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Resumé

Prace s nazvem Systém vzdélavani pracovnikli v organizaci se sklada
z péti kapitol: Systém vzdélavani pracovnikl, Vzdélavaci proces, Realizace
podnikového vzdélavani, Vzdélavani podle kompetenci a Rizeni a rozvoj
Talentll. Cilem této bakalaiské prace je popsat v teoretické ¢asti zakladni
poznatky a vystihnout nékteré soucasné vlivy v oblasti podnikového
vzdélavani. V uvedenych kapitoldch jsou charakterizovany jednotlivé
procesy podnikového vzdélavani od identifikace a analyzy vzdélavacich
potieb aZ po jeho realizaci a vyhodnocovani. Podrobnéji jsou zde rozebrany
jednotlivé metody, které se pouzivaji pii vzdélavani zaméstnancu.
Vzhledem ke skutecnosti, ze vzdélavani a rozvoj zaméstnanci je tieba videt
v souvislosti s cili spole¢nosti, je v praci popsan pfistup zaloZeny na
Vzdélavani podle kompetenci. Na zéklad¢ identifikovaného kompeten¢niho
profilu na urovni organizace, oddéleni, pracovni skupiny a jedince je pak
vytvofen rozvojovy program s vyznamnym podilem vzdé€lavacich aktivit.
V posledni kapitole se prace zabyva tématem Talent managementu a

rozvojem této specifické populace v organizaci.

Summary

This thesis, titled System for Education of Workers in an Organization,
consists of five chapters: System for Education of Workers, Educational
Process, Implementation of Business Education, Education according to
Competence and Management and Development of Talent. The aim of the
theoretical part is to describe the basic theories and to capture some of the
current impacts on business education. In these chapters individual business

processeses of education are characterised, from the identification and



analysis of training needs to their implementation and evaluation. Various
methods that are used in the training of staff are addressed in more detail.
Given the fact that training and staff development should be seen in the
context of the objectives of the company, it’s very important to define an
approach based on education according to competencies. On the basis of an
identified competence profile at the organization level, departments,
working groups and individuals all have created their own development
programs with a significant proportion of educational activities. In the last
chapter is concerned with Talent management and the development of this

specific section of the organization
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kompetence, kompetenéni model, talent management
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0 Uvod

Jako téma své bakaldiské prace jsem si zvolila ,,Systém vzdélavani
pracovnikil v organizaci®. K tomuto tématu mé inspirovala prakticka
zkuSenost z konkrétni organizace a také fakt, Ze toto téma, ac stale velmi
aktualni, neni komplexn€ zpracované. V dnesSni rychle se ménici a
vyvijejici dobé jiZ neplati, Ze proces vzdélavani probiha pouze pfi studiu na
Skolach. Naopak, ten kdo chce uspét a byt konkurenceschopny musi do
vzdélani investovat a v zasadé se vzdélavat neustale. Pojmem vzdélavani
tedy rozumime celozivotni proces.

Cilem mé prace je komplexni pojeti tématu Vzdélavani a rozvoje
zaméstnancll se zaméfenim na nové vlivy a postupy v této velmi dilezité

persondlni oblasti.

A jaké jsou moZnosti a vyzvy pro firemni vzdélavani soucasnosti?
Firemni vzd€lavani postupné opousti nahodilé zplisoby prace. Usiluje o to,
aby védomosti, dovednosti, osobni vlastnosti a Zadouci zplsoby chovani
zaméstnancll, optimalnim zpisobem reflektovaly a napliovaly firemni vizi
a aby ji umoznovaly 1 dal$i rozvoj k strategickym firemnim ciltim. Nékteré
prvky pracovniho vykonu byly shleddany jako ptenositelné. Vyhoda tkvi
v tom, Ze kdyZ jedinec prosel programem k zvladnuti urc¢it¢ kompetence, je
predpoklad, Ze tuto dovednost ma na meéfitelné urovni zvladnutou a lze ji
v ptipad¢ potieby dale rozvijet ¢i uplatnit na jiné pozici. Dal§im novym
prvkem pro efektivni vzdélavani je nizs$i ploSnost a vySSi specializace ve
firemnich vzdé€lavacich programech. Dlouholeti pracovnici jsou tak
proskoleni v nejpotiebnéjSich oblastech nutnych pro pracovni vykon, je
tedy dilezité spiSe prohloubeni ¢i rozSifeni jejich kompetenci. ManaZzefi 1

pracovnici v oblasti lidskych zdroji si stale Castéji uvédomuji, Ze rozvoj



kompetenci zaméstnancl spociva nejen v tréninku dovednosti, ale zejména

v rozvijeni jejich potencialu a posouvani osobnostnich limiti.

Cilem prvni kapitoly je vymezit zdkladni pojmy spojené s vzdélavanim
zaméstnancl,, také objasnit vyznam a piinos systému vzd€ldvani pro
organizaci.

V druhé kapitole se zabyvam fazemi vzdé&lavaciho procesu. Obsah
vzdélavaciho procesu se sklada z identifikace vzdélavacich potiteb podniku,
planovani vzdélavani - tedy urCeni obsahu vzdé€lavacich programd,
realizace a vyhodnoceni efektivnosti celého procesu.

V nasledujici, teti kapitole se vénuji samotné realizace s dirazem na
formy a metody podnikového vzdé€lavani. Je tfeba zdiraznit, Ze vycet
metod neni vyCerpavajici, avSak reflektuje trendy vyuky ve firmach.

Ctvrta kapitola je zaméfena na piistup zalozeny na vzdélavani podle
kompetenci, kompetencni modely a metodu development centra. Dle mého
nazoru je problematika kompetenci velmi aktudlnim tématem, ktera tvoii
zéklad mnoha persondlnich Cinnosti. Kompetence a kompetenéni model
vytvaii kritéria, ktera mizeme uplatnit pii identifikaci rozvojovych potieb,
mezer a moznosti. Stejné¢ tak je mlZeme pouzit pifi vyhodnocovani
efektivity rozvoje.

Zavérecna kapitola se dotykd v soucasnosti tolik diskutovaného Talent
managementu a rozvoje Talentl. Vymezuji rizna pojeti definice Talentd,
mozné formy jejich rozvoje a uvadim konkrétni piiklad Talent management

z jedné z nejvyznamnéjSich finan¢nich instituci u nas.

V textu odkazuji na prakticky ptiklad ve spole¢nosti Komercni banka. Jejim

zastupcim z fad Lidskych zdroji timto dékuji za poskytnuté materialy.



Chtéla bych také pod&kovat vedouci mé bakalaiské prace za cenné rady,

pfipominky a Cas, ktery mi vénovala.



1 SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE PRACOVNIKU

Vzdélavani zaméstnancl, jejich dals$i individudlni rozvoj a celkovy
organizaCni rozvoj jsou povazovany za vzajemn¢ provazané procesy, které
sleduji cil v podobé& vétsi efektivity organizace. Maji-li vSak byt Gcinné,
nemohou byt ponechany spontannosti ¢i nahodé¢, ale musi byt systematicky

naplanovanymi ¢innostmi.

Velmi vystizné rozsifeni pfedchazejici teze miZzeme sledovat u MuZika
(2008, s. 37), ktery v této souvislosti dodava: ,,Procesy vzdélavani a uceni
nebyvaji samoucelné. V podnikové sféfe sleduji naplnéni cilii a strategie
podniku. Vytvaii dulezité piredpoklady pro klicové kvalifikace a
kompetence pracovnikli i manaZeri podniku a tim i pro jeho prosperitu.
Nejsou kone¢nym cilem (produktem), ale procesem umoziujicim
celoZivotni  vzdélavani v podniku sledujicim posileni konkuren¢ni
schopnosti lidi 1 podniku jako celku.® Podnikové vzdélavani je zaméfeno na
rozvijeni profesniho potencidlu a schopnosti vSech kategorii pracovnikd.
Vytvati predpoklady pro osvojeni novych znalosti, formovani dovednosti a
vznik novych pracovnich ndvykl. Znalosti ddvaji odpovéd’ na otazku, co
délat, a daji se naucit. Dovednosti odpovidaji na otazku jak to d€lat a lze je
natrénovat. Navyky lze vytvofit propojenim znalosti a dovednosti a

opakovanim profesnich ¢innosti a pracovnich postupt (Muzik, 2008, s. 86).

Vzdélavani zaméstnanci v organizaci predstavuje soubor cilenych,
védomych a planovanych opatifeni a Cinnosti, které jsou orientovany na
ziskédvani znalosti, dovednosti a schopnosti (pracovnich zpusobilosti) a
osvojeni si Zadouciho pracovniho jednani pracovniky organizace.

Mezi oblasti vzdélavani patii:
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e Orientace - jejim cilem je kratkd a efektivni adaptace zaméstnance
na organizaci, kolektiv zaméstnanci a praci na konkrétnim
pracovnim mist¢.

e Prohlubovani kvalifikace (doskolovani) - ptizplisobovani odbornych
znalosti zamé&stnancti specifickym pozadavkiim pracovnich mist.

e Rekvalifikace (pfeSkolovani) - ziskdvani novych znalosti a
dovednosti, které zaméstnanci umoZni vykonavani prace na jiném
nez soucasném pracovnim miste.

e Profesni rehabilitace - jejim cilem je opétovné zatazeni osob, kterym
jejich zdravotni stav trvale nebo dlouhodobé branil ve vykonéavani

dosavadniho zaméstnani (Dvotrakova, 2007, s. 286 - 287).

Rozvoj zaméstnanci je vedle vzdélavani dalSim prostfedkem
sméfujicim k odstranéni rozdilii mezi poZzadovanou a stavajici kvalifikaci
zaméstnancll prostfednictvim ziskdvani novych znalosti, dovednosti a

schopnosti. (Dvotéakova, 2007, s. 287).

Pro ptiklad dal§iho mozného pojeti uvedu definici pojmu vzd€lavani:
Armstrong (2007, s. 461) vzdélavani charakterizuje jako proces, béhem
n¢jZ urCitd osoba ziskdva a rozviji nové znalosti, dovednosti, schopnosti a
postoje. Podle Wiliamsovy (1998) definice ,je vzdélavani -cilové
orientované, zaloZzené na zkuSenosti, ovliviiuje chovdni a pozndvani, a
zmény, které pfinasi, jsou relativné stabilni. Honey a Mumford (1996)
vysvétlili, Ze ,ke vzdélavani dochézi, kdyz mohou lidé ukazat, Ze znaji
néco, co neznali pfedtim (znalost, pochopeni néceho a také fakta), a kdyz

mohou délat néco, co nemohli délat predtim (dovednosti).
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Nastinéni a vysvétleni pojmi Skoleni a trénink povazuji pro tuto praci
také velmi dilezité. Podle Milkoviche a Boudroeaua (1993, s. 484) je
»skoleni systematicky proces zmény pracovniho chovani, irovné znalosti a
motivace zaméstnancll organizace, kterym se snizuje rozdil mezi jejich
charakteristikou a pozadavky na né kladenymi.” JednoduSeji a pro mé
pojmi Skoleni a rozvoj zaméstnancli uvadi, ze ,.Skoleni se tyka ziskani
znalosti a dovednosti vzhledem k souasnému pracovnimu mistu*, zatimco
,r0zvoj se tyka ziskani souboru znalosti a dovednosti, které¢ maji vyznam

z hlediska dlouhodobého rozvoje individuélni kariéry a cili organizace.*

Trénink, jinak také vycvik, je podle Paldna (1997, s. 124) ,.zplisob
vzdélavani, umoznujici osvojeni dovednosti (intelektovych, motorickych,
senzomotorickych) az do trovné zddoucich ndvykl a adekvatnich postojt.
Jde tedy o praktickou ptipravu, vycvik ke schopnosti zvladnout urcitou

pracovni roli (pracovni ¢innost).*

V soucasné dobé€ se velmi Casto s vykonem profese €1 obecnéji s pracovni
¢innosti poji termin kompetence. Pojem kompetenci vnesl do manazerské
praxe R. Boyatzis v praci ,,Kompetentni manaZer. Kompetenci je mozno
zjednoduSen¢ chapat jako schopnost uritym zplisobem se chovat.
Hovoifime - 1i o kompetenci pracovnika, je tfeba si uvédomit, Ze jde o
pristup, o chovani vedouci k oekavanému vysledku. Kompetence tedy
nejsou pouhymi dovednostmi. Jsou to pozorovatelné zpiisoby, pomoci

kterych dosahujeme efektivnich vykont.
Definic kompetenci se objevuje cela fada. Nize uvadim vymezeni Hronika

(2007, s. 62): ,,Pod pojmem kompetence rozumime sméfovani k formulaci

standardd prace. V nich jsou formulovany kvalifikaéni pfedpoklady, bez

12



nichZ je vykon prace v dané funkci nestandardni.” Tyto standardy obvykle
nabyvaji dvoji miry: minimalni a optimalni, pfi¢emz duraz je kladen na
jasnou definici minimalni Urovné. NE&kdy jsou také oznaCovany jako

minimalni kvalifikaéni pozadavky.

