UNIVERZITA KARLOVA 'YV PRAZE

FAKULTA HUMANITNICH STUDII

T
LS

o

S5 5>

Bakalatska prace

ROZVOJ A VZDELAVANI PRACOVNIKU

V ORGANIZACI

Autor: Sandra Slaba

Vedouci prace: PhDr. Olga B&hounkova, Ph.D.

Praha 2016



Prohlasuji, Ze jsem bakalafskou praci vypracovala samostatné. VSechny pouZité prameny a

literatura byly fadné citovany. Tato prace nebyla vyuzita k ziskani jiného nebo stejného titulu.

Podpis autorky:

V Praze dne 23. 6. 2016

Sandra Slaba



PODEKOVANI

Na tomto misté bych rada podékovala piedevsim PhDr. Olze Béhounkové, Ph.D. za jeji cenné rady,
piipominky, odborné vedeni a vstiicnost pii psani této bakalarské prace. Velké podekovani patii
zaméstnankynim spole¢nosti Hennlich s.r.o., jmenovité Ing. Petie Cervinkové a Petfe Gabstirové
za Cas, ktery mi ochotné¢ vénovaly a informace, které mi poskytly. V neposledni fadé dekuji

rodi¢iim za to, ze mi umoznili studovat a mému pfiteli za podporu pii psani této prace.



OBSAH

L 070 ) ) LSS TP P TSP UR PP 1
TEORETICKA CAST .....ccooooviiiiiiiiiiiieie et 3
1. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU .....oouiiiuiemresmresseessssesssesssssssssasessssssssessssssssassssssessssssssssssassssssssssssnsssens 4
1.1. Strategické tizeni lidsKych Zdrojll ......ooveviiiiiiie e 5

1.2, PersONAINT SITAIBGIE . ..ecveiiie ettt ettt sttt et et e e st e e re e besreestesteesbesbeeteesresreeseenreans 5

1.3. Strategie 10zv0je @ VZAELAVANL .........ooiiiiiiiicee e 6

2. VYMEZENI ZAKLADNICH POIMU.......oomiiiiimiiiimniiiiniesnsessses i ssssesesssssssssesssssesesssssso 7
3. UROVNE UCENT ..ottt 9
3.1 IndivIdUAINT UCENT ...vivviiiiiiiiiiici s 9
3.2.UCeni Na TUroVIT SKUPITIY ....veviiiieiiiiiiiie sttt s nneenes 13

3.3. UCeni Na UITOVINT OTZANIZACE ... .veiuviiureenteeieesteesteeasseeteesteesteesieesaeesssesnbeasbeesbeesbeesbeeaseeanneenneennee e 13

4. SYSTEMATICKY PRISTUP KE VZDELAVANT.......ccoitiiiiriiiiiiinniscissiesississ s 13
4.1, CYKIUS VZACIAVANL. ....ccuviviiiieiiiieee st n e e nn e 15

41.1. Identifikace potieb VZAEIAVANT .........c.cecviiiiiiiiiii 16

A 1110 MELOAY ..ot 17

4.1.1.2. Oblasti VZAEIAVANT .......ccccoiviriiiiiiisii s 18

4.1.2. PIAnovani VZACIAVANT ........cccuiiiiiiiiiiii i 20

4.1.2.1. Metody VZAEIAVANT .........cocviriiiiiiieiii s 23

4.1.3. Realizace VZAEIAVANI .........cocviiiiiiiiiiii e 28

4.1.3.1. FAZE PIIPIAVY ceeeiueiiiiieiiie ittt 28

4.1.3.2. VIastni 1€aliZACE ......ecrueeiuieiiieiiiiie ettt 29

4.1.3.3. FAzZe transfertl......cccuoiceiiiiiii et 29

4.1.4. Hodnoceni a zp&tna vazba...........ccooviiiiiiiiiiciie e 30

4.1.4.1. Vyhodnoceni r€akCi........c.cuerveriiieninieiiiise e 31

4.1.4.2. Vyhodnoceni narastu védomosti a dovednosti.............cccoeeervernenne. 32

4.1.4.3. Vyhodnoceni pracovni VyKONNOSH........ccocvvrveriiieiienisiene e 33

4.2.Vzdélavani béhem orientace @ adaplace ........ccocuiruiiiiieiiiiii ittt 34
4.3.Vzdelavani behem outplacemMentU..........civieiiiiieiiiicie e 35

5. RIZENT A ROZVOJ KARIERY .....iiiimiiiiriisnesssssss e sssssssses s sss s 36
METODOLOGICKA CAST ......ooiiiimiriiiiisieiisessse sttt 39
6. VYZKUMNA OTAZKA .....oiiiimiiriiiiiiesiiiiessisesessesssss st 40
7. VYZKUMNA STRATEGIE A TECHNIKY SBERU DAT .....ovvoiiririiiieiieensesessssesssssssesssssssneens 40

7.1.0ObSANOVA ANALYZA .......eiiviciicicce s 41



T2 INEBIVIBW ...ttt et e ettt et e e et e ettt teeeeesae sttt eeeeetaasateeeeeeesssaesaseeeteeesesantrneeeneeesenanas 41

7.3. DOtaZniKOVE SEFETI .....cvevieeiiiiieiietee ettt bbb bbbt sbe e 42
8. VYBER VYZKUMNEHO VZORKU .....cccoiiurirmrimeemerinessesssessssssssssssesssssssessssssssssssssesssessssssssnsens 43
ANALYTICKA CAST ...ttt 44
9. ZAKLADNI UDAJE O SPOLECNOSTL.....ccoovvtumirimmiririeesssessesssssesesssssssssessssssssssessssessssssssssesesens 45
9.1.Organizacni struktura a zakladni udaje 0 zame&stnancich ...........ccoccovvvviiiiiiiinnec e 46
9.2. Shrnuti vyvoje aktivit spolecnosti se zamétenim na vzdelavani ..........cccccvvveveniiniienenenie e, 47
10. SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE ZAMESTNANCU .....ccoooivireirnesisesseeessessssssssssssssssssssnees 49
10.1. Oblasti vzd€lavani a r0Zvoje ZAMESINANCTL .......ervverrerreererreeeesre e e sreenes 50
10.1.1.  SKOIEni PH NASTUPU. c.v.vevveeeeeeeeeee ettt sttt 51
10.1.2. ODbligatorni SKOIEN......ccveiiiieii i 52
10.1.3. Programy pro dalsi vzdélavani a rozvoj zameéstnancil ...........cceecververneenneene 52
10.2. Identifikace potfeb VZACIAVANT ...........cceiiiieiiiiiie i 53
10.3. Planovani VZAEIAVANT @ TOZVOJE ....eevuveiuiiiiieiieiiee sttt ettt ne e 54
10.3.1. Formy vZAEIAVANI........coceiiiiieiiise e 55
10.3.2. Financovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit..........cccoooeiiiiiiiiiiennne 56
10.3.3. Metody VZACIAVANT .......cceiiriiieiiiesee e 57
10.4. Realizace vzdélavacich a 10zvojovych programil...........ccccecvviirieiineniie s 58
10.5. Hodnoceni efektivity SKOIENT .........coiiiiiiiiiiieiici e 58

11. VNIMANI KVALITY SYSTEMU VZDELAVANI A ROZVOJE Z POHLEDU ZAMESTNANCU
SPOLECNOSTT ...ttt r ettt bt bt r ettt et b e nn e n e 59

12. SILNE A SLABE STRANKY SYSTEMU A DOPORUCENI VEDOUCI K JEHO VYSSi

EFEKTIVIVTE ..ottt 69
12.1. Skoleni a adaptagni proces novych zameStnancil ..............ccoeueeeeereereereresressseesessessessensnean, 69
12.2. ODblastis VZACIAVANL.......ceiiiiiiie ettt br e e b e nne e 70
12.3. Identifikace potfeb VZAEIAVANT ...........cceiiiiiiiiiiiie e 71
12.4. PIANOVANT VZACIAVANT .....ooiiiiiii ittt nne e 72
12.5. Vyhodnoceni VZAEIAVANIL..........cuiviiiiieic ettt 74
ZAVER .....ooovitiie et 75



UVOD

Ve své bakalaiské praci se zabyvam problematikou vzdélavani a rozvoje zaméstnanct
Vv organizacich. V moderni dob¢, kdy se situace na trhu méni kazdym dnem, museji spolecnosti,
které¢ cht&ji efektivné fungovat a udrzet si tak své misto ve svété podnikdni, zvazovat, jakym
zpusobem mohou pfispivat k udrzeni své konkurenceschopnosti a zvySovani tirovné své flexibility.
Pro Gspésné podniky piitom jiz davno neni Zzadnym tajemstvim, ze klicem k jejich GispéSné existenci
jsou predev§im zaméstnanci, ktefi je tvofi. Organizace proto vynakladaji nemalé financni
prostredky a vénuji svlij Cas prislusné péci o své lidské zdroje v presvédéeni, Ze je to ta nejlepsi
cesta k naplnéni svych strategickych zamérd. StéZejni oblasti pée poskytované zaméstnancum je
koncepce dalsiho vzdélavani a rozvoje zaméstnanct V ramci organizace, ktera je velmi proménliva
a odviji se od aktudlni situace na trhu, dostupnosti novych technologii a poznatkli a ménicich se
podnikovych strategii. Vzd€lavani a rozvoj zaméstnanct se tak v ramci fizeni lidskych zdrojt stava
vyznamnou prioritou, jejimz cilem jsou kvalifikovani, dobfe vyskoleni, loajalni a flexibilni
zameéstnanci.

Toto téma jsem si vybrala pfedevSim proto, ze kromé studia na FHS také pracuji v malé, ale
dynamicky se rozvijejici firmé, ktera se momentalné ve vzdélavani a rozvoji svych zaméstnancii
ptili§ neangazuje. Bylo proto pro mne velkym pfinosem seznamit se s praktickou aplikaci systému
vzdélavani a rozvoje zaméstnancl ve spoleCnosti, kterd vznikala na rodinném zakladé¢ a
S ptibyvajicim poctem zaméstnanct postupné aplikovala moderni principy fizeni a rozvoje lidskych
zdrojh. Ziskala jsem tak cenné poznatky, které mé a mym spolupracovnikiim mohou pomoci pii
snaze rozsifit zajem o dalsi vzdélavani a rozvoj zaméstnanci ve spolecnosti, jiz jsem soucasti.

Cilem pfedkladané bakalaiské prace je na ptikladu spolecnosti Hennlich s.r.o. ukézat
praktickou realizaci systému vzdélavani a rozvoje zaméstnancli ve stfedné velké spole€nosti,
zhodnotit silné a slabé stranky této realizace a navrhnout takové zmény v systému, které by mohly
vést ke zvySeni jeho efektivity. Vychodiskem jsou pfitom nejen teoretické poznatky ziskané na
zaklade reSerSe odborné literatury, kterd se tématu dal§iho vzdélavani a rozvoje zameéstnancti Siroce
vénuje, ale také vysledky z vyzkumu realizovaného v prostiedi spole¢nosti Hennlich s.r.o.

Prace je rozdélena na teoretickou, metodologickou a analytickou cast. Teoreticka ¢ast shrnuje
poznatky ziskané studiem sekundéarnich dat, tedy odbornych publikaci, ¢lanka a internetovych
zdroji. Tyto informace jsou dale vyuzity jako podklad pro analytickou cEast prace, kde je

pfedstavena spole¢nost Hennlich s.r.o. jakozto subjekt provadéného vyzkumu. Nésledné se text
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zaméiuje na analyzu systému vzdélavani a rozvoje zaméstnanct tak, jak je v soucasné dobé ve
spolecnosti realizovan. Soucasti analytické Casti je také dotaznikové Setfeni, jehoZ cilem je ziskat
pfedstavu o tom, jak soucasny systém vnimaji zaméstnanci podniku. Ziskana data jsou nasledné
vyhodnocena, jsou popsany silné a slabé stranky systému vzdélavani a rozvoje a navrhnuta

opatfeni, kterd by mohla vést k eliminaci nedostatkt.



TEORETICKA CAST



1 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

V 1UspéSnych organizacich byva zakladnim pravidlem znamé heslo Tomése Bati ,,Nas
zékaznik, nas pan®. Zakaznik hraje klicovou roli, protoze plati za sluzby ¢i vyrobky podniku, proto
se pozornost organizaci obraci smérem k subjektivnim pfanim zakaznikl a poskytovani kvalitnich
sluzeb (na miru), které se stavaji hlavnim konkurenénim nastrojem. V moderni dobé zdroven
dochazi k neustalému vyvoji novych technologii, stale rychlej$im inovacim, vzristajici konkurenci,
globalizaci ¢i ménici se struktute pracovnich sil. Je to vycet jen né€kolika aspektt, které kladou na
dnesni organizace vysoké naroky, a to nejen na jejich financni zdroje, ale hlavné na jejich zdroje
lidské. Je tedy zcela pochopitelné, ze pokud chtéji organizace udrzet krok s neustdlymi zménami,
které jsou pro dnesni dobu tak charakteristické, a zistat konkurenceschopné, musi veénovat
patfi¢nou pozornost fizeni a rozvoji svého nejcennéjsiho zdroje, tedy svych zaméstnancl.

Koncepce fizeni lidskych zdroji se proto stdva jadrem fizeni celé organizace a zaroven
nejdulezitéjsi ulohou manazeri (Koubek, 2007, s. 13-15). Armstrong definuje fizeni lidskych zdrojt
jako ,,strategicky pfistup k fizeni toho nejcennéjsiho, co organizace maji, tedy lidi, ktefi jsou hnaci
silou k dosazeni cilii organizace* (Armstrong, 2007, s. 27).

Koncepci fizeni lidskych zdroji 1ze charakterizovat na zékladé konsensu vybranych autorii
napii¢ odbornou literaturou nasledovné (Armstrong, 2007; Vodak a Kucharcikova, 2007; Koubek,
2007):

e Ke vSem Cinnostem fizeni lidskych zdrojii je v rdmci organizace piistupovano strategicky,
dochazi k definovani dlouhodobé strategie urcujici smér, kterym chce tizeni lidskych zdroji
jit, a kterd je integrovana do strategie podniku.

e Jsou zvazovany vnéjsi faktory, které ovliviiuji pracovni silu. Oddéleni fizeni lidskych zdrojt
projevuje zajem o informace tykajici se popula¢niho vyvoje, vnéjsich ekonomickych
podminek, situace na trhu prace, hodnotové orientace lidi apod.

e Procesy v oblasti fizeni lidskych zdrojii jiz nejsou vyhradné v rukou odbornikli na oblast
personalistiky, nybrz v§ech vedoucich pracovniki, zejména pak liniovych manazera.

e Dilezitym cilem se stdvd motivovani pracovniki, jakoZto nejvétsiho firemniho bohatstvi a
zvySovani atraktivity organizace jako zamé&stnavatele.

e Rizeni lidskych zdrojii je orientovdno na oddanost a angaZovanost lidi cilim a hodnotam

organizace.



1.1 Strategické Fizeni lidskych zdroji

vvvvvv

integraci do rdmce podnikové strategie, vize a poslani. Tuto Ustfedni strategickou vizi, ze které
vychdazi strategie fizeni lidskych zdrojt, vytvéreji vrcholovi manazeti, nebot’ pravé oni urcuji, jaké
zameéstnance a zpusob jejich rozvoje podnik pozaduje, a jaka politika fizeni lidskych zdroji povede
k dosazeni podnikovych cili (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 29). Armstrong (2007, s. 117)
zduraziiuje integracni povahu strategického ftizeni lidskych zdroji, to znamena, Ze musi byt
v souladu se zaméry organizace z hlediska jejiho budouciho sméfovani. Zcela zésadnim rysem
strategie fizeni lidskych zdroju je jeji propojeni s podnikovou strategii a s kulturou organizace
(Armstrong, 2007, s. 131). Také Hronik (2007, s. 15) zminuje dilezitost kompatibility
tzv. organizacni triady ,,kultura-strategie-struktura®. Existuji rtizné zalezitosti na urovni podniku,
které ovliviuji strategii lidskych zdroji, jako naptiklad zdméry vytvéfet na vykon orientovanou
kulturu, filosofie zaméfena na angazovanost a oddanost, vysokou urovein komunikace a tymové
prace, organizacni pohled na zvySovani konkurenceschopnosti pomoci zvySovani produktivity,
zlepSeni kvality sluZzeb zdkaznikiim, snizovani nékladl apod. Strategie lidskych zdroji musi byt
v souladu s organizacni kulturou, ¢iji v ur€itych ohledech ovliviiovat. Propojenim strategie
lidskych zdroju se strategii organizace a existujici kulturou se mj. zabyva Michael Armstrong ve své

knize Rizeni lidskych zdrojii (Armstrong, 2007, s. 129 — 139).

1.2 Personalni strategie

Strategické fizeni vede k formulaci strategie lidskych zdroji, ktera podléha celkové
podnikové strategii. Personalni strategie uréuje smér programi fizeni lidskych zdroji. Tvoti zéklad
pro strategické planovani a umoznuje posoudit kazdy dosazeny krok a hodnotit vysledky ve vztahu
k cilim organizace. Vyjadfuje vizi budoucnosti a zaroven definuje, jak dané vize dosidhnout
(Armstrong, 2007, s. 123). Jedna se o soustavu dlouhodobych cilli v oblasti lidskych zdroja
potfebnych k zajiSténi podnikoveé strategie. Vychazi ze strategie podniku a z analyzy vychoziho
stavu v oblasti lidskych zdroji (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 35)

Armstrong a Long (1994, in Armstrong, 2007, s. 124-127) uskute¢nili vyzkum strategii
lidskych zdrojt, v némz odhalili mnoho riznych druht strategii. V rdmci tohoto vyzkumu obecné
rozpoznali dva typy strategii (Armstrong a Long, 1994, in Armstrong, 2007, s. 124-127):

e Ramcov¢ strategie, které deklaruji obecné zaméry organizace o tom, jak by jejich lidské
zdroje mély byt fizeny, rozvijeny a motivovany.
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e Specifické strategie, které urcuji imysly organizace v konkrétnich oblastech fizeni lidskych
zdroji. Mezi tyto oblasti patfi naptiklad fizeni talenti, fizeni znalosti, zabezpecovani

lidskych zdrojt, vzdélavani a rozvoj lidskych zdrojli, odménovani ¢i zaméstnanecké vztahy.

1.3 Strategie rozvoje a vzdélavani

Rozvoj a vzdélavani zaméstnanct patii mezi klicové, specifické strategie lidskych zdroji.
Tyto specifické strategie nejen ze vychazeji z podnikové strategie, ale jsou také vzajemné propojené
mezi sebou, navazuji na sebe a ovliviluji se. Rozvoj zaméstnanci je tak velmi tésné
a neodmyslitelné spjat s hodnocenim a odménovanim, spolecné vytvaieji tzv. triddu fizeni
vykonnosti (Hronik, 2007, s. 14). Tento cyklus fizeni pracovniho vykonu spociva ve stanovovani
strategie dosahovani cill, které vychazeji z vize organizace. Téchto cili je dosahovano pomoci
jednotlivych persondlnich strategii zahrnutych v tridd¢ fizeni vykonnosti, tedy prostiednictvim
hodnoceni trovné pracovniho vykonu, na jehoz zakladé jsou zaméstnanci vzdélavani a odménovani
v zavislosti na tom, jak dalece se dokazali priblizit vytyCenym cilim (Tureckiova, 2009, s. 28).
Vramci tohoto systematického procesu dochdzi ke zlepSovani vykonnosti organizace
prostiednictvim rozvijeni vykonu jednotlivcl. Cilem je dosaZeni vysokého vykonu, ktery je zaroven
zakotven v organizaéni kultufe, pracovnici jej tudiz vyznavaji a ptebiraji odpovédnost za zlepSovani
svych vlastnich dovednosti, aby tak pfispivali k efektivnimu fungovani organizace (Armstrong,
2007, s. 413).

Rizeni pracovniho vykonu je zaloZeno na principu dohody, nejedna se o Fizeni zaloZzené na
nafizovani. Zakladem pro rozvoj a dal§i vzdélavani jedince, jeho posuzovani a odménovani, je
dohoda o pracovnim vykonu, kterda definuje urcitd oekavani v podobé schopnosti potiebnych k
efektivnimu vykonu urcité funkce. Jsou stanoveny cile, metody méteni vykonu a posouzeni aktudlni
urovné schopnosti. Za ucelem zlepSeni pracovniho vykonu je sestavovan plan osobniho rozvoje,
jehoZz soucasti jsou konkrétni vzdélavaci aktivity, které zaméstnanci pomohou k efektivnimu
vykonu prace a rozvoji znalosti a dovednosti. Pomoci méfeni pracovniho vykonu pak lze
zaméstnanci poskytnout zpétnou vazbu ohledné jeho posunu smérem k cilim vyty€enych v ramci
dohody o pracovnim vykonu, kterého dosahuje pomoci vzdélavani, a od kterého se odviji jeho
odménovani (Armstrong, 2007, s. 413 — 422).

Vytvoteni funkéniho systému hodnoceni, odménovani a rozvoje zavisi na fadé podminek,
které jsou pro kazdou organizaci specifické, nebot’ jsou utvareny jeji osobitou kulturou, strategii

a strukturou. Z toho vyplyva, Ze tridda fizeni vykonnosti je determinovana triddou organizacni



(Hronik, 2007, s. 14). Vykonnostni triada klade diraz na plany samostatného uceni a vzdelavani a

na propojeni individualnich a podnikovych cilii (Armstrong, 2007, s. 411).

2 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

K efektivnimu vykladu problematiky vzdélavani a rozvoje pracovnikli v organizacich je zcela
zasadni spravné porozuméni pojmim uceni (se), vzdélavani a rozvoj. V odborné literatufe i praxi
lze nalézt fadu nejednotnych definic avizovanych pojmd, jejichz pojeti se 1isi v zavislosti na jejich
uziti a autorovi. V nasledujici kapitole jsou uvedeny definice a charakteristiky, které jsou relevantni
a vystizné vzhledem ke kontextu mé prace, zamétujici se na vzdélavani a rozvoj zaméstnancl v

ramci podniku.

Kim (1993, s. 38), jeden z autori zabyvajici se souvislostmi mezi individudlnim
a organiza¢nim ucenim, ve své praci rozebird definici uceni, jako procesu ziskdvani znalosti a
dovednosti. V ramci této definice nachdzi dva zékladni vyznamy pojmu uceni, a sice znalosti o tom,
co se uc¢ime neboli ,,know-how* a nase chapani a aplikace nauceného neboli , know-why*. Na tyto
dva vyznamy Kim navazuje Piagetovo pojeti uceni jakozto vzdjemné interakce mezi akomodaci,
tedy ptizpusobovani mentalnich koncepci konkrétnim zkuSenostem, a asimilaci, neboli zaclefiovani
zkuSenosti do jiz existujicich mentalnich konceptii (J. Piaget, 1970, in Kim 1993, s. 38). Dulezit¢ je
tedy nejen to, co se ucime, ale i to, jakym zplisobem naucené chapeme a vyuzivame. Kim (1993,
s. 38) proto definuje uceni jako zvySovani schopnosti ¢lovéka konat. Také Hronik (2007, s. 30)
zahrnuje do definice uceni kromé& dusevnich €innosti 1 konani. Dle néj je uceni snaha o dosazeni
zmény vedouci k rovnovaze, kterd je vSak trvale neudrzitelna. Lidé se musi ucit neustdle a Clovek,

potazmo organizace, kterd se neuci dostatecné rychle, upada (Hronik, 2007, s. 30).

DalS8imi klicovymi pojmy, které povazuji za dileZité vysvétlit, jsou rozvoj a vzdélavani, nebot’

jsou tyto pojmy Casto vzajemné zaménovany jako synonyma.
Vzdélavani  je jednim ze zplsobl ucleni (se), jenz probihd organizované
a institucionalizovan¢ (Palan 2002, s. 237). Hronik jej definuje jako ,,organizovany
a institucializovany zplsob uceni, ktery ma svilij pocatek a konec™ (Hronik, 2007, s. 31). Je to
planovita ¢innost, kterd ma ¢lovéku pomoci dosahnout pozadované zpiisobilosti a vyuzivat osvojené

znalosti a dovednosti v praxi (Bartak, 2007, s. 11).



Armstrong vysvétluje rozvoj jako ,,proces, ktery umoziuje progresivné postupovat ze
soucasného stavu znalosti a schopnosti do stavu, ktery vyzaduje znalosti a schopnosti na vyssi

urovni (Armstrong, 2007, s. 470).

Vzijemnym vztahem mezi témito terminy se zabyva také Tureckiova (2009, s. 68-74). Dle ni
jsou si pojmy vycvik, vzdélavani a uceni vzdjemné nadiazeny. Vycvik je soucésti procesu
vzdélavani, je zaméfen na zdokonalovani dovednosti v pribéhu procesu ndcviku cinnosti a
osvojovani zpusobilosti. K tomu dochazi za Gcasti supervizora, ktery poskytuje nezbytnou zpétnou
vazbu o moznostech dal§iho zlepSovéni. Je realizovan praktickymi, interaktivnimi metodami,
prevazné na pracovisti. Predpokladem uspéchu uceni je jedincova znalost ucelu vycviku a to, ze jej
povazuje za uzitecny.

Vzdélavani je pojmem obecnéj$im, jdoucim vice do hloubky, nebot’ zahrnuje také transfer
znalosti a zkuSenosti do praxe. Je to dlouhodoby a systematicky proces, ktery ale probiha v cyklech
a tyké se ¢lovéka v riznych socialnich rolich, vcetné role zaméstnance. Je povazovano za zékladni
ptedpoklad procesu rozvoje, nebot’ ovliviluje formovani znalosti, dovednosti, charakteru, aspiraci a
vysledki (Tureckiova, 2009, s. 71).

Uceni je definovano jako pojem charakteristicky zménou v chovani, ktera vznika jako reakce
na zkuSenosti, jako vysledek praxe a procesu transformace zkuSenosti ve znalosti a dovednosti
(Tureckiova, 2009, s. 71). Lze jej chapat jako proces iniciovany jedincem a ovliviiovany organizaci,
kdy dochazi k vice ¢i méné zamérnému navozovani ¢innosti vedoucich k ziskavani a zvySovani
kvality kompetenci a k jinym zméndm ve struktuie osobnosti u¢iciho se jedince. Ueni v organizaci
je procesem zvySovani efektivity, flexibility a rozvoje potencialu organizace prostfednictvim svych
¢lenli. Oproti vzdélavani je u¢eni méné organizované a aktivita je pfedev§im na strané uciciho se
jedince (Tureckiova, 2009, s. 71-71).

Rozvoj je povazovan za nejdalezitéj$i proces, v ramci néjz je dosahovano zefektivnéni
vyuzivani potencialu jednotlivel ¢i skupin v organizaci a jejich prostfednictvim i celé organizace.
Tento pojem lze vyuZzivat ve smyslu rozvoje jak jednotlivce ¢i tymu, tak organizace jako celku.
Pojmy uceni a rozvoj se vzajemné prolinaji, mimo prinik téchto slozek rozvoje lidskych zdroji
pritom ziistava uceni jedince, které je pro vykon role zaméstnance nepodstatné nebo dokonce
Skodlivé (nevhodné pracovni navyky, jednani) a takovy rozvoj organizace, jehoz je dosahovano

pomoci jiného systému nez firemniho vzdélavani. (Tureckiova, 2009, s. 73-74)



3 UROVNE UCENI

Uceni v ramci organizace probihd ve tfech rovinach, a to individualni, skupinové a
organizacni. Téma individudlniho uceni je Siroce zkoumanym jevem, jehoz vyklady, limity ¢i
principy jsou probirany mnoha autory odborné literatury. Kim (1993, s. 37) zdlraziuje provazanost
individualniho a organiza¢niho uceni, nebot’ kazdéa organizace je tvoiena jedinci, organizacni uceni
tudiz musi respektovat a vychdzet z principii uceni jedince. V nasledujici kapitole se proto zaméiim
na proces individualniho uceni, jakozto zakladniho stavebniho kamene pro uceni skupinové a

organizacni.

