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Uvod

Firemni vzdélavani je hledani a nasledné odstraiiovani rozdilu mezi tim, ,,co je*, a tim,

s vy ree 1
,»CO je zadouci®.

Vybrala jsem si téma vzd€lavani zaméstnanci ve vyrobnim zavodé€, protoze je mi tato
oblast velmi blizka a nabizela se mi diky tomu moznost uskute¢nit vyzkumu na velkém

vzorku respondentil z fad technicko-hospodatskych zaméstnanct a délnickych profesi.

Cilem mé diplomové prace je popsat téma vzdélavani zaméstnanct jako nedilnou soucast
fizeni lidskych zdrojt obecné i konkrétné. Konkrétné v ptipad€ systému vzdeélavani vyrobniho
zavodu Devro s.r.o., zadvod Slavkov u Brna. Porovnat tento systém s teoretickymi
doporucenimi a zjistit, zda se jimi fidime pti vzdélavani svych zaméstnanct. Cilem praktické
¢asti diplomové prace je zjistit pomoci vyzkumu nazory nasich zaméstnancti na vzdélavani a
osobni rozvoj. Vyuzila jsem pfilezitosti a do dotazniku jsem vlozila i otdzky zjiStujici
spokojenost naSich zaméstnancti se zaméstnanim ve Slavkové. Z vysledktu vyzkumu se
dozvim, zda najdu pfipadny prostor pro zefektivnéni stavajiciho systému vzdélavani a

navrhnu napravna opatieni pro zlepSeni situace.

V prvni ¢asti diplomové prace se budu vénovat strategickému pristupu k tizeni lidskych
zdroji a vzdélavani, uvedu definice vzdélavani, vymezim cile a oblasti vzdélavani a zejména

poukdZzu na vztah firemniho vzdé¢lavani k tizeni lidskych zdrojt.

Ve druhé casti se budu zabyvat samotnym procesem vzdélavani, ktery zahrnuje
identifikaci potteb a cilti vzdélavani, planovani vzdélavani, realizaci vzdélavaciho procesu a
zejména vyhodnoceni vysledki ¢i G€innosti vzdélavani.

Ve treti ¢asti piblizim spolecnost Devro s.r.0. a popisu systém vzdélavani. Zameétim se na
srovnani systému vzdélavani doporucovaného v odborné literatufe se systémem zavedenym

V zavodé.

! Bartoiikova, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky piistup ke vzd&lavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2010, s.11



Ctvrtou Cast prace vénuji vyzkumu, diky némuz zjistim ndzory naSich zaméstnanct
a v zavéru diplomové prace posoudim na zakladé ziskanych poznatki, zda je prostor ke
zefektivnéni systému vzdélavani v nasem zavodé a ptipadné doporuc¢im opatieni vedouci ke

zlepsSenti situace.

K vyse uvedenému cili se pokusim dopracovat v prvnich dvou ¢astech diplomové prace
pomoci obsahové analyzy pisemnych pramend, ve tfeti ¢asti vyuziji zejména svych zkusenosti
a znalosti mistniho prostiedi, ale také internich dokumentti. Posledni ¢ast se bude celd vénovat
vyzkumu vzdélavani zaméstnanci Devro s.r.o. zdvod Slavkov u Brna, ktery provedu

empirickou metodou dotaznikové Setfeni.



1. Strategicky pristup

Ugelem strategii lidskych zdrojii je usmériiovat vytvaieni a realizaci programt fizeni
lidskych zdrojt. Jsou jakymisi prostiedky, s jejichz pomoci organizace sdéluje vSem, jichz se
to tyka, své zdmery o tom, jak budou fizeny jeji lidské zdroje. Tvoii zédkladnu pro strategické
planovani a umoziuji organizaci posuzovat dosazeny pokrok a hodnotit vysledky v porovnani
s cili. Strategie lidskych zdrojii nabizeji vizi budoucnosti, ale jsou zaroven prostredky
definujicimi potiebné akce a to, jak by méla byt pfislusna vize uskuteciiovana. Strategie
lidskych zdrojui vyjadiuji, co organizace zamysleji udélat, pokud jde o rizné stranky politiky

a praxe Fizeni lidskych zdroji.?

Kazda organizace potfebuje mit nastaven dlouhodoby smér, kterym se chce ubirat.
Spravna strategicka rozhodnuti vedou ke konkuren¢ni vyhodé€ (nejen na trhu). Strategie je
do urcité miry ptizptisobenim se prostfedi nebo zmeénam prostiedi, ve kterém se organizace

nachazi.

Ulohou strategického fizeni je pomoci organizaci udrZet nebo ziskat strategickou
konkuren¢ni vyhodu a stanovit redlné dlouhodobé cile, kterych v uréeném case dosahne.
Teprve od strategie mizeme odvinout definici vétSiny firemnich procest a ztoho pak

nasledn& definovat i potiebné zdroje a zpiisob, jak budou zajistény.?

Idealni model strategického fizeni (managementu) firmy ziejmé neexistuje. Pokud by
tomu tak bylo, potom by vSechny firmy takovyto model piejaly a nastal by pravdépodobné
konec trzni ekonomiky, protoze z jeji podstaty vyplyva, ze vedle vitézli musi byt porazeni,
vedle prosperujicich firem, jejichZ strategické fizeni nema podstatné vady, existuji i firmy
se strategickym fizenim nevalné Urovné a stomu odpovidajicimi Spatnymi vysledky.
Odbornici se ale shoduji na tom, Ze strategické fizeni by mélo byt uskute¢iiovano v urcitych,

logicky navazujicich krocich.*

2 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 123
® Bartonkova, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky p¥istup ke vzd&lavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 12-13
“Keikovsky, M., Vykypél, O. Strategické fizeni. Teorie pro praxi. Praha: C.H.Beck, 2003, s. 6



Strategicky management by mél byt chapan jako nikdy nekoncici proces, posloupnost
opakujicich se a na sebe navazujicich kroktli, pocinajicich vymezenim poslani firmy a jejich
cili a strategickou analyzou a koncicich formulaci moznych variant feSeni (strategii),
vybérem a implementaci optimalnich strategii a kontrolou a korekcemi prib¢hu jejich

realizace.’

Strategické fizeni lidskych zdroji miizeme povazovat za pfistup k feseni dlouhodobych
zalezitosti tykajicich se lidi tvoficich soucést strategického usili podniku. Jde ptedevsim
o zalezitost souvisejici se strukturou, kulturou, efektivnosti a vykonnosti podniku
a prizptisobeni budoucim potfebdm a pozadavkim, stejn¢ jako fizeni zmén. Z celkového
pohledu se strategické fizeni lidskych zdroji zamétuje na vSechny hlavni zalezitosti tykajici
se lidi v souvislosti se strategickymi pldny a otazkami zvladnuti nastolenych pozadavk.
V podniku se musi strategické¢ fizeni lidskych zdrojii zabyvat persondlnimi aktivitami
slouzicimi k podpote konkurenéni strategie podniku.

Vodék s Kucharc¢ikovou dale uvadeji, ze strategické tizeni lidskych zdroji zahrnuje
takova rozhodnuti a aktivity, které se tykaji fizeni zaméstnancti na vSech trovnich podniku
a jsou zaméfeny na vytvareni a udrzovani jeho konkurenc¢ni vyhody. Strategické fizeni je
postupny proces, zabyvajici se jak cili, tak nastroji. Cil pfedstavuje vizi, jak bude néco
vypadat za nékolik let. Nastroj hovofi o tom, jak bude tato vize realizovana. Strategické fizeni
je fizeni vyhledové, zabyvajici se vytvarenim a rozpracovanim myslenek o smérech, jimiz by
podnik mél postupovat. Je to vSak i fizeni empirické, rozhodujici o tom, jak prakticky

dosahnout cile.®

Diky uplatnéné strategii dokaze organizace predvidat zmény a zejména si umi odpoveéd’ na
otazku, ¢eho chce dosdhnout a jak toho chce dosdhnout. Ze strategie vychdzi koncepce
vzdélavani, tedy tvorba systému a planu vzdélavani aZz po jednotlivé vzdélavaci aktivity.
Cilem politiky a programl vzdélavani v néjaké organizaci je zabezpecit kvalifikované,

vzdélané a schopné lidi potfebné k uspokojeni soucasnych i budoucich potieb organizace.

®Ketkovsky, M., Vykypél, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi. Praha: C.H.Beck, 2003, s. 6

®Vodak, I., Kuchar&ikova, A. Efektivni vzd&lavani zamé&stnancti. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 32



K dosazeni tohoto cile je nutné zabezpecit, aby lidé byli pfipraveni a ochotni se vzdélavat.
Chapali, co museji znat a byt schopni délat, a byli schopni pfevzit odpoveédnost za své
vzdélavani tim, ze budou plné vyuzivat existujici zdroje vzdélavani, v€etné pomoci a vedeni

ze strany svych liniovych manaZerd.’

Vzdélavani a rozvoj pracovnikll zaujima v personalnim managementu vyznamné misto.
Jeho cilem je dosdhnout, aby na vSech turovnich v organizaci plsobili odborné zdatni
a iniciativni pracovnici, schopni zvladat ménici se naroky prace ¢i naroky zménéného
pracovniho zatazeni. Pfiprava zahrnuje vychovu, zvySovani kvalifikace, rekvalifikaci, vycvik
a dalsi vzdélavani pracovnikl. Vyznamnou oblasti je i pfiprava na vykon manazerské funkce.
Vychovu pracovniki nelze ptimo vydélit jako samostatnou oblast, prolind se s ostatnimi
¢innostmi a prostupuje vSechny aktivity manazerti pti vedeni lidi v organizaci. Je orientovana
na rozvoj osobnosti pracovnika, na formovani jeho vztahu k vykonavané praci, profesi
I k organizaci. Mimofadny duraz je kladen na osvojeni si zakladnich principii organizac¢ni
kultury a etiky.

Pfiprava zaméstnancii je zameéfena jak na nové zameéstnance, tak 1 na dosavadni
pracovniky. Organizovanim této Cinnosti byva v organizaci zpravidla povéieno vzdélavaci
oddéleni personalniho utvaru, jez izce spolupracuje s jednotlivymi manazery, ktefi maji pii

wr % 1,0 7 . ’ r 8
piiprave pracovnikli své nezastupitelné misto.

Vzdélavani pracovnikii v organizacich patii v posledni dobé k nejdulezitéjsim

persondlnim c¢innostem a fadou autord je povazovano za vubec nejdulezitéjsi personalni

¢innost. Moderni fizeni lidskych zdroja také na n€ klade mimotadny dtraz.®

Zékladnim zakonem podnikani a Uspé$nosti jakékoliv organizace je flexibilita
a pripravenost na zmény. Flexibilitu organizace vSak d¢laji flexibilni lidé, ktefi jsou nejen
piipraveni na zménu, ale zménu akceptuji a podporuji ji. A tak se zadkonité péce o formovani
pracovnich schopnosti pracovnikli organizace v soucasné dob¢ stava ziejm¢e nejdilezitéjSim

ukolem personalni prace.

" Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 461
®Bedmova, E., Novy, I. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 541-542
®Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 261



Je totiz tfeba zajistit, aby dynamika a struktura rozvoje pracovnich schopnosti byla
neustale suréitym predstihem v souladu sdynamikou a strukturou rozvoje techniky
vyuzivané nebo vyuzitelné v organizaci a aby pracovnici organizace byli schopni pruzné
reagovat na pozadavky a potencialni moznosti trhu 1 na potfebu neustalého zdokonalovani
systému fizeni organizace. Soudoby charakter prace v organizacich a nejnov¢jsi metody fizeni
vSak vyzaduji nejen pracovniky nélezit¢ odborné ptipravené a schopné si osvojovat nové
odborné znalosti a dovednosti, ale i pracovniky se zddoucimi rysy osobnosti.

Diivéjsi zpisoby vzdelavani jiz davno nesta¢i a Koubek dale uvadi, Ze tradicni
zpusoby vzdélavani pracovnikd, jakymi je napt. zacvik, doskolovani ¢i preskolovani, ale stale
vice jde o rozvojové aktivity zaméfené na formovani SirSiho rejstiiku znalosti a dovednosti,
nez jaky vyzaduje momentdlné zastdvané pracovni misto, a v neposledni fad¢ i na formovani
osobnosti pracovnikil, formovani jejich hodnotovych orientaci, ptizplisobovani jejich kultury
kultufe organizace. Pravé tyto rozvojové aktivity formuji flexibilitu pracovnikd a jejich

" o1
pripravenost na zmeny. 0

V malych firméach zodpovida za rozvoj lidskych zdroji manazer, ktery tidi, vede své
lidi a nepotfebuje k tomu personalistu. Ve stiednich firmach je vytvofeno jiz minimalni
personalni odd¢leni. Neni pfili§ vnitiné clenéno. Ve velkych firméch se setkdvame
s ¢lenitejSimi modely fizeni rozvoje lidskych zdroji. Také tady odpovida za rozvoj svych lidi

manazer, ale ma k tomu rtizné zaméfené personalisty. "

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spolecnosti se neustale méni
a Cloveék, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl zaméstnatelny, musi své znalosti
a dovednosti neustale prohlubovat a rozsifovat. Uz davno pominuly doby, kdy clovék po
celou dobu své ekonomické aktivity vystacil v podstaté s tim, co se naucil béhem pfipravy na
povoléni. Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni spolecnosti stava
celozivotnim procesem.12 Proto maji organizace a jeji vzdélavaci aktivity stale dilezité;si roli

v tomto procesu.