1.1 Cile systému vzdélavani pracovniki

Hlavnim cilem systému podnikového vzdélavani je pfipravit

zaméstnance podniku tak, aby se zvySila jejich schopnost efektivniho
dosazeni pozadovanych cili (jejich vykonnost), ¢imz se zvysi také
konkurenceschopnost, prosperita podniku a mira napliovani cili podnikové
strategie.
Ucelem vzdélavani pracovnikil je dosazeni podnikovych cili. Tyto cile by
nem¢ély byt abstraktni, ale specifické. Proto musime v samotném vzdélavani
pracovnikil uvaZzovat konkrétni cile. Podle Armstronga (2007, s. 491) jimi
jsou:

» rozvinout dovednosti a schopnosti pracovnikt a zlepsit jejich vykon;

» pomoci lidem k tomu, aby v organizaci rostli a rozvijeli se tak, aby
budouci potieba lidskych zdrojii organizace mohla byt v maximalni
mife uspokojovana z vnitinich zdroji;

» snizit mnozstvi ¢asu potfebného k zacviku a adaptaci pracovnikil
zacinajicich pracovat na novych pracovnich mistech, ¢i pracovnikli
prevadénych na jiné pracovni misto nebo povySovanych, tak aby se
tito pracovnici stali plné¢ schopnymi vykonavat tuto novou praci tak

rychle a s tak nizkymi naklady, jak je to jen moZné.
V této souvislosti Tureckiovd (2004, s. 92) uvadi, ze zakladnim cilem

napliiovani systému podnikového vzdélavani neni, nebo by nemél byt

pouhy rozvoj ¢i zména zpisobilosti ve smyslu osvojovani si novych
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znalosti a dovednosti (odbornd zptsobilost, kvalifikace), ale pfedevSim
dosaZzeni zmén v mySleni / citéni a chovani pracovnikd, které jsou
rozhodujici pro dalSi rozvoj firmy a pro dosaZzeni a udrZeni jeji

konkurenceschopnosti.

Dobre propracovany systém vzdélavani ma pro organizaci strategicky
vyznam. Je zalezitosti dlouhodobého pohledu na potieby organizace. Pii
jeho t€inném uplatiovani dochazi ke zdokonalovani procesl v organizaci,
k efektivnosti prace zaméstnancii a tim k efektivit¢ celé organizace.
Vzdélavani také ptispiva ke vzniku a upevnéni zddouci organizacni kultury,
ktera pak zase zpétn¢ ovliviiuje obsah a miru vzd€ldvani v organizaci.
Vzdélavani a rozvoj by mély byt také integralni soucasti procesu ftizeni
pracovniho vykonu, které¢ vyzaduje, aby manaZefi pravidelné¢ u svych
podfizenych zkoumali vykon z hlediska dohodnutych cilii a odhalovali dalsi

potieby ve vzdélavani.

1.2 Ptinos systému vzdélavani pracovniki

Vzdélavani zaméstnanci neoddélitelné souvisi s cili stanovenymi pfi
vzdélavani zaméstnanctli. Jednoznaénym piinosem vzdélavani na pracovisti
je zhodnoceni lidi, které organizace zaméstnava. Vzdélani znamena
investici, kterd se navrati dosazenim lepSich vykonl zaméstnanct. Celkovy
objem piinosi se neda vycislit, nebot’ na vysledky ma vliv mnoho
proménnych. Na druhé strané je mira ptfinosnosti vzdélavacich aktivit na
produktivitu jasné prokazatelna. Jednd se o lepSi vyuziti zamé&stnancli a
zatizeni, zlepSeni pracovniho vykonu, sniZzeni fluktuace zaméstnancii, lepsi

v

atmosféru v podniku, a co je velmi diilezité, vyS$si spokojenost zakaznikd.
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Tureckiova (2004, s. 91) uvadi, Ze dochazi-li k rozvoji zaméstnanci,
kter¢ se projevuje zvySenim pracovni spokojenosti, motivovanosti,
angazovanosti a loajality vii¢i podniku, zaroven tim dochazi k:

» kristu vykonnosti jednotlivce — tymu — organizace, a tim

zvySovani ziskd;

» ke zkvalitnéni sluzeb poskytovanych zdkazniktim;

» kcelkovému zlepSeni image organizace (povést dobrého

zaméstnavatele a spolehlivého obchodniho partnera);

» ke zlepseni ,kvality zivota“ zaméstnanci a jejich dal$imu

kariérovému rozvoji.

1.3 Vyznam podnikového vzdélavani pro konkurenceschopnost

podniku

Globalizace ekonomiky 1 technického a technologického rozvoje
znamenaji rychlé rozSifovani a transfer technologii ze vSech a do vSech
zemi, globalizuje se 1 trh prace. Soucasnost charakterizuji neustalé
kvalifikatni zmény. To vSe vyzaduje nové dovednosti a znalosti,
porozuméni novym pojmim, nové postoje a hodnoty, schopnost dobré

orientace ¢i permanentni ptizpusobivost kvalifikace.

Konkurenéni schopnost firmy mizeme dle Muzika (2008, s. 67)
charakterizovat tak, Ze firma si na cilovych trzich vytvofi a propaguje
rozdily mezi svou nabidkou zboZi a sluzeb a nabidkou konkurentd. Jinymi
slovy konkurenceschopnost firmy je jeji schopnost prosadit se na trzich a

udrzet si komparativni vyhody nad svymi konkurenty.

Nékteré charakteristiky souc¢asné konkurence uvadi Palan (Soucasné trendy

ve vzdélavani dospélych, 2006, s. 4-5):
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e konkurence firem se mimofddné zostfila, snizuji se néklady na
vyrobu, roste pocet spojeni firem, zvySuje se role firemniho 1
narodniho vyzkumu — vyzkum se internacionalizuje,

e nadnarodni firmy jsou dominujicimi svétovymi hraci a pohybuji se
za lidskymi zdroji nebyvale pruzné a snadno,

e informacni a komunikacni technologie integruji svétové operace
firem 1 jejich strategické funkce, globalni sité jsou realitou, méni se
nejen organizace vyroby, logistika a prodej, ale také vyzkum a vyvoj

e vyraznéji se projevuje zaostavani znalosti a dovednosti dospélych
generaci,

e objevila se nova mohutna produkéni teritoria — pi. Cina, Indie,

e upadek dalsi vyroby a sluZzeb pod vlivem levné;jsi konkurence,

e totalni prevladnuti angli¢tiny jako pracovniho jazyka,

e zesileni mezinarodni migrace vzdélanych a talentovanych,

o synergické efekty programil evropské soudrznosti.

Neni pochyb o tom, Ze rozhodujicim zdrojem ekonomického rozvoje a
konkurenceschopnosti se stal lidska kapital, tedy znalosti, schopnosti,
dovednosti lidi a jejich motivace k vykonu. To doklada 1 Muzik (2008, s.
67), ktery tvrdi: ,Lidsky kapital, jestlize ho chipeme jako vlastnictvi
védomosti, dovednosti, zkuSenosti, technologii ¢i vztahli k zdkaznikiim,

dava podnikim konkuren¢ni vyhodu na trhu.*

Z vySe uvedené¢ho vyplyva, Ze pro zaméstnavatele jsou investice do
vzdélavani a rozvoje lidi jednim z moZnych nastrojii ziskavani a udrZzovani
si lidského kapitdlu a ziroven do zvySovani ndvratnosti téchto investic.

Ocekava se, Ze tato navratnost se projevi v podobé zlepSeni vykonu,
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produktivity, flexibility a schopnosti inovovat, coz by mélo pramenit
z kvalifika¢ni zdkladny a z rostouci urovné znalosti a schopnosti.

ZlepSeni vykonu se dosahuje obvykle nikoli pouze aplikaci strategického
piistupu ke vzdélavani a uceni, ale v kombinaci s dalSimi strategickymi
nastroji tizeni lidskych zdrojl, jakymi jsou ftizeni pracovniho vykonu,
véetn€ hodnoceni pracovnikii, a fizeni a rozvoj lidskych zdroji podle
kompetenci. Cilem nema byt jen zajiS§téni konkurenceschopnosti firmy, ale
také rozvoj tzv. kompetenci zaméstnatelnosti (typ klicovych kompetenci),
tj. takovych znalosti, dovednosti a motivli, jeZ zaméstnancim pomohou
rozvinout jejich potencial a udrZet se na trhu prace 1 v pfipadé zmény

zaméstnavatele, tedy obecnéji pfi  zménach v profesni draze.

1.4 Legislativni aprava podnikového vzdélavani

Odbornym rozvojem zaméstnancii se zabyva Zakonik prace v ramci
casti desaté, hlava II. Odbornym rozvojem zaméstnancu se dle paragrafu
227 rozumi zaSkoleni a zauceni, odbornd praxe absolventli Skol,

prohlubovani kvalifikace a zvySovani kvalifikace.

ZaSkoleni a zauceni obsaZené¢ v paragrafu 228, uvadi, Zze zamé&stnavatel
je povinen zaskolit zaméstnance, ktery vstupuje do zaméstndni bez
kvalifikace nebo zaméstnance, ktery pfechdzi z divodi na strané

zaméstnavatele na nové pracovisté nebo na novy druh prace.

Odbornou praxi absolventi Skol specifikuje paragraf 229 takto:
Absolventiim stfednich Skol, konzervatofi, vysSich odbornych Skol a
vysokych Skol, jejichz odbornd praxe je nizSi nez 2 roky zameéstnavatel
zabezpecuje priméfenou odbornou praxi, kterd vede k ziskani praktickych

zkuSenosti a dovednosti potiebnych pro vykon prace.
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Prohlubovanim kvalifikace se rozumi jeji prabézné doplihovani,
udrzovani a obnovovani. Zameéstnanec je povinen prohlubovat si svou
kvalifikaci k vykonu sjednané prace. Zaméstnavatel mulZe nafidit
zaméstnance UCast na Skoleni ¢i jiném typu studia. Zaméstnanci nalezi
mzda za Ucast na Skolenich vedoucich k prohlubovani kvalifikace. Naklady
na Skoleni hradi zaméstnavatel. V pfipad¢, Ze zameéstnanec pozaduje
finanén€ néarocngj§i formu Skoleni, mizZe se na hrazeni tohoto Skoleni

podilet.

Zvyseni kvalifikace a kvalifikacni dohoda dle paragrafu 231 az 235.
ZvySovanim kvalifikace se rozumi zména hodnoty kvalifikace, ziskani ¢i
rozSiteni kvalifikace. ZvySovani kvalifikace je studium, vzdélavani, Skoleni
nebo jind forma ptipravy k dosazeni vyS$Siho stupné vzdélani, jestlize je v
souladu s potfebami zaméstnavatele. Pfi zvySovani kvalifikace pftislusi
zaméstnanci pracovni volno s nahradou mzdy nebo platu ve vysi
praumérného vydelku. Zaméstnavatel mize zastavit poskytovani pracovnich
ulev pro zaméstnance jestliZe:

a) zaméstnanec se stal dlouhodobé nezplsobilym pro vykon, prace, pro
kterou si zvysuje kvalifikaci,
b) zaméstnanec bez zavinéni zaméstnavatele po delSi dobu neplni bez

vazného divodu podstatné povinnosti pii zvySovani kvalifikace.