3.1 Individualni uéeni

Palan (2002, s. 221) popisuje uceni (se) jako proces zmény, ktery vede k novému védéni,
chovani, prozivani, znalostem dovednostem, postojim, hodnotdm a pracovnimu chovani. Hronik
(2007, s. 34) tuto zménu, ke které dochazi v case po urcitych krocich, popisuje na zakladé
hierarchického modelu ,,Abych néco umél, potiebuji mit poznatkovou zékladnu; abych néco délal,
potiebuji to umét™ (Hronik, 2007, s. 34). Kazd4 zména v chovéni si zdda nové znalosti neboli to, co
jedinec zna, nové dovednosti, tedy to, co jedinec umi a praktickou aplikaci (Hronik, 2007, s. 34). V
nasledujici ¢asti se podrobnéji zameiim na kli¢ové pojmy této hierarchie zmény, tedy na znalosti,
dovednosti a kompetence.

Znalosti Ize definovat jako osvojeny soubor teoretickych poznatkd, které ziskdvame ucenim,
kondnim ¢innosti ¢i zkuSenosti (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 58). Znalosti jsou ustfednim
pojmem pomérné nového manazerského konceptu, tzv. knowledge managementu, ktery ,,se zabyva
generovanim, Sifenim, konzervovanim a revizi spole¢né odbornosti“ (Hronik, 2007, s. 75). Autofi
Nonaka a Takeuchi (1995, s. 60-61) vytvofili dnes jiZ velmi roz§ifenou dichotomickou klasifikaci
znalosti na explicitni a tacitni.

e Explicitni znalosti predstavuji dokumenty, tiSténé materialy, faktické znalosti, teorie, normy,
metody, technologické procesy ¢i standardni postupy. Jsou to tedy takové znalosti, které
mohou byt néjakym zplisobem zaznamenavany do databazi podniki a jsou nejéastéji
pfedmétem vzdélavani, nebot’ jsou snadno prenositelné a verbalné vyjadritelné (Hronik,
2007, s. 37; Armstrong, 2007, s. 162).

e Tacitni znalosti (Ize ptekladat také jako tiché, skryté, mlcici) existuji v myslich lidi a je
obtizné je vyjadfit psanymi slovy (Armstrong, 2007, s. 162). Jednd se o znalosti, které
ziskavaji zaméstnanci organizace skrze zkuSenosti, a které se poji k jejich pocitim,

mentalnim modeliim a ptfesvédenim (Nonaka, Takeuchi, 1995, s. 60-61).



Dovednosti piedstavuji schopnost uplatnit znalosti ve svém chovéani. V ramci pracovniho
prostiedi pak lze dovednosti chéapat jako efektivni vykonavani pozadovanych pracovnich tkoni

(Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 59)

Posledni krok ve zmiflované hierarchii tvoii kompetence. Jedinec je kompetentni tehdy, je-li
schopen své dovednosti vyuZzivat i ve zcela novych situacich, tedy pokud dokaze vyuzit svych
znalosti a dovednosti k dosahovani efektivniho vykonu (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 54). Dle
Hronika (2007, s. 61) jsou kompetence souborem znalosti, dovednosti a zkuSenosti clovéka, ktery
se projevuje v chovani ¢loveka, a ktery mu usnadnuje dosazeni cile. Palan (2002, s. 98) uvadi dvé
pojeti kompetenci. Prvnim vyznamem je kompetence ve smyslu pravomoci a odpovédnosti, vazajici
se k vykonu urcitého pracovniho mista. Druhym pojetim jsou kompetence ve smyslu schopnosti
jedince vyuzivat znalosti, dovednosti a zkuSenosti v b&znych pracovnich podminkach tak, aby
dosahoval urcité urovné vykonnosti a dokazal se efektivné vyrovnat s nepfedvidatelnymi situacemi
(Palan, 2002, s. 98-99). Mnoho autord uchopuje tuto dvojakost pojmu kompetence vyuzitim pojmi
,competence* a ,,competency*. Pojem competence je pak v souladu s Palanovym vykladem chdpan
jako jakysi kvalifika¢ni predpoklad ¢i odborna zptisobilost, nezbytna pro vykon v dané funkei, kterd
urcuje, zda je osoba k vykonu dané prace opravnéna. Pojem competency oznacuje pozorovatelné
zpusoby chovani, kterymi dosahuje jedinec vykonu (Hronik, 2007, s. 62-62; Vodak, Kucharcikova,
2007, s. 54-55).

Pti vytvateni rozvojového programu je tieba mit na paméti, zZe hierarchie znalosti-dovednosti-
praktickd aplikace probihd v kontextu motivace, postojii a emoci. Kazda pretrvavajici zména je
emocionalni. Pokud nedojde ke zméné motivace a postoji za pomoci emocionéalniho zazitku, zména
nebude mit trvaly charakter. Postoje jsou emocionalni hodnoceni, které vychazeji z vyznavanych
hodnot. Nase chovani pfitom musi byt vzdy v souladu s nasimi postoji, jinak dochézi k tzv. jevu
kognitivni disonance, v jehoZ nasledku se snaZzime uvézt naSe postoje a chovani do souladu.
Chovani podporované organizaci tak mizZe ovlivnit postoje jedince. Nejvyssi miru ovlivnitelnosti
ma praveé chovani, naopak lidské hodnoty jsou ovlivnitelné jen velmi obtizné (Hronik, 2007, s. 35-

37).

Pti tvorb€ vzdelavacich a rozvojovych aktivit je tieba brat v tivahu teoretické poznatky, které
mohou byt napomocné pii snaze zvysit efektivitu uceni. V nasledujici ¢asti jsou z tohoto divodu
zminény vybrané zasady individudlniho uceni, na které¢ je tfeba dbat pifi volbé vhodnych
vzdélavacich metod (Hronik, 2007, s. 38-56).
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Jednim ze zakladnich principi UspéSného vzdélavani zaméstnanc, je jejich aktivni zapojeni
do vyuky. To jak dalece se ucastnici aktivné podileji na u€eni mé vliv na jejich pozornost, rychlost
uceni a zapominani. Smysluplna ucebni latka pozornost zvySuje, naopak monoténnost uceni
koncentraci rychle snizi, Ize ji vSak rozbit stfidanim ucebnich aktivit. Vys$si efektivity je
dosahovano, pokud subjekt u¢eni zna cil rozvojového programu, jehoz se ucastni. Ucebni tlohy je
navic potieba vztahovat k $ir§im souvislostem (Hronik, 2007, s. 39-40).

Kazdy ¢lovek preferuje urcity styl uceni se, pokud vSak vzdelavani neprobiha na individualni
roving, je tieba fidit se potfebami vétSiny. Obsah, ktery je predavan v ramci vzdélavaci aktivity, by
m¢l sledovat urcitou posloupnost. Obecné se uplatiuji pravidla uceni od konkrétniho k
abstraktnimu, jednoduchého ke slozitému, od emociondlniho ke kognitivnimu, od znamého k
nezndmému apod. Ne vzdy je v§ak mozné dodrzet vSechny posloupnosti, navic lidé maji rizné styly
uceni a kazdému tak vyhovuje néco jin¢ho (Hronik, 2007, s. 54).

Pro zajisténi kvality vzdélavaciho procesu je také tfeba vychdzet z poznatkl o funkei lidského
mozku a paméti. Priibéh uceni nelze definovat jako linearni proces, neu¢ime se plynule, uceni
obvykle probiha ve dvou fazich. V prvni fazi dochdzi k prudkému nartistu znalosti a dovednosti,
které jsou v ramci druhé faze integrovany do rdmce jiz existujicich znalosti a dovednosti. V
momenté, kdy se zacind zpomalovat ndrlst znalosti a dovednosti, dochazi k tzv. fazi plateau, v
ramci které je potfeba ponechat prostor pro vstiebani nauceného a za pomoci jiné techniky uéeni
prejit na dalsi uroven (Hronik, 2007, s. 41). Neodmyslitelnou soucasti uceni se je také jeho opak,
zapominani. Ebbinghausova kfivka zapominani ukazuje, Ze nejkritictéjSim obdobim jsou prvni dva
tydny, které jsou charakteristické prudkym poklesem zapamatovaného (Hronik, 2007, s. 40-45).
Proces zapominani lze alesponi Castecné eliminovat doplnénim obsahu vzdélavani o praktické
ptiklady, opakovanim ziskanych znalosti a dovednosti a ovéfovanim nabytych znalosti a zkusSenosti,
napiiklad zkouskami a testy (Langer, 2016, s. 142).

Kromé opakovani je v pribchu vzdélavaci aktivity také velmi dulezité nabyté znalosti prenést
do praxe jedincovy pracovni reality. Propojeni teorie a praxe je naprosto klicové pro motivaci
dospélého jedince. Idealni je propojovat ziskané znalosti a dovednosti s konkrétnimi zkuSenostmi
ucastniki. Vhodnym feSenim jsou ndcviky cinnosti, simulace ¢i hrani roli, které se ptiblizuji
pracovnim potfebam a realité (Langer, 2016, s. 137)

Neoddélitelnou soucasti celého procesu vzdeélavani by méla byt zpétna vazba, uskuteciiovana
jak v prubéhu ucebni aktivity, tak po jejim ukoneni v ramci uplatiiovani nauc¢ené¢ho v praxi.
(Hronik, 2007, s. 55). Zpétna vazba je formou vymény informaci o probéhlé akci, v ramei které
porovndvame vstupni informace s informacemi vystupnimi, diky ¢emuz ziskavdme informace o

efektivité probehlé vzdelavaci akce. V pribéhu zpétné vazby tak ziskdvame informace o znalostech
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a dovednostech ucastnikt, jejich ocekavanich a cilech, nasledné tyto informace vyhodnocujeme a
na zékladé toho stanovujeme dalsi postup (Langer, 2016, s. 138-139).

Jednim z rozhodujicich faktort urcujicich efektivitu vzdélavani jsou také motivacni faktory a
schopnost Clovéka se ucit. Motivace pomahd usmériiovat nase chovani a jednani takovym
zpusobem, abychom dosahli cile. Zpravidla 1ze motivace d¢€lit na vnitini a vnéj$i. Vnitini motivace
prameni z ¢lovéka samotného, z toho, co sam chce, jednad se tedy o sebemotivaci, ktera muze
probouzet energii k uceni. Na druhé strané motivace vnéjsi mize vychéazet z prostiedi jedince,
naptiklad z rodinného kruhu, od partnera, spolupracovnikli ¢i zaméstnavatele (Langer, 2016, s. 144-
115). Lektor by m¢l usilovat zejména o pozitivni motivovani, jako je zajem o ucebni latku, aspiraci
a seberealizaci icastnikll a naopak potlaCovat negativni motivy jako strach ¢i odpor (Muzik, 2002,
s. 10). Langer (2016, s. 115) popisuje uméni motivace ve smyslu schopnosti lektora odhalovat
skute¢né potieby tcastnikli vzdélavaci aktivity a vhodnym zplisobem je napliiovat. Muzik (2002, s.
11) v souvislosti s u¢ebnimi motivy ucastnika uvadi pyramidu motivace uceni, na jejimz zékladu
stoji ziskavani odbornych védomosti, dovednosti a pracovnich navyka. Cilem ziskdni téchto
dovednosti je zvySend pracovni vykonnost, coz v kone¢ném disledku posiluje i jeho pozici na trhu
prace, kterd souvisi s jeho socidlni jistotou. Na samém vrcholu pyramidy pak stoji individualni
uzitek (Muzik, 2002, s. 11). Podobnou Skalu motivl uvadi také Langer (2016, s. 131), ktery mezi
motivy ovlivitujici uceni dosp€lého tadi kompenzaci chybéjiciho vzdélavani a uceni, potiebu
ziskani novych ¢i rozvoje stavajicich dovednosti, znalosti ¢i postojt, které mohou uspokojit potifeby
jak v oblasti profesni, tak 1 rodinné a osobni. Dal$im motivem je potieba splnit o¢ekavani autority,
zajisténi socidlnich potfeb ve smyslu potfeby uznani, sounalezitosti a lasky, tinik z nudy a pocitu
osaméni €i potfeba ucit se pro radost z poznavani (Langer, 2016, S. 131).

Dalsim dulezitym faktorem v ramci uceni dospélych je schopnost ucit se. Proces uceni
ovlivituji fyziologické prvky (kapacita mozku, vykonnost paméti), prvky psychologické (postoje,
emoce, vlastnosti) a prvky socidlni, zejména co se tyka feSeni profesni kariéry jedince a jeho mista
ve spole¢nosti. Poznani zakonitosti procesu uceni se dospélych je dilezitym pfedpokladem dosaZeni
uspéchu v uceni. Zakladnim vychodiskem vzdélavaciho procesu dospélych je plisobeni na emoce a
motivaci dospélého a diagnéza odbornych schopnosti, védomosti a dovednosti. Tato tfi vychodiska
jsou vstupnim prvkem pii procesu uceni dospélého. Uceni zaloZzené na motivaci, emocich a
schopnostech cloveéka vede k trvalé zméné€ v mysleni, chovani a jednani daného jedince (Muzik,

2002, s. 12-13).

Jednotlivé ucebni zasady jsou pak v rizné mife a poméru naplnény v ramci vzdélavacich
aktivit. Pfi tvorbé planu rozvojového programu je tfeba vyuZzivat takovych metod ¢i jejich
kombinaci, které povedou k co nejefektivnéjSimu uceni.
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3.2 Uceni na urovni skupiny

Uceni v ramci skupiny, stejné tak jako organizacni uceni, nelze definovat jako souhrn ucicich
se jednotlivei. V ramci skupinového uceni jde predevsim o soucinnost mezi ¢leny, jejich vzajemnou
kooperaci a souhru, diky které mohou dosahnout vytyCenych cilii. Skupiny vznikaji pfedevsim za
ucelem dosazeni cill, kterych nelze dosahnout prostiednictvim samostatné pracujicich jednotlivct

(Hronik, 2007, s. 58).

3.3 Uceni na urovni organizace

Uceni na urovni organizace musi brat v uvahu zasady individualniho uceni, pfesto jej nelze
definovat jako pouhy souhrn ucicich se jednotlivct. Kim (1993, s. 40), ktery se ve své praci zabyva
spojenim mezi individudlnim a organiza¢nim ucenim zdlraziiuje, Ze proces uceni je na obou
urovnich od zékladu odlisny.

Uceni v organizaci vytvari predpoklady pro splnéni ji stanovenych a z vnéjSku vyplyvajicich
cili. Zakladem je uceni se za chodu a uceni se z vlastnich zkuSenosti. Aby se organizace efektivné
vzdélavala, potfebuje tvofit dynamicky systém otevieny vnéj$im i vnitinim podnétlim, s takovym
prostfedim, které bude bezbariérové a nebude ¢leny délit na pomysiné ,,my a oni*.

Pfi rozvoji znalosti organizace se uplatiiuje fada metod vzdélavani (jako mentoring, rotace
prace, stinovani apod.), které potfebuji mit prostfedi, kde panuje davéra, oteviena komunikace,
zvidavost, vysoka angaZovanost vSech ¢lend, pfirozend soutéZivost a prostiedi vyzev (Hronik, 2007,

5. 59-60).

4 SYSTEMATICKY PRISTUP KE VZDELAVANI

Organizaéni vzdélavani zvySuje celkovou efektivitu podniku pouze tehdy, je-li vhodné
propojené se strategii rozvoje lidskych zdroju a skrz ni i s celkovou podnikovou strategii. Vodék a
Kuchar¢ikova (2007, s. 64) ve své knize podmiiiuji GspéSnost a efektivitu vzdélavani jeho
systemati¢nosti a izkym propojenim s organiza¢nim poslanim, vizi a strategii. Pokud je vzdélavani
pojimano systematicky, pak poméaha omezovat fluktuaci a slouzi jako nastroj rozvoje vykonnosti a
konkurenceschopnosti organizace skrze jeji nejcennéjsi zdroj, kterym jsou vlastni zaméstnanci.
(Tureckiova, 2009, s. 82). Jednim ze zakladnich pravidel GspéSné organizace je umét rychle

reagovat na zmeény, byt flexibilni. Do jaké miry je organizace flexibilni vSak urcuji jeji zaméstnanci,
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proto je jednim ze stézejnich kol personalniho oddé€leni starat se o kvalitni vzdélavani a rozvoj
pracovnich schopnosti svych pracovnikii (Koubek, 2007, s. 252).

Vzdélavani na urovni organizace je vyznamnou soucdsti celozivotniho vzdélavani jedince.
Celozivotni vzdélavani propojuje vSechny moznosti uceni, je pojimano jako propojeny celek
umoznujici pfechazet mezi vzdélavanim a zaméstnanim a ziskavat tak kvalifikace a kompetence
kdykoli v pribéhu zivota (Palan, 2002, s. 28-29). Zaklad pro koncepci celozivotniho vzdélavani
vytvati formalizovany vzdeélavact systém, ktery je tvofen tradi¢nimi vzdélavacimi systémy. Koncept
celozivotniho vzdé€lavani propojuje formalni uceni s neformalnim vzdélavanim dospélych, které je
iniciovano podniky, kulturnimi zatizenimi ¢i nadacemi, a nespada tak do pole Skolského vzdélavani,
a ucenim informalnim, kam lze zatadit ziskavani znalosti, dovednosti a postoji z kazdodennich
zkusenosti ¢loveka, jedna se tedy o uceni nesystematické a institucionalné nekoordinované (Palan,
2002, s. 28-30, 82, 132).

V ramci formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka Ize tedy rozlisit nékolik oblasti (Koubek,
2007, s. 254-257):

e Oblast vseobecného vzdélavani poskytuje jedinci zdkladni znalosti a dovednosti zdsadni pro
zivot ve spoleCnosti, v navaznosti na né umoznuje ziskavat specializované pracovni
schopnosti. Tato oblast je fizena statem, nikoli organizaci.

e Oblast odborného vzdelavani a rozvoje, ktery se dale déli na nékolik oblasti.

o Prvni dalezitou oblasti rozvoje zaméstnance na Grovni organizace je jeho adaptace
na nove¢ pracovni misto.

o Doskolovani neboli prohlubovani kvalifikace a pracovnich schopnosti rozviji
flexibilitu zamé&stnance a jeho schopnost pfizptisobovat se ménicim se pozadavkiim
konkrétni pracovni pozice.

o 'V ramci rekvalifikace ¢lovek ziskdva nové znalosti a dovednosti, které jsou potiebné
pro osvojeni si povolani nového anebo takového, které je pro organizaci uzitecnéjsi.

o Dilezitou oblasti je profesni rehabilitace, v ramci niZ dochéazi k obnoveni ¢1 oziveni
odbornosti nebo jejimu udrZeni.

e Tteti oblasti je rozsirovani kvalifikace neboli oblast rozvoje. Znalosti a dovednosti ziskdvané
v ramci rozvoje jdou dal nad rdmec znalosti a dovednosti potfebnych k vykonavani dané
pracovni pozice a zaméstnani. Misto zde nalezne i formovani osobnosti jedince tak, aby 1épe
ptispival k plnéni cili organizace a navazoval kvalitngj§i mezilidské vztahy. Rozvoj se
zaméiuje spiSe na celkovou kariéru jedince nez na pozici, kterou pravé zastava. (Koubek,

2007, 5. 254-257)
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Organizaéni vzdélavani, které je systematicky fizené, plni funkci rozvoje kompetenci a
pfispiva ke zvySovani vykonnosti organizace skrze vykonnost svych zaméstnancli. Mimo to vSak
plni i1 fadu jinych ukold, které se odvijeji od charakteru jejich procesu. Je tedy dilezité¢ zminit také
funkce orienta¢ni, adaptacni, integracni, kvalifikacni, specializa¢ni, inovacni a motivacni (Hronik,
2007, s. 127). VSechny tyto funkce lze v rtizné mife nalézt v jednotlivych oblastech vzd€lavani.
Naptiklad adaptace a integrace je naplnéna v prubéhu orientace nového pracovnika na nové
pracovni misto, tedy jeho adapta¢niho procesu. Naopak pokud je zaméstnanec jiz pln€ zapojen do
chodu organizace, plni vzdélavani funkce integracni, motivacni a inovacni (Hronik, 2007, s. 127).
Vsechny tyto zasadni ukoly, které jsou naplnovany procesem vzdélavani na Grovni organizace, 1ze
prehledné zaradit na ¢asovou osu pribéhu kariéry jednotlivce. V jejim pribéhu lze vymezit tfi
zakladni faze kariéry, v ramci kterych muze byt ¢lovék vzdélavan (Hronik, 2007, s. 128):

e Orientace a adaptace, stojici na samém pocatku kariéry, uvadi jedince do prostiedi
organizace a jejich vnitinich procesti, seznamuje jej s jeho kompetencemi a povinnostmi a
zaroven s novou pracovni pozici.

e Rozvoj a vzdélavani, k némuz dochazi v rdmci organizace, jiz je Cloveék soucasti v roli
zamé&stnance. Sem lze zafadit oblasti ziskavani dal§i odbornosti, kde je naplnéna funkce
kvalifikacni a oblast prohlubovani odbornosti a s ni spojenou funkci specializa¢ni a
inovacni.

e Posledni oblasti je vzdélavani béhem outplacementu, tedy uplatnéni a pomoc pracovnikiim,
ktefi organiza¢nimi zménami ztraceji pracovni misto ve své kvalifikaci, v nové profesi

v ramci podniku.

4.1 Cyklus vzdélavani

Podnikové vzdé¢lavani predstavuje neustidle se opakujici proces, ktery je tvofen fazemi
identifikace potieby, planovani vzdélavani, realizace vzdélavaci aktivity a jejtho hodnoceni. V
ramci téchto Ctyt fazi jsou koncipovany jednotlivé vzdélavaci aktivity, které vychazeji z dohody o
rozvoji zameéstnance, strategie vzdélavani a celkové podnikatelské strategie (Hronik, 2007, s. 133).
V nasledujicich kapitolach budou rozebrany faze identifikace potfeb vzdélavani, planovani,
realizace a vyhodnocovani vzdé€lavacich aktivit, které spolecné tvoii schéma cyklu vzdélavani v

organizaci.
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4.1.1 Identifikace potieb vzdélavani

Analyzou potifeb vzdélavani organizace zjistuje informace o soucCasném stavu znalosti,
schopnosti, vykonnosti jedincli a tyml a porovnava tyto informace s urovni, kterd je potfebna
k vykonu konkrétni pozice a dosazeni cili organizace (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 69). Potieby
vzdélavani jsou diagnostikovany procesem analyzy udajii na né€kolika turovnich organizace
(Koubek, 2007, s. 262):

e Nejvyssi uroven predstavuji udaje tykajici se celé organizace, v ramci kterych se analyzuji
strategické dokumenty firmy, plany expanze, restrukturalizace, pravni normy, trendy na trhu,
potieby zakaznikt, probiha srovnani s konkurenci ¢i nové technologie.

e Udaje na Grovni skupin, které jsou analyzovany za pomoci tymového hodnoceni,
brainstormingu, prizkumi ocekévani apod.

e Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist prochizeji rozborem prostiednictvim
vytvafeni popist ¢innosti a pozadavkl na pracovniky v ramci konkrétni pozice, ziskavani
informaci o stylu vedeni apod.

e Udaje o jednotlivych pracovnicich, kdy se provadi analyza osobnich dokumentii, hodnoti
se adaptacni proces jedince, probihd rozhovor s nadfizenym a hodnoceni pracovniho
vykonu, analyzuji se zdznamy o vzdélani, jsou hodnoceny jeho postoje a nazory, kvalifikace
atd. (Tureckiova, 2004, s. 100-101, Koubek, 2007, s. 262)

Vzdélavaci potieby Ize identifikovat také na zédklad€ individudlnich ptani subjektu vzdélavani,
pozadavkl vyplyvajicich z daného mista, tedy objevenim nesouladu mezi naroky pracovni pozice
aredlné Urovné schopnosti zaméstnance, ¢i na zakladé¢ ocekavani a pland kariérniho ristu
(Hronik, 2007, s. 136). Velmi dulezity podklad pro identifikaci vzdélavacich potieb tvoti pravidelné
hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance, které detailné rozvadi nedostatky pracovnika a jejich
pfi¢iny. Tato koncepce fizeni pracovniho vykonu zdlraziiuje vazbu mezi pracovnim vykonem,
vzdélavanim a hodnocenim zaméstnance (Koubek, 2007, s. 263). Zjednodusené tedy potieba
vzdélavani predstavuje disproporci mezi tim, co je aktudlni (z pohledu existujicich znalosti,
dovednosti, vykonu jednotlivce) a tim, co je pro organizaci Zadouci (tedy poZadované znalosti a

dovednosti, naroky na vykon zaméstnance).
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4111 Metody identifikace rozvojovych potieb

Pro efektivni prabéh procesu identifikace potieb rozvoje je tieba zvolit vhodné metody,

kterymi organizace ziska potfebné informace zahrnujici vSechny subjekty, které jsou do procesu

vzdélavani zahrnuty, tedy data o organizaci samotné, daném pracovnim mist¢ a konkrétnim

zameéstnanci. V této subkapitole uvadim nékteré vyuzivané metody identifikace potieb vzdélavani.

Identifikace potieb nadrizenym

Nadfizeny hodnoti pfedevsim nesoulad mezi ocekdvanym a realnym vykonem. Odkryva
bariéry v uceni za pomoci Ctyf zdkladnich otazek. Prvni otazkou je, zda jsou splnény
vSechny podminky potiebné k efektivnimu vykonu. Nasledujici proménnou je, zda ma
vSechny potfebné znalosti k provedeni vykonu, pokud nemd, zkoumad, které znalosti mu
chybi a jak jich lze nabyt. V ndvaznosti se nabizi otazka, zda zaméstnanec disponuje
potfebnymi dovednostmi. V neposledni fadé€ je zamétena pozornost nadfizeného na motivaci
zaméstnance a jeho schopnost transferu znalosti a dovednosti do praxe. (Hronik, 2007,

5. 139)

Assesment/development centre

V ramci této metody se vyuziva piedevS§im skupinovych a individudlnich modelovych
situaci a psychodiagnostickych metod. Zakladem je vytvofeni matice, v rdmci které jsou
méfeny urcité kompetence a to za pomoci modelovych situaci. Takto ziskané informace
poskytuji nadiizenym cenné informace pro koncipovani vzdélavani a rozvoje zaméstnance

(Hronik, hodnoceni, 2006, s. 63-65).

Rozvojovy plan

Rozvojovy plan je integraci tii riznych uhli pohledu, a sice vlastni pfedstavy jednotlivce,
predstavy nadfizeného a planu, ktery nastifluje nastavajici potfebu dalSich znalosti ¢i
dovednosti. Plan rozvoje pracovnika stanovuje kroky, které by mé¢l podniknout, aby rozsifil
své znalosti a dovednosti nebo zvysil jejich uroven a dosdhl tak zlepSeni svého vykonu

(Koubek, 2007, s. 205).

360° zpétna vazba

Jedinec je hodnocen nékolika riiznymi lidmi, ktefi ho pozoruji za bézného chodu. Kromé
toho, ze jedinec hodnoti sam sebe, jej hodnoti i jeho nadfizeny, kolegové, podiizeni,
zékaznik ¢i dodavatel. Hodnoceni mize probihat naptiklad dotaznikovou formou, kdy je
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sestavena stabilni sada polozek, u kterych hodnotitel dopisuje bodovou hodnotu. Hodnotit se
mohou také projevy chovani, které se poji k urcitym kompetencim, kazdd kompetence ma
tak uvedeno n¢kolik projevii pozorovatelného chovani. Vyhodou je koncentrovanost a
setfidénost informaci, které jsou v této podobé vhodnym podkladem pro formulovani

rozvojového planu (Hronik, 2006, s. 66-68).

e Benchmarking
Benchmarking je metodou identifikace potieb celé organizace. Spociva ve vyhodnoceni
strategie organizace a lidi, kterymi disponuje v porovnani s tim, jaké lidi potfebuje k
dosazeni svych stanovenych cili. Hodnotit se mohou jak jednotlivé ¢asti firmy, tak firma
jako celek v porovnani s firmami konkurenénimi. V ramci intrafiremniho srovnavani
hodnoti nadfizeny pracovni vykon a uroven kompetenci svych podiizenych. Vznika tak
matice, kterd urcuje, v jakém kvadrantu se na osach vykonnost a kompetence nachazeji
jednotlivd oddéleni. V ramci tohoto zhodnoceni jsou pak identifikovana slabd mista a

stanovena vhodna opatieni (Hronik, 2007, s. 140-141).