¥ Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2003, s. 237
I Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 26
2Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 237



Rizeni lidskych zdroji tvoii tu &ast podnikového fizeni, ktera se zaméfuje na vse, co se
tykd Clovéka v pracovnim procesu, tedy na jeho ziskani, formovani, fungovani, vyuziti,
organizaci a propojeni jeho ¢innosti, pracovnich schopnosti a pracovniho chovani. Tyka se
rovnéz vztahu k vykonavané praci, k podniku a spolupracovnikii a také osobniho uspokojeni
z vykonéavané prcd, z vlastniho osobniho rozvoje a v neposledni fadé z vysledkl své prace.
Lidské zdroje uvadeji do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich vyuziti, predstavuji ten
nejcennéjSi a v rozvinutych trznich podminkach zpravidla i nejdrazsi zdroj, rozhodujici
o prosperité¢ a konkurenceschopnosti podniku. Je proto tieba, aby se staly jadrem veskerého

T o 13
fizeni podniku.

Ke vzdélavani zaméstnancli je nutno pfistupovat strategicky, nahodily proces by byl
neefektivni, neméfitelny a nevedl by nakonec k Zadnému praktickému vystupu. Proto by si
méla kazda organizace definovat tzv. ,,politiky“. At uz se jedna o politiku bezpe¢nosti prace
a ochrany zdravi zaméstnancii, politiku kvality, politiku environmentalni ...az po politiku
fizeni lidskych zdroji. Takové politiky pfijima nejvyssi vedeni firmy CEO (Chief Executive

Officer) a zaruc€uje tim dodrZovani stanovenych pravidel.

Politika lidskych zdrojt ¢ili personalni politika jsou stabilni pravidla pfistupu k fizeni lidi,
kterd hodld organizace uplatiiovat. Tato politika definuje filozofii a hodnoty organizace
tykajici se zptsobu jednani s lidmi a z nich odvozené principy o¢ekavaného jednani manazerd
pfi feSeni personalnich zaleZitosti. Politika lidskych zdroji tak slouzi jako doporuceni pii
vytvareni praktickych postupii pii zaméstnavani lidi a pii rozhodovani o lidech. Poméaha
definovat ,,obecny zplsob jednani“. Politika nabizi zobecnény néavod pfiistupti k riznym
aspektim zamé&stnavani lidi pfijatych organizaci, a tudiZ i jejimi pracovniky. Postup Ccili

procedura jasné ¥ika, jaké kroky by mély byt v souladu s politikou podniknuty. **

Politika fizeni lidskych zdroji je strategickym navodem, ne vSak pfesné popsanym
postupem ¢i1 procedurou. Jak Armstrong uvadi, postupy nebo procedury v fizeni lidskych
zdroji ukazuji to, jak by mélo vedeni podniku nebo jednotlivi manaZefi postupovat pii

provadéni urcitych ¢innosti tykajicich se lidi.

BVodak, J., Kuchargikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanctl. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 28-29
14 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 141



Ve skutecnosti tvoii formalizovany piistup ktomu, jak se zabyvat specifickymi
zalezitostmi politiky a praxe. Méli bychom je rozliSovat od politiky ¢i zasad fizeni lidskych
zdrojii. Armstrong déle uptesiiuje, ze politika fizeni lidskych zdroji popisuje ptistup, ktery
organizace uplatiuje u riznych stranek fizeni lidi, a definuji hlavni stranky zaméstnaneckého
vztahu. Slouzi jako navod pro postupy v fizeni lidi, ale nemuseji piesné¢ stanovovat kroky,
které je v konkrétnich situacich tieba podniknout. Postupy nebo procedury jsou piesnéjsi.
Rikaji, co se musi udélat, a rovnéz fikaji, jako to udélat. Je Zadouci mit hlavni postupy
V oblasti fizeni lidskych zdrojti v pisemné podobé, aby se zajistilo, ze zasady politiky lidskych
zdroji budou aplikovany dusledné¢ a v souladu se zakony a zasadami etiky. EXistence
pisemnych a v obecnou znamost dobtfe uvedenych postupt zajistuje, ze kazdy presné vi, jaké
kroky je tfeba ud¢lat v urcitych vyznamnych a moznd opakujicich se zalezitostech

souvisejicich se zaméstnavanim lidi. A tedy i s tim souvisejici vzdélavani zaméstnanci.

Je mimotadné dilezité kazdého informovat o tom, jak tyto postupy funguji, a ty by mély
byt publikovany bud’ v n¢jaké piirucce pro pracovniky, nebo jako zvlastni dokument. Liniovi
manazeii by méli byt diikladné proSkoleni v tom, jak tyto postupy pouzivat, a persondlni utvar
by mél v ptipadé¢ potieby poskytovat rady a vedeni. Personalni utvar musi také zabezpecovat,

aby se postupy disledné dodrzovaly. *°

Politiku lidskych zdroju je potfeba mit proto, Ze pomaha zajistit pfi jednani o zalezitostech
tykajicich se lidi, Zze bude v celé organizaci uplatiiovan takovy pfistup, ktery je v souladu
s podnikovymi hodnotami. Tato politika poskytuje ramec, v némz jsou pfijimana odpovidajici
rozhodnuti, a pomaha prosadit spravedlnost ve zptisobu jednani s lidmi. Tim, Ze je navodem,
podle n¢ho by se méli manazeti v riznych konkrétnich situacich jednat, usnadiuje posilovani,
prenaseni a delegovani pravomoci. A pokud bude soucasné v souladu s podnikovou kulturou,

pomiuzZe ji zaroven utvaret. 16

Mnoho organizaci uvadi v politice fizeni lidskych zdroji jak postupovat v oblasti
vzdélavani svych zaméstnancti. Ma-li organizace tento bod v politice fizeni lidskych zdroju
ukotven, formalizovan, mize byt vyuzivan pii orientaci (zapracovavani a adaptaci) novych
pracovnikil a pfi vzdélavani téch stavajicich, aby pomohla pochopit filozofii a hodnoty

organizace, a také to, jaké chovani se ocekava.

15 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 713
'8 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojt. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 141



Rizeni lidskych zdrojii je tedy ve své podstaté podnikatelsky orientovana filozofie tykajici
se fizeni lidi s cilem dosazeni konkuren¢ni vyhody. Problémy klasického persondlniho fizeni
mohou byt feSeny pouze za predpokladu, ze si manazeti na vrcholové urovni vytvoii nazor na
to, jaké zaméstnance a jaky rozvoj téchto zaméstnanct podnik pozaduje a jaka politika
a praxe fizeni lidskych zdroji by mohla k dosazeni téchto cili vést. Bez ustfedni filozofie
nebo strategické vize, kterou mohou nabidnout pouze vrcholovi manazefi, zGstava fizeni
lidskych zdroji souborem nezavislych c¢innosti, z nichz kazda bude fizena vlastnimi

tradicnimi pfistupy.17

Lze ftici, ze dobfe fungujici proces/systém strategického fizeni je svym zplUsobem
dilezitéj$i nez samotné dokumenty, které produkuje, tj. strategie a strategické plany. Ty
Vv souCasném velmi dynamickém a turbulentnim podnikatelském prostiedi v disledku
vyrazngj§ich zmén podminek, na jejichz zdkladé byly zformulovany, castokrat jiz
bezprostiedné po zahdjeni realizacni faze zastaravaji, takze informacni a tidici procesy, které
umozni toto zastaravani vyhodnocovat a pruzné rozhodovat o pottebnych zménach strategie,
nabyvaji stale vice na vyznamu. Strategické fizeni je tudiz svym zplsobem dulezitéjSi nez

strategie.'®

Zdivodnéni strategického fizeni lidskych zdroji spociva v tom, Ze 1idé vnimaji vyhodnost
existence ur¢ité dohodnuté a srozumitelné zédkladny pro vytvateni dlouhodobégjsich ptistupli
k fizeni lidi. Toto zdivodnéni obsahuje i pfesvédceni, ze zaméry Fizeni lidskych zdroju by

mély byt propojeny nejen s potiebami, ale i lidi, kteti v ném pracuji.*®

Strategické tizeni lidskych zdrojl je vyznamné pfi ziskavani konkurenéni vyhody. Novy
ptistup k fizeni lidskych zdroju do strategie se odvijejici, to jsou ty schopnosti, zdroje, vztahy,
metody a rozhodnuti, které podniku dovoluji vyuzit pfileZitosti na trhu a vyhnout se
nastraham. Pomahaji mu uspeésné dosdhnout pozadovanych cili. Vyznamna je pfitom rovnéz
schopnost podniku vyhodnocovat uroven vsech téch védomosti, schopnosti a dovednosti lidi,

jez je tteba dale rozvijet k dosahovéani pozadovanych strategickych cilia.?

1vodak, J., Kuchar&ikova, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanct. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 29
8 Ketkovsky, M., Vykypél, O. Strategické tizeni. Teorie pro praxi. Praha: C.H.Beck, 2003, s. 6
¥vodak, J., Kuchargikova, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanct. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 33

2vodak, J., Kuchardikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanctl. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 35
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1.1 Vzdélavani

Vzdélavani jedince v dospélosti je stale samoziejméjSim atributem soucasné spolecnosti,
a to nejen v nékterych castech svéta, nybrz v celosvétovém métitku. Neni to sice myslenka ani
nova, ani bezvyhradné vSemi lidmi akceptovand, ale v sou¢asném piekotné¢ se ménicim svéte
nabyva na vétsi vyznamnosti, neZ tomu bylo dosud. 2L Atak se v dospélém véku mohou
ocitnout v situaci vzdélavaného vlastné vSichni, at’ uz jsou divody pro vzdélavani spojeny

s profesnim uplatnénim, ob¢anskym zZivotem nebo osobnostnim rozvojem.

Jedlickova dale popisuje co v sobé uceni zahrnuje. Proces uceni a osobnostniho rozvoje
ma byt vniméam jako ,,doprovod celym Zivotem* a zahrnuje v sob¢:
e formalni vzdélavani, institucionalizované vzdélavani v subjektech Skolského
systému,
e neformalni vzdélavani, vzdélavani realizované riznymi subjekty vné Skolského
systému,
e informalni vzdélavani, ostatni vzdélavani, neinstitucionalizované,

nesystematické. 22

Armstrong popisuje vzdélavani jako proces, béhem néjz urcita osoba ziskava a rozviji své
znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje. > Vzd&lavani je nepfetrzity proces, ktery nejen
zvySuje existujici schopnosti, ale také vede K rozvijeni dovednosti, znalosti a postojt, které
pFipravuji lidi na budouci §ir$i, naroén&jsi a z hlediska urovnd i vys§i ukoly. 2 Armstrong

rozvadi typy vzdélavani a uvadi celkem Ctyti zakladni typy.

Existuji Ctyfi zékladni typy vzdélavani:
e Instrumentialni vzdélavani - vzdélavani, jak lépe vykondvat praci poté, co bylo
dosaZeno zakladni Grovné vykonu. Usnadnuje je vzdélavani pii vykonu prace.
e Poznavaci (kognitivni) vzdélavani — vysledky jsou zaloZeny na zlepSeni znalosti

a pochopeni véci.

2 Jedligkova, I. Uvod do andragogiky. Bmo: IMS, 2006, s. 3

2 Jedligkova, 1. Uvod do andragogiky. Brmo: IMS, 2006, s. 15

2 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 461
% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 462
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e Citové (emoc¢ni) vzdélavani — vysledky jsou zalozeny spiSe na formovani postoji
nebo pocitl nez na formovani znalosti.
e Sebereflektujici vzdélavani — formovani novych vzorct nazirani, mysleni a chovani,

a v disledku toho vytvafeni novych znalosti. ©°

Jednotlivci v podniku jsou ti, ktefi vytvaieji, uchovavaji, rozvijeji a vyuzivaji znalosti —
lidsky kapital. Tyto znalosti jsou rozSifovany a obohacovany soucinnosti, aktivitou,
spolupraci za ucelem generovani strukturalniho a organiza¢niho kapitalu. Hodnotu vytvareji
znalosti, schopnosti a dovednosti jednotlivei. To je divodem nutnosti udrzovat, rozvijet
a pecovat o lidsky kapital, vlastnény témito pracovniky. Efektivita podniku je zavisla na
kvalitnim a efektivnim vyuZzivani téch znalosti a zpisobilosti, které je potieba dale rozvijet,
podporovat a vzajemné si vymeénovat pro potieby strukturalniho a organiza¢niho kapitalu. Jde

w7 ’ r 2
tedy o Fizeni znalosti. %

Proces rozvijeni lidi v organizaci Vv sob& integruje procesy, aktivity a vztahy
uceni/vzdélavani a rozvoje. Jeho nejzavazngj$imi vysledky pro podnik a podnikani jsou
zvySena efektivnost a udrzitelnost organizace. V ptipadé jednotlivcl jsou vysledkem zvysena
schopnost, adaptabilita a zaméstnatelnost. Jde tedy o rozhodujici podnikovy proces jak
v ziskovych, tak neziskovych organizacich.