Kvalifika¢ni dohoda dle paragrafu 234 v souvislosti se zvySovanim
kvalifikace uvadi, ze povinnosti zaméstnavatele je umoznit zvySovani
kvalifikace zaméstnanci a zavazek zaméstnance setrvat u zaméstnavatele v
zaméstnani po sjednanou dobu - nejdéle vSak po dobu péti let nebo uhradit
zaméstnavateli naklady spojené se zvySenim kvalifikace zaméstnance, v

ptipadé, Ze skonéi pracovni pomér pied zvySenim kvalifikace. Kvalifika¢ni
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dohoda miize byt uzaviena 1 pii prohlubovani kvalifikace, jestlize
predpokladané ndklady dosahuji alespont 75 000 K¢&. V takovémto ptipadé
nemize zaméstnavatel zaméstnanci prohloubeni kvalifikace ulozit.
Kvalifika¢ni dohoda musi obsahovat:

a) druh kvalifikace a zplisob jejiho zvySeni nebo prohloubeni,

b) dobu, po kterou se zaméstnanec zavazuje setrvat u zaméstnavatele v
zaméstnani po ukonceni, zvySeni nebo prohloubeni kvalifikace,

c) druhy ndkladi a celkovou castku nédkladl, kterou bude zaméstnanec
povinen uhradit zaméstnavateli, pokud nesplni sviij zavazek setrvat v
zaméstnani. Tato dohoda musi byt uzaviena pisemné (Zakonik prace, 2008,

s. 53-54).
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2 VZDELAVACI PROCES

NejefektivnéjSim vzdélavanim pracovnikli v organizaci je dobie
organizované systematické vzdélavani. Formovani Zadouci kvalifikace
pracovni sily organizace by mélo vychdzet z pisemné formulované strategie
a politiky vzdélavani a rozvoje zaméstnancli. Ne vzdy se vSak
zaméstnavatelé rozhodnou jit cestou svého systému vzdélavani a rozvoje.
Podle jejich postoje ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancli rozeznavame tii
zakladni ptistupy k vytvafeni a uplatiiovani politiky a strategie vzdélavani:

e Organizace bez strategie. Vzdélavani zaméstnancli nepatii mezi
strategické priority téchto organizaci, vzdélavanim se bud
nezabyvaji vilbec, nebo jen zcela ojedinéle a omezuji se na pouhé
dodrZovani obligatornich povinnosti vyplyvajici z pracovnépravnich
ptedpist.

e Nesystematickd koncepce interniho vzdélavani. Aktivity spojené se
vzdélavanim v téchto organizacich vznikaji ndhodné a zamétuji se na
pokryti momentdlni potieby vzdeélavani. Chybi vSak hlubsi
navaznost na jiné persondlni aktivity a o efektivit¢ investic
vynaloZenych na vzdélavani se 1ze jen dohadovat.

e Systematické vzd€lavani zaméstnanci. Vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl jsou povazovany za jedny z nosnych aktivit personalni
prace a je jim vénovana trvala pozornost. Je charakteristickym rysem
znakem fizeni lidskych zdrojii a diky neustadlému systematickému
hledani optimélnich variant vzdélavani pfinas$i organizaci tadu

dalsich vyhod, které ptevazuji nad n¢kolika malo nedostatky.
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Ptednosti systematického podnikového vzdélavani jsou nasledujici:

- prispivad ke zlepSeni produktivity prace a pracovniho vykonu
podstatné vice nez jiné zpusoby vzdélavani,

- zlepSuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti zaméstnancii,

- primérné ndklady na vzdélavani jednoho zaméstnance byvaji
niZ8i nez pii jiném zpisobu vzdelavani,

- napomahd ristu atraktivity a konkurenceschopnosti organizace
na trhu préce,

- zlepSuje mezilidské vztahy.

Mezi nedostatky systematického pfistupu k vzdélavani a rozvoji
zaméstnancll bychom mohli fadit:
- naklady na zaméstndvani jsou vyssi,

- zvySuje riziko toho, zZe zaméstnanec, ktery diky vzdélavani zvysi

svoji hodnotu na trhu préace, odejde k jinému zaméstnavateli.

2.1 Analyza vzdélavacich potieb

Analyza vzdélavacich potteb je zakladni fazi celého vzdélavaciho cyklu a
viibec systému vzdélavani a rozvoje zaméstnancli. N&kdy se predpoklada,
ze analyza potieb vzdélavani se musi sousttedit pouze na definovani rozdilu
mezi tim, co lidé znaji a mohou d¢lat, a tim, co by méli znat a byt schopni
délat. Armstrong (2007, s. 503) vSak poukazuje na omezenost tohoto tzv.
,modelu deficitu* a dodava: ,,Vzd€lavani je totiz mnohem vice. Zabyva se,
nebo by se mélo zabyvat, rozpozndvanim a uspokojovanim potieb rozvoje -
piipravou lidi na to, aby byli schopni a ochotni brat na sebe dal$i povinnosti
a odpovédnost, zvySovanim vSestrannych schopnosti, ptipravou lidi na to,
aby byli pfipraveni na nové pozadavky prace, vyssi iroven odpovédnosti a

pravomoci.
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Urceni potieby vzdélavani mize vychazet z celé fady oblasti, v zasad¢ je

vSak miizeme zjiSt'ovat ve ttech Grovnich analyzy - firma, tym, jednotlivec.

V prvni Fadé jsou to informace o firmé jako celku. Mizeme zde tadit
predevsim strategické analyzy, zdméry a cile. Nejvice vyuzivand je analyza
SWOT - tedy analyza ,silnych® stranek firmy, ,,slabych® stranek firmy,
,prilezitosti® a ,,hrozeb®, které ptinasi aktualné vnéjsi prostiedi.

Kazdy cil, at’ uz pro jednotlivce ¢i pracovni tymy, vyvolava otdzku, zda
maji zaméstnanci vSechny potiebné znalosti a dovednosti, aby bylo cile

dosazeno.

Udaje tykajici se celé organizace mohou obsahovat: tdaje o struktuie
organizace, jejim vyrobnim programu ¢i programu cinnosti, zdrojich
(vybaveni, finan¢ni zdroje, lidské zdroje, atd.). Vyznamné misto tu maji
udaje o poctu, struktuie pohybu pracovnikli, o vyuzivani kvalifikace a
pracovni doby, o pracovni neschopnosti pro nemoc ¢i Uraz, absenci

(Koubek, 2007, s. 262).

DalSim duleZitym zdrojem informaci je mapovani procesi a na né
navazujici analyzy pracovnich mist, od prostych popisli pracovnich mist,
popisil prace az po mnohem sofistikovanéjsi kompetencni modely, matice
kompetenci, matice zplsobilosti. Koubek (2007, s. 262) dopliuje také
informace o stylu vedeni, kultufe pracovnich vztaht. Jde v podstaté o

jakousi inventuru pracovnich ukolil a potfeby prace v organizaci.

Tretim dilezitym okruhem informaci jsou informace o kaZdém

jednotlivei. Jsou to jejich kvalifikacni profily, vysledky zkouSek, testi,

vvvvvv
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pravidelné hodnoceni zaméstnanci. Hodnoceni je zakladnim néstrojem

identifikace potfeb vzdélavani kazdého jednotlivce.

Pro identifikaci potieb vzd€lavani a rozvoj manaZeria nebo klicovych
pracovnikil slouzi pomérné Casto vyuzivana Development centra, vystupy

z manazerskych auditii nebo hodnoceni 360° zpétné vazby.

Ke zjisténi potfeb Skoleni je nutno znat cile organizace, provést analyzu
prace, ukoll a trovné znalosti, dovednosti a schopnosti a kone¢né analyzu
personalniho obsazeni. Spravné cile Skoleni by mély byt méfitelné a presné
vymezené (v€etné dan¢ho terminu splnéni) a mély by odrazet zavéry
dalezit¢ pro motivaci ucastnikii Skoleni. (Milkovich, Boudreau, 1993 s.

491)

2.2 Planovani vzdélavani

Dle Kucharc¢ikové a Vodaka (2007, s. 81) by m¢l dobry vzdélavaci plan
obsahovat odpovédi na nésledujici otazky :

o Jakd témata vzdélavani je tieba zajistit? Vzdélavani by mélo
ucastniky posunout vyse, k ziskani novych a zkvalitnéni soucasnych
kompetenci. Je vhodné, kdyz je vzdélavani ,Sit¢é na miru®
konkrétnimu podniku, kdy ve vzdélavani jsou zohlednéna specifika
podniku i jeho zvlastni poZadavky.

e Jaka bude cilova skupina ucastniki? Je vhodné, aby cilova skupina
zuCastnujicich se stejné vzdélavaci aktivity byla homogenni, tedy
aby jeji UCastnici méli pfiblizné stejné funkéni zatazeni, byli na

stejné Urovni ve védomostech a schopnostech.
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Jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat?
Existuje mnoho tradi¢nich 1 modernich metod, jak indoor, tak
outdoor, orientovanych na podporu aktivity 1 tvofivosti pracovnik.
Ktera vzdé¢lavaci instituce bude zvolena? Na trhu pisobi velké
mnozstvi vzdélavacich a poradenskych instituci. Vzdélavani
v podniku mize tedy byt realizovano rGznymi institucemi, piipadné
jednotlivei, naptiklad: 1. internimi odborniky nebo vlastnim
vzdélavacim centrem, 2. externimi institucemi, coZ mohou byt
vefejné nebo podnikatelské subjekty. Vybér vhodného subjektu,
ktery bude vpodniku realizovat vzdélavani, je ovlivnén
predchézejicimi zkuSenostmi podniku se vzdélavacimi organizacemi,
referencemi od jinych podnikil, v nichZ tyto organizace uz pusobily,
atd. Ochota a schopnost ,,usit vzdélavaci programy na miru®, rozsah
pouzivanych modernich metod vzd€lavani i moZznost ziskat certifikat
mohou téZ vypovidat o spravnosti vybéru vzdélavaci instituce.

Kdy a v ramci jakého ¢asového obdobi se vzdélavani uskutecni? Zda
bude vzd€lavani kontinudlnim procesem, bude se opakovat
v pravidelnych c¢asovych intervalech, nebo plijde o jednordzovou
akci.

Kde se vzdélavani uskuteni? MiZe byt realizovano pfimo v podniku
nebo 1 mimo n¢j. Je-li to mozné, osvédCuje se organizovani
vzdé&lavacich aktivit mimo, napiiklad v horském prostfedi. Uéastnici
nejsou ruseni feSenim operativnich pracovnich problémii a jsou
schopni 1épe se soustfedit na ptfijimani novych podnétl. Kromé toho
ve volném ¢ase mohou relaxovat, coz je velmi motivujici.

Jakym zplisobem a kdy se bude realizovat prib&zné a zavérecné
hodnoceni vzdélavacich aktivit a celého vzdélavaciho planu?

Zhodnoceni vzdélavaciho planu je dulezité z hlediska posouzeni

24



piinost a efektivity vzdélavani. Mélo by byt orientovdno na otazku
propojenosti vzdélavaciho planu se strategii podniku a strategii
rozvoje lidskych zdrojii, ne efektivitu tohoto propojeni, na
dostate¢nou pruznost vzdélavaciho planu vii¢i zméné podminek atd.

Jaké jsou ndklady na vzd€lavani? Do celkovych je tfeba zapocitat
nejen piimé naklady na pracovni a studijni material, dopravu, stravu,
ubytovani, na mzdy lektorti, ale 1 vyCisleny takto vynaloZeny Cas
pracovniktl (alternativni naklady). Uginnost vzdé&lavani hovoii o
dosahovani stanovenych cili a jejich uplatnéni v pracovnim procesu.
Efektivita vzdélavani se tyka nakladl a Casu na predavani poznatkli

az do urovné s pozadovanou ucinnosti.

