe
Evropsky / v oboru, pfip. stfedni odborné ucilisté
Mezinarodni s maturitou a 5 let praxe. V pfipadé
[ svareésky 222 stfedniho odborného ucilisté bez maturity | Diplom EWE/IWE
specialista je nutna dlouholetd praxe voboru a
(EWS/IWS) vstupni test podle smérnic EWF a
technickych pravidel CWS ANB
stfedni odborné ucilisté a 2 roky praxe
Evropsky / v oboru, min. vék 20 let, drzitel Osvéddeni
Mezinarodni podle EN 287-1, resp. CSN EN I1SO 9606
| svareCsky 146 v poloze H- L045 vjedné =z hlavnich| Diplom EWE/IWE
praktik metod svafovani nebo evropsky svarec
(EWP/IWP) trubek podle pfislusnych smérnic EWF:
MMA, MIG/MAG, TIG, plamen
Instruktor certivfikva't ’instr’uvktS)ra svanga’nl’, plat|_'1é Certifikat CWS
svafovani 35 osveédCeni svareCe pro dvé metody (min.| ANB Instruktor
jedna zkouska podle CSN EN 287) svarovani

Zdroj: Sladkova (2006, s. 29)
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Priloha E: Tridy a typy motorovych voziku

Trida Specifikace motorovych voziku

I Rucné vedené, ploSinové nizkozdvizné a tahace

Elektrovoziky PloSinové nizkozdvizné a tahaCe s pakovym

fizenim

PloSinové nizkozdvizné a tahacCe s volantovym
fizenim

Vysokozdvizné s pakovym fizenim

VysokozdviZzné s volantovym Fizenim

Vysokozdvizné fizené ze zdvihaci ploSiny

I1. PloSinové, nizkozdvizné a tahace ru¢né vedené

Druh
A
B
C
D | Vysokozdvizné ru¢né vedené
E
F
G
H
I
J
K
L

Motovoziky PloSinové, nizkozdvizné a tahace s pakovym
fizenim
PloSinové, nizkozdvizné a tahacCe s volantovym
fizenim
Vysokozdvizné ru¢né vedené
Vysokozdvizné s pakovym fizenim
W1 | Vysokozdvizné s volantovym fizenim — do 5t
W2 | Vysokozdvizné s volantovym fizenim — nad 5t
N | Vysokozdvizné fizené ze zdvihaci ploSiny
. ZvIastni Z | Zvlastni voziky
voziky

Zdroj: Sladkova (2006, s. 27)
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Priloha F: Popis pracovniho zarazeni v systému SAP

i a

a0 DHE HDND DFE @

Profil (ikoltl Zména
o o Uloha | gf Skupina dioh | i Role  of Kompetence | gff Profese 38 =g

— —
|| Varianta plénu 01 Aktudlni plén 27.02.2009 - 31.12.9999 L=
=
| Ohdobi objektu Obdobi propojeni
i
H P §9201045 Brunclik Erunclik Jiti Ing. 07.10.2002 - 31.12.9998
El (5 § 12025440 6AD-FE.proje projektant 01.08.2002 - 31.12.9988 07.10.2002 - 31.12.9999
[l & T 14000906 Projektant  Povinnosti projektanta 01.02.2002 - 31.12.9999 01.11.2005 - 31.12.9999
T 14000308 Dokumentace Zpracow.projekt.dokumentaci virob. ploch 01.02.2002 - 31.12.9999 01.02.Z2002 - 31.1Z2.9999
T 14000909 Pozadavky Posuzuje pofadavky na technol.projekty 01.02,2002 - 31.12.99%% 01.02.2002 - 31.12.9999
T 14000910 Podklady Zadéwd podkl.pro popt.fiz.z hl.vjr.ploch 01.02.2002 - 31.12.9999 01.02.2002 - 31.12.9999
T 14000811 ¥yhod.popraw Spolup.pfi vyhodn. poptévek na wir.zafiz. 01.0Z. 2002 - 31.12.9999 01.0Z.2002 - 31.1Z%.9999
T 14000912 Schvaleni Zaji.schwal.technol.projektl uZivatelen 01.02.2002 - 31.12.9999 01.02.2002 - 31.12.9999
T 14000913 3poluprdace  3polup.pfi jedndni s organy stat. spravy 01.02.2002 - 31.12.9999 01.02.2002 - 31.12.9999
T 14000914 Tech.projekt Pieddvd technolog.projekty k realizaci 01.02.2002 - 31.12.9989 01.02.2002 - 31.12.8999
— T 14000915 Invest.ndvrh 3polupracuje pii nawrhu novych investic 01.02,2002 - 31.12.99%9% 01.02.2002 - 31.1Z.9999
C 1100064l 6AD-tlog.pro technolog - projektant 01.04.2002 - 31.12.9988 01.08.2002 - 31.12.9999
—3E 0 10004562 SO0 0dd, 500 podnikove plénowini 01.11.2005 - 31.12.9993 01.11.2005 - 31.1Z.8999
= T 14003063 Obecné Ohecné powinnosti zamésthnance 01.01.1900 - 31.12.9989 01.11.2005 - 31.12,9999
T 14000005 Vnitfni $4d Ridi se wmitfnini piedpisy 05.02.2002 - 31.12.9993 05.02.2002 - 31.12.8999
T 14000006 Ostatni Flni ostatni ukoly ulofenéd mu nadfizenym 05.02,2002 - 31.12.9999 05,02.2002 - 31.1Z.9999
T 14000007 Dobré jméno Chréani dobré juwéno firmy wné i uvmitf 05.02.2002 - 31.12.9993 05.02.2002 - 31.1Z.9999
=
[+]
400 [ L[]