Vysledky analyzy potiteb je nésledné tifeba spravnym zplsobem interpretovat. Musi byt
rozhodnuto, zda je zji$ténd mezera vysledkem nedostatku lidského faktoru, ¢i se jedna o nedostatky
technické, informacni nebo strukturdlni, jejichz feSenim neni vzdélavani. Dilezité je také urcit, zda
je nedostatek diilezity pro organizaci a zda jeho naprava stoji za investovany ¢as a penize. Pokud je
nedostatek shledan dualezitym a zaroven je zpusoben lidskych faktorem, je tfeba dale analyzovat,
zda jej lze teSit pomoci vzdélavani. Pokud jsou pfi¢inou vykonnostniho problému nedostatecné
dovednosti €1 znalosti, pak je efektivnim feSenim zajiSténi vzdélavaci aktivity. Pokud jsou pficinou
Spatného vykonu neadekvatni néstroje, technologie, prostiedi ¢i vedeni managementu, je vzdélavaci
aktivita nevhodnym feSenim, je to jen jeden ze zplisobll napravy problému s vykonem (Belcourt,

1998, 5. 48 — 51).

41.1.2 Oblasti vzdélavani

Dle svého obsahu lze vzdé€lavani délit riznymi zplsoby, libovolnd organizace ma tak

vytvoren vlastni systém déleni. Kazdd z vymezenych oblasti vzdélavani je ptitom uskuteciiovana v

rizné formé€ a za vyuZziti riznych metod. Zakladni oblasti vzdélavani 1ze vymezit napiiklad takto

(Silné pracoviste, 2013):
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e Obligatorni Skoleni, kterd vyplyvaji ze zdkona a jsou tudiz uréena pro vSechny zaméstnance.
Patii sem Skoleni bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci (BOZP), skoleni pozarni ochrany
(PO) a dalsi zdkonnd Skoleni vychézejici z povahy vykondvané prace (Skoleni tidici
referentl a fidi¢h vysokozdviznych vozikl, Skoleni nakladani s odpady, zvlastni odborné
zpusobilosti apod.).

e Dalsi rozvojové vzdelavani uplatiiované zejména pro odstranovani mezer ve vykonu, které
1ze déle rozdélit na dvé zakladni oblasti:

o Skoleni hard skills neboli tvrdych dovednosti, které piedstavuji odborné znalosti a
dovednosti. Patfi sem certifikované kvalifikace, jazykové dovednosti, odborné
zpusobilosti k vykonu urcité prace apod.

o Skoleni soft skills neboli mékkych dovednosti, které tzce souviseji s emoéni a
socidlni inteligenci. Sem 1ze zahrnout schopnost ¢lovéka pracovat s druhymi lidmi €1
je vést, tesit konflikty, schopnost efektivni komunikace apod. Kazdy ¢lovék ma tyto
mekké dovednosti uréitym zptisobem rozvinuté na riznych Grovnich, stejné tak jako

jiné dovednosti je 1ze dal§im vzdélavanim rozvijet.

Kazda konkrétni pozice Ci profese je zcela specifickd z hlediska néarokd, které klade na své
vykonavatele. Pro nékteré profese jsou tak klicové spiSe tvrdé dovednosti, zatimco pro jiné to
mohou byt dovednosti mékké, ptipadné jejich kombinace. Zejména pro zaméstnance, ktefi zastavaji
takové pozice, v rdmci nichZ pfichdzeji do styku se zdkazniky, jsou mekké dovednosti naprosto
zasadni a méli by se proto Ucastnit pravidelnych odbornych tréninki. Mimo to je tfeba posilovat
také jejich motivaci, sebevédomi a sebetizeni a proSkolovat je v uméni obchodnich strategii (HR

News, 2007).

Proces zjistovani vzdélavacich potfeb a mezer je jen prvni fazi cyklu vzdélavani, na jejimz
konci firma drZzi v rukou informace o tom, kdo a v ¢em by mél byt vzdélavan. Vystupy z analyzy
vzdélavacich potieb jsou zdkladem pro vytvofeni individualnich rozvojovych plani jednotlivych
zamé&stnancl. Na fazi identifikace potfeb plynule navazuje etapa planovani designu vzdélavaci

aktivity.
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4.1.2 Planovani vzdélavani

V pocatku této faze jsou stanoveny priority procesu podnikového vzdélavani, které jsou v
souladu se strategii vzdélavani i s celkovou firemni strategii. Tyto priority urcuji, jaké vzdélavaci
potieby budou predevsim uspokojovany, nebot’ jsou pro firmu klicové, ktefi zaméstnanci budou
prednostné vzdélavani, jaky typ vzdélavani se vyuzije a jaké budou pouzity metody (Tureckiova,
2004, s. 101-103). Dochézi k vytvoteni planu firemniho vzdé€lavani, do jehoZz ramce jsou zahrnuty

vSechny vzdélavaci aktivity, které maji byt uskute¢nény v radmci urcitého obdobi.

Tureckiova (2004, s. 101-102) shrnuje zékladni body podkladu nezbytného pro koncipovani

vzdélavaciho programu nasledné:

e Urceni téch vzdélavacich potieb, jejichz uspokojeni je klicové pro dalsi efektivni rozvoj

organizace.

e Upresnéni, ktefi zaméstnanci budou vzdelavani.

e Stanoveni cilt vzdélavacich akci.

e Zvoleni formy vzdélavani.

¢ Definovani metod, které budou vyuzity pfi realizaci vzdélavani.

e Specifikace personalniho, materidlniho a finan¢niho zajiSténi vzdélavacich aktivit.

Dulezitda je formulace rozvojovych cili na zakladé¢ analyzovanych potieb, které jsou
sméfovany k odstranéni nedostatku ¢i ureni sméru rozvoje jedince. Z identifikace mezery a potieb
vyplyva, zda je tfeba jedince rozvijet v oblasti znalosti, dovednosti ¢i praktickych aplikaci. (Hronik,
2007, s. 144). Cilem vzdélavani je stav znalosti ¢i dovednosti, kterého dosahujeme prostfednictvim
vzdélavacich aktivit, a to v optimdlnim Case a kvalit¢ (Langer, 2016, s. 39) Cile by mély byt
komplexni, konzistentni, méfitelné a pfimefené. Spravné formulovany cil by mél urovat, co by
méli ucastnici vzdélavaci aktivity znat, v&€dét ¢i umét. V ramci vzdélavani se tak rozliSuji cile
kognitivni (poznavaci), které zahrnuji znalosti, cile psychomotorické (vycvikové), zahrnujici oblast
dovednosti, a cile afektivni neboli emocni. V ramci kognitivni oblasti 1ze specifikovat cilové urovné
znalosti, sefazené hierarchicky v pofadi zapamatovani (tedy byt schopen definovat, popsat),
pochopeni (vysvétlit, preformulovat), aplikace (pouzit), analyza (specifikovat, roz€lenit), syntéza
(shrnout, klasifikovat) a hodnotici posouzeni (argumentovat, zdiivodnit). Pro oblast dovednosti 1ze
kategorizovat cile s rostouci obtiznosti po ose imitace, manipulace, zpfesiiovani, koordinace,
automatizace (Langer, 2016, s. 40 — 42).

Pted samotnym zapocetim pfiprav vzdélavacich aktivit je tfeba rozhodnout, zda bude firma

zajiStovat vzdélavani vlastnimi silami, neboli interné, ¢i za vyuziti sluzeb externich vzdelavacich
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spolecnosti. V ptipad¢ volby externich dodavatelii vzd€lavani je tfeba zvolit vhodny subjekt, ktery
bude vzdélavani v podniku realizovat. Zde se hodnoti schopnost dané instituce vytvaret vzdélavaci
programy na miru, Ize se také orientovat podle referenci jinych podnikt ¢i vlastnich zkuSenosti
(Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 82).

V navaznosti je tfeba urcit, kdo bude zodpovidat za piipravu a realizaci vzdé¢lavaciho
programu, a v jakém prostfedi bude vzdélavaci aktivita realizovana, tedy zda bude probihat na
pracovisti, neboli za chodu organizace, ¢ mimo né&j (Tureckiova, 2004, s. 102). Skoleni muZe
probihat ve Skolici mistnosti, v laboratoii ¢i dilné, doma nebo miize byt pojata formou
outdoorového programu. Vzdélavani mize také probihat ve virtualnim prostiedi formou e-learningu
(Langer, 2016, s. 147).

V ramci forem vzdélavani je tieba zminit také déleni v zévislosti na délce trvani vzdelavani.
To miize byt realizovano jednordzové ¢i opakované. Mize probihat kratkodob¢ v rozmezi nékolika
dnti nebo dlouhodobé, v rozmezi mésict (Langer, 2016, s. 147).

Pti vybéru vhodnych forem vzdélavani lze také volit mezi sebevzdélavanim, ptimou vyukou,
distanéni a kombinovanou formou vzdélavani. V ramci ptimé vyuky dochézi ke kontaktu lektora a
ucastnika, jedna se o formu vzdéldvani, ktera je realizovdna mimo pracovisté. Pfi distancnich
forméach naopak lektor neni fyzicky piitomen. Ugastnik se uéi prostfednictvim studijnich materialé
a fteSenim zkuSebnich tuloh. Komunikace s lektorem pak probihd pisemnou formou ¢i
prostfednictvim kratkodobych konzultaci. Kombinovana forma vznikla spojenim dvou piedchozich
forem. Kombinuje tedy individudlné tizené studium a nckolikadenni vycvikové seminare, kde je
pfitomen 1 lektor. Sebevzdélavani je takovd forma vyuka, v niZ dochazi k propojeni lektora i
ucastnika v jedné osob¢. Ucici se jedinec vyhledava studijni material dle svych potfeb a moznosti
(Muzik, 2002, s. 71-100).

Organizace by méla zvazit, zda je mozné vyuzit standardizovanych nastrojii nebo bude tieba
vytvofit zakazkové feSeni programu. Design standardizovanych kurz je jiz vytvoten, v ramci jejich
zaclenovani do vzdélavaciho planu jsou provadény uZz jen drobné Upravy. Jejich nejvétSim piinosem
je upevnéni urCitych standardii, které si ucastnik kurzu za pomoci nacviku a opakovani
zautomatizuje. V ramci zakazek na miru jsou vytvareny takové kurzy, které tesi konkrétni problémy

dané organizace ¢i jejich ¢lend (Hronik, 2007, s. 145).

Samotny design vzdélavaci aktivity zohlednuje pet zdkladnich prvka (Hronik, 2007, s. 146):
o Celkovy kontext, jenz je charakterizovan firemni kulturou a strategii.
e Je tieba znat cilovou skupinu a jeji charakteristiku. Je nutné vychazet z vékového slozeni
skupiny a dosazeného vzdé€lani jejich clenli, funkéniho postaveni Clentt v organizaci.

Naprosto klicova je velikost skupiny a také diivod Ucasti zaméstnanct, tedy jaka je jejich
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motivace a oCekavani. Pro spravné sestaveni kurzu je tieba zjistit rozsah znalosti daného
tématu, tedy védét, co vSechno jiz clenové cilové skupiny absolvovali a na zakladé
identifikace potieb navazovat na to, co jim schazi (Langer, 2016, s. 35 — 37).

Obsah vzdélavaci aktivity je formulovan na zékladé identifikace potfeb a vychazi ze
vzdélavacich cilt. Musi byt vzdy piiméfeny ucastnikim vzdélavani a jejich
charakteristikam, vyuzitelny v praxi, védecky aktualni a logicky strukturovany. Obsah se
odviji také od délky vyuky, od které se odviji osnova vzdélavaci aktivity. Obsah vzdélavani
je pak lektorem zpracovan do tzv. minutového scénare, ktery specifikuje ¢asové vymezeni
pro jednotliva témata a metody (Langer, 2016, s. 47-50).

Stézejni je také vybér vhodného lektora, ktery ma spravné odborné kompetence, souvisejici
s obsahem vzdélavani. Je tfeba znat jeho osobnostni charakteristiky, sledovat zajem o
ucastniky kurzu z lektorovy strany, schopnost empatie a trpélivosti ¢i irovet komunikaénich
a prezentaCnich dovednosti. Je tfeba znat jeho metodické kompetence, tedy to, jestli ma
dostatecné znalosti a dovednosti potfebné k piipravé obsahu, je schopen zvolit spravné
formy a metody vyuky, vyuzivat u¢ebnich pomtcek a technik (Langer, 2016, s. 14-15).
Prostredi a didaktické prostiedky jsou vzdy voleny s ohledem na cilovou skupinu, obsah
vzdélavani a financni a asové moznosti, zcela zasadni vyznam ma také zvolena metoda. Je
tteba brat v Uvahu, Ze kazda oblast vzdélavani vyzaduje specifické podminky ke své
realizaci. V ramci technickych kurza je tak dilezité vybaveni mistnosti v zavislosti na jeho
druhu. Ucebna pro vyuku mékkych dovednosti bude spise pripominat Skolni prostiedi, pro
vyuku IT je tomu podobné. Vyuka miiZze také probihat v terénu, jehoZ prostfedi je tfeba

peclivé zvolit (Langer, 2016, s. 53-61).

Vyslednici téchto péti elementt je celkovy koncept, ktery se dale rozpracovava do

konkrétniho programu (Hronik, 2007, s. 146) V ramci celkového konceptu je pak vytvofena

pfedstava o jednotlivych aktivitach, jejich navaznosti, délce a rozlozeni v ¢ase. Velmi G¢inné pfi

tvorbé casového planu rozvojoveé aktivity je vlozit do jednotlivych mezidobi aktivity za chodu ve

firmé, aby tak doslo k transferu aktivit do pracovni praxe. (Hronik, 2007, s. 146)

Naprosto klicovym krokem v pribéhu planovani vzdélavaciho programu je volba vhodnych

forem a metod vzdélavacich aktivit, které nejsou voleny nadhodné, ale tak, aby korespondovaly s

cilem vzdélavani a s moznostmi jeho tUcastnikli. Napii¢ odbornou literaturou zabyvajici se

vzdélavanim zaméstnancii 1ze nalézt rizné zpisoby déleni metod a forem vzdélavacich programd.

Belcourt a Wright (1998, s. 125) kupiikladu fadi metody vzdélavani podle trovné aktivity a

zapojeni ucCastnika v rdmci vzdélavaci aktivity. Koubek (2007, s. 265) vyuziva déleni metod
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vzdélavani na ty, které jsou aplikovany piimo v pracovnim procesu (neboli metody ,,on the job*) a
metody, které jsou postaveny mimo pracovisté (metody ,,off the job*). Armstrong (2007, s. 150)
zakladd déleni metod na tom, zda jsou vyuzivany v ramci vycviku, rozvoje ¢i vzdélavani
zaméstnance. Hronik (2007, s. 150) ke klasifikaci vzdélavacich metod vyuziva hned dvé kritéria.
Stejné jako Koubek rozd€luje metody dle toho, zda jsou realizovany za chodu organizace nebo
mimo jeji chod, zaroven vSak zdlraziiuje jejich moznost vyuziti v ramci individudlniho nebo
naopak skupinového uceni. Muzik (2002, s. 101-112) kategorizuje vzdélavaci metody dle jejich

teoretické, teoreticko-praktické ¢i praktické povahy.

4121 Metody vzdélavani

»Metodou obecné rozumime postup za uréitym cilem, je to zplsob zdmérného uspotadani
¢innosti pro realizaci vzdélavaciho procesu a jeho uc¢innosti tak, aby se co nejefektivnéji dosahlo
vzdélavaciho cile” (Langer, 2016, s. 149). Pfi vybéru vhodné vzdélavaci metody vSak bereme v
potaz vice nez jen vzdélavaci cile. Dal§imi faktory, od kterych se vybér metody odrazi je cilova
skupina, obsah vyuky, prostfedi vyuky, ¢as na pfipravu, realizaci a hodnoceni, dostupné finance a
osobnost lektora (Langer, 2016, s. 150-151). V nasledujicim textu se budu zabyvat jednotlivymi
metodami vzdélavani za vyuziti jejich déleni na teoretické, teoreticko-praktické a praktické.

Tureckiovd (2004, s. 103) specifikuje podminky, za jakych je vhodné vyuzit metod
teoretickych, praktickych ¢i teoreticko-praktickych. Vykladové metody neboli prednasky jsou
voleny zejména pii potiebé vytvoreni zakladniho poznatkového aparatu. Aby vsSak takto ziskané
znalosti byly vyuZivany a déle rozvijeny do podoby dovednosti, je tfeba vyuzivat teoreticko-
praktickych metod jako ptipadovych studii, hrani roli a diskuznich metod. Velmi uc¢inné je také
vyuzivat metod, které slouzi k priabéznému zdokonalovani zaméstnancii. Mezi takové metody 1ze
zatadit koucovani, mentorovani, stdze, rotace prace Ci konzultace. Nasledujici text blize
charakterizuje néckteré z tradi€nich metod vzdé€lavani. Z teoretickych metod jsou to zejména
pfednasky, cviceni, workshopy a seminafe, v ramci teoreticko-praktickych metod jsou zminény
diskuzni a problémové metody, hrani roli, skupinova cviceni, outdoorové programy a development
centre, z praktickych metod jsou charakterizovany rotace préce, stdz, asistovani, counselling,

mentoring, kouc¢ing, demonstrovani a instruktaz.
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Jednou zhojné¢ vyuzivanych teoretickych metod je prednasSka neboli vyklad, kterd je
vyuzivana zejména pro piredavani ucelenych teoretickych poznatki (tedy znalosti) v ramci velkého
mnozstvi posluchacl a to za relativné kratkou dobu. Velkou nevyhodou prednaSek je minimalni
zpétna vazba a pasivni zapojeni posluchacii do vzdé€lavaci aktivity. Jen velmi obtizné se udrzuje
pozornost posluchace, také motivace a aktivizace se stava tézce proveditelnou (Langer, 2016 s. 154-
158). Muzik (2002, s. 109) uvadi jako doporuceni pro lektory pii vyuziti této metody volit
jednoduché zpiisoby podani, vyjadiovat se stru¢né, uvadeét praktické priklady a srovnani a pokusit
se zaujmout posluchace nevsednimi informacemi.

Obdobou prednasek jsou seminafe, které se odliSuji predev§im tim, Zze do konceptu vyuky
zapojuji 1 samotné ucastniky. Ti musi prostudovat literaturu ¢i pfipravit referat, ktery nasledné
prezentuji pied zbylymi ucastniky vyuky (Muzik, 2002, s. 104). Seminaf je orientovan predevs§im
na praxi, vyuziva problémi z pracovniho procesu ke zvySeni efektivity vzdélavani. To je také
hlavnim rozdilem mezi seminafem a workshopem, ktery naopak vyuzivad vzdélavaci aktivity k
feseni konkrétniho pracovniho problému (Langer, 2016, s. 161).

Metoda cviceni je vyuzivana jako forma kontroly znalosti ucastnikti ¢i pro uvedeni
praktického piikladu. V pribéhu cviceni jsou ptedvadény praktické piiklady a to bud’ lektorem,
nebo ucastnikem za kontroly lektora (Muzik, 2002, s. 104)

V moderni dob¢ Ize sledovat ¢asté vyuziti metody workshopu, lze vSak polemizovat o tom,
zda se jednd o metodu vzdélavani. Workshop je souhrnné oznaceni pro konference, porady c¢i
pracovni porady, v pribc¢hu kterych fesi skupina zaméstnancii, které spojuje zdjem o dané téma,
urcity problém za synergického pfistupu vSech zicastnénych. Workshop by mél mit jednoznaéné
meéfitelny vystup ve forme dokumentu ¢i produktu (Langer, 2016, s. 160-161).

Jinou nezfidka vyuZivanou metodou je diskuze, v rdmci které dochazi k imyslnému rozvijeni
mySlenek a jejich verbalizaci v prostedi skupiny. Pro lektora jsou vyhodné zejména pro zjiSténi
postojii ¢i znalosti ucastnik vzdélavaci aktivity. Za pozitivum diskuze lze povazovat rozvijeni
schopnosti komunikace, argumentace, samostatného mysleni, kreativity a kooperace. Mezi formy
diskuznich metod Ize tadit fizenou diskuzi, kdy je téma dané predem tak, aby se jednotlivi ucastnici
mohli na nastavajici diskuzi dostatecné pfipravit. Za formu diskuze je povaZovan také rozhovor
probihajici na urovni dvou az tii ucastnikd. Panelova diskuze byva soucasti konferenci a seminari,
kdy diskutuji odbornici na dané¢ téma. Kazdy odbornik se postupné vyjadiuje k tématu pied
publikem, coz rozsituje pohled na danou problematiku a umoznuje vzadjemnou vymeénu ndzord mezi
ucastniky. Dal$i formou diskuze je debata. Oproti ostatnim formam se vice zamétuje na schopnost
vést verbalni projev a na schopnost argumentace (Langer, 2016, s. 161-165). Vystupem tucasti na
diskuzich je vytvateni, upevnéni a prohloubeni védomosti v ramci diskutovaného problému (Muzik,

2002, s. 105).
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Mezi klasické zastupce teoreticko-praktickych metod lze zatadit ptipadové studie. Tato
metoda podnécuje samostatné mysSleni ucastnikl, jejich komunikacni dovednosti, zaroven je
motivuje k feSeni problémi a umoznuje lepSi pochopeni dané problematiky (Belcourt, 1998,
s. 133). Zékladem je tedy problém, ktery je tfeba vyieSit. Nejprve je vSak tfeba tento realny ¢i
fiktivni problém do detailu vyliit a tento popis doplnit souborem otdzek k feSeni. Pracuje se
ve skupindch o maximalné péti lidech, v ramci kterych jeji ucastnici spole¢né analyzuji danou
situaci, diskutuji o ni, formuluji alternativni feSeni, kterd posuzuji a vytvareji tak vlastni feSeni
problému. Tento postup je prabézné kontrolovan lektorem, ktery poskytuje pomocnou ruku
v ptipadech nejasnosti. Kazda skupina poté prezentuje své vystupy a dochazi k hromadné diskuzi,
vramci niz se hledd optimalni feSeni. Problémovou studii mlze lektor predstavit tcastnikim
pfedem, ¢i ji prezentovat az na misté, a to bud postupné po castech, nebo celou najednou. Pro
tvorbu piipadovych studii je vZdy zcela zasadni cilova skupina. Je tfeba brat v Givahu charakteristiku
tesitelll, jejich znalosti k danému tématu a terminologii (Langer, 2016, s. 171-174). Pfi vyuziti
ptipadovych studii dochdzi k aplikaci védomosti, vytvafeni socidlnich dovednosti a nacviku
rozhodovacich procesi. Jejich vyhodou je vysoka aktivizace kazdého ucastnika vzdélavani (Muzik,
2002, s. 105).

V ramci metody hrani roli maji jeji ucastnici moznost procvicit si redlné situace z praxe v
prostfedi zabezpeceném vyukou. Vyhodou je vysoka aktivizace vSech ucastnikli, nebot’ jsou
ptimymi aktéry jednotlivych modelovych situaci. Zasadnim piinosem je stejn¢ jako u ptipadovych
studif rozvoj interpersonalnich vztahi, trénink analyzy problémi a rozhodovani. Soucasti metody
hrani roli je vysvétleni jejiho tcelu a jednotlivych roli. Kazdému ucastnikovi je ptidélena role,
kterou si prostuduje, pfipadné jsou mu vysvétleny nejasnosti. Pfi vlastnim hrani roli mize lektor
vyuzivat videozaznamu, ktery zachyti pribéh aktivity a je tak velkym pfinosem pii hodnoceni a
poskytovani zpétné vazby, a to zejména v oblasti neverbalni komunikace (Langer, 2016, s. 180)

Outdoorové programy tvoii jakysi protipol a kompenzaci vic¢i vzdélavacim aktivitam
realizovanym na pracovisti a jsou tak ve vzdélavani velkym trendem. Prostfedim uréenym pro
outdoorové programy neni jen piiroda, ale jakékoliv prostiedi, které se vymyka prostiedi
pracovnimu. Uplatiiuji se pfi ném vSak stejné zasady jako u jinych metod, jeho hlavnim cilem tudiz
neni odreagovani zaméstnanct. Cilem je vytvofit takovy program, ktery by mél vysokou miru
novosti a subjektivné proZivaného rizika pro zaméstnance. Takto nastaveny program vede k
vybuzeni, se kterym pak lektor dale pracuje. V ramci outdoorovych programti dochdzi k silnému
pocitu identifikace se skupinou a vytvoreni ndhledu na diive neuvédomované souvislosti mezi
vlastnim chovanim a reakci druhych prostfednictvim zpétné vazby od ostatnich €astnikil. Jedinci
se zaroven ocitaji ve zcela novych situacich a ziskavaji tak na sebe vzajemné nahled za jinych
situacich, nez za jakych se bézné¢ znaji. Na emocni Grovni se rozvijeji predev§im takové faktory
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jako vzajemné naslouchani si a porozuméni. Diky silnym emocim sdilenym ve skupiné se také
zvySuje jeji soudrznost. V ramci behaviordlnich faktorG se projevuje predevSim tendence k
vzajemnému pomahani si zvysujici pocit vzajemné potfebnosti a uzite¢nosti (Hronik, 2007, s. 207-
217). Outdoorové programy piedevsim buduji tymového ducha, podnécuji spolupraci, stimuluji
mezilidské vztahy a efektivni komunikaci (Langer, 2016, s. 191)

Metoda development centre je vyuZzivana zejména pro zhodnoceni potencidlu zaméstnanct a
pro porovnani jeho aktudlni urovné znalosti a dovednosti s pozadavky organizace. Na zakladé
tohoto zhodnoceni jsou nésledné koncipovany jednotlivé kroky podporujici dal§i rozvoj
zaméstnance. K posuzovani pracovnikii dochazi za vyuziti metod feSeni zadanych problému
(vyuzivaji se naptiklad ptipadové studie, hrani roli, prezentace apod.) a za vyuziti metod
psychodiagnostickych. Jeho hlavnim pifinosem je motivace zaméstnance skrze seznameni s
potfebami svého dalsiho rozvoje.

Dalsim ptikladem teoreticko-praktickych metod jsou skupinové cviceni, v rdmci kterych jsou
ucastnici rozdéleni do nékolika skupin se spoleénym cilovym zaddnim. Skupiny mohou mit
heterogenni ¢i homogenni podobu, mohou byt vytvafeny na dobu celého kurzu ¢i jen jeho Casti,
jednotlivym ucastnikim v rdmci skupiny mohou byt pfidéleny role nebo si je skupina mize urcit
sama. Po ukonceni prace skupiny pifedstavuji své vysledky, které se pak hromadné komentuji, a
hleda se spravné tfeseni. Vyhodou je vysoka aktivizace jednotlivych ¢lend, vtazeni do tématu a
procvicovani komunikace mezi vice ucastniky. Skupinova prace ma pozitivni vliv na motivaci a
pozornost jedince, ¢imZ usnadiiuje zapamatovani si dané¢ho tématu. Je vSak Casové ndrocna a je
tieba kazdou skupinu pribézné kontrolovat (Langer, 2016, s. 165-167).

Ze spektra praktickych metod jsou velmi casto vyuzivany instruktdze, zejména pak v procesu
zaskolovani nového zameéstnance, nebot’ umoznuje rychlé zacviceni nezbytné k vykonu prace.
Zaroven podporuje spolupraci mezi pracovnikem a jeho nadfizenym. V priibéhu instruktaze ukazuje
zkuSengj$i pracovnik pracovni postup, ktery novy zaméstnanec napodobuje a tim si jej osvojuje
(Langer, 2016, s. 186).