2.3 Realizace vzdélavacich procesi

Po ukonceni planovaci faze a vSech pfipravnych praci je mozné zalit

s realizaci konkrétni vzdélavacich aktivit v souladu s planem podnikového

vzdélavani. Tato Cast vzdélavaciho cyklu predstavuje organizacni za

iSténi

vzdélavacich akei. Zatazujeme sem:

rozhodnuti o dodavateli vzdé€lavaciho programu, popi. jmenovity
vybér Skoliteld,

vyjednani podminek, zhotoveni a uzavieni smluv,

zajisténi lokality, patficného zafizeni a pfiméfeného mnoZstvi
studijnich materiali a pomtcek,

zajisténi dopravy a ubytovani (v piipad¢ nutnosti),

vcéasné informovani ucastnikt Skoleni,

distribuci instrukci ke kurzu apod.

Do této faze patifi 1 ptiprava hodnoticich dotaznikli a evidence ucasti

jednotlivych zaméstnancli na vzdé€lavacich programech a Skoleni. Béhem
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samotného vzdélavaciho programu je tieba jednotlivé kurzy soustavné
monitorovat, aby se =zajistilo, Ze probihaji podle planu, casového

harmonogramu a v rdmci schvalené¢ho rozpoctu (Dvotakova, 2007, s. 294).
2.3.1 Motivace ucastniki vzdélavaciho procesu

Kli¢ovym prvkem podnikového vzdélavani, jemuZz jsou vzdélavaci
aktivity ur€ené jsou sami jeho castnici. Motivace zaméstnancu k uceni a
zvySovani vlastniho potencidlu je velmi vyznamnym prvkem vzdélavaciho
procesu. Jsou - li ucastnikiim ujasnény cile a je dohodnut kontrakt pro
danou vzdélavaci akci, je tieba také ptihlédnout k motivaci ucastnika
k uceni. Motivace k uceni, tedy ochota zdokonalit znalosti, schopnosti a

dovednosti, ve velké mife ovliviiuje efektivitu vzdélavani.

Na motivaci Gcastniki dle Vodaka, Kuchar¢ikové (2007, s. 86) ptisobi:
e Hodnota, jiZz ucastnici ptikladaji ucebnim aktivitdim ve vztahu ke
svému soufasnému pracovnimu zatazeni a budouci kariéfe, a

o 14

naro¢nosti ukoll v rdmci vzdélavacich aktivit. Jsou - 1i ukoly pfiilis
lehké, ztraceji Ucastnici zdjem a pozornost, jsou - li naopak piilis
naro¢né, usili ucastnikli se v priibéhu kurzu bude sniZovat.

e Okolnost, zda program kurzu vychazi ze zjisténych potieb
vzdélavani, nebo jde jen o jednordzovou akci bez zohlednéni

vzdélavacich potieb ucastniki.

Ke zvySeni motivace ucastnikii k uéeni ve fazi realizace podnikového
vzdélavani dale doporucuji Vodéak, Kuchar¢ikova (2007, s. 87) uplatitovat
nckteré nize uvedené zasady a opatieni. Dllezité je:

e Zapojit do procesu vzdélavani management a zajistit, aby se podle
moznosti a tématu vzdélavaci akce management zucastioval

vzdélavani spolecné s ostatnimi zaméstnanci, nikoli samostatné.
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Sezndmit UcCastniky se zadméry a cili s dostatenym casovym
predstihem, v pribéhu realizace vzdélavaci akce zohlednit ocekavani
ucastnikll a ptipadné zajistit Gpravy programu.

Vytvéfet védomi o piinosu a uZitecnosti vzdélavaciho programu.
Abychom uclastniky =ziskali kaktivni ucasti na vzdé€lavacim
programu, je tteba, aby si co nejdiive uvédomili, Ze mize byt pro né
osobné uziteny a sméfuje k naplnéni jejich potieb, a aby ziskali
pocit, Ze jsou na jeho vysledku osobné zainteresovani.

Zajistit soulad s dosavadnimi zkuSenostmi a pfistupem. Teorii je
tteba aplikovat na jejich podminky a zkuSenosti z praxe, pomahat
jim fesit jejich problémy a poté rozvijet jejich schémata chovani
novymi pristupy.

Pouzit takové metody, které napomohou zvySovani kompetenci,
posili aktivitu a zajem ucastnikli a umozni, aby teoretické védomosti
byly aplikovany piimo na situace redlného Zivota.

Organizovat vzdélavaci akce mimo podnik.

Je dilezité, aby lektofi navodili pfijemnou atmosféru a pocit
bezpecného prostiedi vhodnou komunikaci a budovanim

partnerského vztahu.

2.4 Vyhodnocovani vzdélavani

Vyhodnocovani je posledni a =zaroven velmi dualeZitou soucasti

vzdélavaciho procesu vymezeného podnikem. Je dulezité vyhodnocovat

vzdélavani, aby se posoudila jeho U¢innost pii dosahovani téch vysledk,

které byly stanoveny v souvislosti s planovanim vzdélavaci akce, a aby se

ukazalo, kde je zapotiebi zlepSeni nebo zmén, aby bylo vzdélavani jesté

ucinnéjsi. Ve své nejhrubsi formé je to porovnavani cilti (zddouci chovani)
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s vysledky (vysledné chovani), odpovidajici na otdzku, do jaké miry
vzdélavani splnilo svilij ucel. Stanovovani cilii a metod méteni vysledki je,
nebo mélo byt, podstatnou soucasti faze planovani jakéhokoliv programu

vzdélavani a rozvoje.

Vyhodnoceni efektivnosti vzdélavani sleduje dva zakladni cile. Za
prvé plni funkci kontrolni, ovétuje, zda byl Skolici proces ten neefektivnéjsi
z nabizenych moznosti pro danou vzdélavaci potiebu vcetné hlediska
nakladli a slouzi k pfedloZzeni navrhii na zlepSeni budoucich vstupd, tj.
organizacni a institucionalni podpory Skoleni. Jeho druha stranka pak slouZzi
k zajiStovani toho, zda pod vlivem vzdélavani dochéazi k dlouhodobému
zlepSovani ¢i trvalé pozitivni zméné pracovniho vykonu. V tomto piipadé
zaCind vyhodnocovaci proces momentem sestavovani vzdélavaciho planu

(Dvorakova a kol., 2007, s. 295).

2.4.1 Kritéria vyhodnocovani

Spravné posouzeni efektl vzd€lavani v procesu vyhodnocovani je ve
velké mife ovliviiovano zvolenymi kritérii vyhodnocovani. Pro zvySeni
objektivity a ptesnosti tohoto procesu je vhodné zvolit vyssi pocet kritérii.
Dle Vodaka, Kuchar¢ikové (2007, s. 119) je mozn¢ kritéria vyhodnocovani
rozdélit do dvou zakladnich skupin:

1. Vnitini kritéria souviseji s obsahem vzdélavaciho programu. Mize to
byt naptiklad reakce ucastniki, tj. jejich vlastni hodnoceni prib&éhu
Skoleni.

2. Vngjsi kritéria se vztahuji ke koneénému cili celého vzdélavaciho
procesu. Patfi k nim naptiklad hodnota vykonu, zmé&na v objemu

prodeje, zména v nédkladech. Méti tedy nckteré aspekty vykonu.
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Jak poznamenali Reid a kol. (2004): ,,Cim vice pée se bude vénovat

vvvvvv

posuzovani potieb a ¢im prestizngj§i budou cile, tim vétsi bude

pravdépodobnost efektivniho vzdélavani“(Armstrong, 2007, s. 510). V této

souvislosti Tureckiova (2004, s. 106) zminuje faktory, které ovliviiuji

vvvvvv

zejména:

klicové postavy systému podnikového vzdélavani, jejich vliv na
systétm a hlediska, podle nichZz posuzuji efektivitu celého procesu
vzdélavani  (objektivita vs. subjektivita hodnotiteli, jejich
zpusobilost k hodnoceni a prace s prioritami, respektive kritérii
hodnoceni);

proces identifikace vzdélavacich potieb a vybéru priorit potieb
vzdélavani, véetné vyhodnoceni efektivity vybéru priorit;

uroven zpracovani koncepce a planli vzdélavani (vztah vzdélavacich
potieb a formulovanych vzdélavacich cila);

kvalita zpracovani vzdélavaciho projektu

vybér typu vzdélavani a navaznosti na to

vybér forem a metod vzdélavani (tak aby mohlo dojit
k vSestrannému rozvoji osobnosti pracovnikli na ,,urovni“ hlava —
znalosti, ruka —dovednosti, i ,,srdce” nebo emoce — postoje a
hodnoty, to v§e projevované ve zmeénach pracovniho chovani)

vybér a diagnoza Gcastniki vzdélavani

kvalita provedeni vzdélavaci akce a zohlednéni vlivu wvnéjSich
podminek

kvalita, respektive pfipravenost (odborna, vcetné¢ didaktické, 1
osobnostni zptsobilosti) vzdélavatelt (lektort, trenért, kouci);
kvalita vyhodnoceni pribéhu a zplisob ovétovani vysledki

monitoring (pribéZné sledovani) a uskutecnéné zmény v systému.
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2.4.2 Kirkpatrickiiv ¢tyr droviiovy model hodnoceni efektivity procesu

vzdélavani

Jednou z moZnosti jak méfit efektivitu vzdélavacich aktivit je model
hodnoceni sestaveny Donaldem Kirkpatrickem. Hodnoceni by mélo zacinat
na prvni Urovni, a pak, jestlize je dostatek Casu a finan¢nich prosttedki, by
mélo postupovat vSemi urovnémi aZ na vrchol pyramidy. Kazda vychozi

uroven slouzi jako zéklad pro tu nasledujici.

Prvni Groven — Reakce

Hodnoceni na této Grovni méti reakce ucastnikli na vzdélavaci program.
Pokousi se zodpovédét otazky tykajici se dojmu ucastnikli — Libilo se jim
to? Bylo to ptfinosné pro jejich praci? apod. Jejich reakce maji vyznamné
dasledky pro uceni se ve druhé Urovni. Pozitivni reakce neznamena zaruku

dalSiho uceni se, ovSem negativni reakce ji vyrazné omezuje.

Druha troven — Uceni

Hodnoceni na této urovni piekracuje rovinu spokojenosti vzdélavajiciho
se pracovnika a pokousi se zhodnotit miru pokroku pracovnikli v oblasti
dovednosti, znalosti a postoji. M¢éfeni na této urovni je slozit&jsi a
naro¢n¢j$i nez na prvni arovni. Metody pokryvaji rozsah od formalniho a
informacniho testovani aZ po tymové hodnoceni nebo sebehodnoceni. Je-li
to moZné, Ucastnici se podrobuji testovani nebo hodnoceni pted zahdjenim
vzdélavaciho programu a po jeho ukonceni, aby mohl byt stanoven rozsah

nauceného.
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Tteti troven — Prenos

Tato uroven zachycuje posun, ktery probehl v chovani pracovnika v
prubéhu realizace vzdélavaciho programu. Hodnoceni na této urovni se
pokousi zodpovédét otazku — Budou nové ziskané dovednosti, znalosti nebo
postoje vyuzivany v kazdodennim Zivoté Skolen¢ho pracovnika? Méteni
této urovné je slozité, nebot’ je obtizné piedvidat, jaka zména v chovani
nastane. Dilezité je zvdZeni podminek, v nichZ hodnoceni probihd, jak

Casto a jak hodnotime.

Ctvrta Groveni — Vysledky

Uspésnym vysledkem na této Grovni bude zdokonaleni kvality, sniZeni
nakladli, zvySeni produkce, prodeje a zisku ¢i ndvratnost investic. Z
podnikatelského a organizacniho pohledu je to hlavni smysl realizace
vzdélavaciho programu, piesto cCtvrta Uroven vysledki neni snadno

uchopitelnd a finanéni ptinos vzdélavani je obtizné zméfit.

Ve srovndni s pojetim vyhodnoceni efektivity vzdélavaciho procesu
Tureckiové (2004, s. 107), je tento model rozsifen o Uroven hodnotovou,

kterd ma vliv na rozvoj podnikovych cilll a na Sir$i okoli podniku.