[ [ 816 13020 ¥ espux030 NS y

iFfstart H EBeHE® H Bloor... | e, | =en | Bsse..|[i@pror.. o0 | Epok... | ZBeSmOAR IO 7

Zdroj: Vygenerovano autorem ze systému SAP dne 26.2.2009
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Priloha G: Job profile v systému SAP

Siemens Kolejova vozidla s.r.o.

Job profile

Cislo planovaného mista: 12042534
Nézev planovaného mista: personalni referent

Org. jednotka: Odd. PEW vzd¢élavani a rozvoj
V soucasné dobé obsazeno:
Osobni ¢islo: 89202365

Pozadované kvalifikace:

- Obor vzdélani SKV
- Ekonomicky Vysokoskolské
- Humanitni Vysokoskolské

- Pravni Vysokoskolské

- Praxe SKV
- Odborna - specificka 3 roky

- Zakonna - periodicka SKV
- Pozarni ochrana mé
- Bezpecnost prace ma

- Jazyky SKV

- Némcina vyborna
- Anglic¢tina zakladni

- Pocitacova ptiprava SKV
- MS Excel
- MS Outlook
- MS Word
- Zékladni Skoleni SAP ma
- HR - personalistika ma
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- Vstupni Skoleni SKV
- Vstupni skoleni ma

- Osobnostni piedpoklady SKV
- Komunikace ma
- Organizacni schopnosti, planovani ma

- Samostatnost ma

- Sménnost SKV
- Jednosménny ma

- Specialni - odborna SKV
- Personalistika a mzdy ma

- Produktové skoleni SKV
- Zakladni informace o oboru ma

Dne: 02.03.2009

Podpis nadfizeného:

Zdroj: Vygenerovano autorem ze systému SAP dne 26.2.2009
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Priloha H: Nastupni - zménovy listek

z " 4 - o nastup do firmy / Eintritt in die Firma
Nastupni-z
p men ovy o pfevod mezi organizaénimi jednotkami /
I iste kl Uberfuhrung zwischen Organisationseinheiten
o zména profese / Berufsénderung
E| ntl"lttS-I o zména plan, mista / Anderung der Planstelle
Anderu ngs bogen o zména nékladového stfediska /

Anderung der Kostenstelle
oznaéte! Kreuzen o zména tarifniho stupn& / Anderung der Tarifstufe
o zména var. podilu mzdy/Anderung des variablen Lohnteiles

Pfijmeni, jméno, titul / Name, Vorname, |Osobni |Datum zmény, nastupu /
Titel cislo / Anderungs-, Eintrittsdatum

DOSAVADNI PRACOVISTE (ZARAZENI) - nevypliiuje se pfi nastupu /
BISHERIGE ARBEITSSTELLE (EINSTUFUNG) - bei Eintritt wird nicht

Org. Plan.misto * Naki Riziko | Typ prac.
Profese, funkce / jednotka / (&islo) stf‘edisk;o / AN/ | doby/ Tar. stupef + var. podil mzdy/
Beruf, Funktion Organisation| Planstelle * Kostenstelle Risiko| Artder | Tarifstufe + Variabler Lohnanteil
s-einheit (Nummer) JIN ** |Arbeitszeil
Celkem CZK / Summe CZK
i o zrusit / auflésen
. glz:s:::;s;o; o ponechat / erhalten
o pfevést/ Gberfihren
** riziko/Risiko o hluk / L&rm

o prach / Staub
o vibrace / Vibrationen

Potvrzuji, Ze pievadény zaméstnanec splnil véechny zavazky. /
Ich bestatige, dalk der tiberfiihrte Mitarbeiter alle Verplichtungen erfulit hat.