Slozkami tohoto procesu jsou:

e Ucdeni se — ,relativné permanentni zména v chovéni, ke které dochazi v disledku
praxe nebo zkuSenosti®.

e Vzdélavani — rozvoj znalosti, hodnot a védomosti pozadovanych spiSe obecné ve
vsech oblastech zivota, nez aby Slo o znalosti a dovednosti vztahujici se k né¢jakym
konkrétnim oblastem pracovni ¢innosti.

e Rozvoj — rist nebo realizace osobnich schopnosti a potencialu prostiednictvim
nabizejicich se vzdélavacich akci a praxe.

e Odborné vzdélavani (vycvik) — planované a systematické formovani chovani
pomoci piilezitosti k uceni, vzdé€lavacich akci, programii a instrukci, které
jedinclim umoziuji dosdhnout takové urovné znalosti, dovednosti a schopnosti,

aby mohli svou praci vykonavat efektivné. 21

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 461
% yodak, J., Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 58

7 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 444-445
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Vodak a Kuchar¢ikova doporucuji zavadéni standardl pro ucelné vzdélavaci programy.
Pro navrhovani efektivnich vzdélavacich program v ramci podnikového vzdélavani je
dobrou pomuckou, kdyz je v podniku jasné¢ definovand pozadovana troven znalosti a
dovednosti zaméstnanct na jednotlivych odbornych pozicich. Standardy dovednosti by mély
pfesné vymezovat pozadavky, které je tfeba na jednotlivych postech naplnit. Je dilezité, aby
byly jednoznacné, srozumitelné pro vSechny zainteresované (pracovnici, manazeti, vlastnici,
personalisté) a snadno hodnotitelné. Takové standardy pak mohou piedstavovat jedno

z vychodisek ke stanoveni cilti v oblasti vzdélavani.

Tyto standardy pomahaji organizacim na kazdé urovni jejich fizeni v riznych odvétvich
hospodéistvi a mnoho podnikii je pouzivd k dalSimu zvySovani a podpotfe vykonnosti.
Standardy pomohou managementu uvédomit si sou¢asnou uroven dovednosti, mezery, které u
té které¢ skupiny manazerti podnik ma, a zaroven ukazi, na co je tieba se zaméfit v jejich
dal$im rozvoji. ZvySuje se tak vykonnost jednotlivych manazert, ale i vykonnost podniku
jako celku. Co vSak standardy nezajisti, je poznani mezer ve vykonnosti, které pomuiZe odhalit

analyza a identifikace vzdélavacich potieb.?

Vzdélavani pracovnikil je personalni ¢innosti zahrnujici nasledujici aktivity:

a) Prizplisobovani pracovnich schopnosti pracovnikli ménicim se pozadavkiim mista, tj.
prohlubovani pracovnich schopnosti (flexibilita v rdmci pracovniho mista, tedy jakasi
podélnd, longitudindlni flexibilita), které je tradicnim, nejCastéjSim a casto hlavnim
ukolem vzdélavani pracovnikti v organizaci.

b) Nemén¢ dillezité je vSak i zvySovani pouZitelnosti pracovnikli tak, aby alespon zcasti
zvladali znalosti a dovednosti potfebné k vykonavani dalSich, jinych pracovnich mist ¢i
praci. Dochazi tak k rozSifovani pracovnich schopnosti (flexibilita, které miizeme fikat
pficnd, transverzalni).

¢) Usili o rozsifovani pracovnich schopnosti pracovnikti usnadiiuje piipadné rekvalifikaéni
procesy V organizaci, tj. procesy, kdy pracovnici majici povolani, které organizace
nepotiebuje, jsou preSkolovani na povolani, které naopak organizace potiebuje. I péce
o rekvalifikaci pracovniki v zajmu organizace je soucasti organizovaného vzdélavani

pracovnikd.

2 yodak, J., Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 59
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d) Organizace vSak neziskava vzdy takové nové pracovniky, ktefi jsou jiz nalezit¢ odborné
pfipraveni okamzité v plné mife vykonavat praci na pracovnim misté, na néz byli pfijati.
Naopak, zpravidla je nutné ptizpisobovat pracovni schopnosti téchto novych pracovniki
specifickym pozadavkiim daného pracovniho mista, pouzivané technice, technologii, stylu
prace v organizaci apod. Nové pracovniky tedy musi organizace doskolovat, pieskolovat
nebo je alesponi adaptovat na zvlastnosti, mechanismus a kulturu organizace v procesu,
ktery se nazyva orientace pracovnika. I tyto ¢innosti patii do sféry vzdélavani pracovniki.

e) Formovani pracovnich schopnosti v ramci moderni personalni prace piekracuje hranice
pouhé odborné zpiisobilosti (kvalifikace) a stidle vice zahrnuje i formovani osobnosti
pracovnika, tedy vlastnosti, které hraji tak vyznamnou roli v mezilidskych vztazich,
ovliviiuji chovani (tedy i pracovni chovani) a védomi (potieby, hodnoty, zajmy, postoje
a normy), a tedy motivace pracovnika, a odrazeji se i ve vztazich na pracovisti, vyrazné
ovliviiuji procesy formovani tyma a samoziejmé i individudlni a kolektivni pracovni

vykon.

Pojeti vzdélavani pracovnikll v organizaci je dosti proménlivé v ase a prostoru (zavisi
mj. 1 na socialnim prostiedi, ve kterém organizace pusobi, na tom, do jaké miry systém
vzdélavani v dané zemi pfipravuje pracovniky pro potteby konkrétni organizace, na kulturni a
vzdélanostni Urovni obyvatelstva apod.), zdvisi na povaze prace a pouzivané technice a
technologii v organizaci, na velikosti organizace a na mnoha dal$ich okolnostech. V kazdém

w1y . o X o xy A P2
piipad¢ se organizace v souc¢asné dob¢ zaméiuji na vzdélavaci a rozvojove aktivity. S

K rozvoji potiebnych schopnosti zaméstnancli podniku pfispivaji vychova a vzdélavani.
Proces vychovy a proces vzdélavani spolu izce souviseji a navzajem se vyznamné ovliviluji.
Vychovu chapeme jako proces vytvaieni osobnosti ¢lovéka. Vzdélavani predstavuje formu
dotvafeni a rozvoje osobnosti. V nejSirSim slova smyslu je tfeba ho chépat jako prvotni,
rozsifujici, dopliujici a inovacni vzdélani; jde o proces ziskdvani a osvojovani védomosti

Z riznych oblasti lidského poznani.

% Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 238
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Vychovou (pro potieby vykladu podnikové vzdélavani) se rozumi proces tvorby

vzdélavacich navykua a schopnosti transformovat ziskané poznatky (vzdélani) do pozadované

normy chovani, resp. schopnosti odevzdavat ¢i vyuzivat ziskané poznatky pfi realizaci zameért

a cila, at’ uz vlastnich nebo podnikovych. Proces vychovy a vzdélavani je mozno chapat jako

spojeni téchto atributii:

Kdo? — subjekt vzdélavani.

Jak? — forma vzdélavani.

Co? — obsah vzdélavani a vychovy.
Pro¢? — motivace ke vzdélavani.

. o “1aocr 30
Kdy? — ¢asova dimenze procesu vzdélavani.

Bartonikova uvadi par zjednodusenych definic firemniho vzdélavani:

Firemni vzdélavani je vzdélavani zaméstnanct ve firme.

Firemni vzdélavani zahrnuje povinné a kvalifikacni vzdélavani zaméstnancil.

Firemni vzdélavani zahrnuje zvySovani, ziskdvani, prohlubovani a udrzovani
kvalifikace zaméstnance.

Firemni vzdélavani je soucésti profesniho vzdélavani.

Firemni vzdélavani pifedstavuje c¢ast systému formovani pracovnich schopnosti
¢loveka.

Firemni vzdé&lavani zahrnuje rozvoj kompetenci zam&stnanci. ™

Inovaéni podniky v CR si jsou ve srovnani s neinovanimi podniky ve vét§i mife

védomy dulezitosti lidskych zdroji pro UspéSnost firmy. Komplexnost piistupu k rozvoji

lidskych zdrojii zavisi do znaéné miry na typu inovacniho podniku. Nejaktivnéjsi jsou ve

vztahu k rozvoji lidskych zdroji podniky strategické, nejméné naopak podniky piejimajici.

Ptiznivé je zjisténi, Ze techniCti pracovnici, jejichz profese obvykle vyzaduje schopnosti

odpovidajici sttednimu odbornému vzdélani, si v relativné velkém podilu inova¢nich podnikii

(cca 15 %) dopliyji tercidrni vzdélani studiem na vysSich odbornych Skolach ¢i vysokych

skolach.

% yodak, J., Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 60

® Bartotikové, H. Firemni vzdélavani. Strategicky ptistup ke vzdélavani pracovnikd. Praha: Grada Publishing, 2010, s.11
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Pfipadové studie ukazaly, ze vSechny zkoumané spolecnosti jsou na vysoké urovni
v oblasti inovaci a podilu na trhu a vyvozu. Diiraz kladou zejména na vyrobkové a s nimi
souvisejici technologické inovace. Organizace a procesy jsou v posledni dob¢ piredmétem
vzrastajictho zajmu podniki, avSak podnikové struktury jsou i u nadprimérné inovujicich
firem Casto rigidni a neumoziuji pruzn¢ reagovat na meénici se pozadavky trhu. O urcité
slabin¢ se da hovoftit zejména v oblasti marketingovych inovaci. Komunikace se zakazniky,
zjistovani jejich potfeb a nasledné propojeni s vlastnim vyvojem je dlouhodobou slabinou
ceskych firem.

Vychova a vzdélavani predstavuji vyznamnou slozku cCinnosti personalniho
managementu podniku. Je to prostfedek sladéni ménicich se narokli na pracovni Cinnosti,
kvalifikaci a chovani zaméstnanct s cilem efektivné dosahnout cilli vytyCenych strategii
podniku. Soucasné jde o prostfedek k dosazeni vyssiho stupné uspokojeni pracovnikil pii
vykonu jejich c¢innosti (schopnosti, dosahovani vykonu, funkéni postup). Z hlediska
zaméstnancl jde o pocit vnitiniho uspokojeni, ktery je vSak u jednotlivych osob znacné
diferencovany a zavisi na:

e individualnich danostech pracovnika;

e charakteru a narocich vykonavané prace;

e charakteru pracovniho prostredi.®

Nezbytnost vzdélavani je déana predevSim rychlymi zménami na trzich zplisobenymi
globaliza¢nimi tlaky a s tim souvisejicim vznikem novych oblasti podnikani (vyzadujicich
nové védomosti a dovednosti personalu), rozvojem novych technologii a novych pracovnich
¢innosti. Vysoka té¢innost aktivit vychovy a vzdélavani, tedy zhodnoceni investovanych
prostiedktl, predpoklada realizaci téchto programi v izkém propojeni s ostatnimi ¢innostmi
managementu, a to zejména s ohledem na:

e cile podnikové strategie;

e organizacni zmény probihajici v podniku (Casto vztah ke zménam ve struktufe);

e socialni prostfedi;

v , . y o s w . . . 34
e potfeby osobniho rozvoje zaméstnanct (védomosti, dovednosti, chovani).

® Ministerstvo prace a socialnich véci. MPSV: Spolenost védéni — naroky na kvalifikaci lidskych zdrojii a na dalsi vzdélavani [online].
MPSV, ©2004-2009 [cit. 2012-02-22]. Dostupné z: http://www.mpsv.cz/files/clanky/3912/Proj_020.pdf

* Bartotikové, H. Firemni vzdé&lavani. Strategicky ptistup ke vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, 5.60

¥ Vodak, J., Kuchargikova, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 61
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Ma-li persondlni management spliovat naro¢né tUkoly souvisejici se zajiStovanim
potiebného poctu zaméstnancti s pozadovanou urovni schopnosti, musi vytvafet podminky
pro realizaci individudlniho vzdé€lavani, neformalné organizované vzdélavani a podnikovy

systém vzdélavani. ®

Nekteti lidé a podniky veelku nejsou presvédceni o tom, ze se vyplati vzdelavat lidi a ze
investice do rozvoje lidi mohou pfindset piimé vyhody podniku a dosahovani jeho cili. Je
mnoho pfi¢in, pro néZ management nevidi pfinosy investic do rozvojovych vzdélavacich
programil, a dava proto prednost jinym prioritam. Casto jsou tyto piiginy vysvétlovany
napftiklad takovymito tvrzenimi:

e Efektivni dosahovani vysledkii v manazerskych ¢innostech je vrozené a mnoho uz se

naucit neda.

e Je leh¢i vybrat lidi, kteti uz potfebni dovednosti maji.

e Neni dostatecné jasné kauzalni spojeni mezi vzdélavanim a dosahovanim vysledk.

e Nedokazeme odlisit vliv vzdélavacich aktivit od jinych faktor ovlivitujicich vykonnost

lidi.

e Pro¢ lidi vzdélavat, kdyz uz delsi dobu podavaji ve své praci ptfiméieny vykon (jsou

schopni)?