Demonstrovani, nebo také praktické vyucovani, zprostiedkovdva znalosti a dovednosti
nazornym zpusobem. Jednd se o predvedeni pracovniho postupu lektorem, Gc¢astnikovi je zaroven
umoznéno, aby si postup vyzkousel (Langer, 2016, s. 185).

Metoda koucovani je zaloZena na systému kladeni otevienych otdzek s cilem nalézt feSeni pro
uréity problém. Resitelem problému piitom neni koué, ale koudovany. Koué je specialista na
motivovani a zvySovani vykonnosti zamé&stnance, které¢ho se snazi naucit maximalné vyuzivat svij
vlastni potencial. Zakladem je stanoveni cilii a kladeni otazek smétujicich k témto cilim. Zcela

zéasadni je navazani vztahu mezi kouCovanym a koucem. (Langer, 2016, s. 187-188).
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Dalsi casto vyuzivanou praktickou metodou je mentoring. Hlavnim rozdil mezi kou¢ovanim
a mentorovanim se skryva v osobé kouce, respektive mentora. Mentorem je zkusSenéjsi osoba, ktera
mentorovanému piedava své znalosti a dovednosti, radi mu, doporucuje a usmériuje jej (Langer,
2016, s. 189).

Pti vyuziti metody counsellingu dochéazi k vzijemnému konzultovani mezi zaméstnancem
a vzd¢lavatelem, nadfizenym a podfizenym. Pracovnik si sam zvoli svého konzultanta, diky cemuz
je tento zplisob vzdélavani neformalniho charakteru, je vSak vysoce efektivni. Zakladem je vlastni
iniciativa zaméstnance, zarovei jsou rozvijeny vztahy se spolupracovniky (Langer, 2016, s. 189).

V ramci asistovani je Sikovny pracovnik pfidé€len zkuSen€jSimu pracovnikovi jako asistent,
ma za ukolu pomahat mu s jeho praci a ucit se konkrétnim pracovnim postupiim. Postupem casu
je do prace zapojovan intenzivngji, je stale vice osamostatiiovan a piebira vétsi miru odpovédnosti.
Tato metoda se d4 vyuzit jak pro profese manudlniho zaméfeni, tak i pro skupiny specialist,
expertl ¢1 manazerd, v takovém piipadé¢ je metoda popisovana jako stinovani. Nadfazeny pracovnik
asistovaného musi mit vysoké odborné, metodické, ale i osobnostni kompetence, které dokaze
predat dale svému asistentovi. Velkou nevyhodou je nejen finan¢ni naro¢nost, ale také fakt, ze ani
v pribchu asistence ani jeden ze zaméstnancli nepodava stoprocentni vykon. Navic tak asistentovi
mohou byt pfeddny i nevhodné navyky a postupy. Vyhodou je, Ze vzdélavani probihd ptimo
na misté vykonu prace, coz poukazuje na vysokou propojenost s praxi (Langer, 2016, s. 186-187).

Staze predstavuji dlouhodoby pobyt na jednom ¢i vice pracovistich doma ¢i v cizin€ v ramci
studia. StaZista je ve funkci pozorovatele, ziskava tak nové poznatky a zkuSenosti, které miize
porovnavat s teorii, ptipadné s vlastni pracovni pozici (Muzik, 2002, s. 106)

Pti aplikaci rotace prace je zaméstnanec postupné povérovan pracovnimi tkoly na riznych
pracovnich pozicich v rdmci podniku. Vytvari si tak Siroky pifehled o firmé a jednotlivych
aktivitach, zaméstnanec ziskdva nové znalosti, dovednosti a predev§im zkuSenosti. Pracovnik se tak
stava flexibilnéjSim, jednotlivé pracovni Cinnosti si propojuje a spojuje. Tato metoda je nadrocné na

organizaci a vykazuje se 1 vysokou ndro¢nosti pro samotného zamé&stnance (Langer, 1026, s. 187).

V soucasné dobé, kdy se firmy casto snazi o redukci rozpoctl na vzdélavani na minimum
potifebné k zajisténi prfedevsim legislativnich kurzi, se stale vice ve strategii vzdélavani uplatituje
tzv. pravidlo 70:20:10. Vyhodou tohoto pfistupu je snizeni ndkladi na vzdé€lavani, vétsi diraz
na individudlni feSeni rozvojovych potieb, vySsi propojeni s praxi a vyuZiti vlastniho firemniho
know-how. Firmy snizuji podil klasickych vzdélavacich kurzt (10%) a ubiraji se cestou on-the-job
tréninkd realizovanych za chodu organizace, kdy zaméstnanec ziskava znalosti z redlné prace,
feSenim ukoll a problémi zejména vyuzitim rotace prace, stazi, pfipravy prezentaci a praci

na projektech (70%), pfipadné cestou neformalniho (socidlniho) sdileni zkuSenosti (20%) formou
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firemniho mentoringu, koucingu, formou podévani zpétné vazby a vyménou zkuSenosti s kolegy

(Silné pracoviste, 2013).

4.1.3 Realizace vzdélavaci aktivity
Vyvrcholenim cyklu vzdélavani je realizace vzdélavaci aktivity. Ve fazi realizace je jiz
rozhodnuto o designu vzdélavaci akce a osobach, které se ji zucastni, pfipravena k pfimé realizaci
vSak jesté neni. Samotna realizace se da rozd¢lit na fazi ptipravy, vlastni realizace a fazi transferu

(Hronik, 2007, s. 162).

41.3.1 Faze pripravy

Pii ptipravé je tieba dbat na to, aby byly zajiStény pracovni pomicky, ucebni materialy,
samotny lektor a Gcastnici.

Ve fazi planovani vzdélavaci akce je rozhodnuto, zda bude vzdélavani zajisténo internimi
lektory, ¢i externimi dodavateli. At se vSak jedna o interniho ¢i externiho Skolitele, vzdy je tieba,
aby byl pfipraven, a to jak po své profesni strance, tak ve smyslu pfipravy na konkrétni vzdelavaci
akci (Hronik, 2007, s. 162). VétSina lektorti méa vzdélani v oboru (napt. humanitnim, ekonomickém
apod.), své metodické kompetence ziskava az ucasti na kurzech, v rdmci kterych miize nacerpat
znalosti o zvlaStnostech ve vzdélavani dospélych, analyze vzdé€lavacich potieb, projektovani
vzdélavacich aktivit, vyuzivani a volbé metod vzdélavani ¢i zlepsit svou schopnost komunikovat
a pfedavat své odborné znalosti ostatnim. Avizovanym kurzem by mél projit nejen externi Skolitel.
Pokud ma firma své vlastni interni Skolitele, je tfeba jim zajistit obdobny rozvojovy program
(Langer, 2016, s. 16). Pii pfipravé lektora na konkrétni vzdélavaci akci je pro néj zdsadni ziskat
informace o tom, jakd bude cilovd skupina vzdé€lavani, jaky bude pieddvany obsah, jaky cas
je vyhrazen pro pribéh vyuky, v jakych prostorach bude vyuka probihat a jaky je diivod k realizaci
vzdélavaci aktivity. Kromé¢ téchto zékladnich informaci musi zvolit vhodné metody, pomtcky
atechniku (Langer, 2016, s. 17). Pti pripravé podkladovych materiali se muize jednat
o powerpointové prezentace, skripta a sylaby kurzu ¢i specidlni materidly potfebné ve vztahu
k obsahu dané vzdélavaci akce (Hronik, 2007, s. 165-170).

V navaznosti na volbu interniho ¢i externiho vzdé¢lavatele nasleduje rozhodnuti, kdo bude
odpovédny za organizacni zajiSténi vzdelavaci aktivity a stanoveni, kde k jejimu prabehu dojde.
Je tfeba zajistit Skolici mistnost a piipadné potiebné vybaveni, jako naptiklad dataprojektory, psaci
potieby a podobné (Hronik, 2007, s. 170).

Déle je nezbytné na prabéh vzdélavaci aktivity pfipravit 1 samotné ucastniky. V této fazi jsou
na zaklad¢ identifikace jejich vzdélavacich potieb jiz seznameni se svou ucasti ve vzdelavacim
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programu, je vSak tfeba, aby vcas obdrzeli konkrétni informace o dobé& jeho konani, o cilech
a tématech, a mimo jiné i o pfipadném zptisobu ubytovani a jeho hrazeni. V nékterych ptipadech je
pfinosné, pokud se ucastnici mohou predem setkat s lektorem. Nékdy jsou jesté pred samotnou
vzdélavaci aktivitou zadadny ucastniktim ukoly k vypracovani ¢i materialy k nastudovani, mohou byt
provedeny vstupni kontrolni testy znalosti a dovednosti ¢i rozeslany dotazniky zjistujici ocekavani

ucastniktl (Hronik, 2007, s. 170-171).

4.1.3.2  Vlastni realizace
Béhem zahdjeni kurzu je vhodné piedstavit lektora ucastnikiim kurzu ¢i rozvojového
programu a taktéz je obeznamit se samotnym programem Skoleni. V pribchu realizace pak lektor
postupuje dle pfedem piipraveného harmonogramu, zaroven citlivé reaguje na aktualni atmosféru
a potieby ucastnikii. Jeho ukolem je také facilitovat aktivitu u¢astniki a celkového déni. Ucastniky
motivuje a pfistupuje k nim individuédlné tak, aby kazdy mohl zaZit pocit Gspéchu (Hronik, 2007,

s. 172-173).

4.13.3 Faze transferu

V ramci procesu vzdélavani je kromé samotné vzdélavaci aktivity velmi dillezitd také volba
aktivit, které podporuji transfer ziskanych znalosti ¢i dovednosti do praxe. Jiz ve fazi vybéru
lze zvysovat efektivitu vzdélavani tim, ze vybereme spravné jednotlivce. Jednou z otazek, které
si mizeme klast je, zda ma jedinec potiebné¢ kognitivni a psychomotorické dovednosti, tedy
potencidl pro rozvoj. Vhodné je také provadét vstupni testy pro urceni aktudlnich dovednosti
zamé&stnancl, které umozni kurz nastavit dle potfeb UcCastnikti. Navic tyto pretesty umozni
Skolitelim upozornit na potfebu osvojeni danych dovednosti, coz u dospélych zvySuje motivaci.
Pretesty kromé toho napomdhaji tomu, aby si jedinec uvédomil povahu svého soucasného chovani,
a jsou tak stimulem ke zméné.

Béhem procesu navrhovani designu vzdélavaci aktivity ptipravuje lektor a personalista
v soucinnosti s liniovymi manaZery také aktivity, které zajisti zpétnou vazbu a praxi, a usnadni tak
transfer znalosti a dovednosti do pracovniho prostfedi ucastniki. Zpétna vazba je nejucinngjsi,
pokud je okamzitd a konkrétni. Praxi dochédzi ke zkouSeni a opakovani naucené dovednosti tak,
aby mohla byt zdokonalena. Pro podporu transferu béhem vzdélavaci akce 1ze vyuzit cviceni, kdy je
nejprve vylozena teorie, ktera je nasledné prakticky demonstrovana. Zaméstnanci pak napodobuji
demonstrované chovani. Transfer podporuje také vyuzivani podobnosti. Cim vice se vycvikové
Aktivita zaméstnance v priabéhu vzdélavaci aktivity je z hlediska transferu nauceného do praxe
ucinnéjsi nez pasivni uceni (Belcourt, 1998, s. 93-113).
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Po ukonceni vycviku je velmi dulezité podpofit transfer ziskanych znalosti a dovednosti
do pracovniho Zivota zaméstnance. Skolitelé by mé&li do koncepce vyuky zafadit také formulaci
cili, naptiklad formou kontraktu o vykonnosti, ktery je vytvafen v soucinnosti Skolitele
a zamestnance. V ramci tohoto kontraktu je definovéano, které ze ziskanych dovednosti povazuje
pracovnik za piinosné, a tudiz jich vyuzije pii vykonu své prace. Stanovené cile a jejich plnéni je
pak tfeba pribézné sledovat (Belcourt, 1998, s. 93-113).

Samotné Skoleni jest¢ nezaruCuje efektivnéj$i vykon, k tomu je zapotiebi také optimalni
pracovni prosttedi, které podporuje vyuziti novych znalosti a dovednosti. Manazer muze poskytnout
zaméstnanci Cas, aby si je vyzkousel bez rizika negativnich dusledki, ptilezitosti k vyzkouSeni
by mély byt poskytnuty co nejdiive po absolvovani vzdélavaci akce. Nadiizeni by také méli byt
vySkoleni a motivovani ke zpeviiovani novych dovednosti svych podfizenych, ptipadné
ke koucovani, v ramci kterého je stabilizovano Zzddouci chovani i po ukonceni vycviku (Belcourt,
1998, s. 93-113).

Velmi uziteCné je vytvaret tzv. databanku znalosti, které jsou v rdmci vzdélavaci aktivity
pfedavany a poskytnout je formou manualu ¢i e-learningového kurzu k dispozici pro pozdéjsi
ozivovani. Pro podpofeni transferu znalosti a dovednosti 1ze provadét kratké vycvikové bloky,

ulozit ukol k vypracovani ¢i potadat kratké workshopy (Hronik, 2007, s. 174).

4.1.4 Hodnoceni a zpétna vazba

Vyvrcholenim cyklu vzdélavani je zpétna vazba, ktera odrazi efektivitu vzdélavaci akce.
Pti realizovani vyhodnoceni vzdélavaci aktivity je vhodné zacCit urCenim kritérii, tedy tim, co
chceme zjistit. Druhym krokem je vybér modelu hodnoceni, poslednim krokem je pak na jednotlivé
urovné vybraného modelu aplikovat konkrétni metody. Jednim z téchto modelt je naptiklad
Hamblintv aplika¢ni model vyhodnocovani, v ramci kterého 1ze hodnotit Giroven reakce, poznatkii,
pracovniho chovani, uroven organizacni jednotky a kone¢né hodnoty. (Vodék, Kucharc¢ikova, 2007,
s. 120-138, Belcourt, 1998, s. 181-190)

Model je aplikovan pouZzitim konkrétnich metod, jejichz vybér se odviji od n¢kolika faktori.
Jednim ze zakladnich faktort hodnoceni je ¢asovy odstup od samotné vzdélavaci aktivity, se kterym
je hodnoceni provadéno, a autor hodnoceni, kterym mulize byt sam subjekt neboli UcCastnik
vzdélavaci akce, nebo objekt €ili nezucastnény pozorovatel. Metody méteni efektivity se pfitom

Casto prekryvaji s metodami identifikace vzdélavacich potieb (Hronik, 2007, s. 178).

30



4141 Vyhodnoceni reakci

Uroveti reakce zahrnuje hodnoceni spokojenosti zaméstnance s absolvovanym kurzem, tedy
to, jak reflektuje uziteCnost dané vzdélavaci akce, osobu lektora ¢i probirand témata. Velkym
uskalim je nizka mira korelace mezi hodnocenim spokojenosti zaméstnance a tim, jak dalece jsou
nové védomosti relevantni pro jeho praci. Je-1i vSak reakce na vzdélavani pozitivni, existuje daleko
vys$si pravdépodobnost transferu do praxe (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 125-126). Pro analyzu
nazorti zam¢stnance na prubéh vzdélavaciho programu lze vyuzit metod piehodnoceni aktivity,
dotaznikovych Setfeni, videoreflexe ¢i metody klicové udalosti.

V ramci piehodnoceni aktivity zjistuje lektor za pomoci rozhovoru a kladeni otazek, jaké
jsou pro daného zaméstnance piinosy z ucasti na vzdélavaci akei, a doporucuje zplisoby uplatnéni
téchto ptinost v praxi (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 127).

Dals$i moznosti je vytvoieni dotazniku spokojenosti, v rdmci néjz subjekt vzdélavani hodnoti
svou spokojenost s ucasti na vzdélavaci akci. Obvykle je hodnocena uZitecnost, plisobeni lektora,
jeho prezentacni schopnosti obsahu a schopnost vytvofeni vztahu z4djmu a vazby se studentem,
struktura vyuky, kvalita vyuky a prezentované¢ho materidlu, jeho efektivita a organiza¢ni zajisténi ¢i
prostiedi, ve kterém kurz probiha (Belcourt, 1998, s. 183-186).

Pokud je pribéh kurzu nahrdvan, vyvstdva tak prilezitost k efektivni zpétné vazbé
prostfednictvim videoreflexe. Uastnik tak miiZze objektivné sledovat sam sebe a zaroveii se mu
dostane zpétné vazby od ostatnich ucastniki a lektora (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 128).

Hodnoceni urovné reakce umoziuje také metoda klicové udélosti, neboli autofeedback.
Kdykoliv jedinec pfijimad néjaké rozhodnuti, zaroven si vytvari své piedpoklady o tom, co bude
nasledovat. V ramci metody klicové udélosti si tyto své predpoklady zaznamendva a po urcité dobé
je srovnava se skutecnou situaci. Své zdznamy navic mlize srovnat se zdznamy jiné osoby, napiiklad
osoby nadfizené. Tuto pribéZnou analyzu kli¢ovych rozhodnuti je vhodné provadét v ptilrocnim az
ro¢nim intervalu. Hodnotitel analyzuje vyjimecné pozitivni i1 negativni udalosti, své uspéchy
a vyhledava jejich zdroje v sobé samém, tedy ve svych znalostech, dovednostech a vlastnostech.
Je také dulezité analyzovat, jaky styl ueni vyhovuje danému jedinci, na zaklad¢ toho lze usuzovat,
za jakych okolnosti je u daného clovéka u€eni nejefektivnéjsi. Dilezité je, aby hodnotitel byl co
nejvice popisny a konkrétni tak, aby svému zdpisu porozumél i po n&jaké dobé (Hronik, 2007,

s. 137-138).

31



4.1.4.2  Vyhodnoceni naristu védomosti a dovednosti

Tato troven hodnoti efektivitu vzdélavaciho programu z pohledu Grovné znalosti a dovednosti
jeho ucastnikli. Zodpovida otdzku, ¢emu se zaméstnanci pti ucasti na vzdélavaci akci naucili, tedy
jaké ziskali znalosti ¢i dovednosti (Belcourt, 1998, s. 186, Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 130).

Jednou z nejvyuzivanéjSich metod jsou testy, které ovefuji znalosti jak pred pocatkem kursu,
tak po jeho ukonceni. Vyhodnoceni je vzdy jednodussi, pokud je znama vychozi Groven znalosti
a dovednosti. Pokud ucastnici pted vzdélavaci aktivitou projdou testem, zjistujicim tuto vychozi
uroven, Ize ji pak posoudit s vysledky urovné znalosti v ramci testu po ukonceni vzdélavaci aktivity.
ZlepSeni ve vysledcich testd je pak mozné povazovat za disledek kurzu. Testy mohou mit podobu
odpovédi ano-ne ¢i vyberu z nékolika moznosti (fadi se mezi objektivné hodnocené testy, nebot’
existuje jen jedna spravna odpoveéd), testovat vSak lze také prostiednictvim eseji, Gstnich zkousek
(subjektivné hodnocené, nebot’ existuje nékolik moznych odpovédi), simulaci redlnych situaci
a hrani roli (fadi se mezi vykonnostni testy). ZkouSka na konci kurzu navic motivuje jedince
ke zvladnuti dané latky (Belcourt, 1998, s. 186-188, Hronik, 2007, s. 185).

Pti hodnoceni vycviku ,,soft skills“, znalosti produkti nebo sluzeb jsou obzvlasté uzite¢né
pripadové studie.

Assessment centre (AC) je jednou z hojn€ vyuzivanych metod v rdmci velkych podnikii.
Pouziva se k diagnostikovani dovednosti zaméstnance a to za pomoci praktickych zkousek, ukazek
prace, vyhotovovani planti apod. Mezi zékladni principy assesment centra patii riznorodost
(chapana v ramci véku, pohlavi, zkuSenosti apod.) hodnotiteli a jejich dostateCny pocet.
Hodnotitelti by nemélo byt méné nez 3, a protoZe je v ramci AC standardem ucast lidi z vnéjSku
organizace, je vhodné, aby byl minimalné€ jeden assesor externi. Druhym principem je rozmanitost
vyuzitych metod neboli princip rizného thlu pohledu, ktery umoZznuje vidét a hodnotit ucastnika
v riznych situacich. Mezi metody uzivané v rdmci AC patii (Hronik, 2002, s. 101-230):

e Individudlni metody, mezi které lze zafadit naptfiklad prezentace rGznych témat, kde
se sleduji prezentac¢ni schopnosti jedince, jedincovo sebepojeti, zplisoby zvladani stresu
styly ¢i charakter motivace. Dal$Sim typem jsou moralni dilemata neboli modelové situace,
které nemaji jeden spravny zptisob feseni, diky tomu se projevuji postoje a hodnoty ¢lovéka.
Hrani roli je dal$i modelovou situaci, na nichz lze sledovat nejriiznéjsi kompetence a jejich
uroven. Zkousky tviréich a improvizacnich schopnosti pak poukazuji na verbalni
a celkovou improvizacni pohotovost. Zatimco dosud uvedené modelové situace hodnotily
piredevsim mékké dovednosti, v ramci piipadovych situaci je predmétem posuzovani
mékkych 1 tvrdych dovednosti. V neposledni fadé sem patii zkousky znalosti, zrucnosti

a orientace v daném oboru.
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e Metody skupinové prdce, v ramci nichz dostavaji hodnoceni jedinci ukoly stavéjici je
do riznych roli. Metody lze dale rozdé¢lit dle svého zaméieni. Modelové situace, které jsou
zamétené na sledovani vykonu, predkladaji ucastnikim ukoly, které pozaduji néco
vypracovat a maji tak materidlni vystup. Pfi sledovani interpersondlnich charakteristik
je hlavnim tukolem skupiny na néfem se dohodnout. Pro vyhodnoceni kognitivnich
charakteristik dostavaji skupiny ukoly s cilem néco vymyslet. Modelové situace mohou byt
také zaméfené na sledovani reakce na stres a socidlni natlak.

e Psychodiagnostické testy jako napiiklad testy meéfici vykon, testy zkoumajici strukturu
inteligence, projektivni testy, dotaznikové osobnosti testy apod.

Assesment centra lze vyuzivat jak pfi vybéru novych zaméstnancii, tak i pfi zafazovani
vhodnych kandidati do rozvojovych programut. Velké spolecnosti jej napiiklad vyuzivaji pii
vybéru studentll vysokych Skol, kteti se uchazeji o nabizené programy v ramci firmy. Vystupy
assesment centra pak vedou k vytvofeni individualniho rozvojového pldnu a doporuceni
programu uzite¢ného pro daného jedince. Idealnim ptipadem je, pokud je na vzdélavaci aktivity
navazano individualnim koucdingem, ktery napomdha transferu ziskanych znalosti a dovednosti

do praxe zaméstnance (Hronik, 2006, s. 63-65).

4.1.4.3  Vyhodnoceni pracovni vykonnosti

Tato uroven hodnoceni se zaméfuje na to, do jaké miry dokazi zaméstnanci ziskané
dovednosti ptenést do svého pracovniho prostiedi a efektivné jich vyuzit pti vykonu prace. Jednou
z moznosti je hodnoceni pracovniho vykonu pted a po ucasti na kurzu odbornikem na danou
problematiku. Na chovani zaméstnance se lze téz dotazovat koleghi ¢i zakaznikd (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2007, s. 131).

Velmi ¢asto vyuZivanou metodou je tvorba rozvojovych plant. Hlavnim vstupem pro jeho
tvorbu je dohoda o rozvoji, kterd vznika na zékladé hodnoticiho pohovoru mezi zaméstnancem
a jeho nadfizenym. Tato dohoda formuluje cile a oblasti rozvoje. Rozvojovy plan je pak konkrétnim
rozpracovanim ujednané dohody do podoby cil-tkol-metody-méfeni (Hronik, 2007, s. 182).

Pozorovanim pfi praci, které ve vétSiné piipadii provadi nadfizeny, Ize ziskat fadu uZzite¢nych
informaci o zaméstnancové pracovni vykonnosti. Mlze byt prvnim krokem ke koncipovani
rozvojového programu, po jehoZ absolvovani se pozorovani provadi znovu (Hronik, 2007, s. 188).

Jinou moznosti je realizace rozhovorl s ucastniky ¢i administrace dotaznikli. Nejvhodné;si
doba k jejich realizaci je 4-6 mésicl po skonceni vzdélavaci aktivity. Za tuto dobu si ucastnici
mohou naucené znalosti a dovednosti pienést do své pracovni praxe a jsou schopni 1épe posoudit
prakticky pfinos vzdé€lavaci aktivity. V radmci rozhovoru, kterého se ucastni manazefi a Gcastnici je

zjistovano, jak daleko ucastnici dosli na své cestd k dosazeni vyty&enych cili. Ugastnikim je tak
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zéaroven poskytnuta zpétnd vazba ohledné toho, co se od nich vlastné ocekava, a lektoti ziskavaji

informace o efektivité vyuky (Vodak Kucharcikova, 2007, s. 131-133).

V idealnim ptipadé by hodnoceni mélo byt navazano jak na rozvoj zameéstnance, tak na jeho
odménovani. To by mélo vychdzet z hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance, kompetenci
a celkového pfistupu k praci, tedy charakteristik spadajicich do oblasti pracovniho chovani. Vazba
mezi hodnocenim a odménovanim by méla byt srozumitelnd jak nadfizenému, tak i danému
zameéstnanci, ktery by mél byt schopen odhadnout odmény na zéklad¢ svého hodnoceni (Hronik,

2006, s. 15-17).

4.2 Vzdélavani béhem orientace a adaptace

Kazdé pracovisté a pracovni misto by mélo mit dikladné promysleny a specificky program
adaptacnich a vzdélavacich aktivit, jejichz cilem je urychlit proces seznamovani se nového
pracovnika s tukoly, podminkami, znalostmi a dovednostmi spojenych s konkrétnim mistem,
s novym pracovnim a sociadlnim prostiedim a to tak, aby co nejrychleji dosédhl pozadované urovné
(Koubek, 2007, s. 192). Optimalni délka adaptacniho procesu je Ctyfi az Sest mésicd, obvykle tak
ptesahuje standardni zkuSebni dobu. Vzhledem k tomu, ze béhem prvniho roku od pfijeti je nejvyssi
fluktuace, je kvalitni adaptacni proces velmi dilezity (Hronik, 2007, s. 130). V rdmci orientace
nového zaméstnance dochéazi k doformovani pracovnich schopnosti a znalosti nového pracovnika
zpisobem, ktery je optimalni pro dané pracovni misto. Proces orientace tak lze povazovat
za soucast vzdélavani na pidé organizace. Tato orientace pracovnika probiha ve tfech zakladnich
urovnich (Koubek, 2007, s. 193):

o Celoorganizacni orientace, v ramci které dochazi k seznamovani pracovnika s firmou, jeji
historii, uspéchy, dynamikou, postavenim na trhu, cili, filosofii, kulturou, hodnotami a v§im,
co od ng firma ocekava. Pifedavaji se obecné informace, které jsou spolecné pro vSechny
zaméstnance organizace. Patii sem 1 odménovani, mezilidské vztahy, zpiisoby komunikace,

pfedstaveni managementu a rozmisténi lidi ve firmé.

o Seznameni s chodem firmy, kdy si ve vétSiné ptipadi zaméstnanec prochazi koleckem
na pozicich, které predchéazeji a nésleduji jemu urcenou pozici, diky ¢emuZz se orientuje v
tom, na kterych lidech a jakych Cinnostech je jeho prace zavisla. Zaroven je jedinci pridélen
tutor. Seznamuje se s nckterymi detaily a zvlaStnostmi pfisluSné organizaéni skupiny, na

kterou je vazana jeho pozice.
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e Orientace na konkrétni pracovni misto je obsahov¢ piizpisobené charakteru a zameéteni
prace, kterd bude na daném misté vyzadovana. Je stanoven termin, kdy dojde k vzajemnému
hodnoceni adaptacniho procesu mezi zaméstnancem, tutorem, piimym nadfizenym
a personalistou. Pracovnikovi je piedstaven piesny popis jeho pracovni pozice a prislusné

zodpovédnosti a pravomoci.