Aby hodnoceni pifinaSelo dlouhodobé vysledky, mél by byt uplatiovan
nasledujici postup. Prvnim krokem by mélo byt zaslani dotaznikli hned po
skonceni vzdelavaciho programu. K upevnéni jiz vybudovaného navyku by
bylo vhodné vypracovat nabidku pokracujicich kurzi v pevnych ¢asovych
periodach. Pracovnici by také méli dostat kontrolni test, ktery by ukazal
skute¢né nabyté znalosti a dovednosti, ale také analyzoval dosaZené cile ve
vzdélavani. Dalsi U¢innou metodou je rozhovor s pracovniky, s jejich
nadfizenymi a se zédkazniky. Tureckiova (2004, s. 107) dopliuje tento vycet

o pozorovani pracovnikli v pribéhu vzdélavaci akce a vedeni jejich
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osobnich zaznamii. Dale o zpétnou vazbu skupiny, sebehodnoceni nebo
pouziti finan¢ni metody ROI (return of investment). MiiZeme fici, Ze jediny
vysledek zpétné vazby, ktery ma néjakou cenu, jsou zlepsené vysledky na

urovni organizace nebo organizacni jednotky.
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3 REALIZACE PODNIKOVEHO VZDELAVANI

3.1 Formy podnikového vzdélavani

Lidé si osvojuji pracovni zpusobilosti pifi riznych ptileZitostech. Nékdy
se jedna o fizené aktivity, jindy o pfirozeny kontinudlni proces, ktery je
soucasti béznych pracovnich povinnosti a lidského Zzivota. Dvordkova
(2007, s. 296) popisuje formu vzd€lavani jako: ,,druh procesu, pii kterém
dochéazi k tomuto predavéani a ziskdvani novych informaci a procvi€ovani
dovednosti.*

Zéakladnimi formami podnikového vzdélavani jsou prezenéni (muze
probihat za pouziti ,indoor nebo ,outdoor* technik), distancni
(korespondenc¢ni forma, k niZ mizeme zatadit také elektronickou podobu
vzdélavani, tj. e-learning ) a kombinovana forma vyuky a vzdé¢lavani.

(Tureckiova, 2004, s. 103).

Volba formy podnikového vzdélavani by méla korespondovat s ucelem a
cilem podnikového vzdélavani, sjeho obsahem a v neposledni fadé také
s Casovymi a fyzickymi moznostmi jeho ucastnikli. Pouziti distancni formy
je navic limitovano na ptenos poznatkil, respektive na ziskdvani znalosti.
Pro vytvéfeni a rozvijeni dovednosti se doporucuje forma prezencni nebo
kombinovana, kterd je kombinaci obou piedchozich. K distan¢ni formé
patii korespondencni kurzy a e-learning, ktery zahrnuje jakékoliv vyuziti
informacnich technologii ve vyuce. Distan¢ni vzdélavani je pfizplisobeno
individualnim pottebam, zaméstnanci se vzdélavaji pfimo na svém
pracovisti vlastnim tempem a v Case, kdy je to aktudlni a ptihodné. E-

learning pokryva 1 oblasti jako je monitorovani, pldnovani, sdileni
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védomosti €1 finanéni management. Distanéni vzdélavani je levnéj$i nez

jiné typy kurzl a nabizi Sirokou paletu témat.

3.2 Metody podnikového vzdélavani

Pokud jde o metody vzdélavani, rozliSujeme metody vzdélavani na
pracovisti (on-the-job training), které kladou diiraz na ovladnuti potifebnych
dovednosti a osvojeni si Zadouciho pracovniho jednani. Metody vzdélavani
mimo pracovisté (off-the-job training) jsou tradicné zaméfeny na ziskani a

pouzivani odbornych znalosti

3.2.1 Metody vzdélavani na pracovisti

Spoleénym rysem této skupiny metod jen mozZnost individualniho
pristupu ke vzdélavanému zaméstnanci, respektujici jeho osobnost, a
specificky pfistup k osvojovani si informaci a dovednosti. Mimotadnou roli
pii téchto metodach hraje 1 osobnost Skolitele, jeho ochota a schopnost ucit,

vysvétlovat, naslouchat a poskytovat zpétnou vazbu.

Jednou z metod vzd€lavani na pracovisti je instruktaZ pii vykonu prdce.
Jedna se o nejjednodussi zplsob zacvi¢eni nového ¢i méné zkuSeného
zamédstnance na urditou praci. Skoleny se uéi pozorovanim a
napodobovanim zkuSenéjSiho zaméstnance a postupné si osvojuje pracovni
postupy pii plnéni svych vlastnich pracovnich tkol. Vyhodou je rychlost a

vytvofeni pozitivniho vztahu spoluprdce mezi obéma zaméstnanci.
Asistovani je metoda, kdy je Skoleny ptidélen ke zkuSengjSimu

zaméstnanci, kterému pomaha pii plnéni jeho pracovnich ukolt a postupné

se od né& uci pracovnim postuplim a pracovnimu jednani. S piibyvajicim
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Casem ziskava vEtsi miru autonomie az do okamziku, neZ je schopen praci
vykonéavat zcela samostatné. Hlavni vyhodou je soustavnost plisobeni
Skolitele s dirazem na praktické vyzkouSeni schopnosti Skoleného,

nevyhodou pak riziko osvojeni si nespravnych pracovnich navyki.

Dalsi uvadénou metodou je rotace prdce, t€z tzv. sttidani pracovnich ukoli
(cross training). U této metody rozeznavame jeji dvé formy, a to
horizontdlni rotaci prace, ktera pfedstavuje stfidani pracovnich mist na
stejné urovni fizeni, a vertikalni rotaci prace, znamenajici pfemistovani
zaméstnance na jiny stupeinl fizeni. Této metody a jejich forem se nejvice
vyuziva béhem riiznych etap ptipravy uchazecu na vedouci funkce. Nachazi
opodstatnéni 1 pfi vzdélavani zaméstnancl procesnich tymi, ve kterych se
pfedpokladd vzajemné zastupitelnost zaméstnancli pii plnéni pracovnich
ukolii. Hlavni vyhodou rotace prace je rist flexibility pracovnika a ziskani
schopnosti vidét problémy organizace v SirSich souvislostech. Nevyhodou
je organizacni naro€nost a riziko pracovniho selhdni Skoleného pii pfili§

castém stiidani mist.

Koucink, mentoring a counselling. Jde o metody zaméfené na rozvoj
zaméstnancl. V piipadé¢ koucinku se jednd o proces, pifi kterém si
zaméstnanec pod dohledem urCené¢ho Skolitele-kouce dlouhodobé a
soustavné osvojuje schopnosti, znalosti a dovednosti, které potiebuje pro
svij odborny 1 socialni rozvoj a které mu pomahaji k lepSimu zvladnuti
pracovnich ukolt. V ptipadé¢ druhych dvou metod si zaméstnanec
vzdélavatele-mentora vybira sam, jejich vztah je méné formalni nez u
kou€inku a obsah vzdélavani se vice orientuje na rozSifovani potencidlu
Skolen¢ho. Counselling pak Skolitele a zaméstnance stavi na stejnou Uroven
a je vniman spiSe jako vzajemné konzultovani a ovliviiovani. Hlavnim

pfinosem téchto metod je aktivni podil Skoleného na procesu vzdélavani a
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neustala zpétna vazba; nedostatkem pak ¢asova naro€nost, nesoustavnost a

vysoké zatizeni Skolitele (Dvotakova, 2007, s.298 - 300 ).

3.2.2 Metody vzdélavani mimo pracovisté

Vzdélavani mimo pracovisté predpoklada spiSe hromadny charakter, je
ureno pro vice UcCastnikd. I presto fada nésledujicich metod umozZiuje
jistou miru variability a ptizplisobeni se specifické skupiné vzdélavanych
zaméstnancll. Pribéh metod je podobny reZimu institucionalniho
vzdélavani a casto se odehravd 1 v podobném prostiedi, tj. ucebnach,

Skolicich areélech apod.

Piednaska, popi. predndaska s diskuzi (t€Z tzv. seminaf), je zaméfena na
zprostiedkovani faktickych informaci a teoretickych znalosti. Vyhodou je
rychlost pfedani informaci, nevyhodou pievazujici jednosmérnost toku

informaci.

Demonstrovani, t¢Zz tzv. ndzorné nebo praktické vyu€ovéani,
zprostiedkovdva znalosti a dovednosti ve vyukovych dilndch, na
vyvojovych pracovistich nebo v jinych vhodnych prostorech pro ndzorné
piredvadéni pracovnich postupli na pracovnich zafizenich. Vyhodou je

prakti¢nost Skoleni, nevyhodou pak, odliSnost podminek od provozu.

Workshop a piipadové studie piedstavuji metody, které¢ piredkladaji
ucastnikiim vzdélavaciho programu redlnou nebo smySlenou problémovou
situaci, ktera jiz prob&hla nebo je aktudlni (workshop) a kterou musi
ucastnici vyfeSit ve stanoveném case. Charakteristické je, ze ptipadova

studie obvykle nemivd jednoznaéné fteSeni, proto uCastnici musi pro
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argumentaci svych zavérl pouzit poznatkli z riznych relevantnich obort.
Metoda se pouzivd piredevSim pro vzde€ldvani manaZerd a tvarich
zaméstnancll. Vyhodou obou metod je pfispéni k rozvoji analytického
mysSleni a ptiprava k tymové spolupraci; nevyhodou pak vysoké pozadavky

na pripravenost Skolitele.

Simulace je vytvafeni modelové situace, kterd se blizi realité, ale je
zjednodusena na troveii zvladnutelnou udicimi se osobami. Ugastnici se
fidi uréitym scénarem, ktery po nich vyZaduje, aby béhem daného Casového
obdobi ucinili fadu na sebe navazujicich rozhodnuti. Metoda je opét velmi
naro¢na na pripravu a navic existuje riziko, Ze modelova situace bude pfili§
odtazena od reality. Je to vSak metoda velmi uUCinnd pro nacvik
komunikaénich schopnosti, zejména argumentovani, a schopnosti

rozhodnout.

Hrani roli, té7 tzv. manaZerské hry, je metoda zaméfena na procvicovani
praktickych schopnosti ¢lovéka a emociondlniho proZivani nacvi¢ovanych
situaci. Uastnici hraji podle scénafe uréitou roli, v niZ poznavaji rtizné
stranky mezilidskych vztahli. Scénatf vSak miva otevieny konec, aby méli
ucastnici hry moznost ptichazet s vlastnim zptisobem feseni situace. Opét se
jedna o naro¢nou metodu na organizaci a piipravu, u¢i vSak samostatnosti a

sebeovladani.

Assessment centre je metodou Siroce pouzivanou 1 pii jinych personalnich
¢innostech. 'V ptipad¢ jejtho pouziti pro vzdélavani je ucastnik
konfrontovan s redlnymi situacemi nebo piipadovymi studiemi typickych
pracovnich ukoli, které jsou mu ndhodné predkladany v rliznych casovych

intervalech. Stfidanim dynamiky vyskytu nahodilych jevii se méni mira

37



stresu, se kterou se UCastnici musi vypotadat, pficemz se sleduje jejich
jednani 1 vykon. Po skonceni kazdé dil¢i faze vzdéladvaciho programu
konfrontuje ucastnik své vysledky snavrZzenym optimalnim feSenim a
postupné podstupuje hodnotici rozhovory s vice hodnotiteli, ktefi jej
sledovali. Metoda patii k jedné z nejefektivnéjSich metod vzdélavani a

odrazi Sirokou Skalu zplsobilosti zaméstnance. Je vSak financné€ nakladna.

Outdoor trainig ( téZ tzv. uceni se hrou nebo vzdélavacimi pohybovymi
aktivitami) je metoda, kterd formou sportovni aktivity v otevieném
prostranstvi u¢i poznavat povahu manazerské prace nebo tymové prace. Pti
plnéni zadaného Ukolu si Uc€astnici roz$ifuji své manazerské zplisobilosti
(komunikaci, vedeni lidi, koordinace vice c¢innosti), zdokonaluji své
socidlni jednani a prohlubuji smyslové vnimani problémil. Je to rovnéz
jedna z velmi efektivnich metod rozvoje. Je sni vSak spojeno riziko
rezistence Skolenych a nepochopent jeji podstaty (Dvoitakova, 2007, s. 300 -
303).