¢ Rozvoj a vzdélavani na pracovisti lidi odvadi od jejich skutecné préce.

e Mame se vzdélavacim procesem piechozi Spatné zkuSenosti.*

Vzdélavani neni ani nemuze byt odpovédi na problémy a vyzvy existujici v podniku.
Nedostatek vykonnosti jeSt€¢ neznamena, Ze vyvstdva potfeba vzdélavani. Ta mlZe byt
vyvolana mnoha jinymi faktory. Chyby ve vykonnosti casto vyhliZzeji jako mezery
v dovednostech, stejné to v§ak mohou byt i nedostatky zplisobené:

e nedostate¢nou kvalitou materialu;

¢ nevhodnymi pracovnimi podminkami;

e nevhodnymi pomiickami;

¢ nevhodné navrZzenymi pracovnimi metodami;

¢ nevhodnym poctem zamé&stnanci;

¢ nedostatecnymi zdroji.

% vodak, J., Kuchargikova, A. Efektivni vzd&lavani zamé&stnancii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 61

% Vodak, J., Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 61-62
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Z toho vyplyvé, ze vzdélavani mize byt jednim, nikoli vSak jedinym feSenim téchto

f o ror 11,0 % ror 1o 37
problémd, branicich podnikiim v napliiovani cilt.

Podnik, ktery nevyviji systémy, procesy, vybaveni, produkty a sluzby pro zékazniky,
stagnuje, pfipadné se svou c¢innosti skon¢i. To samé v principu plati i o lidech. Rozvoj
zaméstnancll znamena zménu a adaptaci na okolni zmény situace a pusobici sily. Proto, aby
lidé nestagnovali, museji se rovnéz piizpiisobovat ménicim se podminkam. To znamena, ze je

potfeba rozvijet jejich schopnosti.®

1.2 Cile vzdélavani

Vzdélavajici se lidé potfebuji mit jasny smér a zpétnou vazbu, jak si vedou. M¢lo by se
jim dostat ocenéni za spravné chovani, aby se toto chovani upevilovalo. Vzdé¢lavajici se osoby
obvykle potiebuji rychle védét, jak si vedou. Dlouhodobéjsi programy vyzaduji pribézné
kroky k povzbuzeni dalSiho vzdélavani. Obsah téchto vzdélavacich programi by tak mél byt

rozd&len do malych modulii nebo prvkii, z nich kazdy mé n&jaky cil.*®

Cile vzdelavani uréime na zdklad¢ stanovenych potteb vzdélavani. Pro jednoznacnost
jejich vyznamu je vhodné rozdélit cile do dvou kategorii, na cile programové a cile jednotlivé

vzdélavaci akce.

a) Programové cile zahrnuji cile vzdélavaciho programu jako vystupu procesu stanoveni
potieb vzdélavani;
b) Cile kurzu (vzdélavaci akce) obsahuji cile jednotlivych vzdélavacich aktivit a ty

r

mohou obsahovat jesté dil¢i cile.

V praxi je tfeba rozliSovat mezi cilem a zdmérem. Zamér vyjadii, co chce lektor v prib&hu
akce d¢lat, pro¢ bude probirano urcité téma. Cile fikaji, co budou ucastnici kurzu po jeho

absolvovani schopni délat.

% Vodak, J., Kuchargikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanct. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 62
% Vodak, J., Kuchargikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 63
¥ Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 463
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Cile by mély vyjadfovat pozadované chovani, konkretizovat podminky vykonu
pozadovaného chovani, ptipadn¢ definovat normy pro posouzeni, zda bylo dosazeno
pozadovaného chovani. Pti stanoveni cill je tfeba brat v tivahu jejich redlny pocet. Pfecenéni
schopnosti ucastnikli a jejich zatizeni velkym poctem cilit a z toho vyplyvajicim neumérné
velkym mnozstvim materidli v kratkém casovém tseku miize pii uceni zpusobit vice Skody

nez uzitku. Zjednodusen¢ se da fici, ze zadméry se tykaji lektora a cile ucastnikd.

Aby naplnéni zamért a cili vzd€lavacich aktivit piineslo pozadovany efekt zaméstnanci
1 podniku, je vhodné:

e aby ucastnici méli moznost seznamit se se zdméry a cili kurzu predem, coz muze
zvysit jejich motivaci a vnitini nastaveni na piijem informaci;

e aby zaméry a cile kurzu byly v souladu se strategii a cili celého podniku a zapadly do
celého systému rozvoje lidskych zdroju;

e aby cile mély zdkladni atributy cile, tedy aby byly méfitelné, konkrétni, dosazitelné,
relevantni a ¢asové vymezitelné tak, aby ve fazi hodnoceni vzdélavani poslouzily jako

vy s , oy . 40
meéfitko uspeésnosti.

Cile vzdélavani v ramci firmy maji n¢kolik Grovni a mtizeme tak hovofit o posloupnosti
cild. Téchto hierarchii je fada a mohou vyplyvat i z konkrétni situace, respektive z charakteru

zjisténé mezery (potieby vzdélavani).

Mezi nejcastéji vyuzivanou chierarchizaci cili patii napiiklad tato:

a) Vykonnostni cil — vaze se na hlavni kol, eventudlné na souvislost identifikované
vzdélavaci potieby s ostatnimi personalnimi ¢innostmi — ucastnici vzdélavaci akce po
navratu do svého redlného prostiedi budou schopni vykonavat ¢innosti na zamyslené
urovni standardu. Tyto vykonnostni cile mivaji spiSe podobu vize, kterou je akce
schopna splnit v dlouhodobé&jsim ¢asovém horizontu. Casto se stavé, Ze stanovi vyssi
vykonnostni standard, neZ jaky bude po Ucastnicich poZadovan na konci akce. Ve své
formulaci totiZ obsahuje vykon aplikovany i do jeho praktické vyuZitelnosti. Ziskané
znalosti a dovednosti tcastnika predklada v rozvinuté podobé€ i o potiebné zkusenosti.
Je to ptedpokladany cil, kterého by méli tcastnici dosahnout na zakladé ziskanych

védomosti a dovednosti, ovSem v budoucnu.

40 vodak, J., Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 83-84
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b) Ucebni cil (nebo také studijni cil) — vaze se na konkrétni vzdélavaci akci, definuje to,
ze TUCastnici by po skonceni formalni akce méli dosdhnout dostacujiciho
vykonnostniho standardu. Ucebni cile pfedkladaji konkrétni formulace zdméra, které
maji splnény samotnou akci. Jsou to konkrétni védomosti, dovednosti ¢i zplsoby
chovani, které by méli t€astnici po skonceni akce skutecné ovladat. Tato uroven cila
ma nejdilezitéj$i vypoveédni hodnotu po ucastniky. Spravnost formulace této urovné
cilti je jednim z klicovych momenti spéchu celé akce.

c) Umoznujici cil (nebo také dil¢i, specificky ¢i jednotlivy cil) — vaze se opét na
konkrétni vzdélavaci akci, definuje uroven védomosti a dovednosti, kterou by méli
ucastnici mit na konci kazdé dil¢i etapy ucebniho procesu. Dosazeni této urovné cile
umoziuje UcCastnikovi vzdélavaci akce dosdhnout ucebniho cile a nasledné
vykonnostniho cile. Naroky kladené na formulaci této urovné cilii odpovidaji narokiim

’ LY ’ 710 41
kladenym na formulaci ucebnich cila.

Ucebni/studijni, ale 1 dil¢i cil je definovan jako konkrétni vyjadieni znalosti a dovednosti,
které bude ucastnik vzdélavaci akce po jejim skonceni ovladat. Zachycuje to, co ma ucastnik
na konci ucebni jednotky védét nebo umét. Ucebni cil tedy popisuje nikoliv to, co lektofi
chtéji nebo mohou délat (to by byl spise obecny ,,pedagogicky* cil), nybrz kone¢né chovani
ucastnika. Velice obecné ucebni cil specifikuje, co se ma kdo naudit, ptipadné prohloubit,
upevnit, zdokonalit atd., s jakym pfedpokladanym vysledkem a v jakém Case a v jaké kvalité

se ma ¢eho dosahnout.

Specifikace vysledného chovani by méla byt popsana ¢innymi/aktivnimi slovesy, ktera
davaji Ucastnikiim jasné cile a ponechdvaji malou moZnost interpretace (dezinterpretace)
a vyjadiuji Cinnosti, které 1ze pozorovat (fesit, dokdzat, zmeénit, vybrat, vypocitat, navrhnout,
identifikovat, zdtvodnit, zvolit, zjistit atd.). Pfikladem pasivnich ¢innosti jsou slovesa: védét,
rozumét, znat, byt obeznamen, byt si védom, vzpomenout si atd. Pouze pomoci stanoveni
ucebnich cilll 1ze vzdélavani pfipravit, provést a kontrolovat. Spravné formulované dil¢i cile
mohou byt pouzity jak pro pifipravu ucebnich ¢innosti, tak pro navrh metod hodnoceni. Pii
navrhu dil¢ich cili musime popsat, jakym zpusobem ucastnik vzdélavaci akce prokaze

Y,
dosazeni cile.

4 Bartoiikova, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky p¥istup ke vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, 5.135

“2 Bartofikova, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky piistup ke vzd&lavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2010, s.136
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Bartoiikova blize vymezuje formulaci cile. Spravné stanoveny cil se vyznacuje n¢kolika
zakladnimi charakteristikami:

¢ Vyplyva z néj obsah.

e Je méfitelnd zména znalosti (kognitivni doména), dovednosti (psychomotoricka
doména), postoji (emocni, afektivni doména).

¢ Usnadni ndm evaluaci.

e M4 usmérnujici, dynamizujici a integrujici funkci pro vzdélavaci akci, zmény cile
ovlivituji zmény vztaht jednotlivych prvka vzdélavaci akce (obsah, posloupnost, Casova
dotace), ale ovliviuji 1 prosttedky realizace tohoto cile (formy, metody, techniky

vzdélavani).

Formulace cilii by tedy méla obsahovat:

e Adresata (tzn. KDO by m¢él cile dosahnout, komu je vzdélavaci akce stimto cilem
urcena).

e Pozadavky na chovani, respektive na zménu chovani (tzn. pfedmét a ¢innost — CO bude
Gcastnik ovladat, CO bude G¢astnik vzdélavaci akce umét CINIT — jmenovat, vysvétlit,
zdvodnit atd.)

e Jakym zplisobem ma byt demonstrovano zvladnuti obsahu nebo cile.

e Oznaceni podminek — KDY a KDE (zatazujeme zvlasté tehdy, kdyz by urcité konkrétni
podminky pfi testovani mohly ovlivnit vykony Gc€astnikli vzdélavaci akce).

e Oznadeni KRITERII pro hodnocenti, standardy, kterych je tfeba dosahnout. Podle jakych
norem bude méfeno dosazeni cile?

¢ Pfipadné tzv. negativni vymezeni cile, upozornéni na to, Ze existuji véci a jevy, které se

V této vzdélavaci akci ti¢astnik nedozvi a ani nenauéi. *°

Zjednodusené feceno jde o definici cile, podminek a kritérii. U struktury cilti vzdélavaci
akce vychazi Bartonkova zrozdéleni podle Palana. Oblasti firemniho vzdélavani nejvice

odpovida ¢lenéni na cile vykonnostni, studijni a dil¢i studijni.

“ Bartotikova, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky piistup ke vzd&lavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2010, s.136-137
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V ramci kazdé ztéchto tii Grovni muzeme rozdélit cile jesté konkrétn€ji — na oblast
kognitivni, afektivni a psychomotorickou. To se dé&e velmi cCasto pravé ve firemnim
vzdélavani, 1 kdyz v praxi je velmi tézké oddélit od sebe formulace cili v téchto tfech
doménach. Proti striktnimu odd€lovani hovoii predevSim pozadavek komplexnosti cili
vzdélavaci akce, pro hovoii snadnéjsi a efektivnéjsi volba metod a technik vzdélavani, véetné

. .o , w1z , 44
nastroju evaluace dané vzd¢lavaci akce.