Béhem celého procesu by mélo byt provadéno vyhodnocovani, jak se novy zameéstnanec
vyrovnava s jednotlivymi problémy orientace a svymi pracovnimi tkoly, jaké vytvaii mezilidské
vztahy na pracovisti a celkové hodnoceni jeho vykonu. Zékladni informace ohledné celoorganizacni
orientace a obligatornich skoleni je vyhodné zpracovat formou e-learningu, nebot’ si timto procesem

musi projit kazdy zaméstnanec organizace (Hronik, 2007, s. 130).

4.3 Vzdélavani béhem outplacementu

Vzdélavani pro odchazejici zaméstnance si klade za cil zvysit jejich Sance na trhu prace.
Vétsinou se zamétuje na praktické dovednosti a rady, jak napsat Zivotopis ¢i hledat potencialni
zameéstnavatele. Kromé toho se mize zamétovat na rozvoj kompetenci klicovych pro uplatnéni na
trhu prace. Mezi nejvyznamnéjs$i kompetence, které rozhoduji o uplatnéni na trhu prace, fadi Hronik
(2007, s. 132) zeyjména zvladani namitek a argumentace, orientaci na potfeby a ocekavani
a flexibilitu. V ramci tréninkového programu pro odchézejici zaméstnance pak lze postupovat ve
titech krocich. Nejprve poznat kompetence, které jsou klicové pro uplatnéni daného jedince, dale
zhodnotit, jaka je aktualni Groven téchto kompetenci u daného jedince a nasledné dané kompetence

rozvijet (Hronik, 2017, s. 132).
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5 RIZENI A ROZVOJ KARIERY

Pokud organizace umoziuje dalsi vzdélavani svych zaméstnanc a pecuje o jejich rozvoj,
ovliviluje tak nejen jejich motivaci a spokojenost, ale zarovenl snizuje riziko fluktuace, nebot
vytvaii podminky pro vytvofeni vazby mezi zaméstnancem a organizaci. Je-li organizace schopna
rozpoznat a reagovat na individualni potfeby svych zaméstnancti a podpofit tak pozitivni rozvoj
jejich kariéry, mize tim ziskat efektivnéjsi a schopnéjsi zaméstnance. Pokud chtéji organizace
pfedchazet negativnim disledkiim fluktuace, mély by mit vytvofeny moznosti rozvoje svych
zaméstnancll v rdmci organizace, vytvaret kariérni plany, pldny naslednictvi a programy talent
managementu (Kariérovy rozvoj na pracovisti, 2004).

Je tfeba zminit, Ze rozvoj kariéry neznamend pouze vertikdlni postup vzhlru v ramci
organizacni hierarchie. Tento linedrni typ rozvoje kariéry je vzdy mozny pouze pro urcitou cast
¢lenti organizace. Pojem kariéra je vSak mnohem S§ir$i, zahrnuje v sobé pokrok a rozvoj a to nejen
v pracovnim, ale i osobnim Zivot¢ jedince. Poji se s individualni ptedstavou lidi, ¢eho chtéji v ramci
svého pracovniho a osobniho Zivota v budoucnu dosdhnout, jakych dovednosti touzi nabyt, nese
s sebou subjektivni rozmér postoji, presvédceni a smyslu, ktery lidé ve své kariéte spatiuji
(Kariérovy rozvoj na pracovisti, 2004). Uspéch je dnes pojiman subjektivné a diraz je kladen
predevsim na efektivni vykon a pracovni vysledky. Zejména u odbornych pracovniki tak lze ¢asto
sledovat loajalitu spiSe smérem ke své profesi nez k dané organizaci, neni proto vyjimkou, kdyz
clovek postupem své kariérni drahy projde n€kolika organizacemi. Zna¢na podpora kariérniho riistu
je tak dilezitd 1 z hlediska samotné organizace, pokud si chce udrzet kvalitni zaméstnance.
(Karierovy rozvoj na pracovisti, 2004)

Hronik uvadi tfi typy sméru rozvoje kariéry, kterymi se lze pohybovat i v rdmci jedné kariéry
(Hronik, 2007, s. 99-100):

e postup v hierarchii,

e ziskavani dalSich odbornosti,

e prohlubovani odbornosti.
kariéry je proto zcela zésadni to, jaky vyznam a smysl ma kariéra pro konkrétniho jedince, jaké jsou
jeho motivy a hnaci sily k dosazeni cile. V souladu s touto myslenkou vytvofil Edgar H. Schein
(1990, s. 4-12) teorii karierovych kotev, které odrazeji jedincovy hodnoty, motivy a potieby.

e Kotva jistoty je typicka pro jedince, jejichz hlavni prioritou je stabilni prace s adekvatnim

piijmem. Jedinec je ochoten pfizpiisobovat se organizaci, jejim normadm a pozadavkim
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vyménou za zaméstnanecké vyhody, stabilni pfijem a zajisténi do dichodu. I ptes své
hodnoty a zjevny talent jedinec uptednostiiuje pocit jistoty.

Kotva nezavislosti odrazi hodnoty takového ¢loveéka, pro kterého je stézejni, aby mél sviyj
pracovni Zivot ve své moci a byl nezavisly na organizacnich pravidlech ¢i norméch.

Kotva technickych a funkcnich kompetenci je odrazem clovéka, ktery uptednostiuje svij
talent a své dovednosti. Je pro néj zcela sté¢zejni, aby se v rdmci své kariéry stale pohyboval
v oblastech, ve kterych mtiZze uplatiiovat své znalosti a dovednosti.

Kotva manazerskych kompetenci je typicka pro jedince, ktery chape dulezitost znalosti
a dovednosti pro to, aby se ¢lovék mohl posouvat vyse po hierarchii organizace, nicméné
délat zdvazna rozhodnuti, komunikovat s klicovymi lidmi a jeho tuspéch se odrazi
od uspéchu organizace, pro kterou pracuje.

Kotva kreativity ptedstavuje typ Clovéka, ktery chtél vzdy vytvofit néco svého, zalozit
vlastni podnik. Jeho uspéch zaleZi na tom, jak Gsp&$ny bude jeho vytvor.

Kotva sluzeb je typicka pro cloveka, ktery spatfuje pravou hodnotu v tom, co v radmci své
prace déla. Radi se sem lidé, ktei v ramci své prace usiluji o to, aby byl svét lepsim mistem
pro zZivot, vytvareji produkty, které zachranuji Zivoty a podobné.

Kotva vyzvy je hodnotou pro clovéka, ktery nachdzi naplnéni v piekondvani
nepiekonatelnych ptrekazek. Prace, kterou ¢lovék vykonava, se dostava do pozadi a hlavni
roli hraje fakt, Ze mu umoznuje porazet protivniky a zdolavat obtize.

Kotva Zivotniho stylu charakterizuje ¢loveka, pro kterého je predevsim dileZité, aby byl jeho

pracovni Zivot vyvazeny a uzpusobeny jeho Zivotu osobnimu.

Teorie kotev podtrhuje fakt, jak Siroky je pojem kariéra. Je spjaty s jedincovym

individudlnim pocitem a zahrnuje v sobé nejen pokrok v oblasti profesni, ale i v oblasti osobni.

Kariéra je soucésti celozivotniho vzdélavani a rozvoje dovednosti, je pfedstavou jedince o své

budoucnosti.

Zakladni metodou planovéani kariéry je rozvojovy plan, ktery vznikd na zakladé dohody

o rozvoji mezi nadfizenym, hodnocenym zaméstnancem a personalistou (Hronik, 2007, s. 103).

Rozvojové plany jsou tak vzdy zcela individualni. Vznikaji na zdklad¢ Ctyt zékladnich krokt

(Koubek, 2007, s. 205):

1. Sam zaméstnanec zhodnoti své schopnosti a zajmy, zaroven si stanovuje své cile, kterych by

chtél dosahnout.
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2. Schopnosti a dovednosti kazdého jedince jsou objektivné hodnoceny organizaci, ktera
urcuje potencial daného pracovnika.
3. Zamgéstnanec dostava informace ohledn¢ jeho moznosti rozvoje a kariérového rustu.
4, Zameéstnanec se svym nadiizenym spolecné definuji cile a vhodné prostfedky, jak jich
doséhnout.
Zasadni je, aby byly cile vzdy stanovovany spolecné, nelze je stanovovat bez ucasti a dikladného
naslouchani samotnému zaméstnanci. Plan kariéry pak nabizi rizné vzdélavaci aktivity a programy,
pomoci nichz si zaméstnanec osvoji znalosti a dovednosti potiebné k posunu jeho kariéry (Hronik,

2007, s. 103).

V z4jmu ziskavani dalSich odbornosti a postupu ve firemni hierarchii jsou do plant rozvoje
Casto zahrnuty také plany zastupitelnosti a nastupnictvi. V rdmci zastupitelnosti zaméstnanec
na ur¢itou dobu zastava funkci svého kolegy, kterd se podobd té jeho, obsahuje vSak 1 ptilezitosti
k ziskani novych zkuSenosti. S tim souviseji i rotace na jednotlivych funkcich, v rdmci nichz se
zameéstnanec seznamuje s chodem jiného oddéleni (Hronik, 2007, s.)

Plany naslednictvi maji oproti zastupitelnosti dlouhodobéjsi horizont (Hronik, 2007, s. 104).
Pokud k nim organizace pfistupuje strategicky a cilené, 1ze vytyc€it n€kolik dilezitych kroki pii
ptipravé obsazovani kritickych pozic (Delloite, 2010).

Prvni krokem je identifikace klicovych pracovnich pozic a vypracovani urcitého profilu

nastupce, tedy urcitého standardu tykajici se dovednosti a odbornych zpusobilosti, které by m¢l pro
danou pozici uchaze¢ splhovat. Zaroven by mélo byt definovano, jakym zplsobem budou
pozadované dovednosti méfeny a hodnoceny.
Druhym krokem je identifikace vhodnych nastupct do klicovych pozic. Je potieba zhodnotit jejich
potencial, trovenl znalosti a dovednosti, a sestaveni rozvojového planu, ktery by je pfipravil na
budouci moznou pozici. Je tak vytvoren seznam moZnych zastupci, pficemz minimalnim dva az tii.
Casto jsou tito kandidati zarovefi pfipravovani na vice nez jednu pozici.

Velmi wuziteCné je monitorovani prabéhu rozvojovych plani nastupci a neustalé
pfizpisobovani rozvojovych aktivit individudlnim potfebdm pracovnika. Velmi casto jsou
vyuzivany metody koucingu a mentoringu, stinovani pfi praci, paralelni fungovéani soucasného

zaméstnance na pozici a jeho nastupce a propojeni s odménovanim (Delloite, 2010).
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6 VYZKUMNA OTAZKA

Cilem ptekladané prace je na zakladé analyzy soucasného stavu systému vzdélavani a rozvoje
zaméstnancli navrhnout takové zmeény, které by vedly k zefektivnéni jeho procesti a eliminaci
slabych stranek.

Hlavni vyzkumna otdzka zni: Jaké jsou silné a slabé stranky soucasného stavu systému
vzdelavani a rozvoje ve vybrané organizaci a jakym zpiisobem jej Ize zefektivnit?

Pro zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky byly déle specifikovany dil¢i vyzkumné otazky
(DVO):

e DVO 1: Jaka je personalni struktura vybrané spolecnosti??

e DVO 2: Jaky je pristup spolecnosti ke vzdeéldavani a rozvoji svych zaméstnancii?

e DVO 3: Jak je hodnocen systéem vzdelavani a rozvoje z pohledu zaméstnancii zodpovednych
za jeho pribeh?

e DVO 4: Jaky je pohled zaméstnancii spolecnosti na systéem vzdelavani a rozvoje?

Operacionalizace jednotlivych otdzek je dale specifikovana v pfiloZené tabulce (Pfiloha 1),
kterd uvadi také sledované ukazatele a nastroje zjiStovani.

Dil¢i vyzkumna otdzka Cislo 4 je analyzovéana v rdmci dotaznikového Setieni.

7 VYZKUMNA STRATEGIE A TECHNIKY SBERU DAT

Jelikoz vypracovani vyzkumné otazky vyzaduje systematické posouzeni kvality systému
vzdélavani a rozvoje zaméstnanct a je tfeba zkoumat danou problematiku do hloubky a podrobné,
zvolila jsem pro sviij vyzkum metodu ptipadové studie, kterd umoznuje detailné zkoumat konkrétni
oblast zajmu a jsou ,,uzitecnym zdrojem informaci o skute¢ném zivoté a konkrétnich procesech
v organizaci“ (Armstrong, 2015, s. 652). Metoda piipadové studie pfipousti kombinaci
kvalitativnich a kvantitativnich metodologickych postupi, ¢ehoZ je vyuZito pii vybéru technik sbéru
dat.

Pro ziskani potiebnych dat jsem zvolila metodu obsahové analyzy dokumentt
a polostrukturovanych rozhovora. Kromé uvedenych metod jsem v ramci triangulace, tedy snahy
ziskat validni obraz studovaného problému prostfednictvim kombinace raznych datovych zdrojt,
zahrnula také doplinkovou metodu kvantitativniho dotazovani zaméstnancii organizace formou

elektronickych dotaznikli (Armstrong, 2015, s. 649).
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7.1 Obsahova analyza
V ramci obsahové analyzy byly detailné¢ zkoumany interni dokumenty organizace, které
formalnim zplisobem upravuji podobu systému vzdélavani a rozvoje zaméstnancii, ucetni uzavérky

a sbirky listin z let 2006 az 2015.

7.2 Interview
Obsahova analyza jako nevtirava technika sbéru dat byla doplnéna metodou skupinového
interview se dvéma pracovnicemi personalniho oddé€leni, které jsou odbornicemi na systém
vzdélavani a rozvoje zaméstnanci ve vybrané organizaci. Interview mélo podobu
polostrukturovaného rozhovoru. Byly pfedem vypracovany S§irSi tematické okruhy na zakladé
operacionalizace dil¢ich vyzkumnych otdzek, ty byly nasledné probirany v rdmci rozhovoru
a zaroven tak vznikal prostor pro improvizaci a reakce v zavislosti na vyvoj tématu a celkové
situace (Armstrong, 2015, s. 650). Data a informace byly ziskdvany v pfimé interakci s respondenty.
Zakladnimi tematickymi okruhy v rameci polostrukturovaného rozhovoru byly:
» Jak hodnotite pfistup spole¢nosti Hennlich s.r.0. ke vzdélavani svych zaméstnanct?
» Jaké je rozdé€leni kompetenci v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancti? Jak toto rozdéleni
hodnotite?
» 'V jakych oblastech mohou byt zaméstnanci spole¢nosti vzdélavani?
» Jakym zplisobem jsou identifikovany potfeby vzdélavani a rozvoje? Je dle Vas tento zpisob
dostacujici?
» Jakym zptsobem je vytvaien ro¢ni vzdélavaci plan?
» Jaké formy a metody vzdélavani jsou v ramci vzdélavani uplatiiovany?
» Kdo je zodpoveédny za vytvareni rozpoctii na vzdélavani? Jakym zptisobem jsou vzdélavaci
aktivity financovany?
» Kdo je zodpovédny za organizaci vzdélavacich programi? Je dle Vaseho nazoru tento
systém efektivni?
» Jakym zptsobem je hodnocena efektivita jednotlivych vzd€lavacich aktivit? Povazujete
tento systém za dostacujici?

» Jakym zptsobem byste chtéli stavajici systém vzdelavani a rozvoje rozsitit/obohatit?
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7.3 Dotaznikové Setieni
Hlavnim ucelem dotaznikové metody bylo zjistit pohled zaméstnancli na soucasny stav
systému vzdélavani a rozvoje ve vybrané spolecnosti a vystupy z tohoto dotazovani vyuzit pii
koncipovani navrhii k zefektivnéni daného systému. V ramci dotazniku byly vyuzity otazky
oteviené, polooteviené a uzaviené. Uzaviené otazky byly v dotazniku prezentovany bud’ formou
dichotomické odpovédi typu ano-ne, nebo prostfednictvim Likertovy hodnotici skaly,
kdy respondenti na skéle od jedné do ¢tyf volili, do jaké miry souhlasi s uvedenym tvrzenim. Déle
se v dotazniku vyskytovaly vybérové otazky, kdy jedinec volil z uvedenych moznosti ¢i mohl uvést
vlastni slovni odpoveéd’ prostiednictvim moznosti ,,jiné*“. V ramci posledni oteviené otdzky se mohl
zameéstnanec libovolné vyjadrit k nedostatkiim, které spatiuje v systému vzdelavani a rozvoje tak,
jak je nastaven organizaci (Armstrong, 2015, s. 650-651).
Pro ucel vytvoteni dotazniku byly stanoveny hypotézy, na jejichz zdklad€ byly formulovany
jednotlivé otazky. Hypotézy mély nésledujici znéni:
* Hypotéza €. 1: Vice nez 50% dotazovanych je spokojeno pristupem organizace viici dalsimu
vzdeélavani a rozvoji svych zaméstnancii.
* Hypotéza &. 2: Nejcastejsi motivaci k ucasti na vzdeldvacich aktivitach je udrieni
a prohloubent kvalifikace zaméstnance.
* Hypotéza €. 3: Nejcastejsim ditvodem neucasti na vzdelavacich aktivitach je pocit pracovni
vytiZenosti zameéstnance.
* Hypotéza ¢. 4: Zameéstnanci vnimaji nabizené vzdélavaci aktivity jako prinosné pro svou
prdci.
* Hypotéza ¢. 5: Zaméstnanci chapou vzdeélavani jako prostiedek svého osobniho rozvoje,

za ktery nesou vlastni zodpovédnost.

Specifikace dotaznikovych otdzek ovétujicich stanovené hypotézy je dale uvedena
a rozebirana v kapitole 12 ,,Vnimani kvality systému vzdélavani a rozvoje z pohledu zaméstnanci
spolecnosti‘.

Kromé otazek vztahujicich se k vySe uvedenym hypotézam byly do dotazniku zahrnuty také
otazky identifikacni, které specifikovaly vyzkumny vzorek a otazky, jejichz ucelem bylo ziskat dalsi
uZzitené poznatky a ndzory respondentil. Seznam veskerych otazek dotaznikového Setteni je uveden

v ptiloze (Ptiloha 2).
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8 VYBER VYZKUMNEHO VZORKU

Predmétem Setfeni jsou lidské zdroje a jednotlivé faze systému vzdélavani a rozvoje
zaméstnancli (identifikace potieb, planovani vzdé€lavani, realizace vzdélavani a vyhodnoceni)
v ramci vybrané organizace.

Pro realizaci skupinového polostrukturovaného interview byl zvolen vyzkumny vzorek
o po¢tu dvou informatorek, které reprezentuji dany problém. Konkrétné se jednalo o pracovnice
personalniho oddé€leni, jejichz ukolem je zajistovat prabéh procest vzdelavani a rozvoje
zaméstnancl. Vzorek byl konstruovéan s ohledem na vyzkumny problém a s cilem ziskat co nejvice
vycerpavajicich dat k dané problematice, z téchto divodi byl vzorek vybiran ucelove, nikoliv
nahodné.

Vyzkumny vzorek pro dotaznikové Setfeni byl taktéz vybiran Ucelové. Z celkového poctu
182 zaméstnancti bylo v dob€ vyzkumu 15 Zen na matetské dovolené, 54 zaméstnancl zastavalo
délnickou pozici, vramci které se ucastni predevSim periodickych, ze zdkona danych Skoleni
a nemaji pracovni e-maily a nebyli proto vhodnymi respondenty pro ucely dotazniku, taktéz dva top
manazeii a vedouci jednotlivych divizi a odd€leni nebyli do Setfeni zahrnuti. Zaméstnankyné
personalniho oddéleni, jakozto osoby zodpovédné za proces vzdélavani a rozvoje zaméstnanci se
vyzkumu také neucastnily. Dohromady bylo rozeslano 91 dotaznikli, z nichz se vratilo
26 vyplnénych, mira navratnosti tudiz predstavuje 28%. BIliz8i charakteristika respondentd
vyzkumu je uvedena v kapitole 12 ,,Vniméni kvality systému vzdélavani a rozvoje z pohledu

zamé&stnancl spole¢nosti®.
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9 ZAKLADNIi UDAJE O SPOLECNOSTI HENNLICH S.R.O.

Spole¢nost Hennlich s.r.o. je soucasti evropské skupiny Hennlich, jejiz kofeny sahaji az do
roku 1922. V tomto roce byla zalozena v Duchcové, malém meésté obklopeném primyslovymi
oblastmi, Ceskym roddkem Hermannem A. Hennlichem. V té dobé zaznamenala uspéch jako
dilezity dodavatel pro riizna pramyslova odvétvi. V pribéhu svého vyvoje firma rozsitila nejen své
pole plisobnosti, zahdjila také vlastni tovarni vyrobu a ziskala patenty na své vyrobky, kromé toho
dokazala také uspésné zalozit pobocky v raznych evropskych zemich. Po nékolika vyznamnych
organiza¢nich zménach se v roce 1991 spole¢nost vratila zpét do Ceské republiky, kde si za své
sidelni mésto zvolila severoCeské Litométice. V soucasné dobé je firma dilezitym dodavatelem
komponentl a zafizeni pro dal$i podniky, které piisobi v primyslovych oblastech jako je vyroba
oceli, hydraulika, papirensky a dilni primysl, vyroba energie ¢i primysl Zivotniho prostredi.

Vize spolecnosti Hennlich s.r.o. se kromé hospodaiské UspéSnosti, ktera by =zajistila,
ze z aktivit spolecnosti budou t¢zit jak vlastnici, spolupracovnici a dodavatelé, tak predevsim
zédkaznici, dotyka i dalSich oblasti, které¢ jsou povazovany za stejn¢ klicové. Velky duraz je tak
kladen na to, ze spolecnost piebird zodpoveédnost za dopady, které se diky jeji ¢innosti projevuji
na jejim okoli, snazi se proto vyuzivat svého know-how a produkovat fadu vyrobkt, které ptispivaji
k ochrané zivotniho prostiedi, vyuzivat obnovitelnych zdrojii a opétovného vyuzivani odpadnich
energii. Kromé toho, Ze ma vlastni politiku environmentu, tak se také aktivné podili na rozsifovani
povédomi o ekologickém chovani mezi obyvateli a studenty.

Spole¢nost Hennlich se snaZzi pro své zaméstnance vytvafet takové prostfedi, ve kterém
panuje kulturni tolerance a otevienost vici rozdilnym ndzorim. Cilem je dosahnout identifikace
zaméstnanct s vizi firmy, vybudovani pocitu hrdosti na organizaci, jejiz jsou soucasti a podnécovat
je k vysokym pracovnim vykoniim, kterymi mohou pfispivat k rozvoji nejen firmy, ale 1 sami sebe.
Ostatn¢ zaméstnanci jako takovi jsou do celkové vize spolecnosti hluboce zakofenéni. Je vénovéana
velka pozornost vyvazenosti a sladéni jejich osobniho a pracovniho Zivota, v rdmci tohoto zadvazku
firma vychazi svym zaméstnanciim vstiic nejen moznosti flexibilnich pracovnich uvazki, ale mimo
jiné také na své vlastni néklady poskytuje pomoc s péci o predskolni déti svych zaméstnanci
prostiednictvim Baby clubu.

Ing. Pavel Sumera, jednatel a majitel spole¢nosti spatfuje hlavni diivod uspéchu firmy pravé
ve svych zaméstnancich, ktefi jsou pfedevSim peclivé vybirani tak, aby se lehce integrovali do
rodinného prostiedi firmy a zaroven pocit'ovali chut pfispivat k rozvoji firmy skrze své vzdélavani
a zlepSovani kvalifikace. Problematice vzd¢lavani je ve spolecnosti Hennlich vénovédna velka
pozornost, nebot’ si je védoma toho, ze jsou to pravé zameéstnanci, ktefi tvoti konkurenceschopnost

celé organizace. Skolenim svych zaméstnancti tak organizace piispiva nejen k tomu, ze se stavaji
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kvalifikovanéjsimi a jsou tak schopni dalSich pokrokii v oblasti vyzkumu a vyvoje, ale jsou také

wvewr

9.1 Organizacni struktura a zakladni udaje o zaméstnancich

Spole¢nost Hennlich s.r.o. je od roku 1991 tvofena dil¢imi odStépnymi zavody, které se
specializuji na vyrobu jednotlivych skupin vyrobka ¢i poskytovani sluzeb. V cele téchto odstépnych
zavodl stoji produktovy manazer, pod kterého spada obchodné-technicky zastupce a obchodni
asistent. V Cele celé spolecnosti pak stoji jednatel a prokurista, kterym podléhaji jednotliva
podpirnd odd€leni, spolecnd pro vSechny odstépné zavody. Mezi tato oddéleni patii personalni
oddéleni, sklad, propagace, sprava a doprava, G¢tdrna a oddéleni vyzkumu a vyvoje. Pro lepsi
orientaci v systému organizace spolecnosti lze nahlédnout do nazorného zpracovani organizacni

struktury spole¢nosti (Ptiloha 3)

Spole¢nost Hennlich s.r.o. je druhym nejvétSim zaméstnavatelem v Litoméficich a pfilehlém
okoli a v regiondlnim soukromém sektoru zaujima dokonce prvni misto. Ke dni 14. 6. 2016 ¢ital
celkovy pocet zaméstnancii 182, z toho je v téze dobé evidovano 15 Zen na matetské dovolené.
Vsechny zaméstnance lze strukturné zatradit do péti zékladnich kategorii:

e Top management, ktery tvofi jednatel a prokurista spolecnosti,

e stredni management, kam se fadi vedouci jednotlivych odStépnych divizi a podpirnych
odd¢leni,

e liniovy management, tvoren vedoucimi jednotlivych tymu, které jsou vytvofeny napftic¢
divizemi,

e THP neboli technicko-hospodaisti pracovnici, kam spadaji administrativni pracovnici,
ucetni, technologové apod.,

e délnické profese, zahrnujici zaméstnance, ktefi vykonavaji pfedevsim fyzickou préci, jejimz

vysledkem je hmotny statek.
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Graf 1: Kategorizace zaméstnancii spolecnosti
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Zdroj: interni dokumenty spolecnosti Hennlich s.r.o.

Z celkového poctu 182 zaméstnanct tvoii 54% (tedy 99 pracovnikil) kategorie THP, 30%
(54 zaméstnanctl) je tvofeno délnickymi profesemi, zbylych 16% je rozdéleno mezi 12 liniovych,
15 stfednich a 2 top manaZery. Co se tyka genderového rozdé€leni, je téméf rovnocenné, nebot’ zeny
tvoii 42% vSech zaméstnanci. S ohledem na jejich strukturni zaclenéni zastava 18 Zen délnickou
pozici, 53 zen se tadi do kategorie THP, 1 Zena je na pozici liniového manazera a 4 Zeny zastavaji
pozice fazené do kategorie stfedniho managementu. VE&kovou statistiku vSech zaméstnanct

spolecnosti 1ze nalézt v ptrilohach (Ptiloha 4)

9.2 Shrnuti vyvoje aktivit spole¢nosti se zaméienim na vzdélavani

Nasledujici kapitola nastifiuje, jakym zplsobem se v nékolika poslednich letech rozvijel
systém vzdélavani zaméstnanci spole¢nosti Hennlich s.r.0., a to zejména ve spojitosti s podnikovou
strategii.