E-learning a E- development

E-learning je metodou, ktera ke zprostiedkovani vzdéladvacich aktivit
vyuziva nosiCe digitalnich informaci, osobni multimedidlni pocitace a
pocitacoveé sité, pricemz vyuzivd odkudkoliv a kdykoliv pfistupné
vzdélavaci prostiedi, tzv. virtualni Skolici mistnosti. V ptipad¢ vzdélavani
zaméstnancll nabizi e-learning moZnost jejich rychlého a efektivniho
zaskoleni nebo preskoleni. Rozdéleni studijnich materidlii do riznych bloki
a Casti lze volbou jejich kombinace efektivné zaSkolovat naptiklad novée
pfijaté zaméstnance na riznych Urovnich podnikové hierarchie.
K pfednostem online vyuky také patii moznost volby Casu studia podle
potieb studujiciciho a podstatnou roli hraje také sniZeni ndkladi na

vzdélavani.
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Hronik (2007, s.199) vymezuje pojem e-development, ktery je zaméten
spiSe na rozvoj tzce vymezenych kompetenci ( napt. prodejni dovednosti) a
trva obvykle déle nez program e-learningu. Zatimco e-learning se uplatiiuje
jsou ,.hotove®, osvédcené, e-development je spiSe o objevovani a vytvareni
poznatkli. Hlavni piinosy e-developmentu smétuji k dosazeni hlavniho cile

a tim je podpora transferu znalosti a dovednosti do praxe.

3.3 Cilové skupiny podnikového vzdélavani

Pracovniky podniku je mozno rozdélit do ridznych cilovych skupin
z hlediska jejich spole¢nych potieb vzdélavani a u€eni. Lze pfitom uplatit
hledisko osobni 1 podnikové. Osobni hledisko vychazi z pracovnikovych
potieb dle mista jeho pracovniho zafazeni a planované kariéry, vetné
zapocteni jeho dosavadniho vzdé€lani a praxe. Pracovnik ve vétSin€ piipadii
bude patfit do né€kolika cilovych skupin, jeho vzdélavaci potieby musi
naplnit rizné poZadavky. Pro potieby podnikového vzdélavani miiZzeme
pracovniky ¢lenit napf. takto:

e Nove¢ nastupujici pracovnici.

e Pracovnici v riznych stadiich a situacich pracovni kariéry.

e Manazefi na riiznych organizac¢nich stupnich.

e (Odborni pracovnici v ¢lenéni dle funkéniho 1 odborného zaméteni

e Pracovnici stejné organizacni jednotky.

e De¢lnici v ¢lenéni dle profesi a odbornosti.

e Pracovnici v pomocnych a obsluznych ¢innostech.
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Ptiklad déleni dle cilovych skupin a obsahu v podnikovém vzdélavani uvadi

také Hronik ( 2007, s.128 ) a to nasledovné:

Funk¢ni vzdélavani — Projektant, obchodnik, analytik ma charakter
odborné piipravy a uceni do zasoby. Navazuje na popis prace a
zabezpecuje, aby mohl pracovnik zdarné a standardnim zplsobem,
vykonavat svou praci. Casto byva pfedmétem certifikace.

Dopliikkové funkéni vzdélavani — Napiiklad u projektanti nckdy
byvad vycvik v obchodnich dovednostech, Skoleni v jakosti a
podobné pojmenovavan jako nad oborova pfiprava. Je rozSifujici.
To, co je pro n&jakého pracovnika funkénim vzdélavanim, pro jiného
je doplitkovym. Casto ma charakter zakdzkového feseni.
Manazerské vzdélavani — Od MBA aZ po dil¢i aktivity jako je
naptiklad nacvik skupinového, tymového feSeni problémil a rozvoj
dalSich manazerskych zplsobilosti. ManazZerské vzdélavani nabyva
vSech moznych podob.

Jazykové vzdélavani

IT Skoleni

Ukelové Skoleni — Stress management, efektivni telefonovani a
podobné ma povétSinou charakter rozvoje meékkych dovednosti, ale
neni omezeno jen na né. Casto je uplatiiuje v podobé just - in - time,
Gasto ma podobu standardizovanych feSeni. Rada vzdé&lavacich
aktivit, které jsou obsazeny v akénim planu, ma tento charakter.
Skoleni ze zikona — Radu vzd&lavacich aktivit mame dény,

vyplyvaji ze zakona. Ma nevybérovy charakter - je pro vSechny.
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4 VZDELAVANI PODLE KOMPETENCI

Rozvoj zaméstnanc je tieba vidét v souvislosti s cili spole¢nosti. Sladéni
jejich  potteb  srozvojovymi cili  jednotlived je  klicem ke
konkurenceschopnosti a rstu. Dle mého nazoru mohou hrat pfi volbé
rozvojovych programii podstatnou roli kompetence. Uz jen pro to, ze
popisuji chovani, které je pfimo pozorovatelné na pracovisti, a pomahaji tak

s vybérem vhodné formy rozvoje.

4.1 Vymezeni pojmu

Kompetence lze definovat jako schopnosti chovani (v anglicting
competency), tj. ten typ chovani, ktery je k zapotiebi k odvadéni vysledkii
v podobé tymové prace, komunikace, vedeni lidi (leadership) a
rozhodovani. Schopnosti chovani jsou obvykle uspofadany do soustavy

schopnosti (Armstrong, 2007, s. 152).

Veteska, Tureckiovd (2008, s. 26) poskytuji dalsi moZznd pojeti pojmu
kompetence, tj. kompetence jako soubor rozhodovacich pravomoci a z nich
vyplyvajicich odpovédnosti za disledky rozhodnuti a sou€asné jako sada
zdroji, které si jedinec osvojuje a rozviji v procesech vzdélavani a uceni a
jez mu pomdhaji, aby dokazal UspéSné zvladat rozlicné Ukoly a Zivotni
situace. Jako nejvyznamnéj$i charakteristick¢é znaky kompetence dale

uvadéji:

e Kompetence je vzdy kontextualizovand - to znamend, ze je vzdy
zasazena do urcitého prostiedi nebo situace.
e Kompetence je multidimenzionalni - skldda se zrozli€nych zdrojt

(informace, znalosti, dovednosti, postoje, jiné¢ dil¢i kompetence atd.);
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predpoklada efektivni nakladani s témito zdroji, které jsou propojeny
se zékladnimi dimenzemi lidského chovani.

e Kompetence je definovand standardem - piedpokladand uwroven
zvladnuti kompetence je wurCena predem, zaroven je predem
definovan soubor vykonovych kritérii (méfitek &1  standardd
oc¢ekavaného vykonu ve smyslu vysledku ¢innosti a chovani.

e Kompetence ma potencial pro akci a rozvoj - kompetence je
ziskdvana a rozvijena v procesech vzdélavani a uceni, které jsou

povazovany za kontinudlni a celozivotni procesy.

Zvladnuti kompetence v pozadované mife (kompetentnost) je v zasade
posuzovano uspéSnosti chovani jedince v riznych Zivotnich situacich.
Kompetentni je jedinec, ktery dokdZe ve svém Zivoté usp&Sné rozvijet a
uplatiovat svlij "lidsky kapital", tj. veSkeré své schopnosti, znalosti,
dovednosti a ptipadné také zkuSenosti a zdroje motivace. Je proto nezbytné
a zadouci, aby lidé v procesech vzd€lavani a u€eni dostali moZnost utvaret
si kompetence v rtiznych Zivotnich situacich a pfi plnéni rozlicnych ukolt
(dosahovani cili ¢i aspiraci) je uméli efektivné pouZzivat. Pak je zaroveini
pravdépodobné, ze takovi jedinci budou ochotnéji pfijimat odpoveédnost za
vlastni zivotni drahu, budou se chtit a umét efektivné rozhodovat a budou
pozitivné motivovani také na zdkladé¢ svych postoji a dalSich zdrojh

motivace.
4.2 Pristup ke vzdélavani na zakladé kompetenci

Ptistup ke vzdélavani zaloZzeny na osvojovani a rozvoji kompetenci se
zacal rozvijet pocatkem 70.let 20.stoleti v Severni Americe, nejprve v USA

a brzy na to také v Kanad¢, kde byl v poloving 70.let vyvinut prvni model
vytvatreni kurikula, tzv. DACUM model ( Developing a Curiculum ), ktery
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je stale vyuzivan pii tvorbé vzdélavacich programli zejména v dalSim
profesnim, respektive podnikovém vzdélavani ( Veteska, Tureckiova, 2008,

s. 36).

Vzdélavani podle kompetenci je ptistupem, jimz je vzdélavani a uceni
organizovano spiSe podle toho, jak jaké kompetence maji byt rozvinuty u
ucicich se jedincii, nez podle toho, co je obsahem konkrétniho predmétu
nebo souboru podobnych predméti. Bond a Garrick (2002, s. 180)
potvrzuji: ,,Atraktivitu tomuto pfistupu dodava pravé ten fakt, Ze je jasné
srozumitelny v kritériich, pozadavcich a standardech, které jsou
pracovnikovi demonstrovany. Poskytuje tak vzdélavaci ramec a cestu, ktera
propojuje  znalostni teorit ,,védéni co*“ s konkrétnimi praktickymi
dovednostmi, ,,védéni jak®“. Roli vzdé€lavatele neni pfedavat informace nebo

hotové znalosti, ale mnohem spisSe nedirektivnim zplisobem optimalizovat a

facilitovat proces ziskavani a rozvoje kompetenci.

Cilem vzdélavani na zdkladé¢ kompetenci je, aby ucici se jedinec byl
schopen efektivné zvladat situace a ukoly, které¢ bude aktudlné ¢i ve
vzdalenéj$i budoucnosti fesit, a aby se postupné staval autonomnéj$im pii
dosahovani rtiznych osobnich 1 spolecenskych cilli. V dalsim profesnim
vzdélavani (véetné vzdelavani podnikového) se stanovovani cili vzdélavani
obvykle tyka takovych situaci a Ukoll, jejichz kompetentni zvladani je
oc¢ekavano v pracovnim vykonu. Hovoii se pak o profesni kompetenci,
kterd zahrnuje jak slozky umoZiujici dosahovani ocekavanych vysledki
prace (obvykle ,technické® ¢i funkéni znalosti a dovednosti, v¢éetné dalSich
specidlnich typi kompetenci), tak také ,,zdroje®, jejichz vyuzivani vede
k Zadoucimu pracovnimu chovani, a novéji 1 takové chovani, které je

odrazem Zadoucich postojii pracovnikil k organizaci, jejim zakaznikim i
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SirSimu spolecenstvi, véetné sebe samého. (VeteSka, Tureckiova, 2008, s.

42).

Kazdy cClovék ve firmé ma urcenou odpovédnost, ktera vyplyva z jeho
funk¢éniho zafazeni. Tato odpovédnost je obvykle definovana v popisu
prace. Pravé kompetence piindsi variabilitu. V popisu prace maji dva
zaméstnanci na stejné pozici z jedné firmy totéz. Kazdy z ovSem déla praci
ponékud jinak. Paklize maji oba podobné vysledky, nelze fici, ktery zplisob
je lepsi. Kazdému znich lze ovSem navrhnout jiny rozvojovy program,

ktery je koncipovan tak, aby se jejich vykon jesté zvysil.

4.3 Kompetencni model

Kompetencni model definovan dle Hronika (2007, s. 68) obsahuje
jednotlivé kompetence, které jsou vybrané ze vSech moznych a uspofadané
podle néjakého klice. Kompetencni model potiebuje mit jednak navaznost
na business strategii a personalni strategii, jednak na jednotlivé persondlni

¢innosti.