Vzdélavani bude pravdépodobné efektivngjsi, jestlize vzd€lavana osoba bude mit cile
vzdélavani. Mély by jimi byt cile a standardy vykonu, které budou pfijatelné a dosazitelné
a umozni této osob¢ posuzovat své vlastni pokroky ve vzdélavani. Lidé by méli byt vedeni
k tomu, aby si své vlastni cile stanovovali sami, a mélo by se jim pfitom dostavat potiebné

. ’ ~1ro s 1 aros r 4
pomoci. Vysledky vzd&lavani museji jasné.*

1.3 Oblasti vzdélavani

Cile vzdélavani, konkrétni potfeby a styl vzdélavani vzdélavajici se osoby by mély ukézat,
jakd metoda nebo metody vzdélavani by mély byt pouzity. Pii vybéru vhodnych metod
vzdélavani pomadhaji konkrétni cile a pochopeni individudlnich potfeb. Nemélo by se
predpokladat, ze posta¢i jen jedind metoda. Lepsi vysledky pravdépodobné pfinese
kombinace metod. Pouziti urcité palety metod, pokud budou vhodné, pomize vzdélavani tim,

Ze upoutd zajem vzdélavajicich se 0s0b.*®

V souvislosti s formovanim pracovnich schopnosti je potieba rozliSovat pojmy
,»formovani pracovnich schopnosti ¢lov€ka* a ,,formovani pracovnich schopnosti pracovnika®.
Zatimco v prvnim pifipad¢ jde o formovani pracovnich schopnosti cloveéka v obecném slova
smyslu, tedy v prubéhu celého jeho zivota, bez ohledu na to, kdy, kde a z ¢i iniciativy se
uskutecnuje, ve druhém piipad€ jde o formovani pracovnich schopnosti pracovnika konkrétni
organizace. Jde o aktivitu, jeZ souvisi S praci, kterou pracovnik vykonava, ¢i s organizaci,
V niZ pracuje, o aktivitu organizovanou, podporovanou nebo umoZziovanou organizaci v rdmci

jeji personalni a socialni prace.

4 Bartorikova, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky piistup ke vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2010, s.137-138
5 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 463
4 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 463-464
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Formovéani pracovnich schopnosti pracovnika je tedy soucasti formovani pracovnich

7w v v o I~ v v , . 47
schopnosti ¢loveéka, a to tou soucasti, v niz se angazuje zaméstnavatelska organizace.

V souvislosti se systémem formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka Koubek rozlisuje tii
oblasti:

1) oblast vS§eobecného vzdélavani;

2) oblast odborného vzdélavani;

3) oblast rozvoje.

V oblasti v§eobecného vzdélavani se formuji zékladni a vSeobecné znalosti a dovednosti,
které umoznuji clovéku zZit ve spoleCnosti a v navaznosti na né ziskdvat a rozvijet
specializované pracovni schopnosti 1 dalsi vlastnosti. Oblast vSeobecného vzdelavani je tedy
orientovana v prevazné miie na socialni rozvoj jedince, na jeho osobnost. V této oblasti se

neuplatiiuje aktivita organizaci. Je to oblast fizena a kontrolovana statem.

Pro oblast odborného vzdélavani (také se pouziva vyraz oblast formovani kvalifikace
nebo také oblast odborné/profesni ptipravy), se ve svété vzilo oznaceni training (v SirSim
slova smyslu). Uskuteciiuje se v ni proces pfipravy na povolani, formovani specifickych, na
ur¢ité zamestnani orientovanych znalosti a dovednosti i jejich aktualizace ¢i ptizpisobovani
ménicim se poZzadavkiim pracovniho mista. Oblast odborného vzdé€lavani je tedy orientovana
na zaméstnani a zahrnuje jednak zakladni pfipravu na povoldni, jednak doskolovéani neboli

prohlubovani kvalifikace. Zvlastnim piipadem je pak pieskolovani & rekvalifikace.*®

Koubek se vénuje jednotlivym oblastem formovani pracovnich schopnosti a vysvétluje

nasledujici pojmy:

e Zakladni pfiprava na povolani se vétSinou uskuteciiuje mimo organizaci a 1 ta Cast
zakladni pfipravy na povoldni, v niZ se organizace angaZuje (pfiprava na délnicka
povolani v ucnovském zafizeni organizace, resp. Jeji praktickd c¢ast), se netyka
pracovnikd (personalu) organizace a stoji tedy mimo systém jejiho zdélavani

pracovnikd.

T Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 239
8 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojti. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 239-240
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e Orientace neni nic jin¢ho, nez Gsili o zkraceni a zefektivnéni adaptace nového
pracovnika na organizaci, pracovni kolektiv i praci na daném pracovnim misté pomoci
zprosttedkovani  vSech potfebnych informaci, vcetné specifickych znalosti
a dovednosti potifebnych pro fadny vykon prace, pro kterou byl novy pracovnik pfijat.

e Doskolovani (prohlubovani kvalifikace, training v uz$im slova smyslu) je pokracovani

odborného vzdélavani v oboru, ve kterém ¢lovék pracuje na své pracovnim misté. Jde
tedy o proces ptizptisobovani znalosti a dovednosti pracovnika novym pozadavkim
jeho soucasného pracovniho mista, vyvolany zménami techniky ¢i technologie,
pozadavky trhu, novymi objevy v oboru, rozvojem metod fizeni apod. Doskolovani je
povazovano jednak za vyznamny nastroj zvySovani pracovniho vykonu a prosperity
organizace, jednak za nastroj zvySujici Sance (konkurenceschopnost) pracovnikll na
trhu prace uvniti organizace i mimo ni.
V zahrani¢i byva doskolovani chapano jako urcité pravo zaméstnance a v nékterych
zemich (napf. Némecko, Francie, Svédsko) je povinnost organizaci organizovat
doskolovani pracovnikii zakotvena v tripartitnich dohodach ¢i  kolektivnich
smlouvach.

e Preskolovani (rekvalifikace, retraining) je takové formovani pracovnich schopnosti
cloveka, které sméfuje k osvojeni si nového povolani, novych pracovnich schopnosti,
vice ¢i méné odlisSnych od dosavadnich. Rekvalifikace mize byt plna nebo castecna
(ve druhém piipad€ jsou nékteré znalosti a dovednosti ptivodniho povolani vyuZitelné
V povolani novém). Zvlastnim piipadem rekvalifikace je tzv. profesni rehabilitace,
smefujici k opétovnému pracovnimu zatrazeni osob, kterym jejich soucasny zdravotni
stav brani trvale nebo dlouhodobé vykonavat dosavadni zaméstndni a jemu
odpovidajici povolani. V ramci vzdélavani pracovnikll organizace se odehrava jen ta
cast rekvalifikaci, které jsou iniciovany organizaci. MnoZstvi rekvalifikacnich procest
ve spole€nosti iniciuji statni nebo regiondlni instituce trhu prace v ramci realizace
politiky zaméstnanosti a neziidka rekvalifikaci iniciuji také sami jednotlivel, ktefi
nenalezli uspokojeni v dosavadnim povolani ¢i vidi pro sebe lepsi Sanci na trhu préce,

pteorientuji-li se na povolani jiné.49

49 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 240-241
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Tteti oblasti formovani pracovnich schopnosti Clovéka je oblast rozvoje (dalsiho
vzdélavani, rozsifovani kvalifikace). Je orientovana na ziskdni Sir§i palety znalosti
a dovednosti, nez jaké jsou nezbytn¢ nutné k vykonavani soucasného zameéstnani. Velice
vyrazné je pritom zaméfeni na pochopeni a zvladnuti komplexnich problému, které neziidka

ptrekracuji i meze oboru.

Vedle formovéani ryze pracovnich schopnosti nalezi v této oblasti vyznamné misto
i formovani osobnosti jedince. Lze tedy konstatovat, Ze rozvoj je orientovan vice na kariéru
pracovnika nez na jim momentalné vykonavanou préaci. Formuje spise jeho pracovni potencial
nez kvalifikaci, vytvaii tak z jedince adaptabilni pracovni zdroj. V neposledni fad¢ formuje
osobnost jedince tak, aby lépe ptispival k plnéni cilti organizace a k zlepSovani mezilidskych
vztahll v organizaci. Pokud jde o rozvoj iniciovany a realizovany organizaci, mluvime

0 rozvoji pracovniki.>

Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti Clovéka se v souCasné dobé stava
celozivotnim procesem. V tomto procesu stale vétsi roli sehrava podnik a podnikové formy
vzdélavani. Formovani pracovnich schopnosti, rozvoj znalosti a dovednosti se stavaji jednou
z nejdilezitéjSich ¢innosti v personalnim fizeni. Je potfebné zajistit, aby rozvoj pracovnich
schopnosti byl stale v pfedstihu pfed technickym a organizacnim rozvojem podniku, aby
podnikovéd pracovni sila byla schopna pruzné reagovat na pozadavky a moZnosti trhu
a potfebu neustalého zdokonalovani systému fizeni podniku. Rozvoj pracovnich schopnosti je
orientovan ve dvou smérech:

e prohlubovani pracovnich schopnosti,

e rozSifovani pracovnich schopnosti.

Podnikové vzdélavani pracovnikli zahrnuje zpravidla tyto druhy profesionalni ptipravy:
e odbornd pfiprava,

e rekvalifikace,

e rozvoj kvalifikace,

, 71,0 bl
e vychova pracovnikd.

% Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojti. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 242
5 Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: IMS, 2008, s. 67
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Podnikovy vzdélavaci systém zahrnuje rizné formy vzdélavani. Mezi zékladni formy
vzdélavani patfi:

e individudlni vzdélavani (studium odbornych ¢asopist, literatury, korespondencni formy

studia, e-learning),

e interni vzdelavani (kratkodoba a dlouhodobé skoleni, kurzy, vycviky, seminate),

e externi vzdélavani (specidlni odborné akce s vyuzitim cizich vzdélavacich instituct).
Odborna piiprava pracovnikl v délnickych kategoriich miva obvykle tyto formy:

e zaskoleni,

e instruktaz, zacvik,

o rekvalifikace,

e kvalifika¢ni kurz.
Odborna piiprava pracovnikti v kategorii THP miva obvykle tyto formy:

e pomaturitni, postgradudlni studium,

e specializacni piiprava,

¢ odborné seminare, konference,

e individualni studium,

e staze,

, 52
e rotace funkci.

Podle Hronika miZeme systemizovat oblasti vzdélavani také podle vlastniho obsahu.
Kazdad z vymezenych oblasti vzdélavani muize byt uskutecnéna v rizné formé — jako

prezenéni vyuka ¢i prostfednictvim e-learningu.

Hronik oblasti vzdélavani Cleni takto:

e Funk¢ni vzdélavani — ma charakter odborné piipravy a uceni do zasoby. Navazuje na
popis prace a zabezpeCuje, aby mohl pracovnik zdarné a standardnim zpisobem
vykonavat svou praci.

e Dopliikkové funkéni vzdélavani — je nadoborova, rozsifujici ptiprava. To, CO je pro
néjakého pracovnika funkénim vzdélavanim, pro jiného je doplitkovym. Stiraji se zde
hranice mezi rozvojem mekkych a tvrdych kompetenci, ¢asto ma charakter zakazkového

feSeni.

% Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: IMS, 2008, s. 68
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e Manazerské vzdélavani — od MBA az po dil¢i aktivity jako je naptiklad nacvik
skupinového, tymového feseni problémt a rozvoj manazerskych zpusobilosti. Nabyva
ruznych podob.

e Jazykové vzdélavani — nékteré firmy ho realizuji v misté pracoviste, jiné nechavaji svoje
zaméstnance dojizdét do mista konani kurzt.

o IT skoleni.

e Ugelové vzdélavani — méa vétsinou charakter rozvoje mékkych dovednosti. Jedna se
napiiklad o stress management, efektivni telefonovani apod.

e Skoleni ze zakona — vyplyvaji ze zdkona, maji nevybérovy charakter, jsou pro viechny

N 53
zamestnance.

Je nutné podotknout, ze vSechny vzd¢lavaci aktivity organizace nepfinesou zadné

vysledky, pokud sami zaméstnanci nejsou pii svém vzdélavani aktivni, iniciativni a dusledni.

1.4  Vztah firemniho vzdélavani k RLZ

Rizeni lidskych zdrojti piedstavuje nejnovéjsi koncepci personélni prace, ktera se ve
vyspélém zahraniéi zacala formovat nékdy v priib&hu 50. a 60. let. Rizeni lidskych zdroji se
stdva jadrem fizeni organizace, jeho nejdulezitéjsi slozkou. Timto novym postavenim
personalni prace se vyjadiuje vyznam clovéka, lidské pracovni sily jako nejdileZitéjSiho
vyrobniho vstupu a motoru ¢innosti organizace. DovrSuje se vyvoj persondlni prace od

administrativni ¢innosti k ¢innosti koncep¢ni, skute¢né fidici.

Ukolem fizeni lidskych zdroji v nejobecnéj$im pojeti je slouzit tomu, aby byla organizace
vykonnd a aby se jeji vykon neustdle zlepSoval. Zabezpecit tento ukol lze jen cestou
neustalého zlepSovani vyuziti vSech zdrojli, kterymi organizace disponuje, tj. materialnich
zdrojti, finanénich zdrojti, informaénich zdrojii a lidskych zdroji. Rizeni lidskych zdroji je
bezprostiedné zaméfeno na neustalé zlepSovani vyuziti a neustdly rozvoj pracovnich
schopnosti lidskych zdroji. > Obecny kol Fizeni lidskych zdroji a jeho piisobeni nédzorng

ukazuje obrazek €. 1.

%3 Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 128-129
% Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojt. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 16-17
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Obrazek €. 1: Obecny ukol fizeni lidskych zdrojit

Slouzit tomu, aby byla organizace vykonna

JAK?