V roce 2006 bylo hlavnim cilem spolecnosti Hennlich s.r.o. zvysit podil vlastni vyroby
a aktivné vyhledavat nové obchodni pfilezitosti. Mimo to se spole¢nost zaméfila také na posileni
vztahl se stavajicimi zakazniky, diky ¢emuZ mezi své aktivity zatfadila osobni navs§tévy zakaznikd,
organizace seminaili a prezentaci a také moznost individualnich technickych a odbornych
konzultaci pro zdkazniky. To kladlo velky narok na schopnosti a znalosti zaméstnancti, a vznikla tak
potieba zajistit Skoleni, ktera by je zdokonalila nejen po technické, ale i obchodni strance tak, aby

byli zakaznikovi skute¢nou oporou pfi feseni jeho individudlnich pozadavki a potieb.

vvvvv

vvvvv

feSeni na miru. V rdmci zajiSténi kratkodobych i dlouhodobych cilii se z personalniho hlediska
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spolecnost zaméfila predev§im na proces naboru novych zameéstnanci a jejich integrace. Cilem
se stal kompetentni, loajalni a flexibilni pracovnik, ¢emuz byly ptizpisobeny i vzdélavaci aktivity.

Rok 2008 zaznamenal obchodni uspéch a prekonéani vysledkidt z minulych let. Dochéazelo
k navySovani podilu vlastni vyroby a rozsifeni kontaktli v zahranici, spolecnost se tedy rozrtistala
a v navaznosti na to byl pfijat nejvyssi pocet novych zaméstnanct za jeden rok. Z tohoto divodu
byla vénovana velka pozornost intenzivnimu zaskolovani a integraci novych zaméstnancii. Vznikla
potfeba propracovanéjsiho systém Skoleni jak novych, tak i stdvajicich pracovniki, ktery by byl
otevieny a v souladu s celkovou strategii spolecnosti by tak umoziioval pruzné reagovat na nové
vyzvy a podnéty.

Rok 2009 byl ovlivnén celosvétovou hospodatskou krizi, kdy vétSina klicovych zakaznika
omezila investice a utlumila obchodni aktivity. Aktivity personalniho oddéleni se tak zaméfily
predevsim na podporu motivace, komunikace a spoluprace napiic spolec¢nosti. V disledku krize
byly castecné omezeny prostiedky na draz$i (zejména vyjezdovd) Skoleni, disledné zaskolovani
a vSechny kurzy, které standardné probihaji v ramci spole¢nosti, v§ak zlstaly zachovany.

I pres stale patrné ucinky recese dosahla spolecnost v roce 2010 kladnych hospodaiskych
vysledki. Vzdélavani zaméstnancl probihalo za podpory Gfadu prace prostiednictvim programu
,»Vzdélavejte se. Diky této spolupraci tak byly i v dobé doznivajici recese realizovany vzdélavaci
kurzy a Skoleni, jejichz cilem byla predevsim adaptace zaméstnancli na meénici se podminky
globalnich trhl a ptipravenost na obdobi rustu.

V roce 2011 byla vétsina vzdélavacich akei realizovana pod zastitou projektu ,.Skoleni je
Sance* (OP LZZ). Tento projekt umoznil ziskat finan¢ni prostiedky na zrealizovani vzdélavacich
kurzt, diky c¢emuz dostaly zameéstnanci moznost zdokonalit své odborné znalosti, dovednosti
a kompetence. Program byl zaméfen na zvySovani adaptibility zaméstnancii, na zvySovani
odbornych znalosti, dovednosti a kompetenci a tim 1 na zvySeni konkurenceschopnosti spolecnosti.
Jednim zcild bylo také propojeni internich, externich a e-learningovych forem vzdé€lavani, za
soudinnosti personalniho a informaéniho oddéleni a vzdé&lavacich agentur. Skoleni se zuastnilo
celkem 135 podpotenych osob zastavajicich manaZerské, technicko-hospodatské a délnické profese
ve vztahu k pozici, kterou vykonavaly. Vzdélavaci aktivity se zaméfily predevSim na oblasti
zaSkolovani, jazyki, mékkych dovednosti v obchod¢, legislativy, technicko-odbornych skoleni a IT
dovednosti. V roce 2011 byl také vytvofen komplexni systém Skoleni nové nastupujicich
zaméstnanctl.

V roce 2012 byl dle harmonogramu ukonden projekt ,,Skoleni je Sance“. V témze roce
provedla externi firma ve spolecnosti Hennlich s.r.o. genderovy audit rovnych pfilezitosti.
Na zakladé vysledkli tohoto auditu byly identifikovany oblasti, ve kterych je tfeba vytvorit

komplexnéjsi projekty a aktivita persondlniho oddéleni se tak ubirala zejména timto smérem.
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Diilezitym milnikem v oblasti vzdélavani a rozvoje byl rok 2014, kdy byly zavedeny strukturované
ro¢ni hodnotici rozhovory vedoucich pracovnikll s jejich podiizenymi. Vedouci pracovnici byli
na spravny prib¢h téchto rozhovort pfipravovani na odborném workshopu v dubnu téhoz roku.
Vzdélavani dale probihalo v obvyklé mife prostfednictvim intenzivnich Skoleni novych
zaméstnanct a systému trvalého vzdélavani vSech pracovniku dle jejich pracovniho zafazeni.

Z vyse uvedeného piehledu jasné vyplyva, ze zdkladem pro konkurenceschopnost a tspéch
podniku jsou jeho zaméstnanci. Strategii spoleCnosti tvoii pfedevSim kvalitni produkty
a technologie, dobré jméno spolecnosti a dlouhodobé vztahy s dodavateli, spolupracovniky
a zakazniky, jejichz individudlnim potfebam se spolecnost vzdy snazi vyjit vstfic. Spolecnost
Hennlich s.r.o0. si uvédomuje skutecnost, zZe pro dosazeni téchto strategickych cilii je zcela nezbytné,
aby disponovala zkuSenymi a kvalitnimi zaméstnanci. Nejen z tohoto diivodu je tak vénovana

vzdélavani pracovnikii velka péce a je hluboce zakotenéno ve vizi spole¢nosti.

10 SYSTEM VZDELAVANI A ROZVOJE ZAMESTNANCU

Za rozvoj a vzdélavani zaméstnanct zodpovida ve velké mife predevsim personalni oddélent,
které se dale dle pridélenych kompetenci déli na Etyfi pozice:
e vedouci personalniho oddé€lent,
e personalistka,
e recruitment manazerka,

e HR konzultantka.

Za oblast vzdélavani a rozvoje zaméstnancl pfitom zodpovida predev§im zaméstnankyné na pozici
personalistky. Dilezitou sou¢asti procesu jsou kromé zameéstnancii personalniho oddé¢leni také
liniovi manazefi a vedouci pracovnici, ktefi ptebiraji zodpov&dnost za né&které slozky systému
vzdélavani a rozvoje.

Rozdéleni kompetenci mezi liniovymi manaZery a personalnim oddélenim znézoriiuje nasledujici

tabulka:
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Tabulka 1: Rozdéleni kompetenci v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancii

Personilni oddéleni Liniovy manaZer

Monitoruje a specifikuje potteby rozvoje a
vzdélavani zaméestnancl na zaklad¢ vysledki
ro¢nich hodnoticich rozhovord, navrhuje
piislusna skoleni pro daného zaméstnance a
doporucuje plany jejich rozvoje.

Je zodpovédny za prabéh kazdoro¢nich
hodnoticich rozhovort.

Planuje, zajistuje a organizuje Skolici Identifikuje spolu s podiizenym potieby
programy pro jeho rozvoj a dosazeni vyty¢enych cilii

Zodpovida za rozpocet pro sviij tym
Vytvaii rocni vzdélavaci plany a aktualizuje podfizenych, nominuje Gcastniky

je dle potieb. konkrétnich vzdélavacich akci, ptipadné
schvaluje jejich ucast

Eviduje Gcast na zakonnych Skolenich, hlida
platnost Skoleni stanovenych vyhlaskami,
upozornuje liniové manazery na lhiity
platnosti a po dohodé¢ stanovuje terminy a
organizacné zajistuje tato zdkonna skoleni

Hodnoti efekt vzd€lavaci akce na pracovni
vykon zaméstnance

Vyhodnocuje hodnotici formulare, v ramei | Vytvafti popisy pracovnich mist, definuje
kterych zaméstnanci hodnoti efektivitu kvalifika¢ni pozadavky na jednotliva
vzdélavaci akce, které se zucastnili pracovni mista

Zajistuje externi Skolitele, které hodnoti a
eviduje, je zodpovédné za vybér novych
dodavatelll vzdélavani

Stanovuje tutora pro nového zaméestnance
po dobu jeho zaSkolovani

Zdroj: interni dokumenty spolecnosti Hennlich s.r.o.

10.1 Oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancu
Veskeré vzdélavaci a rozvojové aktivity poskytované v ramci organizace Hennlich s.r.o. lze
rozdé¢lit do tii zakladnich oblasti:
e Skoleni pii nastupu
e Obligatorni skoleni

e Programy pro dalsi vzdélavani a rozvoj zaméstnancti
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10.1.1 Skoleni p¥i nastupu

Spole¢nost Hennlich vénuje zaskolovani svych novych pracovnikl velkou pozornost. Kazda
pozice v organizaci ma vytvoren svilj pracovni popis, v ramci kterého je stanoveno, jaka je hlavni
vykonavana ¢innosti, jaké jsou v rdmci pozice odpoveédnosti a pravomoci. Déle jsou specifikovany
pozadavky smérem k uchazeci, konkrétné na jeho vzdélani a praxi a pfedevsim znalosti, dovednosti
a kompetence. Tvorbu popisu pracovnich mist maji na starosti liniovi manazefi ¢i vedouci
pracovnici, a pokud se jedna o jiz obsazenou pozici, je popis konzultovan se zaméstnancem, ktery ji
vykonava. Takto vytvofeny popis pracovni pozice je nasledn¢ zaznamenan do databaze.

V ramci vybéru nového zaméstnance na danou pozici je tak vénovana pozornost tomu, zda
splituje vSechny pozadavky. Je pfedem dano, jaka Skoleni se vazi ke konkrétni pozici, a na zéklad¢
toho je vytvofen harmonogram Skoleni, adaptovany pro potteby dané pozice. Seznam je vytvaren na
zédklad€ obecného harmonogramu skoleni (k nahlédnuti v rdmci Ptiloha 5), kde 1ze nalézt vSechny
dostupné kurzy a vzdélavaci aktivity, které jsou v ramci zaSkolovani nového pracovnika
poskytovany. Na zéklad¢ individudlnich potfeb a konzultaci s vedoucim pracovnikem jsou pak
takova Skoleni, kterd nemaji pro danou pozici zaddnou hodnotu z harmonogramu odebrany.
V pribéhu procesu tvorby harmonogramu zaskolovani lze Casto spatfit rozpor v nahledu na
dilezitost tohoto procesu, kdy se pracovnici persondlniho oddéleni snazi umoznit budoucimu
zameéstnanci ucast na takovych Skolenich, kterd by zajistila co nejvétsi rozsah, naopak vedouci
pracovnici se proces zaskoleni snazi co nejvice urychlit.

Cely proces zaskolovéni a adaptace nového zaméstnance probihé v ideélnim po dobu jednoho
meésice.

Na samém zacatku tohoto procesu je realizovano uvodni Skoleni organizacnich zaleZitosti,
kde jsou piedany nejdtlezitéjsi informace o vedeni firmy, jeji vizi a benefitech. Ugastnici této
pfednaSky zarovenl obdrzi Sanon novacka, kde jsou veSkeré informace zaznamenany pisemnou
formou tak, aby se k nim mohli kdykoliv v pribéhu svého zaSkolovani vratit. Je tak zamezeno
tomu, aby byl novy zaméstnanec v pritbé¢hu tivodniho $koleni zahlcen informacemi, které nemuze
uchovat v paméti. Ugelem uvodni piednasky je tak predat ty nejzakladngj$i a nejvyznamngjsi
informace, na které postupné navazuji informace z dalSich pribéZznych Skoleni ¢i z praxe
v jednotlivych tymech. Béhem prvniho je zaméstnanec proskolen v praci s informa¢nim systémem
firmy, prochéazi Skolenimi bezpecnosti prace a pozarni ochrany. Dle potfeby dané pozice pak mize
absolvovat Skoleni tykajici se logistickych procest, recepce, nakladani s odpady, firemnich vozidel
prace Uctarny a dalSi. V pribéhu tretiho tydne probihaji produktovéa Skoleni a to napfi¢ vSemi
divizemi, nebot’ je tfeba, aby zaméstnanec znal veSkeré produkty, které spolecnost nabizi, aby tak

mohl efektivné reagovat na individudlni pfani a potieby zakaznikli. V pribehu druhého a ¢tvrtého
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tydne probihd zaskolovani na urovni jednotlivych pracovnich tymt, zaméstnancim je zéaroven

pridélen tutor, ktery je v prabchu celého procesu provazi a podporuje.

10.1.2 Obligatorni Skoleni

Do skupiny obligatornich Skoleni patii Skoleni dana zédkonem, jako je bezpe¢nost a ochrana
zdravi pii praci (dale jen BOZP) a pozarni ochrana (PO), kterd jsou povinnd pro vSechny
zaméstnance organizace. Dale je zde cela fada skoleni, ktera vyzaduje legislativa vzhledem k dané
pozici, jako napiiklad Skoleni fidici vysokozdviznych vozikl, Skoleni svare¢i a podobné.
Zjednodusené¢ se da fici, ze kazdd délnickd pozice vyzaduje urcity druh Skoleni vzhledem
k zaméfeni své prace.

Personalni odd¢leni eviduje zaméstnance, jejichz pracovni pozice podléhd obecné platnym
vyhlaskam a predpisiim o pravidelném proSkolovani, zarovenl u téchto zaméstnanct hlida platnost
jejich opravnéni a v ptipad¢ potieby jejich obnovy informuje liniové manazery a nutnosti Skoleni
pro jejich zaméstnance. Na zékladé dohody je stanoven termin Skoleni, kterého se povinn¢ ucastni

nominovani zameéstnanci.

10.1.3 Programy pro dalsi vzdélavani a rozvoj zaméstnanci
Cilem programti pro dalsi vzdélani a rozvoj je umoznit zaméstnanctim prohloubit, udrzet ¢i
roz§ifit svou kvalifikaci. Spolecnost Hennlich s.r.o0. si uv€domuje, Ze prostfednictvim rozvoje svych
zaméstnancll zvySuje svou celkovou konkurenceschopnost a hodnotu, klade vSak diraz na to,
ze vzdélavani zvySuje také moznost uplatnéni zaméstnancli na pracovnim trhu a vyzaduje proto
uréitou miru odpovédnosti za vlastni vzdélavani. Skoleni, ktera jsou zaméstnanci poskytovana, jsou
tak urcena nejen ke zlepSeni pracovni vykonnosti ve vztahu k pozici, kterou aktudlné zaméstnanec

vykonav4, ale umoziuji také ziskavat dalsi, nové kompetence a dovednosti nad rdmec dané pozice.

Veskeré rozvojové aktivity poskytované v ramci spolecnosti jsou klasifikovany
do nasledujicich modul:

e Technicko-odborna a produktova Skoleni, kterd umoZiluji prohlubovani dovednosti
technicko-hospodatskych zaméstnancti, ptipadné délnikti a v nékterych ptipadech manazeri.

e Jazykové kurzy, které jsou ve spolecnosti pojimany jako nefinancni benefit pro vSechny
zaméstnance. Znamena to, Ze bez ohledu na druh vykondvané prace mé zaméstnanec narok

na to, ucastnit se jazykovych kurzii. Ty jsou poskytovany jednak ve formé tydenni vyuky,

které probihaji intern¢ jedenkrat do tydne, nebo formou intenzivni vyuky na tfidennich

vyjezdovych Skolenich. Na téchto Skolenich se zaméstnanec podili jak finanéné€, kdy je
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na jeho zodpovédnosti zaplatit za své ubytovani a stravovani, tak casove, nebot’ vyjezdova
Skoleni vzdy zasahuji i mimo pracovni dobu zaméstnance. Spolecnost naopak finan¢né
zajistuje lektora a uvoliuje zaméstnance na dva dny ze zaméstnani. Formou finan¢niho
a Casového zapojeni ucastnikli je mimo jiné posilovdna odpovédnost za vlastni vzdélavani
arozvoj.

e [T skoleni

e Skoleni soft skills, neboli mékkych dovednosti, zahrnuje takové oblasti jako je asertivita,
obchodni jednani, prezentacni dovednosti, SPIN (strategie obchodu), time management,

personalni prace v manazerské praxi a ekonomické souvislosti, kou¢ing ¢i vedeni minityma.

10.2 Identifikace poti‘eb vzdélavani

Zakladem pro identifikaci potfeb vzdélavani je analyza pracovniho mista, ktera konkretizuje,
jaké pozadavky ve form¢ znalosti, dovednosti a kompetenci jsou kladeny na daného zaméstnance,
ktery pozici vykonava. V rdmeci ro¢nich hodnoticich rozhovort, které se interné ve firmé nazyvaji
»Slad’ovani vektort“, jsou tyto pozadavky srovnavany se skute¢nou urovni znalosti, dovednosti
a kompetenci konkrétniho ¢loveka, ktery tuto pozici zastava.

V pribéhu téchto ro¢nich hodnoticich rozhovort hodnoti liniovy manazer a podfizeny
zameéstnanec uplynulé obdobi a to v nékolika oblastech. Na samém zacatku analyzuji, zda
zaméstnanec d€la to co ma, €ili zda splituje napln prace dle popisu pracovniho mista. Dale je tfeba
zhodnotit, zda splnil pracovni a rozvojové cile, které byly stanoveny v prib&hu posledniho
hodnoticiho rozhovoru, stejné dalezitou otdzkou pfitom je, jakym zplsobem téchto cilli dosahl
a zda pfitom jednal v souladu s firemni vizi a hodnotami. U kaZzdé z téchto oblasti spole¢né
ohodnoti spokojenost se soucasnym stavem a dohodnou se na dalSich ¢i napravnych krocich. Dalsi
dalezitou soucasti procesu sladovani vektor je nastaveni pracovnich cilii pro dal§i obdobi. Tyto
cile se pfitom fidi pravidlem SMART, tedy konkrétnich, méfitelnych, dosazitelnych, realnych a
casov€ ohraniCenych cilii. Z hlediska vzdélavani a rozvoje je velmi dulezitou soucasti tohoto
rozhovoru ¢ast tykajici se dal$iho rozvoje zaméstnance, v rdmci niz je stanoveno, jakym smérem se
bude ubirat jedincova kariéra, tedy zda se jedinec zamé€ii na horizontalni rozvoj a udrzeni ¢i
prohloubeni svych kompetenci v rdmci dané pozice, na vertikalni rozvoj, tedy na postup na vyssi
pozici v ramci daného tymu, ¢i diagondlni rozvoj, v ramci kterého jedinec zaujme jinou pozici v
ramci tymu ¢i firmy. V této ¢asti hodnoceni pracovnika je také mozné zaznamenat jeho potencial
pro firmu ¢i tym, ve kterém je zatazen. Ve druhé Casti oddéleni vénujici se rozvoji zaméstnance je

prostor pro zaznamenani Skoleni a kurzi, kterych by se v nastavajicim roce mél zaméstnanec
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zucastnit, aby tak mohl dosahnout vyty¢enych cilti nebo aby doslo k napravé mezer v jeho pracovni
vykonnosti. Jednat se pfitom muize jak o Skoleni, které je standardné poskytované organizaci, nebo
o individuélni kurz, jehoz navrh mize vzejit jak ze strany nadfizeného, tak ze strany hodnoceného
zaméstnance. U¢ast zaméstnance na takovém kurzu musi vSak vzdy byt schvélena nadfizenym
zaméstnancem. Dalsi ¢ast slouzi pro poskytnuti zpétné vazby ohledné vykonu prace zaméstnance,
v souvislosti s jeho pozici v tymu, ve vztahu k vedoucimu ¢i obecné vedeni firmy. V neposledni
fad¢ je rozhodnuto o zplisobu odménovani zaméstnance, kdy dochéazi k pifehodnoceni jeho fixni
mzdy vzhledem k Grovni jeho znalosti, dovednosti a kompetenci a variabilni slozky mzdy, ktera
reflektuje jeho pracovni vykon a chovani, fe¢ je také o mimoradnych odménéach a nefinan¢nich
benefitech. Pribéh celého hodnoticiho rozhovoru je pisemné zaznamenavan do dokumentu
vytvoteného persondlnim oddélenim spolecnosti, ktery je k ptihlédnuti v ptiloze (Ptiloha 6).

Krom¢ hodnoticich pohovoril jsou vzdélavaci potfeby zaméstnanct identifikovany také na zakladé

periodicky se opakujicich zdkonnych skoleni.

10.3 Planovani vzdélavani a rozvoje

Formulare, které jsou vypliiovany v rdmci hodnoticich rozhovord, jsou dale predavany
na personalni oddéleni, kde jsou zpracovany do podoby individualnich rozvojovych pland. Pokud
se pozadavky na rozvoj shoduji s kurzy, které v rdmci firmy probihaji standardnég, je zaméstnanci
automaticky nabidnuta moznost se daného kurzu ucastnit. Pokud v rdmci standardnich firemnich
Skoleni neexistuje pro identifikovanou pottebu vhodné fteSeni, je poZadavek evidovan jako
individualni. VSechny individualni pozadavky jsou nasledné feSeny bud’ formou otevieného kurzu,
pfipadné pokud je o vybrany kurz zajem napfi¢ firmou, je poptan u externiho dodavatele, ktery
dany vzdélavaci program vytvofi na miru spole¢nosti Hennlich s.r.o.

Na zaklad¢ vyhodnoceni vystupt ro¢niho hodnoceni zaméstnancti nabizi personalni oddéleni
vhodné vzdé€lavaci aktivity pro dosazeni vyty¢enych cili ¢i uspokojeni identifikovanych potieb.
Tyto navrhy jsou nasledné piedlozeny vedoucimu konkrétniho zaméstnance, ktery rozhodne
o Ucasti svého podfizeného na danych Skolenich, ptipadné dle svého uvazeni nominuje k Gcasti
dalsi zamé&stnance.

Po zpracovani individuélnich vzdélavacich a rozvojovych planii pro zaméstnance je vytvoren
pfedbézny ro¢ni vzdelavaci plan, ktery obsahuje seznam veskerych Skoleni, kterd v daném roce
prob&hnou, jejich terminy a jmenné seznamy ucastnikli. Tento ro¢ni plan se dale d€li na obdobi
od ledna do ¢ervna a od Cervence do prosince, kdy je v puli kalendainiho toku doplnén o piesné
terminy konani, pfipadné je rozsiten o dal$i potfebna Skoleni.
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Do ro¢niho planu jsou zpracovavana také obligatorni Skoleni, ktera probihaji periodicky
po urcitém obdobi. Tato zdkonem dand Skoleni jsou evidovana v internim systému spolecnosti
a v ptipadé blizici se periody opakovani Skoleni jsou zafazena do ro¢niho vzdélavaciho planu.
Krom¢ obligatornich Skoleni jsou do rocniho vzdélavaciho plany zahrnuta standardni Skoleni, ktera
ve firmé probihaji s urCitou pravidelnosti. Dle poctu zajemct o konkrétni standardizovany kurz
je rozhodnuto, zda bude dany rok probihat, v ptipad¢ velkého poctu uchazecu je urceno, kolikrat
za rok bude kurz opakovan. Naopak v piipad¢ nenaplnéni daného Skoleni zajemci je z ro¢niho planu
vynechano. V piipadé, ze spolecnost ziska dotace Ci jiné externi finance na realizaci vzdélavacich
aktivit, které¢ by bez tohoto financovani nebylo mozné uskutecnit, jsou takové kurzy doplnény
do ro¢niho planu jako nadstavbové. V zavislosti na délce trvani dotovaného projektu je pak
konkrétni kurz rozpracovan do obdobi, které mize byt delsi nez jeden rok.

Celkovy plan vzdélavani je rozdélen na moduly dle oblasti vzdélavani na obligatorni Skoleni,
jazyky, mékké dovednosti, technicko-odborna Skoleni a IT Skoleni. V rdmci jednotlivych moduli
je urceno, jaka konkrétni Skoleni budou v daném roce probihat, je konkretizovan termin Skoleni

a uveden jmenny seznam uchazecu.

10.3.1 Formy vzdélavani

Pro zajisténi vzdélavacich programi vyuZziva spolecnost Hennlich s.r.0. jak vlastnich internich
lektorti, tak lektorGi externich. Interné je zajiStovadn zejména proces zaSkolovani novych
zamé&stnancl. Je vytvorena sit’ internich lektort, ktefi zajiStuji zdkonem stanovend Skoleni jako
BOZP a PO a veskerd produktova Skoleni, dale Skoleni tykajici se firemnich organiza¢nich
zalezitosti, internich informacnich systémil a podobné. Internimi lektory jsou ve vétSing€ piipada
vedouci odstépnych zavoda ¢i vedouci oddéleni, kteti ptipadné do role Skolitele deleguji nékterého
ze svych podfizenych. K tomu, aby zamé&stnanec mohl byt internim lektorem, nemusi projit zddnym
zvlastnim Skolenim pro Skolitele, vétSina z nich vSak absolvuje kurz prezentanich dovednosti.

Pro vSechna ostatni Skoleni poskytovand v ramci spolecnosti jsou najimani externi lektofi,
kteti jsou evidovéani v internim systému spolecnosti na zakladé dlouholeté spoluprace. Pokud
vznikne potfeba nového Skoleni, vybird persondlni oddé€leni lektora na zdkladé aktudlni nabidky
externich firem na trhu. Ugastni se pfitom ukazkovych $koleni daného lektora, aby tak bylo mozné
ziskat urcity nahled na zplisob pritbéhu skoleni. V piipad€ vybéru nového externiho lektora posléze
spolecné pfipravuji podobu dané vzdélavaci aktivity tak, aby byla vytvofena na miru spole¢nosti

a jejim individualnim potfebam. Po uskutecnéni nového skoleni se personalnimu oddé€leni dostava
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zpétné vazby od jeho tUcastnikl, a v piipadé potieby se dale spolecné s lektorem pracuje
na prizpisobeni podoby Skoleni specidlnim potfebam spolecnosti.

Veskeré vzdélavaci aktivity probihaji bud’ formou kratkodobych Skoleni realizovanych ptimo
v budové spoleCnosti, nebo formou tfidennich vyjezdovych Skoleni. Vyjezdova Skoleni jsou
planovana vzdy tak, aby zasahovala dvéma dny do pracovnich dnli zaméstnance a jednim dnem
do jeho osobniho volna. Zaméstnanec se zdroven na téchto Skolenich podili finan¢né€, konkrétné
financovanim své stravy a ubytovani. Tim, ze se zaméstnanec spolupodili jak finan¢nég, tak ¢asove
na prubéhu kurzu, je kladen narok na ptevzeti odpovédnosti za vlastni vzdélavani. Zaméstnanec
si tak musi promyslet, zda je ochoten do svého vlastniho vzdélavani investovat penize a ¢as, coz
vyzaduje, aby si uvédomoval, ze jeho Ucast na Skoleni pfinese uzitek nejen jeho zaméstnavateli,
ale prispiva tim predevs§im ke svému vlastnimu osobnimu rozvoji. Formou tfidennich vyjezdovych
Skoleni je poskytovéna intenzivni jazykova vyuka a vyuka mékkych dovednosti v obchodé.

Spole¢nost Hennlich s.r.o. m& pro vlastni potfeby vytvofen seznam svych standardnich
Skoleni, které se s urcitou pravidelnosti opakuji v rdmci ro¢nich vzdélavacich plant. Na zakladé
vystupti z ro¢nich hodnoticich rozhovorti zaméstnanct s nadfizenymi mohou vyvstavat individualni
vzdélavaci potfeby, které mohou byt vyfeSeny dvéma zpisoby. Jednou z mozZnosti je, Ze je
z nabidky externich dodavateli vzdélavani vybran adekvatni vzdélavaci kurz a v ptipadé, ze se
napfi¢ firmou naplni jeho kapacita, je kurz za spoluprace personalniho oddéleni a ptislusSného
externiho lektora vytvofen na miru spole¢nosti Hennlich s.r.o. a probiha ve firemnim prostiedi.