Funkéni kompetentni model 1ze charakterizovat témito body :
e Propojujici — je zde jasnd navaznost na strategii spole¢nosti. Taktéz
vytvaii vykladovy rdmec pro personalni ¢innosti a propojuje je.
e UzZivatelsky ptatelsky — uZivateli kompetenéniho modelu jsou
vS§ichni manazeti spolecnosti, ktefi pottebuji jednoduchy nastroj
k tizeni vykonnosti svych lidi.
e Jednotny — funguje napfi¢ spolecnosti. Mlze mit nékolik variant

osvobozenych od stejn¢ho zakladu, s fadou sdilenych kompetenci.
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e Siroce vyuzitelny — poskytuje jedno vykladové schéma pro vybér,
hodnoceni, rozvoj a vzdélavani a v nékterych organizacich i pro
odménovani.

e Sdileny — sdileni kompetencniho modelu je tfeba v organizaci

aktivné podporovat (Hronik, 2007, s. 72).

Podstatné je uvédoméni si, Ze hlavnim wuZivatelem kompetencniho
modelu nejsou personalisté, ale manazetfi. Kompetencni model by mél
sjednocovat jazyk pravé personalisti a manazerli a poskytovat tak rdmec
pro jednotlivé persondlni aktivity, ¢innosti. V piipad¢, Ze mame funkc¢ni
kompetencni model, mizeme fidit vykonnost tim, Ze rozvijime patficné
kompetence. Kompetence a kompetencni model vytvaii kritéria, kterd
muzeme uplatnit pii identifikaci rozvojovych potieb, mezer a moznosti.
Stejn¢ tak je miizeme pouzit pii vyhodnocovani efektivity rozvoje. Na
zaklad¢ identifikovaného kompetencniho profilu na drovni organizace,
odd¢leni, pracovni skupiny a jedince je pak vytvoien rozvojovy program

s vyznamnym podilem vzdé¢lavacich aktivit.

Domnivam se, Ze v soucasnosti je kompetentni model nejlepSi néstroj,
ktery by vytvofil jednotny vykladovy ramec pro vybér, hodnoceni, rozvoj a

vzdélavani zaméstnancu.

4.3.1 Priklad kompeten¢niho modelu v praxi

Jak jiz bylo zminéno v pfedchazejicim textu, kompetence jsou
pomocnikem pfii volbé rozvojovych programil. K efektivnhimu rozvoji mize
piispét dobfe nastaveny kompetencni model. Idealné takovy, kde jsou

kompetence provazany s moZnostmi rozvoje na pracovisti nebo mimo né.

45



Kompeten¢ni model, ktery shrnuje Zadouci chovani ve vztahu k Zddoucimu
vykonu, lze propojit také s nastavovanim individualnich i tymovych cill.
Vime-li, které kompetence potiebuji nasi zaméstnanci prioritné rozvijet, a
jak vypada zddouci uroven dovednosti na dané pozici, miizeme efektivné

vybirat a pfipravovat vhodnd Skoleni a rozvojové programy.

Vseobecné kompetence reprezentuji zasadni hodnoty spolecnosti, na
jejich rozvoj navazuji celoplo$né programy ovliviiujici celou spolecnost.
Pokud naptiklad podnik prochazi zménou, jsou zavaddény pozadavky na
nové kompetence pro management. Pro tyto situace lze vyuZit situacnich
metod, manazerskych her, hrani roli, trenazéri, obchodnich her apod.
Existuji 1 specidlni e-learningové moduly, které se ale spiSe hodi pro rozvoj
znalosti. Funkéni kompetence zase souviseji s konkrétni cinnosti
zaméstnance na dané pozici. Mohou byt rozvijeny konferencemi, kurzy,
interni rotaci, UCasti na projektech, stinovanim, praxi, stazemi, vycvikem,
supervizi, samostudiem, feSenim pfipadovych studii, dlouhodobym i

operativnim kou€ovanim apod.

Konkrétni ptipad pojeti kompetenéniho modelu nyni ptfedstavim v jedné
z nejveétSich finan¢nich instituci u nas, Komerc¢ni bance.

Rozvoj zaméstnancii je v Komeréni bance primarné spojen s mékkymi
dovednostmi. Mekké kompetence v bance charakterizuji schopnosti,
dovednosti a pozorovatelné chovani, které jsou rozhodujici pro plisobeni
zaméstnance na urCité pozici. Umoziuji tak zaméstnanci co nejlépe
vyuzivat svou odbornost a je mozné fici, Ze odliSuji kolegy
s nadprimérnymi vysledky od téch ostatnich.

Razné pozice vyzaduji od zaméstnanci feSeni raznych ukolt a zvladani
ruznych situaci. Proto se li§i 1 kompetence a pfistupy, které jsou od

zaméstnance na konkrétni pozici ocekavany.
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Nize uvadim 7 kompetenci, které jsou u jednotlivych zaméstnanch
sledovany a rozvijeny. Kompetence se vztahuji ke tiem oblastem: K
rozvoji podnikani KB, pripravé na budoucnost a spolupraci v ramci

KB.

Zameéreni Jak se zameéstnanci dari dosahovat stanovenych
na vysledek wysledkd ve sloZitém a ménicim se prostitedi?
Jak efektivné dokaze pracovat s vice prioritami
Rozvijime a na vice tkolech sou¢asné?

podnikani KB DokéZe Gspésné navazat a udrzetvztahy s klienty
Zaméi'eni na klienta | a internimi zakazniky? Jak sleduje jejich potreby
a zajmy? Dokéaze vyjednat a realizovat co nejlepsi

reSeni v souladu s politikou a cili KB?

Uvazuje z hlediska stifednédobého i delsiho
Casového horizontu? Vénuje ¢as analyze situace
a dostupnych dat? Vidi souvislosti? Dokaze
predvidat dusledky? Soustredi se na podstatné
a zduvodni sva doporuceni? Vidi prilezitosti?
Pripravujeme se Ukazujg se jeho nazor jako podloZzeny a ve vétSiné
na budoucnost pripadu spravny?

Strategické mysleni

Dokaze lidem, které metodicky vede, vysvétlit
Vedeni a rozvoj lidi | cile, ocekavani a kritéria pro danou praci? Jsou
jeho porady efektivni a uzitec¢né? Jak podporuje

5 rozvoj zamestnancu? Poskytuje jim pravidelnou
Zd zpétnou vazbu? Inspiruje ostatni?
Umi flexibilné zvolit optimalni FeSeni pro danou
Realizace zmén, situaci? Prizplsobi sv(j postup zmeénam?
flexibilita a inovace | Navrhne potfebna zlepSeni v souladu s cili
utvaru a KB? Realizuje potifebné a odsouhlasené
zmeny?

Spolupracujeme

v ramci KB Efektivni spoluprace | Jak prispivdé svou komunikaci a jednanim

k dosazeni cili, efektivni spolupraci a dobré
[ pracovni atmosfére?

Tymovy duch Vyuziva vhodnym zpusobem zkuSenosti a ndzory
druhych? Umi podpofit své zaméstnance
i v situaci, kdy to od ného vyzaduje Usili navic?

Jak je v Komer¢ni bance podpofeno uceni a rozvoj kompetenci?
Existuje vice moznosti, které 1ze vzajemné kombinovat. Predev§im se jedna
o cilen¢ volené pracovni ukoly, které vyzaduji praveé ty kompetence, které
chceme rozvijet. Dilezité¢ je také kouCovani ze strany manazera nebo
kolegy, Skoleni a tréninkovy program a zpétnd vazba ziskana formou

development centra, pfi¢emz je pii rozvoji kompetenci pozornost zamétena
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na ob¢ dulezité oblasti, tj. na silné stranky, které je tfeba jeste 1épe vyuzivat
a také na oblasti, které vyZaduji rozvoj a kde je zamér docilit konkrétniho a

méftitelného zlepSeni.

S kazdym rozvojem kompetence je nutné vytvofit ur€ity plan, ktery by
m¢él obsahovat:
o Cil, kterého chceme dosahnout (konkrétni, méfitelny, dostate¢né
ambiciozni a zaroven realny).
e Popis krokii a rozvojovych aktivit, které podnikneme, abychom
zlepsili potfebnou dovednost.
e Zpusob, kterym vyhodnotime, Ze jsme rozvojového cile dosahli

e Termin, do kterého by mél byt cil splnén.

4.4 Development centra

Pro zjiSténi aktualni Grovné kli€ovych kompetenci zaméstnance, jeho
slabych a silnych stranek nebo moznosti rozvoje, je vhodné vyuzit metodu
development centrum (dale DC). Jde o pomérn€ narocny program, ktery
zpravidla neprobihda pro vSechny. V jeho pribéhu pracovnik tesi ulohy
blizké redlnym ¢innostem v zaméstnani 1 takové, které jsou jim pomérné
vzdalené. Na zdklad¢ soustavného pozorovani je pak zpracovana zpétna
vazba a zaméstnanec je sezndmen s tim, jak se mu dle pozorovatele dafilo.
DC umoziiuje porovnat aktudlni urovenn kompetenci ve vztahu k Grovni
zddouci a slouzi knaplanovani relevantniho rozvojového programu
s ohledem na potencial dan¢ osoby.

Armstrong (2007, s. 496) popisuje development centra jako aktivity
programu nabizejici UCastnikiim pfileZitost zjistit a pochopit schopnosti,

které potiebuji v soucasnosti 1 v budoucnosti. Protoze ,,chovani pifedpovida
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chovani®, museji aktivity programu nabizet pfileZitosti pro schopnosti
pozorované v praxi. Vyznamnym rysem programu jsou tedy simulace
ruznych druhli — jsou to kombinace ptipadovych studii a hrani roli navrzené
tak, aby byly co nejrealistiét&jsi. Ucastnici tedy museji demonstrovat své
chovani v podminkadch podobnych tomu, s ¢im se pak budou setkavat v e

své kazdodenni praci (Armstrong, 2007, s. 496).

Development centrum se zdad byt vhodnou metodou také pii vybéru
talenti ipri praci na jejich dalSim rozvoeji. Pro praci s talenty si
spolecnosti musi stanovit jasnd kritéria. Zalezi na tom, jestli o talentech
uvazuji spiSe ve smyslu personalnich rezerv nebo jako o zaméstnancich
s vysokym potencidlem, popiipadé jako o dilezitych lidech. Koncept
talentl se podle toho v rlizné mife prolind v uz§im slova smyslu s klicovymi
lidmi nebo kliCovymi pozicemi, v SirSim slova smyslu s fizenim vykonu

zamestnancu.

Uhel pohledu na talenty miZe byt rizny a odpovidd konkrétni strategii
spolecnosti, tedy tomu, kam spoleCnost sméfuje aco v tomto smyslu
ocekava od svych zaméstnancii. Jak jiz bylo feceno, kazdd spoleCnost si
musi sama definovat svilj vlastni pfistup k praci s talenty a pilife, které ho
tvofi. Jen tak dosdhne toho, Ze prace s talentovanymi zameéstnanci bude
opravdu odpovidat pottebam spoleCnosti. Ta vzdy nakonec skonci
u nutnosti  konkrétné¢ pojmenovat talenty ve spoleCnosti a navrhnout
konkrétni zplsob prace na jejich dal$im rozvoji. Pravé tomu miZe dobie

zvladnutd metoda DC vyborné poslouzit.
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5 RIZENI A ROZVOJ TALENTU

Programy na rozvoj a udrzeni talentl méa dnes kazda vétsi firma a
odbornici v oblasti lidskych zdroji se ptedhanéji v tom, kdo vymysli
rafinovanéjS§i zpisob, jak konkurenci ptetdhnout ty nejkvalitngjsi a
nejkvalifikovanéjsi pracovniky. Obzvlasté v sou¢asném obdobi ekonomické
krize si je zaméstnavatelé budou hyckat jesté vice nez dosud, protoze jejich
invence a rozhled budou ptfesné tim, co podniky v obtiznych dobach

potiebuji nejvic.

Rizeni talentfi skladajici se z planovani a rozvoje talentt je relativné nova
koncepce, ktera se objevila po roce 2000. Rizeni talentti znamenéa pouZivani
vzajemné propojen¢ho souboru c&innosti, které maji zabezpecit, aby
organizace pritahovala, udrZovala si, motivovala a rozvijela talentované
lidi, které potiebuje v soucasnosti 1 v budoucnosti. Cilem je zajistit tok
talenth a uvédomovat si, Ze talenty jsou hlavnim zdrojem podniku
(Armstrong, 2007, s. 327). Za nezbytnou zikladnu celého Talent
managementu dnes vétSina podniklt povazuje vice ¢1 méné propracovany
kompetencni model. Ten jim poméaha definovat, kterym smérem by se mél

talent jednotlivych lidi formovat, aby to bylo podniku k uzitku.