ZVYSOVANIM PRODUKTIVITY

+
ZLEPSOVANIM VYUZITI
Lidskych Informacnich Materialnich Finanénich
zdroju zdroju zdroji zdroji

A A A A

RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Zdroj: Koubek 2005

V soucasnosti se fizeni lidskych zdrojii zamétuje na trochu jinak definované hlavni tikoly
spon¢kud jinak stanovenymi prioritami, nez tomu bylo doposud. Koubek ptedesila
nasledujici vycet a potadi hlavnich kol fizeni lidskych zdroji:

1. ZlepSeni kvality pracovniho Zivota.

. ZvySeni produktivity.

2

3. Zvyseni spokojenosti pracovnik.

4. Zlepseni rozvoje pracovnikt jako jedinci i kolektiv.
5

. ZvySeni pfipravenosti na zmény.

Jak Koubek uvadi, je ztejmé, ze do popiedi se dostava vSe, co slouzi pruZnosti a
efektivnosti organizace a formovani efektivniho personalu organizace. Mimotadny duraz se
klade na zdravé vztahy v organizaci a na péci o pracovniky. Koncepce mlcky predpoklada
intenzivni komunikaci v organizaci, at’ uzZ ma podobu zpétné vazby poskytované pracovnikiim

a tykajici se jejich pracovniho vykonu nebo podobu sd€leni pracovnikli vedené organizace. >

% Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 19-20
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Na dalSich strankach Koubek rozebira, jak dilezité je vzdelavani pracovnikli a do jakych
oblasti fungovani organizace vlastné¢ zasahuje, zejména ve vztahu k fizeni lidskych zdroju.
Vycet v dale uvedenych odstavcich nam jasné vysvétluje provazanost vzdélavani s ostatnimi

procesy organizace, a to jak duleZitou ulohu ve skute¢nosti ma.

Vytvafeni a analyza pracovnich mist mé se vzdélavanim pracovniki oboustranné
vyznamny vztah. Analyza pracovnich mist a jeji produkty (popis a specifikace pracovniho
mista) jsou na jedné stran¢ podkladem pro rozpoznani potieby vzdélavani, na druhé strané ma
existence vzdélavani v organizaci zavazny vliv na vytvafeni a redesign pracovnich mist.
Existence vzdélavani v organizaci usnadiiuje tzv. Siti pracovnich ukoli na miru pracovnikovi

a mnohdy mu dokonce slouzi.

Existence systematického vzdélavani pracovniki v organizaci usnadnuje feSeni fady
problémil spojenych s persondlnim planovanim, napi. pokud jde o plénovani pokryti
dodate¢né potieby pracovnich sil z vnittnich zdroji (zvySenim kvalifikace pracovnikt lze
dosdahnout zvyseni a zkvalitnéni produkce, rekvalifikace umoziuje vyuzit prebyvajici ¢i
uSetfené pracovni sily pro jiné ukoly organizace), planovani ziskdvani a vybéru pracovniki
(moZnost doskoleni nedostate¢né¢ odborné pfipravenych uchazecli — a tedy moznost pro
organizaci nebyt bezvyhradné zavisla na profesn¢ kvalifikacni struktufe pracovnich zdroji na
trhu prace) a v neposledni fadé 1 pokud jde o planovani personédlniho a socidlniho rozvoje

pracovnikt (snadngjsi planovani kariéry ¢i naslednictvi).

Vzdélavaci programy v organizaci mohou pomoci pii ziskdvani pracovnikll. Ve svété je
obvyklé, ze pracovn¢ atraktivngj§i byvaji organizace, které pfispivaji k zvySovani
konkurenceschopnosti svého pracovnika na trhu prace uvnitf organizace i mimo ni. Proto také
lze Casto nalézt zminku o moZnostech vzdélavani v inzeratech nabizejicich zaméstnani. Na
druh¢ stran€ napt. vnéj$i podminky ziskavani pracovnikli (profesné¢ kvalifikacni struktura
pracovnich zdroji na vné&jsim trhu prace) mohou vyvolévat pottebu vzdélavani pracovniki

a formovat jeho profil.*°

% Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojt. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 262
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Existence systematického vzdélavani pracovnikii v organizaci usnadiluje i vybér
pracovnikl, nebot’ dovoluje pfijimat i uchazece, ktefi nejsou v plné mife odborné ptipraveni
vykonavat praci na obsazovaném pracovnim misté. Zejména je to dulezité v situaci, kdy na
trhu prace je nedostatek lidskych zdrojii s pozadovanymi pracovnimi schopnostmi. Na druhé
strané¢ vSak vhodny vybér uchazec¢li miize redukovat potiebu vzdélavani pracovnik

V organizaci.

Pokud jde o vztah k hodnoceni pracovnikii (hodnoceni jejich pracovniho vykonu), pak je
ziejmé, ze vzdelavani zabezpeCované organizaci napomaha K dosaZeni lepSiho pracovniho
vykonu, hodnoceni pracovnikli je pak vyznamnym podkladem pro rozhodovani
o vzdélavacim programu a jeho ucastnicich. Mimofddny vyznam maji vazby hodnoceni

a vzdélavani pracovnikll v organizacich, které uplatiiuji koncepci fizeni pracovniho vykonu.

Vzdélavani pracovnikli je provazané i s odménovanim pracovnikd. Rozvoj kvalifikace
a vzdélani mlze vést k vy$§Sim vydélkim, pfiilezitost dosahnout vyssiho vydélku miize
pracovniky motivovat k rozvoji kvalifikace a vzd€lani. V organizacich se systematickym

vzdélavani jsou tyto skutecnosti zietelné;si.

Systematické vzdélavani pracovnikil tim, Ze ovliviluje potencial jednotlivych pracovniki,
uleh¢uje 1 proces rozmistovani pracovnikl. Naopak soustavné usili organizace o efektivni
rozmistovani pracovnikli pfinasi do procesu vzdélavani nové ukoly. Existence systému
vzdélavani v organizaci umoznuje také rekvalifikovat pracovniky, které by jinak organizace

musela propustit.

Neni sporu o tom, ze vzdélavani pracovnikti formuje nejen jejich znalosti a dovednosti,
ale stale vice i1 jejich osobnost. To se muze pfiznivé odrazit i v oblasti pracovnich,
mezilidskych vztahti. Vzdélavani ovSem zvySuje 1 Sance pracovnikd, a tim pfispiva
i Ksocidlnimu smiru v organizaci, predev§sim k dobrym vztahim s odbory. Spoluprace
sodbory na useku vzdélavani mlze podpofit vzdélavaci Usili organizace i1 motivaci

pracovnikil v této oblasti. >’

% Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojti. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 262-263
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Vzdéelavani pracovnikll je i vyrazem péce o pracovniky. V téchto souvislostech vede
k zvySovani uspokojeni z vykonavané prace, ke ztotoznovani individualnich cilt s cili
organizace, k akceleraci personalniho a socialniho rozvoje pracovniku, zprostiedkované pak
k zlepSovani pracovniho vykonu a klimatu v organizaci, ke zkvalithovani organiza¢ni

kultury.”®

Systematicky pfistup se snazi vnést do riznych systému vétsi prehlednost a poradek. Pro
systemati¢nost je nezbytna patiicna organizacni struktura. Nositeli systematického piistupu
jsou personalisté. Ve velkych firmach se na systematickém piistupu podili specidlni struktury

— oddsleni rozvoje lidskych zdroji, které je jesté dale vniting &lenéno.”®

1.5 Dil¢i zavér

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spole¢nosti se neustdle méni
a Clovék, aby mohl fungovat jako pracovni sila, byl zaméstnatelny, musi své znalosti
a dovednosti neustdle prohlubovat a rozSifovat. UZ ddvno pominuly doby, kdy ¢lovek po
celou dobu své ekonomické aktivity vystacil v podstaté s tim, co se naucil béhem piipravy na
povolani. Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni spole¢nosti stava
celozivotnim procesem. A vtomto procesu sehrava stale vétsi roli organizace a ji

organizované vzdélavaci aktivity.60

Péce o formovani pracovnich schopnosti pracovnikli organizace se v soucasné dob¢ stava
jednim z nejdilezitéjSich ukolt personalni prace. Organizacim jiz nesta¢i mit pracovniky
pouze odborné piipravené, zamétuji se na pracovniky se zadoucimi rysy osobnosti. Proto se
¢im dal castji objevuji rozvojové aktivity zamefené na formovani osobnosti pracovniki. Na

formovani jejich hodnotovych orientaci a ptizpisobovani jejich kultury kultufe organizace.

Jen diky takové flexibilit¢ mohou byt organizace pfipravené na zmény, které s sebou
soucasnd doba pfinasi. Lidé v organizaci samotné museji byt nejen flexibilni a pfipraveni na

zmeény, ale museji byt schopni toto akceptovat a podporovat.

%8 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 262-263
% Hronik, F. Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 127
8 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 237
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Proto si plno firem uvédomuje, jak je dulezité vzdélavani pracovnikl. I pfesto dnes
najdeme firmy, které z riznych divodi vzdélavani svych pracovnikli nepokladaji za duilezité.
Proto je velmi pozitivni, Ze predstavitelé stdtu povazuji vzdélavani za nedilnou soucast
rozvoje pracovniki v organizacich. Coz dokladaji mnohé studie podavajici prehled
o zakladnich koncepénich dokumentech CR a EU, které se zabyvaji rozvojem dalsiho

vzdelavani jako dulezité slozky celozivotniho uceni.

Dokladem toho je napfiklad Narodni vzdélavaci fond existujici od roku 1994. Jde
o obecné¢ prospésnou spolecnost, jejimz cilem je podporovat rozvoj a restrukturalizaci
lidskych zdrojii v souladu s pozadavky ekonomickych a socialnich reforem Ceské republiky.
Narodni vzdé€lavaci fond ma dlouholetou zkuSenost v poskytovani sluzeb v oblasti
zameéstnanosti, rozvoje lidskych zdroju a dalSiho profesniho vzdélavani. Podilel se na ptiprave
i implementaci evropskych programl na rozvoj sluzeb zaméstnanosti, podporu odborného
vzdélavani a zaméstnanosti v CR. Od pocatku své existence se Néarodni vzdélavaci fond
podilel na koncipovani strategickych dokumentli na narodni Grovni, napf. Strategie rozvoje
lidskych zdrojti v CR (vldda CR) nebo na Narodnim programu rozvoje vzdélavani v CR

(MSMT).%

Na zakladé grantu MSMT byla roku 2005 zalozena Narodni observatof, jedno ze ti
pracovist’ Centra vyzkumu konkuren¢ni schopnosti ¢eské ekonomiky. V roce 2006 observatot
vydala publikaci zabyvajici se dal§im vzdélavanim v CR. V publikaci je vyhodnoceno
postaveni CR zhlediska rozvoje dalsiho vzdélavani vramci EU, provedena analyza
vzdé¢lanostni struktury obyvatelstva, jazykovych a ICT dovednosti a analyza Ucasti dospélé

populace v jednotlivych formach dalsiho vzd&lavani.®

Konkurenéni schopnost Ceské republiky 2010: Vyvoj hlavnich indikatort je dalsi
publikaci v ramci projektu Centrum vyzkumu konkuren¢ni schopnosti Ceské ekonomiky.
Obsahuje fadu ukazatell mapujicich vyvoj rozhodujicich aspektli konkurenceschopnosti,

popis metodologie a vyhodnoceni pozice CR v ramci EU.%

81 Nérodni vzdélavaci fond. O nas. Nvf.cz [online]. ©2011 [cit. 2012-22-02]. Dostupné z: http://www.nvf.cz/o-nas

82 Nérodni vzdélavaci fond. Working Paper 6/2006. Nvf.cz [online]. ©2011 [cit. 2012-22-02]. Dostupné z: http://www.nvf.cz/wp-6-2006-
dalsi-vzdelavani-v-cr

8 Nérodni vzdélavaci fond. Konkurenéni schopnost Ceské republiky 2010: Vyvoj hlavnich indikatort. Nvf.cz [online].

©2011 [cit. 2012-22-02]. Dostupné z: http://www.nvf.cz/konkurencni-schopnost-ceske-republiky-2010-vyvoj-hlavnich-indikatoru
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Rozhodovani o strategickych cilech je v realité ovliviiovano nejriiznéj$imi faktory. Mezi

ty nejvyznamné;jsi patii dle Ketkovského a Drdly:

Vliv prostiedi, v némz podnik ptisobi — okoli, poptavka, nabidka, zaméry konkurentt,
fidici zasahy vlady, pozadavky odbort...

Ocekavani dilezitych ,,stakeholders” — oéekavani spojena se vstupem CR do EU.
Objem dostupnych vyrobnich faktorii — velky podnik s vysokymi zisky ma vice zdroja
na to, aby reagoval na sily okoli, mohl se jim vice branit, ovliviiovat.

Interni vztahy — hraji dulezitou roli pfi formulovéani cild. Mohou byt nastolovany
otazky: Maji stratégové pii formulovani cili plnou podporu akcionéit/pracovniki?
Jak bude formulovéni cili ovlivnéno existujicimi vztahy mezi vrcholovymi fidicimi
pracovniky? Je stavajici organizace/firemni kultura slucitelna s vyty€ovanymi cili?
Schopnosti manaZzerii — fidici pracovniky miZeme riizné vSeobecné rozdélit dle jejich
vlastnosti a postoji ve vztahu k vytyCovani a realizaci cilt. ® Keikovsky s Drdlou
zduraziuji dalezitost internich vztahti a schopnosti manazerd v souvislosti se

strategickym fizenim.