Druhou moZznosti je, Ze se dany zaméstnanec zucastni otevien¢ho kurzu.

10.3.2 Financovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit

Skoleni, ktera jsou v ramci spoleénosti vedena jako standardni, jsou financovana internimi
zdroji organizace. Mimo to jsou také aktivné vyhledavany moznosti financovani
¢i spolufinancovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit prostfednictvim fondd Evropské Unie, diky
kterym je moZné realizovat specidlni nadstandardni Skoleni pro zaméstnance organizace.
V minulosti tak jiz spole¢nost vyuzila programii ,Vzdélavejte se“ a ,Skoleni je
Sance organizovanych ministerstvem prace a socidlnich véci, které byly financovany v ramci
programl Evropského socidlniho fondu (Ministerstvo préace a socidlnich véci, 2009).

V pfipadé individudlnich Skoleni jednotlivych zaméstnancii, kteti se zucastni otevieného

kurzu, je spole€nost za podminky, Ze je Skoleni potfebné vzhledem k pracovni pozici zaméstnance,

a vedouci s ucasti pracovnika na daném Skoleni souhlasi, ochotna dané Skoleni financovat,
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v ptipadé, ze se jedna o nakladny kurz, se na financovani podili jak spole¢nost, tak dany
zameéstnanec.

Vlastnimi finan¢nimi prostfedky se zaméstnanci podileji také na vyjezdovych Skolenich
v ramci vyuky jazykt a meékkych dovednosti v obchod¢é. Pokud se zaméstnanec rozhodne v ramci
jazykovych kurzii absolvovat pravidelnou tydenni vyuku, skldda pfedem penézni zalohu, kterd je
mu v piipad¢ dostatecné dochazky vracena.

Tvorba rozpoctovych planti na vzdélavani je v rukou vedoucich jednotlivych tymu, ktefi
zodpovidaji za rozic¢tovani nakladl vzdelavacich aktivit mezi své podiizené. Je tedy pfimo na jejich
odpovédnosti, jaci zaméstnanci se zucastni jakého Skoleni, zaméstnanec jako takovy pfitom nema
uréen zadny tarif, ze kterého by mohl cerpat, jeho i€ast na Skolenich se tak fidi pfedevsim tim, co
skute¢né k vykonu své prace potiebuje. Zaméstnanec v ramci ro¢nich hodnoticich rozhovorti miize
se svym vedoucim diskutovat své individudlni potieby ¢i pfani na vzdélavani. Ve vétsing ptipadi se
pak spole¢nost na takovém Skoleni finan¢né¢ podili, jak jiz bylo uvedeno vySe. Paradoxné vsak této

moznosti ze strany zaméstnancl neni ptili§ vyuzivano.

10.3.3 Metody vzdélavani

Napti¢ vSemi moduly vzdélavani se pii realizaci konkrétnich Skoleni vyuzivd jak metod
teoretickych a teoreticko-praktickych, tak metod praktickych.

V pribéhu zaSkolovani nového zaméstnance probiha vétSina zékladnich Skoleni formou
pfednasSek realizovanych internimi lektory. V druhém a ¢tvrtém tydnu, kdy je zaméstnanec Skolen
na urovni tyma, mu je pfidélen tutor, ktery plni roli konzultanta a Skolitele, jehoz ukolem je dané¢ho
zaméstnance provést celym procesem zaskolovani. Na urovni tymu jsou pak metody vyuZivany
v zavislosti na pozici, na kterou se dany jedinec zaucCuje. Obecné je vyuzivano predevSim
instruktdzi a demonstraci.

V ramci vyjezdovych Skoleni je vyuzivano piedevSim interaktivnich metod, jako jsou
skupinova cviceni, ptipadové studie ¢i hrani roli. Vyjezdova Skoleni navic umozinuji setkani
spolupracovnikt napfi¢ firmou, ktefi jinak pracuji v ramci odliSnych divizi, ovS§em na stejnych
pozicich. Dochazi tak k posilovani tymového ducha, podnécovani spoluprace a zlepSeni
vzajemnych vztahli a komunikace mezi spolupracovniky.

Pro potieby internich Skoleni je vyuzivano ptedev§im workshopti a diskuznich metod ¢i hrani
roli. E-learningové forma je vyuZivdna zejména pro zdkonnd Skoleni v ptfipad¢, Ze do spolecnosti
nenastoupil Zadny novy zaméstnanec, u kterého by vznikla potfeba projit danymi Skolenimi

za osobni ucasti lektora.
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Metody vzdélavani jako je koucCovéni, mentorovani, stinovani ¢i asistence jsou vyuzivany
zejména v prubchu zaskolovani a jsou zcela v rezii danych pracovnich tymu, pfi€emz persondlni
oddéleni o pribéhu téchto praktickych metod vzdélavani v prubéhu vykonu prace nedostava zpétné

informace.

10.4 Realizace vzdélavacich a rozvojovych programu

Veskeré¢ vzd€lavaci aktivity, vyjma individudlnich otevienych kurza, jsou organizacné
zajistovany persondlnim oddélenim spolecnosti. To znamend, ze zajisténi Skolici mistnosti,
potfebného vybaveni a v piipadé¢ vyjezdovych Skoleni pak zajisténi mista pribéhu skoleni,
ubytovani a veSkerého potfebného vybaveni ma na starosti sama spolecnost. Na strané lektora je
pak zodpovédnost za obsah vzdélavani a k tomu potiebné studijni materialy jako jsou prezentace,
sylaby a dalsi pomticky. Personalni odd€leni zaroven vytvari jmenny seznam ucastnikli vzdélavani,
informuje je o mist¢ a Case kondni Skoleni a dalSich dilezitych informacich tykajicich

se vzdélavaciho programu.

10.5 Hodnoceni efektivity Skoleni

Kazda vzdélavaci akce je bezprostfedné po jejim ukonceni hodnocena formou diskuze
s lektorem, kdy dany lektor zjiStuje, co danému zaméstnanci pfinesla ucast na Skoleni a zda je
povazuje za piinosné pro jeho praxi. Dalsi formou hodnoceni je dotaznik spokojenosti, ktery
vyplilyji G€astnici kurzu po jeho ukonceni. V rdmci téchto formuléit je hodnocena osoba lektora,
kvalita vyuky a jeho vyuZitelnost v ramci pracovni reality jedince. Vystupy z téchto hodnoticich
formulaid jsou nasledné statisticky zpracovany personalnim oddélenim.
K hodnoceni zmény na Grovni pracovni vykonnosti dochédzi pfedev§im v prostiedi jednotlivych
tym1, do které¢ho se fadi konkrétni pracovni pozice jedince. Hodnoceni pracovniho vykonu jedince
je kompetenci vedouciho pracovnika. O vysledcich hodnoceni pracovniho vykonu dostava
personalni oddé€leni informace pouze v podobé zpracovanych formulaii v rdmci rocniho

hodnoticiho rozhovoru.
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11 VNIMANI KVALITY SYSTEMU VZDELAVANI A ROZVOJE ZPOHLEDU
ZAMESTNANCU SPOLECNOSTI

Utelem provedeného dotaznikového Setieni bylo zjistit, jak zaméstnanci vybrané spolegnosti
hodnoti systém vzdélavani a rozvoje tak, jak je v soucasné dob¢ nastaven, a ziskané informace
nasledné¢ vyuzit ptfi formulovani opatieni, ktera by mohla vést k zefektivnéni tohoto systému.

Vyzkumny vzorek pro dotaznikové Setfeni byl vybirdn uceloveé. Celkem bylo rozeslano
91 elektronickych dotaznikill, z nichz se vratilo 26 vyplnénych, mira navratnosti tudiz ptedstavuje
28 %. Nizka navratnost dotaznikid je velkym limitem provedeného dotaznikového Setfeni a je tak
tteba brat na zietel, ze ziskané vystupy nemohou byt v rdmci organizace zobeciiovany na vSechny
zaméstnance. Informace od respondentil by tak mély byt interpretovany spiSe jako navrhy pro
zefektivnéni systému vzdélavani a rozvoje nez jako skute¢né vypoveédi o postojich a nazorech
vetSiny zaméstnanct spolecnosti Hennlich s.r.o.

Na tvod dotazniku byl vlozen kratky text, jenz popisoval hlavni Gc€el dotazniku a zaroven
respondenty informoval o tom, Ze je dotaznik zcela anonymni a dobrovolny a jeho vyplnéni
nezabere vice nez 4 minuty. U kazdé otazky bylo dale specifikovano, jakym zpisobem ma byt
zodpovézena. Podoba dotaznikového Setieni je k piihlédnuti v ramci Piiloha 2.

Otazky ¢islo 11, 12 a 13 se zamétfovaly piimo na subjekt Setfeni a diky tomu bliZe specifikuji
vzorek respondentli. V procentudlnim zastoupeni jsou castéjSimi respondenty dotazniku muzi,
Setfeni se zucastnilo celkem 26 zaméstnancd, z toho 9 Zen, coz ¢ini 35%, a 17 muzil, tedy
65 % vSech zucastnénych. Nasledujici graf znazornuje procentudlni zastoupeni respondentd dle

veékové struktury.

Graf 2: Vekova statistika ucastnikii dotaznikového Setieni

Vékova statistika ucastniku dotaznikového Setfeni
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Zdroj: vysledky dotaznikového Setreni, vytvoreno autorkou

Z grafu vyplyva, ze nejvice se dotaznikového Setfeni ucastnili zaméstnanci ve vékovém
rozmezi od 20 do 36 let (12 respondentii), porovnatelné zastoupeni ma pak vékova kategorie 37 az
50 let (11 respondentlt). Nejméné zacastnénych zaméstnancti odpovedélo, ze jsou star$i nez 50 let
(3 respondenti).

Z celkového poctu respondenti celkem 22 zaméstnancti uvedlo, Ze jejich pracovni pozice
spada do nékterého z odStépnych zavodl, jeden respondent zastdva pozici oddéleni spravy
a dopravy, dva zaméstnanci patii do odd¢€leni IT a jeden zaméstnanec uvedl jako ptislusny utvar své
pracovni pozice oddéleni propagace.

Pro ucel vytvoreni dotazniku byly stanoveny hypotézy, na jejichz zaklad¢ byly formulovany
jednotlivé otazky. V nésledujici casti budou specifikovany otazky, které maji zodpoveédét
formulované hypotézy. Ty budou nasledné vyhodnoceny na zdkladé odpovédi respondentii

dotaznikového Setieni.

e Ove¢feni hypotézy cislo 1: Vice nez 50% dotazovanych je spokojeno s pristupem
organizace vuci dalSimu vzdélavani a rozvoji svych zaméstnanci.
Pro zodpovézeni hypotézy byly formulovany otdzky c¢islo 7 a 8.

V ramci otdzky Cislo 7 ,,Firma mi vytvari a poskytuje dostatecny prostor pro mé
vzdelavani a osobni rozvoj* respondenti na zaklad¢ svych vlastnich pociti volili na Skale
reprezentujici miru souhlasu. Uvedena Skala byla slozena vzestupné z vyrokd ,,Rozhodné
nesouhlasim®, ,,SpiSe nesouhlasim®, ,SpiSe souhlasim“, ,,Rozhodné souhlasim*“ a to

prostfednictvim bodového hodnoceni od jedné do ctyf.

Graf 3: Spokojenost zaméstnancii s pristupem spolecnosti Hennlich s.r.o. ke vzdélavani
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Zdroj: vysledky dotaznikového Setreni, zpracovano autorkou

Z4dny z respondentil se neztotoZiiuje s tvrzenim, Ze by ve firmé nedostaval prostor pro
svlj osobni rozvoj a nebylo mu umoznéno vzdélavani. Z grafu dale vyplyva,
7e 46 % procent respondentli povazuje prostor, jenZ jim organizace poskytuje k jejich
rozvoji za relativné dostatecny, 35 % vSech respondenti dokonce za Uplné dostacujici.
19 % zGCastnénych vsak nepovazuje svou moznost vzdélavani v rdmci firmy za dostacujici
avidi tak prostor ke zlepSeni soucasné situace. V celkovém souctu jsou zaméstnanci
z 80 % spokojeni s tim, v jaké mife je jim pfi jejich zaméstnani umoZznéno usilovat o osobni

rozvoj a dalsi vzdélavani.

Otazka cislo 8 .,V rdmci rocnich hodnoticich rozhovorii s nadiizenym je vénovdn
dostatecny prostor oblasti mého rozvoje a vzdélavani zkoumala zejména to, zda
se z pohledu zaméstnanct jejich nadfizeny dostate¢né vénuje moznostem dal$iho vzdélavani
arozvoje daného zaméstnance, tedy zda jsou v ramci ro¢nich hodnoticich rozhovori,
v pribchu kterych se otdzky rozvoje a vzdélavani fesi, zaméstnanci v dostatecné mite
pfedavany informace o jeho moZznostech a zda jsou stanovovana doporuceni pro jeho rozvoj.
Stejn¢ jako v predchozi otdzce respondenti volili miru svého souhlasu s vyrokem

na Ctyrbodové skale.

Graf 4: Spokojenost zaméstnancii s pristupem nadiizeného ke vzdéldavani
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Z grafu vyplyva, Ze pouze jeden ze zGcastnénych zaméstnancl nepocituje zdjem
ze strany nadfizené¢ho o jeho dalsi vzdé€lavani a rozvoj. DalSich 19 % respondentd pocituje
pouze mirny zdjem ze strany nadiizen¢ho o oblast vzdélavani a rozvoje a ocenili by tak,
pokud by se tomuto tématu v ramci ro¢niho hodnoceni vénovalo vice pozornosti. Naopak
50 % respondentd s uvedenym vyrokem spiSe souhlasi a 27 % zcela souhlasi s tim, ze je této
oblasti v ramci hodnoceni jejich vykonu vénovan dostatecny prostor. V celkovém souctu
dosahuje spokojenost s postojem nadiizenych pracovnik vici dal§imu vzdélavani svych
podtizenych 75 %.

V ramci vySe uvedenych otazek bylo hodnoceno, zda jsou zaméstnanci spokojeni
stim, do jaké miry jim organizace umoznuje pracovat na svém osobnim rozvoji
a s pfistupem, jaky k této oblasti jejich rozvoje nadfizeny pracovnik. Pokud vezmeme
v potaz, ze celkové hodnoceni dosédhlo 80 a 75 procent, lze povazovat danou hypotézu
za prokdzanou. Zajimavé je zejména zjisténi, ze zameéstnanci citi vyssi podporu pro sviij

rozvoj ze strany organizace nez ze strany svych pfimych nadtizenych.

Ovéteni hypotézy cislo 2: Nejéastéjsi motivaci k ucasti na vzdélavacich aktivitach je
prohloubeni a udrZeni kvalifikace zaméstnance.

Pravdivost hypotézy je ovétena otazkou Cislo 3 ,,Z jakého ditvodu se ucastnite firemnich
vzdélavacich akci?*. Respondentim byl nabidnut vy¢et moznosti a alternativni volba ,,jiné*,
v ramci které bylo mozno uvést jakékoliv vlastni divody. Respondenti méli moznost zvolit

vicero odpovedi.

Graf 5: Motivy zaméstnancui pro ucast na vzdelavacich aktivitach
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Zdroj: vysledky dotaznikového Setreni, zpracovano autorkou

Z uvedeného grafu lze vycist, Ze nejvyrazngjSim motivem pro ucast na dal$im
vzdélavani poskytovaném organizaci je prohloubeni odborné znalosti, kterou volilo 24 z 26
celkového poctu respondenti (92,3% podil) a investice do vlastniho rozvoje, kterou volilo
17 z 26 respondentd (65,4% podil). Zajimava je zejména skute¢nost, Ze zameéstnanci
povazuji vzdelavani za prostfedek osobniho obohacovani a vzhledem k pouhym dvéma
responzim v podobé moznosti vyhovéni nadfizenému Ize usuzovat, ze se danych
vzdélavacich programt chtéji Gcastnit z vlastni vile a s ofekdvanim osobniho pfinosu,
nikoliv z toho diivodu, Ze to po nich vyzaduje firma. Tteti nejcastéji volenou odpoveédi bylo
vyuziti nefinan¢niho benefitu, coz je pozitivni zejména z toho hlediska, ze je moznost
rozvoje mezi zameéstnanci chapana jako zaméstnaneckd vyhoda a moznost €asti na dalSim
vzdélavani je tak kladné pfijimana spiSe jako nadstandard nez jako pracovni povinnost.
Naopak piekvapujici je, ze pouhy jeden zaméstnanec ze vSech zicastnénych vnima ucast
na vzdélavani jako zvySeni Sance pro svij kariérni rust.

Sectu-li procentudlni cetnost vybéru moZnosti prohloubeni odbornych znalosti
a udrzeni kvalifikace, dala by se hypotéza prohlésit za prokdzanou. Za velmi dulezity ovSem
povazuji poznatek, ze znana ¢ast zaméstnanct vnima vzdelavani jako investici do vlastniho

rozvoje, v ¢emz lze spatiovat jistou davku vnitini motivovanosti a iniciativy.
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Ovéfeni hypotézy Cislo 3: NejcastéjSim diivodem netcasti na vzdélavacich aktivitach je
pocit pracovni vytiZenosti zaméstnance.
Pro vyhodnoceni hypotézy byla vytvorena otazka Cislo 4: ,,Z jakého ditvodu se neucastnite
firemnich vzdeélavacich aktivit?*

Stejné jako u predchozi otdzky respondenti volili z vice moznosti, véetné moznosti

uvést vlastni divody.

Graf 6: Ditvody pro neucast na vzdelavacich aktivitach
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Zdroj: vysledky dotaznikového Setreni, zpracovano autorkou

Z celkového poctu 26 zaméstnancl zvolilo 11 z nich moznost pfilisSné pracovni
vytizenosti a ¢tyfi respondenti odpoveédeli, ze maji jinou piedstavu o rozvojovych aktivitach.
Zbylych 12 ucastnikli uvedlo vlastni odpovédi, které byly na zaklad¢ podobnosti rozdéleny
do né¢kolika podskupin. Prvni takovou skupinou byly odpovédi, v rdmci nichZ respondenti
konstatovali, ze se neucastni vzdélavacich aktivit pouze v ptipadé, ze nesouvisi s jejich
oborem ¢i v pfipadé€, ze by z jejich pozice ziskané poznatky nebyly vyuzitelné v praxi. Do
této skupiny byly zafazeny odpovédi celkem tfi odpovédi ve znéni: ,,Neucastnim se tech,
které jsou uplné mimo miij obor*, ,,Obecné nemam zdjem se ucastnit, nevidim-li pro mne
vyuzitelny prinos* a ,,Téma Skoleni bych nevyuzila v praxi“. Druhou skupinou jsou
odpoveédi, které uvadeji, ze se respondenti vzdélavacich aktivit ucastni vzdy. V ramci této
skupiny odpovédi povazuji za zajimavou responzi ve znéni ,,Neodmitam vzdelavaci akce, je
to investice, kterou mi nikdo nevezme®, nebot z jejiho znéni vyplyva, Ze respondent
pristupuje k dalSimu vzdélavani jako k nééemu, co zvysSuje jeho osobni hodnotu, nikoliv
pouze hodnotu organizace, kterd mu toto vzdélavani umoznuje. Jedna odpoveéd upiesnuje,
7e se respondent neucastni takovych vzdélavacich akci, u nichz mu nevyhovuje vyuzita
ucebni metoda, jako ptiklad uvadi vyuku jazyki. V jedné z odpovédi se respondent vyjadiil,
ze mu zadné vzdélavaci aktivity nebyly nabidnuty.

Ze vSech ucastnikli dotaznikového Setfeni tak 42 % uvedlo, Ze se neucastni
vzdélavacich aktivit kvili pfiliSné pracovni vytizenosti. Hypotézu tedy povazuji
za prokdzanou a to i presto, Ze 46% respondentli volilo radéji vlastni odpovéd’, nebot’
nejcastéji uvadeli, Ze ucCast na vzdélavacich akcich neodmitaji, coz je sice odpovéd

pravdiva, nicmén¢ v kone¢ném diisledku nevypovida nic o stanovené hypotéza.

Ovéteni hypotézy c¢islo 4: Zaméstnanci vnimaji nabizené vzdélavaci aktivity jako

prinosné pro svou praci.

Pro zhodnoceni hypotézy byla vytvotena otazka €. 9: ,,Vhimam firemni vzdélavaci aktivity

Jjako prinosné pro mou praci. Nové ziskanych znalosti a dovednosti vyuzivam v praxi.*
Stejné€ jako u otazek Cislo 7 a 8 respondenti hodnotili na Skéle reprezentujici miru

souhlasu s uvedenym vyrokem.
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Graf 7: VWyuzitelnost ziskanych znalosti a dovednosti v praxi
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Z uvedeného grafu Ize vycist, ze zadny z ucastnikii dotaznikového Setfeni nepovazuje
znalosti a dovednosti ziskané v pribéhu vzdelavacich aktivit za zcela nepiinosné. Dalsich
42 % respondentti uvedlo, ze s danym vyrokem spiSe souhlasi, 35 % s nim dokonce souhlasi
zcela. Pro zbylych 23 % jsou znalosti a dovednosti ziskané v ramci vzdélavacich aktivit
nabizenych firmou v urcité mife vyuZzitelné, z vétsi ¢asti pro né ovSem nenachdzeji uplatnéni
v pracovni realité. Z celkového hlediska jsou zaméstnanci s pienositelnosti poznatkl

do praxe spokojeni na 76 %, diky ¢emuz Ize stanovenou hypotézu povazovat za prokazanou.

Ovéfené hypotézy cislo 5: Zaméstnanci chiapou vzdélavani jako prostiedek svého
osobniho rozvoje, za ktery nesou vlastni zodpovédnost.
Platnost hypotézy byla ovéfovana na zakladé odpovédi na otazky ¢islo 5 a 6.

V ramci otazky ¢&islo 5: ,,Do svého vzdélavani jsem ochoten/ochotna investovat
i vlastni financni prostiedky*, volili respondenti mezi moznosti ano ¢i ne. Z celkového poctu
26 respondentll pouze tfi respondenti volili moznost ne. To znamena, ze 88,5 % respondentil
je ochotno do vlastniho rozvoje a dalsiho vzdélavani ochotno investovat vlastni finan¢ni
prostfedky. Z rozhovoru s personalistkou organizace ovsem vyslo najevo, ze ackoliv maji
zaméstnanci moznost v ramci ro¢nich hodnoticich rozhovorti navrhovat vlastni Skoleni
a kurzy, kterych by se radi ucastnili, a existuje dokonce moznost, Ze se na téchto kurzech

bude organizace finanéné spolufinancovat, ¢ini tak odhadem necelych pét procent
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zaméstnancl. Vzhledem k nizké mife navratnosti dotaznik (29 %) lze také procentni
vysledek této otdzky odGvodnit tim, Ze dotaznik zabyvajici se hodnocenim systému
vzdélavani a rozvoje vyplnili pfedev§im ti zaméstnanci, ktefi o danou problematiku jevi
z4jem, tudiz se jedna predevsim o takové zaméstnance, ktefi jsou skutecné ochotni ucastnit
se na své dalsim vzdé¢lavani i vlastnimi prostiedky.

Otazka cCislo 6: ,.Jsem ochoten/ochotna vzdélavat se i ve svem volném cas (mimo
pracovni dobu)* nabizela rovnéz dichotomickou moznost odpovédi ano ¢i ne. VSichni
ucastnici dotaznikového Setfeni na predepsanou otazku odpovedéli kladné. Otazka nicméné
dale nespecifikuje, kolik z respondentli se v soucasné dobé ve svém volném case skutecné
svému vzdélavani a rozvoji vénuje.

Pokud bychom se navic znovu vratili k otazce cCislo 3 ,,Z jakého diivodu se ucastnite
firemnich vzdeéldvacich akci?*, v rdmci které byla jako druhd nejastéji volend moznost,
7e je vzdélavani investici do vlastniho rozvoje, coz poukazuje na fakt, Ze zaméstnanci se
vzdélavaji predevsim pro sebe a ne pro firmu, pak lze s piihlédnutim ke dvéma vyse

uvedenych otazkam, konstatovat, ze hypotéza byla prokazana.

Kromé otazek, které byly formulovany za ucelem vyvraceni ¢i potvrzeni hypotéz, byly do

dotazniku zahrnuty také otazky, jejichz hlavnim ptinosem bylo ziskat nové ¢i uzite¢né informace

tykajici se aktualniho stavu systému vzdélavani a rozvoje organizace. V nasledujicim textu budou

interpretovany odpovédi respondentli na tyto upiesiiujici otazky.

Otazka Ccislo 1: ,Jakym zpiisobem se dozvidate o moznostech vzdélavani v ramci
firmy?* byla do dotazniku zapojena s cilem zjistit, jaky informaéni kandl je v prostfedi
spolecnosti nejvice vyuZivan. Respondenti volili mezi uvedenymi odpovéd’'mi s povolenym
vybérem vice moznosti najednou. Alternativné mohli uvést odpoveéd’ vlastni, této moznosti

ovsem nikdo nevyuzil.
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Graf 8: Zdroje informaci o moznostech vzdélavani v ramci organizace
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Z uvedeného grafu vyplyva, Ze nejvétsi podil zaméstnanctl, konkrétn€ 21 respondentti
z celkovych 26 (tedy 80%), ziskava informace ohledné vzdélavacich aktivit prostfednictvim
pracovniho e-mailu. 12 zaméstnancti mezi svymi odpovéd’'mi uvedlo, ze informace ziskavaji
v prubéhu rozhovoru s nadfizenym, sedm respondenti prostiednictvim kolegt, Sest v ramci

zaSkoleni, pét prostfednictvim intranetu a tfi vlastni iniciativou.

V navaznosti na tuto otazku byla polozena otazka Cislo 2: ,Jaky zpuisob ziskavani
informaci o VaSich moznostech vzdélavani byste uvital/a?*, kterd byla oteviena a kladla si
za cil zjistit, zda v soucasném systému spatiuji zaméestnanci néjaké nedostatky, ptipadné jaké
a jakym zptsobem by mély byt napraveny. 13 respondenti z celkovych 26 uvedlo, Ze jsou
spokojeni se stavajicim systémem podavani informaci. Tti respondenti navrhovali vytvofeni
vefejné nasténky a vyuziti intranetu, ktery ovSem k témto ucelim jiz vyuZit je. Dva
respondenti uvedli, ze ¢asto o moZnostech vzdélani nedostanou zadné informace a proto
vyuzivaji vlastni iniciativu. Jeden z castniki Setfeni uvedl, ze by uvital ziskavat informace
v ramci hodnoticiho rozhovoru s nadfizenym, lze tak konstatovat, ze se tak v jeho ptipade

nedéje. Zbytek respondentl se k dané otazce nevyjadril.
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Otazka ¢islo 11: ,,V ramci mého osobniho rozvojového planu je mou prioritou:*. V ramci

uvedené otazky respondenti volili vice moznosti z uvedenych oblasti vzdélavani.

Tabulka 2: Priority osobnich vzdélavacich plani

Oblast vzdélavani Mnozstvi | Procentualni
responzi cetnost
IT dovednosti 8 30,8%
Legislativa 10 38,5
Prohloubeni odbornych a produktovych znalosti 17 65,4%
Mekké dovednosti 12 46,2%
Vedeni lidi 6 23,1%
Znalosti dilezité pro kariérni a osobni rlst 8 30,8%
Jazyky 17 65,4%

Zdroj: vysledky dotaznikového Setreni, zpracovdano autorkou

Tabulka uvadi mnozstvi jednotlivych responzi a procentudlni Cetnost vybéru danych
oblasti. Z vysledkl je patrné, Ze pro zaméstnance jsou zasadni ptfedevSim jazykové kurzy
a Skoleni, v rdmci nichZ maji moznost prohloubit své konkrétni odborné ¢i produktové
znalosti. Cetnost této volby piitom koresponduje s vysledky uvedenymi u otazky &islo 3,
v ramci které zaméstnanci jako diivod pro ucast na vzdélavacich aktivitich uvadéli
nejcasteji prohloubeni svych odbornych znalosti. Dulezitou oblasti vzdélavani jsou také
mékké dovednosti a legislativa. Stejnou miru zdjmu pak respondenti projevili o oblast IT
dovednosti a znalosti, které jsou diilezité pro kariérni a osobni rist. Jeden z respondentti
uvedl v ramci alternativni odpovédi, Ze jsou pro néj stézejni zejména znalosti z oblasti PR

a marketingu.