dJméne; fName: o

Datum: £Datum’  causnsaniisasminiis Podpis: S UnterSchrifl . .coocininnunnnnaii

NOVE PRACOVISTE (ZARAZENI) - NASTUPNi PRACOVISTE /
NEUE ARBEITSSTELLE (EINSTUFUNG) - ANGETRETENE STELLE

Org. Pléan.misto * Nakl Riziko | Typ prac.
Profese, funkce / jednotka / (Cislo) stfa disl;o / AN/ | doby/ Tar, stupef + var. podil mzdy/
Beruf, Funktion Organisation| Planstelle * | - stanstalla Risiko | Artder | Tarifstufe + Variabler Lohnanteil
s-einheit (Nummer) JIN ** |Arbeitszei|

Celkern CZK / Summe CZK

Pfi nastupu a zméné profese prilozit vyjadfeni zavodniho Iékafel /
Beim Eintritt und Berufswechsel ist die Stellungnahme des Betriebsarztes beizulegen!

o jiz existuje / bereits vorhanden
o bude pfevedeno / wird tberfuhrt
o nove schvaleno dne / neu,

** riziko/Risiko o hluk / Larm
o prach / Staub
o vibrace / Vibrationen

* plan. misto /
* Planstelle

PE - 03
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NESOULAD - KVALIFIKACE / NICHTUBEREINSTIMMUNG - QUALIFIKATION
Rozdil mezi kvalifikaénimi poZadavky na plan. misto a kvalifikacl zaméstnance - uréi a zapige vedouci org. jednotky ve
spoluprédci se zaméstnancem PE / Unterschied zwischen den Qualifikationsanforderungen der Planstelle und der
Qualifikation des Mitarbeite

Zjistény nesoulad: / Festgestellte Nichtubereinstimmung:

Navrh opatieni: / Vorgeschlagene Mafinahme:

[Ved. oddéleni: / Abteilungsleiter: Ved. dseku: / Bereichsleiter: |
Jméno: / Name: Jmeéno: / Name:

Datum: / Datum: Datum: / Datum:

Podpis: / Unterschrift: ... Podpis: / Unterschrift: ..o

Vyjadieni vedouciho persondiniho tiseku / Stellungnahme des Personalleiters

DatamidDEtUm. ik Podpis: / Unterschrift:  .......oooiiiiiiiniininin,

[Zaméstnanec: / Mitarbeiter:

Souhlasim s pracovnim zafazenim a s navrhovanymi kvalifikacnimi opatienimi. /
Ich bin mit der Arbeitseinstufung und mit den vorgeschlagenen Qualifikationsmafnahmen
einverstanden.

Ratum:/ Datum:  cosssssssessi s Podpis: / Untersthrifflccomisamsnssnmmsmsis v asevisis

|OpatFeni PE / MaRnahme der PE

1) Zména v SAP provedena / Anderung in SAP durchgefiihrt

dne:/ am: .....ccocvciiimiinn invesnn podpis: / Unterschrift: ..o
2) Zména pracovnl smlouvy, pfip. mzdového vyméru / Anderung des Arbeitsvertrages, bzw. der Lohnbemessung
o nenl nutna / nicht nétig

o provedena / durchgefiihrt

dneilam: vuissaisasniaiss podpis: / Unterschrift: .....ocvimninninnien

Zdroj: Ptiloha ke smérnici 28/08 QMS 10.01 Personalni procesy (Mayer,
2008, s. 18-19)
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Priloha CH: Dotaznik - hodnoceni vzdélavaci akce

Dotaznik - hodnoceni vzdélavaci akce /
Fragebogen - Bewertung der Bildungsveranstaltung