V souCasném neustale se rozvijejicim svét€¢ se problematika vzdéldvani tyka celé

spoleCnosti. I samotni zaméstnanci si zacinaji stale vice uvédomovat, ze zakladem jejich

uspéchu je jejich neustaly rozvoj a dalsi profesni vzdélavani. Podniky si zac¢inaji velmi dobie

uvédomovat, jakou hodnotu pro né¢ maji vzdélani zaméstnanci. Ti jsou jednim z jejich

zakladnich uspéchl a chtéji-li firmy prosperovat, musi pruzné reagovat na pozadavky trhu.

Dobte realizovanym systémem vzdélavani toho 1ze do jisté miry dosdhnout.

Vzdélavani pracovnikd V organizacich patii v posledni dobé k nejdilezitéjSim

personalnim c¢innostem a fadou autorii je povazovdno za vibec nejdlleZitéjsi persondlni

¢innost. Moderni fizeni lidskych zdroja také na né klade mimotadny diraz.

65

roMr r

64 Ketkovsky, M., Drdla, M. Strategické Fizeni firemnich informaci. Praha: C.H.Beck, 2003, s. 8-9

% Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojti. Zdklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 261
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2. Proces vzdélavani zaméstnancu

Nez se budeme zabyvat samotnym procesem vzdélavani, podivejme se na vzdélavani
zamg&stnancl z pohledu ¢lovéka ¢i zaméstnance. Tyka se to ¢lovéka ¢i zaméstnance jako
ucastnika procesu vzdélavani a dale nadiizenych, manazert a ostatnich vedoucich pracovnikd,
ktefi maji na zamé&stnance vyvijet nalezity vliv, aby je spravné motivovali ke vzdélavani. Oba

pohledy jsou nedilnou soucasti vzdélavani a v kazdé organizaci jsou rizné rozvinuté.

Clovek je sice hlavnim zdrojem produktivity, ale mize byt i pfi¢inou ztrat. Je tedy tfeba
vénovat pozornost procestim, prostfednictvim nichZ organizace udrzuje svou dynamickou
rovnovahu, k nimz predevSim patii feSeni problémil, rozhodovani, komunikace, vedeni

a motivovani lidi, pfesvédovani, vyjednavani, implementace a socialni komunikace.®®

Se vzdélavanim tzce souvisi sebezdokonalovani. Vychodiskem sebezdokonalovani je
sebepoznani. Znalost sebe sama, a to jak svych ptednosti, tak i nedostatkti, je vychodiskem
kazdého sebezdokonalovani. Kazdy vedouci pracovnik by si mél uvédomit, v ¢em by se mél
zdokonalit, aby ve své praci dosahl jesté vétSich uspéchl. Vétsina odbornikli na fizeni se
shoduje v tom, Ze sebezdokonalovani vedouciho pracovnika je nejdtlezitéjsi véci pro rozvoj

J : 67
celé organizace.

Vyznam sebepoznani pro sebezdokonaleni spociva také v tom, Ze od n&j je jiz jen kriicek
k sebezdokonaleni. Lidé, ktefi znaji jak své piednosti, tak i své nedostatky mohou
odstranovat. I kdyz sebezdokonalovani nemusi byt vzdy snadné, dulezité je, aby si ¢lovek
vyty¢€il 1 v této oblasti n¢jaky cil a usiloval o jeho dosazeni. Sebezdokonalovani je proces,

ktery neni nikdy ukoncen.

Hlubsi sebepoznani pfispiva 1 k lepSimu pozndvani druhych lidi. Lidé, ktefi se vyznaji
sami v sobg, jsou také lep$imi znalci lidi. Jak hlubsi sebepoznani, tak i lepsi znalost jinych lidi
jsou dulezitymi piedpoklady jak uéinného sebetizeni, tak i1 ucinného regulovani chovani

jinych lidi. Ani bez jedné této schopnosti se usp&sny vedouci pracovnik nemize obejit.®

8 Vizdal, F. Psychologie fizeni. Brno: IMS, 2007, s. 14
57 Vizdal, F. Psychologie fizeni. Brno: IMS, 2007, s. 44
8 Vizdal, F. Psychologie Fizeni. Brno: IMS, 2007, s. 45
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Sebepoznani je projevem a vyjadienim ndhledu na vlastni osobnost. Obvykle je vyrazem
celkoveé vySsi miry osobnostni zralosti. Pfiméteného sebepoznani jsou obvykle schopni jen
lidé, kteti prekonali soustfedéni se na vlastni JA. Konkrétni projevy své ¢innosti a riizné
formy svého jednani maji ,,pod kontrolou“ a piiméfené¢ je vztahuji k vécné realité, tak
k druhym lidem. Ve vztahu k druhym lidem se ani nepodcenuji, ani nepfeceiuji, jsou
priméiené sebekritiCti, ale souasné maji dostateéné rozvinuté sebepojeti a sebevédomi.

Toho nebyva snadné dosahnout zejména proto, ze vychova u nas je Castéji represivné
zaméiena, takze spise ,,umraviiuje*, nez aby davala , kiidla®. Diky tomu lidé jen tézko hledaji

’ sy ’ ’ ;oo v . rv1 er 69
odpovidajici miru sebeprosazeni a nad svymi moznostmi se nezamysleji.

Sebepoznani neni snadné a malokdy ptichazi samo o sob¢, bez naseho védomého usili.
Poznani druhych zadind poznanim sebe sama. Abychom zacali tolerovat a vyrovndvat se
s néci odlisnosti a nechapali ji jako Spatny umysl, zdvadu nebo ménécennost, musi vétsina

, v 70 v , vee .7 ’ , . , .
Z nas na sob¢ dost zapracovat.”” Védomym pfijetim a cilenym rozvojem vlastni osobnosti,
pusobenim na jeji silné a slabé stranky, 1ze dosahnout rovnovahy a uplnéj$iho porozumeéni
svym blizkym, potazmo spolupracovnikiim. Dokdzeme tak 1épe ocenit jejich jedinecné

o Lo TR . . STl
pfinosy, takové, jez patrné lezi mimo nase schopnosti a moznosti.

V fizeni podniku musi byt pozornost vénovdna otazkdm, jak pfistupovat k vedeni
pracovnikl a pracovnich skupin, jak hodnotit dosazené vysledky, jak vytvafet podminky pro
rozvoj aktivity pracovniki, jak podnécovat jejich iniciativu, upeviiovat jejich pracovni kazen
a podobng. Vsechny tyto otazky je tfeba fesit z hlediska kol a problémi organizace, ale také
Z hlediska spole¢nych cilti a zaméra.

Hlavni pfinos teorii motivace pro fizeni pracovnikl spocivd v poznéni riznorodosti
potieb, které se lidé snazi uspokojovat. Tyto teorie zdiraziuji, Ze manazefi museji poznat
a pochopit strukturu potteb pracovnikii. Takové porozuméni potiebdm je nezbytné pro
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vytvoteni efektivnich postupti, které maji ovlivnit iroven motivace a pracovniho vykonu.

8 Bedmovi, E., Novy, L. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 98
7 Cakrt, M. Typologie osobnosti piatelé, milenci, manzelé, dospéli a déti. Praha: Management Press, 2005, s. 19
™ Cakrt, M. Typologie osobnosti pratelé, milenci, manzelé, dospéli a déti. Praha: Management Press, 2003, s. 21

"2 Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: IMS, 2008, s. 42
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Pii feSeni téchto otazek se vytvafi tzv. motivacni program organizace. Je zaméfen na
optimalni vyuziti pracovni sily pfi plnéni ukolli organizace a zarovenn na optimalni
uspokojovani a rozvoj osobnosti ¢lovéka v procesu prace. Vychazi se pfitom z poznatku
0 povaze pracovniho jedndni a z poznani motivacnich zdroji pracovnika. Pfi koncipovani
motivaéniho programu podniku nejde jen o naklddani s penéznimi odménami. Zabér
motiva¢niho programu je podstatné Sirsi. Jde o reflektovani zajmu a potieb pracovnikll jako
osobnosti. Motivacni program musi byt sestavovan diferencované pro rtzné skupiny
pracovniki a vedle nakladani s finanénimi odménami zahrnuje i postupy personalniho fizeni
V oblasti rozvoje kariéry pracovnikii, pracovniho hodnoceni, vytvaieni pracovnich podminek,
rozvoje vnitrofiremni komunikace, vytvareni pracovnich vztahti a podobng.

Motivaéni program uzce souvisi s persondlnim fizenim podniku. Je nutné ho srozumitelné
formulovat a zvefejnit, pfitom je mozno postupovat riznym zpiisobem, ¢asto byva vyjadien
V brozuie popisujici ¢innost organizace a zasady, podle kterych se postupuje pii persondlnim
fizeni. Motivacni program organizace odrazi jeji specifické charakteristiky. Nelze jej tedy
vytvoftit jako obecné platny ptedpis. Je podfizen Gsili o prosperitu podniku, to znamena, ze
podminky, které u pracovnik stimuluji vykonnost, tvofivost a spokojenost jsou shodné

s podminkami, které zajistuji rozvoj podniku.”

Schopnost aktivniho uceni a sebeutvafeni je povazovana za jeden ze zékladnich
,kvalifika¢nich* pozadavkli na osobnost pracovnika v soucCasném svété. Zakladnim
predpokladem efektivniho uceni je vytvoreni védomi odpovédnosti za svij vlastni rozvoj.
Toto védomi nepodnitime tim, Ze pracovnikovi jednoduse dame za tkol se né¢emu naucit, ale
tim, Ze ho pfimo angazujeme na rozhodovani o jeho dalSim ristu a rozvoji. Velmi u¢innym a
osvéd&enym néstrojem jsou v tomto sméru plany osobniho rozvoje.”

Plan osobniho rozvoje je forma ucebni smlouvy, kterou mezi sebou uzaviraji ucici se
jedinec/pracovnik a jeho ucitel, kou¢ ¢i manaZer. V nejobecnéjsi roviné je potom pracovnik
odpové&dny za identifikaci a formulaci cildi ueni, za vypracovani programu celého procesu,
jakoz 1 za jeho dodrzeni. Ucitel/’kouc¢/manazer nese naopak odpovédnost za poskytnuti
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potiebnych prostifedki a asistence v celém procesu. >

™ Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojii. Brno: IMS, 2008, s. 42-43
™ Bedrnov4, E., Novy, L. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 108

™ Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 109
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Bedrnova dale uvadi idealni strukturu ,,planu osobniho rozvoje* a také, ze takovy plan
muze byt zaméfen na jakoukoliv oblast. Zaroven takovy plan nesmi byt chdpan jako jednou
provzdy dané schéma, ale jako smlouva mezi dvéma partnery, jejiz obsah muze byt,

V navaznosti na prub¢h procesu uceni, aktualizovan, dopliovan a uptesiiovan.

Osobni rozvoj znamena, Ze se jeho prostfednictvim ¢lovek stava vice sam sebou; kromé
znalosti a dovednosti se tyka také tucelu, smyslu, identity. Toto uceni probihd jak
incrementalné (postupné) v ramci jednotlivych fazi, tak skokem mezi jednotlivymi fazemi.
Osobni rozvoj jedince byl vzdy zdjmem dobrych uciteld, v posledni dobé se vsak stava velmi
dilezitym v pracovnim prostiedi. Jeho vyznam je umocnén vztahem mezi osobnim rozvojem
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jednotlivce a zménou v organizaci nebo SirSim systému.

Pfi préci s lidmi je nutno piihlizet i k procesim socidln¢ psychologické povahy, které
formuji osobnost ¢lovéka. Jde o procesy socidlni kontroly, socializace, soutézivosti apod.
Interpersonalni vztahy jsou nejdilezitéj$im motivacnim faktorem, ktery je siln¢j$i nez
individudlni zajmy pracovnikil 1 nez z4jmy organizace. Optimalni je model organizace, ktery

je zalozen na principu psychické shody pracovniki s programem podniku.”

V souvislosti s fizenim lidskych zdroji a motivovanim zaméstnancti ke vzdélavani se
velmi casto mluvi o socidlni a emoc¢ni inteligenci manazerd a vedoucich pracovniki. Pfi
vymezovani socialni inteligence se nejcastéji uvadi, Ze je to schopnost jedince porozumeét
sobé samému a porozumét citéni, mysleni a chovani jinych lidi a v zavislosti na to se da

dokazat ptfiméiené a efektivné chovat (socialné inteligentni chovéni).78

Socialni inteligence je v uzkém vztahu s emo¢ni inteligenci, protoze popisuji dva aspekty
stejného konstruktu. VéEtsina existujicich definici socidlni a emocni inteligence zahrnuje jednu
anebo vice nasledujicich charakteristik: porozumét a konstruktivné projevovat emoce,
porozumét jinym lidem, vytvaret kooperativni interpersondlni vztahy, efektivné fidit a
regulovat emoce, realisticky zvladat nové situace a fesit osobni a interpersonalni problémy,

byt optimisticky, pozitivné ladény a vnitiné motivovany formulovat si a dosahovat své cile.”