Posledni otazka ¢islo 14 pak davala respondentim prostor pro vyjadieni svého néazoru
na stavajici systém vzdélavani, uvést pocitované nedostatky ¢i navrhovana opatieni. Jeden
respondent vyjadril nespokojenost v podobé moznosti t€asti na Skolenich, kterd jsou dle n¢j
uréena pouze ,,vyvolenym* jedincim v ramci organizace. Dva respondenti navrhovali, aby
byl vefejné zpfistupnén seznam veSkerych Skolenich, ktera firma nabizi. Jeden respondent
by uvital vétSsi moznost volit kurzy dle vlastniho uvazeni a mit mozZnost zucCastnit
se v prubéhu roku vétsiho mnozstvi Skoleni nez doposud. 18 respondenti nemélo zadné
pfipominky. Jeden respondent vyjadtil svou spokojenost s pozitivnim postojem firmy vaci

vzdélavani svych zaméstnancti.
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12 SILNE A SLABE STRANKY SYSTEMU A DOPORUCENI VEDOUCI K JEHO VYSSI
EFEKTIVITE

Spole¢nost Hennlich s.r.o. vénuje problematice vzdélavani a rozvoje svych zameéstnancu
velkou pozornost a povazuje jej za zcela stézejni nejen pro udrzeni své konkurenceschopnosti, ale
také pro spokojenost svych zaméstnanci a snizeni jejich fluktuace. Spolecnost se tak snazi
motivovat své zaméstnance tim, Ze jim nabizi urcitou perspektivu jejich pracovniho i osobniho
rozvoje. Nejen z téchto diivodl je v ramci organizace kladen diraz na spravné fungovani celého
procesu vzdélavani a rozvoje zaméstnancil, zaroven je také patrnd snaha na integraci modernich
pfistupt a formalizaci procest, které jsou prozatim jen neformalni soucésti vyznavanych hodnot
a pristupit k dalSimu rozvoji zaméstnanci. Na tomto mist¢ bych zdaraznila, ze za funkcénost
a efektivitu vSech fazi cyklu vzdélavani zodpovida nepiilis velké persondlni oddéleni, které navic
kromé¢ organizace vzdelavani fidi také fadu jinych, velmi dulezitych a UspéSnych projekta.
Vzhledem k tomu, Ze je vzdélavani zaméstnanct podporovano i ze strany nejvyssiho managementu
lez predpokladat, ze se systém dal§iho vzdélavani do budoucna rozsiii o dalsi moderni koncepty
vzdélavani a ptistupy k rozvoji lidskych zdroja.

V nasledujici ¢asti budou zhodnoceny jednotlivé oblasti a fdze cyklu vzdélavani a rozvoje

zameéstnancl v ramci systému uplatiovaného spole¢nosti Hennlich s.r.o.

121 Skoleni a adaptaéni proces novych zaméstnanci

V oblasti orientace a adaptace novych zaméstnancti jsem neshledala zaddné zavazné
nedostatky, nebot’ je procesu zaskolovani v rdmci organizace vénovana velk4 pozornost a péce. Za
velmi dilezity krok povaZuji vytvofeni popist vSech pracovnich mist organizace, diky kterym je
zefektivnén jiz samotny vybér vhodného kandidata pro novou pracovni pozici. Je tak zvySena
pravdépodobnost, ze pro danou pozici bude vybran takovy kandidat, ktery spliuje alespon
minimalni kvalifikacni poZadavky dané pracovni pozice, coz mize vyznamnym zplisobem ovlivnit
jeho adaptaci na nové pracovni misto.

Kladné lze také hodnotit vytvofeni ,,Sanonu novacka“, ktery obdrzi kazdy novy zaméstnanec,
a v kterém Ize nalézt veskeré dulezité informace, které se v ustni podobé dozvida v prabehu
jednotlivych prednasek ¢i v rdmci zaskolovani na pracovisti.

V pribéhu zaskolovani jsou také vhodné kombinovany praktické a teoretické metody.
Zamgéstnanec je nejprve seznamovan se zakladnimi informacemi v pribéhu pfednasek, v ramci

kterych je kladen diraz na to, aby nedochazelo k zahlceni informacemi. Veskeré diilezité informace
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se v prubéhu jednotlivych pfednaSek opakuji, dopliiuji a navazuji na sebe. Na tyto teoretické
metody nasledné plynule navazuji metody praktické uplatiované v ramci Skoleni na urovni
jednotlivych odstépnych zavodi. Konkrétné pak pridéleni tutora, vyuziti metod jako je stinovani,
instruktaze ¢i demonstrace povazuji za znak kvalitné¢ zpracovaného procesu zaskolovani
zaméstnancll.

Za nedostatecnou lze povazovat piipravu internich lektori, ktefi zajiStuji Skoleni novych
zamé&stnancl. Neexistuji zadnd omezeni pro to, kdo muze ¢i nemlze byt internim lektorem, nejsou
stanovena zadna povinna Skoleni, kterymi by lektor musel projit. Lektory se stavaji predevSim
vedouci jednotlivych odstépnych zadvodl ¢i oddé€leni, o jejich zkuSenostech tak jisté neni pochyb,
ovSem ani sebezkuSengjsi ¢lovek jesté nemusi disponovat dovednostmi potiebnymi k piedani svych
myslenek ¢i znalosti. Dle dostupnych informaci vétSina lektorti absolvovala kurz prezenta¢nich
dovednosti, neni to vS§ak podminkou. Naopak na Grovni organizace mohou byt zaméstnanci, ktefi by
mohli byt schopni kvalitnim zpiisobem pfedavat své zkuSenosti a dovednosti, pokud je vSak k tomu
nedeleguje nadfizeny zaméstnanec, ziistane tento potencidl nevyuzit. Vhodnym feSenim by bylo
vyhledani optimalniho $koleni, které by ptipravovalo zkuSené¢ zaméstnance na roli lektora, ¢imz by
zaroven vznikla moznost, aby si spolenost vychovala sit’ kvalitnich internich lektort, kteti by

mohli zajiStovat i jina Skoleni nez ta, kterd jsou soucasti procesu zaSkolovani.

12.2 Oblasti vzdélavani

Obecné Ize povazovat systém déleni jednotlivych Skoleni do modula dle jejich zaméfeni za
velmi prehledné, diky ¢emuz je usnadnéna prace personalistky pfi vytvareni ro€niho vzdélavaciho
planu. Vzhledem k tomu, Ze se spolecnost Hennlich s.r.o. orientuje zejména na praimyslovou oblast,
je zcela odpovidajici, ze je vénovana velka pozornost technicko-odbornym Skolenim. V ramci
dotaznikového Setfeni se ovSem objevily 1 ndvrhy na rozsiteni zabéru téchto odbornych Skoleni na
takova, kterd by byla uplatnitelnd pro jednotlivé odstépné zavody, jako piiklad byly uvedeny
vyrobni technologie ¢i technické kresleni. V navaznosti na toto zjisténi by firma mohla provést
prizkum potieb dalSich technickych Skoleni, ktera by vyuzili zaméstnanci jednotlivych odstépnych
zavodu.

Vzhledem k tomu, Ze spolecnost nepusobi pouze jako vyrobce, ale zaroven také jako
dodavatel, jsou pro ni mimo technickych a odbornych Skoleni diilezité také takové kurzy, které se
zamé&fuji na strategie obchodu, obchodniho jednéni, asertivity a dalSich mékkych dovednosti. Zde je

tteba vyzdvihnout zejména to, Ze se ve vétSin€ piipadil jedna o vyjezdova Skoleni, ktera podnécu;ji
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zaméstnancovu soustiedénost na pribéh kurzu a vramci kterych jsou vyuzivany predevSim
teoreticko-praktické metody, jako je hrani roli, ptipadové studie ¢i skupinova cviceni.

Velice kladné lze hodnotit pojeti jazykové vyuky, kterd je dostupnd vSem zaméstnanciim
napfi¢ firmou bez ohledu na pozici a vykondvanou praci. Vyuka jazyka se tak stava skutecnym

benefitem, ktery navic pfispiva k pocitu rovnocenného piistupu ke vS§em zaméstnanciim.

12.3 Identifikace poti‘eb vzdélavani

Identifikace vzdé€lavacich potfeb probihd na zadkladé ro¢nich hodnoticich rozhovorti mezi
zaméstnancem a jeho nadiizenym. Rozhovor by mél sledovat jednotlivé oblasti zahrnuté
v dokumentu uréeném specialné pro tento druh hodnoceni, jenz je ve firmé nazyvan ,,Slad’ujeme
vektory”. Samotné zpracovani tohoto dokumentu Ize hodnotit velmi kladné€, nebot’ citlivé navadi
nadiizeného zaméstnance spravnymi sméry hodnoceni vykonu a podrobné ukazuje, co vSe by mél
dany rozhovor zahrnovat. Dotaznikové Setfeni sice ukazalo, Ze vétSina respondentl je spokojenost
zaméstnancl s tim, do jaké miry je vénovana pozornost oblasti rozvoje a vzdélavani, zaroven
se vSak vyskytly odpovédi, v rdmei nichz zaméstnanci nehodnoti tuto pozornost jako dostate¢nou.
Je samoziejmé, Ze hlavni proménou zde tvoii osoba nadfizeného, respektive ptistup nadfizeného
ke vzdélavani svych podfizenych. Jako vhodné opatieni bych uvedla, aby byli jednotlivi vedouci
pracovnici proskoleni ve zplisobu, jakym maji vést hodnotici rozhovory, na co maji zaméfit
pozornost, co nesméji opomenout. At uz bude totiZ hodnotici formular jakkoliv kvalitni, jejich
spravné vyuziti spociva pravé na vedoucich zaméstnancich, ktefi mohou opomijet urcité ¢asti
hodnoceni zaméstnance, coZ muize vyvolavat nespokojenost na strané podiizeného pracovnika.
Skoleni, ktera se zaméfuji na vedeni hodnoticich rozhovort, mohou navic jedince v pozici
hodnoticiho naucit, jak takovy rozhovor vést, jak spravné reagovat na jedince v pozici hodnocen¢ho
a jak mu poskytnout takovou zpétnou vazbu, ktera by kladné plisobila na jeho motivaci.

Na zéklad¢ jednotlivych odpovédi v ramci dotaznikového Setfeni také vyvstala otazka, zda mayji
samotni zaméstnanci dostatecné povédomi o tom, jaké jsou jejich moZznosti v oblasti vzdélavani
arozvoje. V rdmci dotaznikového Setfeni zaméstnanci uvadéli jako doporuceni, aby byly moZnosti
vzdélavani uvedeny na intranetu, i pfesto, ze tomu tak jiz je. Témét 89% procent respondentil
dotaznikového Setfeni navic uvedlo, Ze jsou ochotni do svého vzdélavani investovat i vlastni
finan¢ni prostfedky, pfitom napfi¢ firmou neni pfili§ Casté, Ze by zaméstnanci prednéseli vlastni
navrhy na moznosti svého dal$iho vzdélani 1 pfesto, ze se firma témito individudlnimi pozadavky
zabyva a projevuje snahu tuto iniciativu zaméstnancii podpofit. Vyvstava tedy otdzka, zda jsou

zaméstnanci dostate¢né obeznameni se viemi moznostmi vzdélavani, které spolecnost poskytuje ¢i
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podporuje nebo zda zaméstnanci spolé¢haji na to, Zze jim navrhy na vzdélani budou piedlozeny
nadiizenym v ramci hodnoticich rozhovorti. Doporucovala bych zvazit vytvoteni napftiklad
brozurky uréené pro zaméstnance, kterd by konkretizovala jejich moznosti déle se rozvijet
prostiednictvim vzd€lavacich programii a rozsifit tak povédomi o dané problematice mezi
samotnymi zameéstnanci. Je tfeba, aby si zaméstnanci uvédomovali, ze vzd€lavaci programy
obohacuji zejména je samotné a vykazovali také vlastni iniciativu.

Na zaklad€¢ ro¢niho zhodnoceni zaméstnancovy pracovni vykonnosti, dosazenych cild a jedndni
odpovidajici firemnim hodnotam a vizi nadfizeny muze nadfizeny zameéstnanec rozhodnout
o zvySeni platu ¢i mimoradnych odménach, coz hodnotim velice pozitivn€, nebot’ tak organizace
zvySuje motivaci svych zaméstnancli neustale na sob¢ pracovat a zdokonalovat se. V navaznosti
na odménovani je tieba poznamenat, ze odmény nejsou poskytovany pouze finan¢ni cestou. Za
odménu jsou povazovany také nefinancni benefity jako lepsi technika ¢i oboustrannd dohoda
o moznosti navstiveni ur¢itého kurzu. Lze tak sledovat urcity cyklicky proces, kdy nejen Ze je dalsi
vzdélavani zaméstnancl urcitou cestou k ziskani odmén, ale zaroven je dalSi vzdélavani samo
o0 sob& povazovano za zaméstnanecky benefit.

Dal$im pozitivnim aspektem zavedené¢ho systému je zpiisob evidence periodicky se opakujicich
zdkonnych Skoleni. Firma k témto ufelim vyuZzivd programu, jenz hlidd platnost veSkerych
potfebnych opravnéni, ktery v piipad¢ blizici se periody upozorituje zaméstnance personalniho
oddéleni na nutnost organizace Skoleni, diky ¢emuz je zamezeno sankcim viaci firmeé z divodu

nedodrzovani Zakoniku prace.

12.4 Planovani vzdélavani

Pii planovani ro¢niho vzdé&lavaciho planu vyuzivd persondlni oddéleni seznamu vSech
standardnich Skoleni, ktera jsou spole¢nosti realizovana. Na zéklad¢ analyzy individualnich potieb,
jez jsou identifikovany v procesu ro¢niho hodnoceni, jsou pak z existujiciho seznamu vynechdna
takova skoleni, jichz v daném roce, respektive plli roce, neni potieba. Tento systém povazuji
za velmi efektivni zejména z ditvodu urychleni prace pro persondlni oddéleni. Mimo to je tfeba
ocenit predevSim pfistup spolecnosti Hennlich s.r.o. k individudlnim pozadavkiim a potiebam
vzdélavani, kterym se aktivné snazi vyjit vstfic prostiednictvim vhodnych otevienych kurzii. Tento
individualni pfistup k potfebam zaméstnancti 1ze povazovat za velké pozitivum systému vzdélavani.

Mimo internich lektorli, o nichz jiz byla fe¢ vySe, vyuziva spole¢nost také lektort externich,
ktefi byli pec€livé vybirani prostfednictvim ukdzek a tcasti na jimi potadanych kurzech, a s nimiz
v soucasné dob¢ spolecnost spolupracuje na dlouhodobé bazi. To 1ze zhodnotit jako velké pozitivum
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zejména z toho divodu, Ze firma jiz zna lektorovi postupy a pribéh jeho Skoleni, tudiz zna 1 miru
kvality takového pravidelného Skoleni, navic je mozné ve spolupraci s lektorem podobu Skoleni
neustale upravovat dle aktuédlnich potieb spolecnosti. Takové ,,$iti na miru“ vzdélavacich programi
je v dnesni dobé Siroce rozsifenym trendem a spole¢nost Hennlich s.r.o. jej bezesporu vyuziva.

Znakem velkého zajmu spolecnosti o vzdélavani a rozvoj svych zaméstnancii je také aktivni
snaha ziskdvat dotace a navazovat spoluprace, které by umoznily realizovat takové projekty,
na které¢ se v ramci firemniho rozpoctu nedostavaji finan¢ni prostfedky. Pfitom vyjednéni téchto
dotaci a jejich nasledné rozpracovani do podoby konkrétnich projektii rozhodné neni zalezitosti
chvilkovou ani jednoduchou a klade tak velké naroky na pracovniky personalniho odd¢leni, jejich
dovednosti a pfedev§im angazovanost.

Za jeden z nedostatkll 1ze povazovat to, Zze na rovni organizace nejsou piili§ vyuzivany
metody vzdélavani realizované na pracovisti, mezi néz patii naptiklad mentoring, koucing ¢i rotace
prace. Pfitom jednim z modernich trendi v ramci vzdélavani je tzv. pravidlo 70:20:10, které
vyzdvihuje zejména propojenost vzdélavani spraxi a vyuziti firemniho know-how pravé
prostfednictvim takovych metod, jako je mentoring, staze, rotace prace ¢i prace na projektech
a naopak snizuje podil klasickych Skoleni na systému vzdélavani. Tyto praktické metody vzdelavani
jsou ve spolecnosti Hennlich s.r.0. zcela v rukou vedoucich jednotlivych tymi. Personalni oddéleni,
které ma pfitom oblast vzdélavani a rozvoje na starosti, o nich nemé v podstat¢ zadny piehled.
Zejména z pohledu planovani konceptu talent managementu, kterym se aktudlni firma zabyva,
by tak tato velmi dllezita oblast vzdélavani meéla projit urcitou formalizaci, naptiklad vytvofenim
systému mentoringu (ktery se pfitom v podobé tutori velmi osvéd¢il ve fazi zaSkolovani nového
zaméstnance), ktery nejen ze méné zkusenému zameéstnanci umoznuje ziskat praktické zkusenosti
a dovednosti, ale zaroven posiluje rozvoj mékkych dovednosti jako je komunikace ¢i leadership
u samotnych mentord (Mentoring ve firemni praxi, 2012). Propracované zaclenéni téchto
praktickych vzdélavacich metod na pracovisté by navic podporovalo transfer znalosti ziskanych
v pribéhu jak Skoleni teoretickych, tak teoreticko-praktickych, mezi ktera patii vyjezdova skoleni,
v jejichz pritbéhu jsou zaméstnanci kromé jazykovych dovednosti Skoleni pravé v oblasti mékkych

dovednosti.
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12.5 Vyhodnocovani vzdélavani

Hodnoceni efektivity Skoleni je v mnoha firmach téméf neteSitelnou zalezitosti. Odborna
literatura sice zminuje fadu zpusobl, jakymi lze ucinnost vzd€lavani méfit, ovSem jejich
pienositelnost do praxe je spornou otazkou. V soucasné dob¢ spolecnost Hennlich s.r.o. vyuziva
pfedev§im hodnoceni na urovni reakce, a to za vyuziti hodnoticich formuléid, které ucastnici
vyplilyji ihned po skonceni $koleni, ¢i formou diskuze s lektorem.

Hodnoceni urovné narGstu védomosti a znalosti vSak momentdlné ve firmé chybi.
V navaznosti na tento nedostatek planuje personalni oddéleni vyuzit d-learningového systému pro
zavedeni testovani znalosti pfed pocatkem Skoleni a nasledné po jeho ukonceni. Spole¢nost si je
ovSem védoma toho, Ze tento zpiisob testovani neni mozné provadét u vsech typi Skoleni. Nelze jej
tak vyuzit naptiklad pro testovani zvySeni urovné v oblasti mékkych dovednosti jedince. Naopak
nejcastéji vyuzivanou metodou testovani mékkych dovednosti, které jsou pro zaméstnance
spole¢nosti Hennlich s.r.o. velmi dilezité, cemuz odpovida i frekvence jejich Skoleni, je assesment
centrum, kterého v soucasné dobé spolecnost nevyuzivd. Assesment centra lze pfitom vyuzivat
1 s jinymi zaméry, nez pii vyberovych fizenich pro nové zaméstnance. Dulezité uplatnéni by mohlo
najit pfi sestavovani individudlnich rozvojovych planli zejména u zaméstnanci na pozici
obchodnich dealert, ale i v ramci dalSich pozic, soucésti jejichz napln€ je komunikace se zakazniky.
Pokud by zaméstnanci v ramci pravidelného ro¢niho hodnoceni absolvovali hodnoceni formou
assesment centra, bylo by mozné kontrolovat zlepSeni urovné téchto dovednosti po ucasti
na Skoleni. Realizace této metody je ovSem velmi nédkladné a naro¢né na realizaci.

Urovei hodnoceni pracovni vykonnosti zaméstnance je pak zcela v rukou jednotlivych tyma
ajejich liniovych manazerti. K hodnoceni dochdzi na zaklad¢ tvorby rozvojovych plani
a nasledného vyhodnocovani, zda jedinec a jakym zplGsobem doséhl vytyCenych cili a oblasti
rozvoje. Velkou nevyhodou je, Ze diky tomu ziskava persondlni oddéleni zpétnou vazbu teprve
formou vystupu z ro¢nich hodnoticich rozhovord, ktery vsak nekonkretizuje, jaky vliv melo dané
Skoleni na zaméstnanciv pracovni vykon. Vedouci jednotlivych tymua sice svého podiizeného
pozoruji pii vykonu prace a po ucasti na Skoleni provadé&ji hodnotici rozhovory, nicméné
zhodnoceni téchto vystupl se k zaméstnanclim personalniho oddéleni dostava Casto jen v piipade,
ze je Skoleni hodnoceno velmi negativné, v lepSim piipad€ velmi pozitivne€. Na této trovni je tak
treba zdokonalit zejména systém komunikace mezi liniovymi manaZery a zaméstnanci personalniho
oddéleni a to zejména v otazkach zpétné vazby, komentujici vliv $koleni na zaméstnanciiv pracovni

vykon.

74



ZAVER

Na zéklad¢ vSech ziskanych informaci o spolecnosti Hennlich s.r.o. je zcela jist¢ mozné
konstatovat, Ze se nadstandardnim zplisobem vénuje mnoha oblastem péce o své zaméstnance a to
vCetn¢ oblasti vzdélavani a rozvoje. Strategie vzd€lavani a rozvoj pfitom vychazi z celkové
podnikov¢ strategie, diky ¢emuz jsou zaméstnanci vzdélavani zejména v takovych oblastech, které
umozni, aby se celd spoleCnost stavala efektivnéjSi skrze ziskdvani novych poznatkli, vyvijeni
novych technologii, uzivani nejmodernéjSich obchodnich strategii a zvySovani své flexibility.
Soucasné je vSak kladen dliraz na to, aby kazdy €len organizace pocit'oval ur€itou zodpovédnost za
svlj vlastni rozvoj, a vduchu této vize se organizace aktivné¢ snazi vychdzet vstiic také
individudlnim vzdélavacim potiebam.

Tato prace ukazuje na prikladu stiedné velkého podniku, ze vynakladani energie a finanénich
prostfedkti do rozvoje vlastnich zaméstnancii se spolecnostem vyplati. Na zakladé analyzy
stavajiciho systému vzdélavani a rozvoje zaméstnancl a jeho nasledného porovnani s teoretickymi
koncepty byly stanoveny silné a slabé stranky tohoto procesu. Dal$im dilezitym zdrojem informaci
se stalo dotaznikové Setfeni, které, a¢ je velmi limitované co do procentudlni ucasti, poskytlo
zajimavé informace, které mohly napovédét, jakym zplsobem je nastaveny systém vniman
samotnymi zamé&stnanci spolec¢nosti.

Presto, Ze je rozvoji zaméstnancli v ramci spolecnosti vénovana velka pozornost, lze
v nastaveném systému shledat mirné nedostatky. Na zdklad€ analyzy odborné literatury byla
stanovena doporuceni, jez by mohla vést k odstranéni zjisténych nedostatki.

Prostor pro zlepSeni spatfuji zejména v systému koordinace spoluprace personalniho oddéleni
a liniovych manaZert, ktefi zodpovidaji za hodnoceni efektivniho vyuZziti poznatkli ziskanych
v pribéhu vzdé€lavacich program do pracovni reality. Je otdzka, jak dalece dokézi samotni
manazefi tuto efektivitu zhodnotit zejména tehdy, kdyZz nefunguje vzajemna zpétna vazba mezi nimi
a zaméstnanci persondlniho oddéleni, kteti jsou v dané oblasti odborniky.

Dalsi oblasti, ve které spatiuji mezery je nedostate¢né vyuziti praktickych metod vzdélavani
jako mentoring, koucing ¢i rotace prace. PiedevSim zde opét vznika problém s informovanosti
personalniho oddéleni ze strany liniovych manaZerli o vyuZiti ¢i nevyuZiti avizovanych metod.
V jejich vyuziti pfitom spatiuji velky potencidl zejména pro usnadnéni transferu znalosti

a dovednosti do pracovni praxe zaméstnancil.
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V neposledni fad¢ bych vyzdvihla potiebu Skoleni internich lektord. Na zéklad¢ vysledkt
dotaznikového Setieni bych navic doporucila, aby bylo realizovano Skoleni pro liniové manaZzery,
které by zefektivnilo pribéh kazdoro¢nich hodnoticich rozhovorti zaméstnancti.

Zaveérem bych rada podotkla, Zze navrhované zmény v systému vzd€lavani a rozvoje jsou
koncipovany na zaklad¢ studia odborné literatury, je proto samoziejmé, ze pii jejich aplikaci
do praxe mohou nardzet na prekazky, které zkomplikuji ¢i dokonce znemozni jejich efektivni
vyuziti. Vzdy je také tfeba brat ohled na financni prostfedky, které jsou v ramci spolecnosti
na rozvoj a vzdélavani zaméstnancti vyclenény, ale také na schopnosti a moznosti zaméstnancti,

ktefi jsou za tento systém zodpovédni.
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Priloha 1: Operacionalizace DVO
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Priloha 2: Seznam otazek dotaznikoveho Setreni
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Priloha 3: Organizacni struktura spolecnosti Hennlich s.r.o.
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Priloha 4: Vékova struktura zaméstnancu

Vékova statistika zaméstnancu organizace (k 1.6.2016)
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Priloha 5: Harmonogram zaskoleni novych zaméstnancii

¥ e

e UPERAL NG FIIUGHAM
m e I LIDSKE ZOROJE ﬁ VAS! BUDOUCNOST
- R E% St st A ZAMESTNANOST winnLiEn  www.esferce
Datum | Cas [Napif tinnosti: Rozsah |Oddéleni | Zodpovida: acastrici
| ve firmé a s frmou
Organizatni 2aielitost) {6k pronlidhy, csob siodka 1 hoo
|_sménmice pro hdice atd )
Lexafskd provicka fotogratovani
IS v fernd (Oulioos Internet. Navsion /jen ukazka/) 1 hoo
p IT afizeni & uétu, IS0
olen BP & PO 1 hoa :
Nakl#aani s odpady 1 hoa
dovor zbadi ze zahraniti atd
Oad dopravy - fremni vondia 0.5 hod
) o 1=
- se skladem 1 hod
| Sxcleni Navision 1 &ast cely den
Suoleni Navison 2 Sast cely den
Skowen Navision 3 ast cely den
THOMMBGE O FNGOVANT & prOdUNEEh 02 G-TERM + 2 hod
ENERGY
[ Saznamen: s eston] firmy, HG hremin kuturs 3 hod =
0 ungovan! a p oz Tosndn 2 hod =
informaoce o unguvisni @ produktech o 2 Engineering 1 hod o
|Skoieni D-relp. D-marm 1 hod
Imamm-mvmmmm 1 hod =]
PR_CSR 0.6 hod -
Informace o fungovani a produktech o z LIN-TECH 2hod
G (katalogy. m#a_dopsni papiry, barvy 8 loga frmy) | 2- 3 hod ]
Zasady cbcn korespodence ve femé HENNLICH 1 hod =Tl
Informace o fungovin: & produktech 0 2 MERES 1 hod =
Informace o fungovani 8 produkiech 2hod )

02 MYDRO-TECH

of @ produb 02 CEMA-TECH

0 fung & produktech divae Dl Hydraulk

82



Priloha 6: Zaznamovy arch pro rocni hodnoceni zaméstnancu
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