Jméno Géastnika / Osobni éislo /

Name des Teilnehmers Personalnummer Livar Al telling

Zadame Vs o hodnoceni kurzu (seminare) , ktery jste pravé absolvoval(a). Zakrouzkujte v nize uvedené
stupnici vZdy tu éislici, ktera dle Vaseho nazoru nejlépe vyjadiuje tiroveri kurzu (seminare). /
Wir bitten Sie um die Bewertung des Kurses (des Seminars), an dem Sie teilgenommen haben. Kreisen Sie
in der unten angefiihrten Skala immer die Zahl ein, welche dem Kusrsniveau lhrer Meinung nach

am besten entspricht.
Kritéria / Kriterien Hodnoceni / Bewertung
Naplil kurzu / Kursinhait vhucltné / éé‘srenj.‘né vhola‘nﬂ / n.svhodn!f /
geeignet 5 teilweise geeignet 3 nicht geeignet 0
Rozsah informaci / piiméreny / édstednd pfiméfeny / nepfiméfeny /
Informationsumfang entsprechend 5 teilweise entsprechend 3 nicht entsprechend 0
Prednasejici / Vortragende ;_zau;ah’ ze:r_u;af.éés_i‘erfné & nezat:fjaf \«_'uber:/
interessant 5 |teiweise interessant g |gar nicht interessant
Studijni podklady / primérend / cdstednd piiméiend / nepfiméiend /
Unterlagen ausreichend 5 |teitweise ausreichend 3 |nieht ausreichend 0
Organizaéni zabezpeéeni / velmi dobie / SaBS i nedostatecneé /
organisatorische Absicherung |sehr gut 5 g 3 mangelhaft 0
Celkovy soucet / Gesamtsumme
Vypini zaméstnanec PE / Fiillt der PE Mitarbeiter aus
Pocet bodu celkem / Pocet % celkem / Vysledek hodnoceni /
Punkteanzahl insgesamt % insgesamt Bewertungsergebnis

PE-5

Zdroj: Ptiloha ke smérnici 28/08 QMS 10.01 Personalni procesy (Mayer,
2008, s. 22)
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Priloha I: Karta dodavatele v systemu SAP

@ DHE hhon FAE @m

HR: Karta dodavatele

I[«1[+]

‘ Evidentni ¢islo: 36000290
‘ Karta dodavatele
1E0: 53911035 Telefon: 267154900
Jméno firmy: GOPAS, a.s5 Fax: 267154949
Gidln: Kodariska, 10000, Praha 10 E-mail
Kontaktni osoha: Internet:
Datum Podklad pro hodnocent Hodnoceni kritérii Yisledek hodnocent Hodnotitel 0J l
Hodnoceni Doklad Cislo 1 | 2 | 3 | 4 ‘ 5 | Bodd | % ‘Kat
B2 072007 - 03.07.2007 | 320M9455 | PowerPzaklad | 5,0 | 5.0 [ 5.0 | 4,3 | 5,8 | 24,3 97,33 | & | Hrom. dfast

B1.09.2007 - 03.08.2007 | 32009456 | Excel pokrod 50|50 (50 |50|56]25.0 106, 08 A | Bartofova Pavlina

A5 09,2007 - B6.09. 2007 | 32000453 | MS Word pokr | 5,0 [ B0 | 3.7 [ 4,3 | 4,3 | 223 80,23 A | Hrom. déast

17 .12 2007 - 19.12.2007 [ 32010922 | Project2oof 5060 (5050|568 250 180, 06 & | Janug Jaroslay In

21.01.2008 - 23.01.2008 | 32010880 | Project2ood 5060505050250 106, 08 A | Jorda Vadinir In

23 062008 - 26.06.2008 | 32012079 | AUTOCAD 50 (60|60 5060|260 108, 09 A | Jirotkova Marcela

25.11.2008 - 25.11.2008 | 32011914 | Excel pokrod L] a,00 X | Hrom. déast

A
| b | 516 (3 020 P2 espux0an | NS V.

Srt]|| @ AT @ || Too| s A5 | 5| | | .| €1 [ ZZ{RB0SESERD 5w

Zdroj: Vygenerovano autorem ze systému SAP dne 26.2.2009
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Evidencéni list knihovny

Uzivatel

Diplomové/Bakaléiské prace

se pljcuji pouze prezenéné

potvrzuje svym podpisem, zZe pokud tuto diplomovou/ bakaldfskou praci
Mayer, J.: Systematické vzdélavani v organizaci — systém vzdélavani ve

spolecnosti Siemens Kolejova vozidla s.r.o.

vyuzije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné citovat

jako jakykoli jiny dokument.

Jméno
uzivatele,
bydlisté

Katedra/
pracovisté

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuzita

Datum,
podpis
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111




Jméno
uzivatele,
bydlisté

Katedra/
pracovisté

Nazev textu,
v némz bude
prace vyuzita

Datum,
podpis

112