5.1 Talent management

MiuZeme se jen dohadovat, co ¢ini nékoho talentovanym. At se snazime
sebevic talent definovat, zlstava vlastné nedefinovatelny. O talentech se
vSak ¢asto hovofi jako o mimofadné nadanych zaméstnancich, kteti mohou
mit vyznamny vliv na vykon organizace. Tuto mySlenku potvrzuje 1 Davis

(2007, s. 9), ktery chape kandidaty do ,talent poolu* jako jedince s
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identifikovanym potencidlem k ristu. K tomu, aby mohli naplnit svij
potencial je tieba projevit své schopnosti v celé fad¢ roli, které je posouvaji
smérem k vyty¢enému cili. V pribéhu této doby by si méli osvojovat a
rozvijet technické a profesni kompetence a také rozvijet celou ftadu
osobnostnich charakteristik. Usp&$né pracovat s talentovanymi lidmi tedy
znamena zabyvat se jimi a predev$im rozpoznat, ve které fazi rozvoje se
pravé nachézeji. Identifikovat v ¢em jsou lidé dobfii, objevit jejich silné
stranky a postarat se jim o prileZitosti, v nichz by své schopnosti vyuzili.

(Thorne, Pellant, 2007, s. 77)

Nikoliv nidhodou se ve spojeni s Talent managementem mluvi o
celopodnikové strategii: teprve ve chvili, kdy jsou aktivity souvisejici
s talenty zfeteln¢ navdzany na strategii, zacinaji mit smysl. Pouze odtud
mohou vychézet kli¢ova rozhodnuti o tom, co realizovat a jaké lidi do firmy
piivést a udrzet si je. Firmy proto vytvareji procesy jejich vybéru, motivace
a rozvoje ve firmé. Efektivné zavedeny a propracovany Talent management
urychluje rist firmy a ukazuje se jako dobry motivaéni prvek pro stabilizaci

a loajalitu perspektivnich talentovanych lidi.

Talent management charakterizuje Davis (2007, s. 3) jako propojeny
proces nadboru, rozvoje a udrzeni si jedincu, ktefi ve své praci odvadei

stabiln€é nadprimérny vykon.

Aby byl talent management funkéni a pro firmu vyhodny a efektivni, je
tieba dle Hronika (2007, s. 110) dodrzet nékolik podminek:

e Talentim nechdme moznost otevieného vstupu na jakékoli pozice.

e Nevytvafime z talentil privilegovany elitni klub — ,,smetanku*.

e Jsme jim schopni nabidnout redlnou perspektivu a talenty si udrZet.
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e Oteviena komunikace ve firmé.

UvaZzujeme-li o zavedeni programu pro Talenty, v prvni fad¢ bychom si
méli ujasnit, co je jeho cilem. Cim piesn&jsi a jednodussi cil, tim lépe se
pak sleduje uspéSnost programu. V zavislosti na organizacni struktuie je
také uziteCné vénovat dostateCnou pozornost konkrétni definici talentu
prave v prostiedi konkrétni firmy. Ve fazi, kdy uZz vime, koho chceme najit,
je dulezité diukladné si promyslet, které zdroje pro tyto Ucely vyuzijeme.
Miizeme oslovit pfimo zameéstnance, jejich manaZery, kouce, Cerpat

informace z hodnoceni, pohovort i dalSich personalnich materiala.

Kandidati poté prochéazeji tzv. predvybérem, je zvolen optimalni zplisob
pro identifikaci kandidath vzhledem k cilové pozici a na zékladé pouzité
metody je rozhodnuto o konecném vybéru talentii. Obsah programu pro
talenty miize spocivat v individudlnim vzd€ldvacim pldnu navazaném na
individualni kariérni plan. Jako soucast piipravy talenti na jejich
planovanou pozici je mozné zvazit 1 periodickd setkdvani s nejzkuSenéjSimi

predstaviteli dané pozice ¢i predstaviteli top managementu.

Velkou pozornost si v kazdém piipad¢ zaslouzi 1 marketingova stranka
projektu. Propagace zalind u zastupcl z fad Lidskych zdrojti, pokracuje
spravnou volbou ndzvu programu, ktery by mél splhovat podminku
srozumitelnosti, jednoduchosti a atraktivity. Nasleduje jeho pfedstaveni a
priubéznd komunikace jeho stavu vSem zainteresovanym prostfednictvim

efektivni komunikace pro danou cilovou skupinu (Horova, 2009, s. 47).
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5.2 Rozvoj Talenti

Rozvoj skupiny Talenti se liSi od rozvoje jinych skupin tzv.
wintelektového kapitalu® firmy (high performers employees, mentors, kouci
atd.). To, co pracovnikim této skupiny chybi, jsou cCasto standardni
pracovni, manaZerské a profesné¢ - komunika¢ni navyky. Samoziejmé jim
také chybi zkuSenosti. Z toho dliivodu byly vyvinuty specidlni programy pro
rozvoj Talentl. Jejich zdkladnim cilem je motivujicim zptisobem rychle
rozvinout potfebné ndvyky a pfitom neudusit pfirozenou kreativitu.
Ptirozenou soucasti takového programu je systém kreativnich workshopu.
Ty na jedné stran¢ pomadhaji vyuzit potencial skupiny (napady na feSeni
skute¢nych problému firmy) a na strané¢ druhé vysoce motivuji samotné

ucastniky.

Podivejme se, jakym zplsobem mlZeme zachéazet s talenty. Na zakladé
stanovenych kritérii musime talenty umét identifikovat. Mezi takova
kritéria miize naptiklad patfit:

e Zajem a schopnost pro dalsi rozvoj v ramci organizace,

e schopnost se rychle ucit,

e konstantn¢ stabilni vykony orientované na vysledky,

e schopnost pracovat kvalifikovan¢ v raznych oblastech a v
multikulturnim prosttedi,

e socialni uvédomeéni, adaptabilita a schopnost zvolit a ptizplsobit své
chovani riznym situacim,

e schopnost nabizet nova feSeni a vytvaret hodnoty,

e schopnost d¢lit se o zkuSenosti,

e znalost anglického jazyka,

e schopnost vést.
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Rozvojovy program Talenti probihd v uzké soucinnosti s jejich

manazery a tak dochéazi k vysoké akceleraci rozvoje, protoze pracovnici

vidi ptimy dopad vzdélavani ve své praxi.

Konkrétni podoba programu vétSinou zahrnuje nésledujici kroky:

l.

Na zaklad¢ vystupli z Development centra jsou nastaveny rozvojoveé
plany pro Gcastniky programu

NavrZeni vzdélavaciho programu - vétSinou uceleny program pro
skupinu, doplnény o individudlni potieby jednotlivych ucCastnik.
Probiha jako vicetroviiovy rozvojovy program: tréninky, aplikacni
workshopy, traning on the job - zapojeni do redlnych aktivit
a projektll spolecnosti. Na zacatku programu se nadfizeni seznami
(formou workshopu) se specifiky prace s talenty piipadné vedenim
talentovanych pracovnikd.

Navazujici aktivity, jako napf.: individudlni rozvojové plany,
setkavani s managementem firmy, mentoring - vyuziti zkuSenosti
pracovnikil na senior pozicich, ktefi se mohou stat mentory a podilet
se tak na ptenose a sdileni zkuSenosti a know-how spole€nosti.
Mentor pomahd pracovnikovi rychle vyuZivat jeho potencidl
v realiich firmy. Skupina mentort je vytvofena na zacatku programu
a sezndmi s jejich roli formou workshopu. Dovednosti potiebné
v roli mentora je mozné rozvinout v kratkém seminafi pro mentory
(role mentora, idealni mentor, sezeni mentort, aktivni vyucovani,

zpétna vazba).

Dobfe nastavenym vybérem, vzdéladvanim a rozvojem talentd ve

spolecnosti jsme schopni zabréanit zbytecné demotivaci a ztraté tohoto
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potencidlu firmy, ovSem co dal? Pravé ted totiz pfichazi okamzik, kdy
mizeme ztratit nejen talentované pracovniky, ale nyni jiz Talenty do
kterych jsme investovali Cas 1 penize. V tomto okamZiku je totiz nutné
Talenty vyuzit a nechat je pracovat na projektech a pozicich s dlouho

perspektivou a také s perspektivou ristu.
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6 ZAVER

Hlavnim cilem mé prace bylo podat zdkladni informace o systému
podnikového vzdélavani a oblastech, které se tohoto tématu uzce dotykaji.
persondlni  Cinnosti v cest¢ za  dosahovdnim  UspéSnosti a
konkurenceschopnosti spole¢nosti. Dobie nastaveny systém vzdélavani
pracovnikil ptispiva nejen ke spliiovani podnikovych cili spole¢nosti, ale 1
osobnich cil jednotlivych pracovniki, kdy vytvaii vhodné podminky pro

seberealizaci a mozny postup v kariéte pracovnikli

Dalsi pozitivni rozvoj podnikového uceni je prakticky nemozny bez
vytvofeni a aplikace strategie rozvoje lidskych zdrojl, jejiz podstatnou
slozkou je takova strategie podnikového vzdé€lavani, kterd efektivné
kombinuje systematicky pfistup ke vzd&lavani se vzd€lavacimi a
rozvojovymi aktivitami zafazovanymi aktudlné (just-in-time). Zdalo by se
samoziejmé, Ze podniky plati zaméstnanctim jen takové Skoleni, které bude
vyuzitelné v jejich praci. Ale jesté pfed nékolika lety tomu tak bylo jen
ziidka, ptipadné se to dé€lo zcela intuitivng. ProtoZe se vydaje na vzdélavani
realnym piinosiim. A tak mozna ptijde ke slovu stara konzultantskd metoda,
kterou Ize popsat v nékolika krocich: definuj pozici, ndroky na pracovnika a
urci rozdil mezi témito naroky a schopnostmi toho, kdo na pozici pracuje, a
vySkol ho tak, aby se tento rozdil zmensSil, z ¢ehoz v podstaté¢ vyplyva
sméfovani k tomu, aby podnikové vzdélavani skuteCné sméfovala k ristu
vykonnosti. K tomu, aby investice do vzdélavani a jeji navratnost byla

posuzovana stejné ptisn¢ jako kterakoliv jina oblast v organizaci.
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Oblast vzdélavani a rozvoje se vyviji velmi rychlym tempem a je potieba
okamzité reagovat na globalni udélosti a planovat budoucnost. V disledku
finan¢ni krize jsou mnohé spolecnosti nuceny ménit svou politiku v oblasti
lidskych zdroji a efektivnéji vyuzivat financni prostiedky. Podniky jiz
zaCaly Setfit, coz se v dohledné dob& jesté¢ prohloubi. A vydaje na
vzdélavani se uz tradiéné Skrtaji jako prvni. Spolecnost Hewitt Associates
ve svém prizkumu, ktery probihal v inoru 2009 a Ucastnilo se ho 239
spole¢nosti Ceské republiky, bylo zjiiténo, e nej¢astéj$i zmény v systému
podnikového vzdélavani predstavuji: Omezeni externich Skoleni a tréninkd,
pfechod na interni formy vzdélavani, Skoleni probihaji na zékladé
individualni dohody, ne plosné. Je patrné omezeni jazykovych kurzi,
zastaveni manazerskych Skoleni a Skoleni mékkych dovednosti, celkové
snizeni rozpoctu na vzdélavani. Je nesnadné psat o dalSim sméfovani
podnikového vzd€lavani pravé ted’, v dobé, kdy celou spole¢nosti otfdsa
vlna ekonomické krize. Jedinou jistotou je, Ze oblast firemniho vzdélavani a
rozvoje projde zdsadni proménou a mize za par let vypadat zcela jinak nez

dnes.
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