® Ticha, 1. U&ici se organizace. Praha: Alfa Publishing, 2005, s. 79
 Hor4k, R. Management. Brno: IMS, 2008, s. 109

8 Palovéikové, G. Socilni psychologie II. Brno: IMS, 2009, s. 37
™ Palovikova, G. Socialni psychologie II. Brno: IMS, 2009, s. 40
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Predev§im manazefi si zamérn¢ davaji velkou praci s tim, aby do svého kazdodenniho
rozhodovéni zapojili vysledky vyzkumt v oblasti emoéni inteligence. Rada priizkumi totiz
doklada, ze spolecnosti, které pracuji s konceptem emocni inteligence, jsou na trhu mnohem
uspésnéjsi nez podniky, které témto schopnostem svych zaméstnanci nevénuji pozornost.
Vedouci pracovnici se tedy musi ucit, jak své zaméstnance individualné podporovat na cesté

k rozvoji emo¢ni inteligence, a zprostfedkovat jim naptiklad odpovidajici literaturu, pofadat

pro n¢ seminafe a nabizet jim dalsi pfileiitosti.go

Psychologové se v poslednich letech stale vice priklanéji k nazoru, Ze o uspéchu v zivoté
nerozhoduje jen uroven rozumovych schopnosti, nebo-li vyse inteligence (vyjadiovana tzv.
inteligen¢nim kvocientem), nybrz i1 tzv. emocni inteligence, coz je schopnost clovéka dovedné
zachéazet s emocemi. Tuto vlastnost maji vSichni lidé. Nemaji ji vSak rozvinutu ve stejné mife.
Jeji nedilnou soucasti je i empatie, coz je schopnost Clovéka vzit se (a také vcitit se) do
prozivani i zpisobu uvazovani druhého ¢lovéka. Podle nékterych odbornikti se v rozhodujici
mife podili na kazdém nasem tspéSném jednani.

Rozvinutd empatie umoznuje cloveéku citlivé vnimat a rozumét tomu, co druhy clovek
proziva. Umoziuje vcitit se (vzit se) do prozivani jiného Clovéka a divat se na svét jeho
o¢ima. Jeji soucasti je i citlivé vnimani toho, co druzi lidé cht&ji a potiebuji, co je zajima, o co
usiluji a Cemu se naopak chtéji vyhnout. Je to schopnost ¢loveka ,,vy€ist™ z vnéjSich slovnich
1 neslovnich projevli druhého ¢lovéka i ty motivy jeho chovani, které pted ostatnimi peclivé
skryva. Tuto vlastnost maji nejvice rozvinutu lidé, o nichZ ostatni fikaji, Ze jsou dobrymi
praktickymi psychology a jsou Uspésni pii jednani s lidmi. Na jejich uspéesSich se vSak nepodili
jen jejich empatie sama o sob€, nybrz 1 jejich schopnost citlivé vnimat slovni i neslovni reakce
lidi, s nimiZ jednaji a na zaklad& téchto informaci pruzné¢ meénit své jednani vici nim. Lidé,
ktefi nemaji tuto vlastnost dostatecné rozvinutu, jsou daleko méné uspéSni pii navazovani
novych vztaht s jinymi lidmi a pfi vytvareni dobrych mezilidskych vztahti nez lidé, ktefi tuto
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vlastnost rozvinutu maji. Casto druhym lidem nerozuméji a nechépou Je.8

Vzdélavani neni jenom ekonomicka kategorie, profesni a ekonomické vzdélavani, praveé
naopak: obcanské vzde€lavani, zajmové vzdelavani jsou oblasti nejméné stejné vyznamné.
Vzdélavani mélo az dosud instrumentalni charakter: bylo nastrojem lidské, narodni, socialni

emancipace.

8 pletzer, M.A. Emo¢ni inteligence. Jak ji rozvijet a vyuzivat. Praha: Grada Publishing, 2009, s. 15
8 Vizdal, F. Psychologie fizeni. Brno: IMS, 2007, s. 72
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A kromé toho mélo vzdy hodné ryst socidlni vysady nebo cesty k socialnim vysadam,

bylo cestou K zaujeti socialné a ekonomicky vyhodné pozice. Ukazuje se, Ze tento

instrumentalni charakter vzdélani ztraci, ze uz neni jen nastrojem néceho, nybrz konstruktivni
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soucasti civilizace, zivota spolecnosti, ¢loveka.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl patii ve vétSiné organizaci ke klicovym ukolim

v oblasti fizeni lidskych zdroji. Aby podnik mohl efektivné fungovat je dalezité, nejen aby si

zvolil vhodné pracovniky na rizné pracovni pozice, ale také dale se vénovat rozvoji jejich

znalosti a schopnosti. Za timto tcelem je nutné vytvofit plan vzdélavani zaméestnancti a poté

ho spravné realizovat.

Hronik na svém blogu uvadi tfi mozné ptistupy ke vzdélavani podle Tureckiové:

Organizovani jednotlivych vzdélavacich akci — reaguji na momentalni potieby
jednotlivetl nebo firmy, vedou K odstranéni rozdilu mezi aktualni a pozadovanou
kvalifikaci a které pro svou nahodilost nemohou mit ani skutecné vzdé€lavaci i
rozvojovy efekt.

Systematicky pfistup — ten se snaZzi propojit podnikovou strategii a systém
podnikového vzdélavani; zhlediska tohoto pfistupu je podnikové vzdélavani
systematickym procesem, ve kterém kromé& zmén ve struktutfe znalosti a dovednosti,
respektive jejich prostiednictvim dochédzi ke zméndm v pracovnim chovani; dotyka se
tak 1 motivace i zpsobii motivovani zamé&stnanc.

Koncepce ucici se organizace — jednd se o komplexni model rozvoje lidi v ramci
organizace nejruzngjsiho typu; v takové organizaci se pracovnici uci prubézné, coz se
nazyva kontinudlni rozvoj, také a predevSim z kazdodenni zkuSenosti; jedna se
o cilen¢ a uvédoméle fizeny proces, ktery umoziuje, aby uceni probihalo rychleji nez
zmény vynucené okolim; firma se prostfednictvim uceni svych ¢len stava zplisobilou
vytvaret, shromazd'ovat, pfenaset, upravovat a aplikovat znalosti v Sirokém ramci
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vnitfniho vi vn&jsiho prostiedi a dle potfeby modifikovat své chovéni.®

Jako nejpfinosngj$i pro organizaci se jevi systematicky pfistup. Podle Hronika je

systematicky pfistup nejvhodnéjsi, protoze zahrnuje opakujici se vzdelavaci cyklus, ktery

navazuje na strategii podniku, coz ptinasi fadu vyhod.

8 Miihlpachr, P. a kol. Socialni pedagogika II. Brno: IMS, 2011, 5.12

8 Motiv8. Plan a realizace vzdélavani zaméstnanct v organizaci. In: Blogy [online]. 2012-02-22 [cit. 2010-10-12]. Dostupné z:

http://motiv8.cz/blogy-uzivatelu/plan-a-realizace-vzdelavani-zamestnancu-v-organizaci.html
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Vyhody systematického vzdélavani:

e Soustavné organizaci dodava odborn¢ piipravené pracovniky

e Formovani pracovnich schopnosti podle specifickych potieb.

e Primérné ndklady na jednoho vzdélavaného pracovnika byvaji nizsi nez pii jiném
zpusobu vzdélavani.

e Umoziuje zlepSovani vzdélavacich procesu tim, ze zkuSenosti z predchoziho cyklu se
berou v uvahu u cyklu nasledujiciho.

e Zlepsuje vztah pracovnikl k organizaci a zvySuje jejich motivaci.

e ZvySuje atraktivitu organizace na trhu prace a usnadnuje ziskdvani a stabilizaci

pracovnikii apod.

Vzdélavaci cyklus zahrnuje Ctyii oblasti, které na sebe navazuji:
¢ Identifikace potfeby vzdélavani pracovnikii organizace.
e Planovéni vzdélavani.
e Realizace vzdé€lavaciho procesu.
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e Vyhodnocovani vysledkil vzdélavani a Gi¢innosti vzdélavacich programi.

Formovani pracovnich schopnosti prekrac¢uje hranice uzké odborné kvalifikace, zahrnuje
i formovani vlastnosti a osobnosti pracovniki. Tato oblast vychovy pracovnikii byva
orientovana na:

e rozvoj osobnosti,

e formovani vztahu k praci, profesi,

e formovani vztahu k firmé,

e osvojeni zakladnich principli podnikové kultury a podnikové etiky.

Systém podnikového vzdélavani pracovnikll je cyklus vychazejici z potieby zabezpecit
kvalifika¢ni rozvoj personalu firmy s ohledem na dosazeni podnikovych cili. Tvorba systému
podnikového vzdélavani ma pét fazi:

e identifikace potieby vzdélavani

e planovani vzdélavani,

e realizace vzdélavaciho procesu,

8 Motiv8. Plan a realizace vzd&lavani zaméstnanct v organizaci. In: Blogy [onling]. 2012-02-22 [cit. 2010-10-12].

Dostupné z: http://motiv8.cz/blogy-uzivatelu/plan-a-realizace-vzdelavani-zamestnancu-v-organizaci.html
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e vyhodnoceni vysledka vzdélavani,
e vyhodnoceni u¢innosti vzdélavaciho procesu.®*
Posledni dva body lze spojit do jednoho spole¢ného bodu, tak jak uvadi Hronik, a tim

docilime 4 oblasti tvotficich vzdélavaci cyklus.

Lidské uceni je aktivni a tvofivy proces, ktery rozSifuje repertoar vrozeného chovani
osvojenim si vlastnich 1 cizich zkuSenosti a roz§ifuje tim moznosti jedince pfizptisobovat se
meénicim se podminkam a novym situacim. Funkci u€eni je tedy adaptace na prostiedi, v némz
jedinec zije. Nové osvojend zkuSenost vSak mlize proces adaptace nejen zlepSovat, nybrz za
urc¢itych okolnosti i zhorSovat, zejména v téch ptipadech, kdy se nahle zméni podminky a je
nutno se rychle pfizpisobit na novou situaci.

Lidské uceni se sklada z posloupnosti ¢innosti, prosttednictvim nichz ¢lovek poznava svét
i sdm sebe, osvojuje si nové dovednosti, navyky, zplsoby chovani a vlastnosti osobnosti,
a pfitom se sam rozviji a zdokonaluje. Clovék pii uéeni zdokonaluje svou &innost a méni
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1 sdm sebe. Jde o proces, ktery provazi nas cely Zivot.

Pozornost je tfeba vénovat pouceni plynoucimu z teorii uceni, zejména pak takovych, jako
je poznavaci (kognitivni) teorie, teorie uceni se ze zkuSenosti a socialni teorie. Ty osvétluji
vyznam poskytovani piileZitosti k u¢eni pro lidi samotné a zdiiraziiuji vyznam uceni se ze
zkuSenosti a uceni se od jinych lidi. Zejména dilezité jsou pak koncepce samostatného uceni
a planovani osobniho rozvoje, ale podnécovani téchto procesii musi byt posilovano
a podporovano nabidkou vedeni a rad vzdélavajicim se osobam, zejména ze strany liniovych
manazerl, ale také ze strany specialistl na vzdélavani a ze strany organizace, kterd musi
zabezpecit existenci zafizeni poskytujicich ucebni materialy (naptiklad knihoven) i existenci

e-learningovych programfl.86

Argumenty ve prospéch vzdélavani a rozvoje by mély ukézat, jak programy vzdélavani,
vycviku a rozvoje uspokojuji potfeby podniku a podnikéni. Mély by se analyzovat ty oblasti

strategie podnikani, které zaviseji na talentovanych lidech.

8 Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojt. Brno: IMS, 2008, s. 68
8 Vizdal, F. Zaklady psychologie. Brno: IMS, 2009, s. 133
% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 506
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M¢ly by se také zminit strategické plany organizace a jejich dopad na potiebu znalosti
a dovednosti. Jakékoliv navrhované kroky tykajici se vzdélavani a vycviku by mély

specifikovat, jakym zpiisobem chtéji piispét k dosazeni téchto strategickych cila.¥

Velmi dulezité je vytvareni kultury vzdélavani. Jak uvadi Armstrong, kultura vzdélavani
je tim, co zlepSuje uceni a vzdélavani se, protoze to je vrcholovym managementem, liniovymi
manazery a pracovniky vibec uznavano jako mimofadné dilezity proces v organizaci, jemuz
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jsou oddani a v némz se neustale angazuji.

V pribéhu svého pusobeni na pracovniky se manazer obvykle stiidavé zaméiuje na
jednotlivce a na skupinu jako celek. Musi proto umét odhadnout, kdy je ktery pfistup na
misté, a to jednak z hlediska objektivnich potieb pracovniho procesu, jednak ale vzdy také
s ptihlédnutim K subjektivnim potiebam lidi, které fidi. Manazer je tim, kdo rozhodujicim
zpusobem urcuje situaci jak v oblasti sdélovani, tak i tam, kde jde o Zadouci ovliviiovani

1o 89
pracovnikd.

Pouze pracovniky, ktefi védi vSe podstatné o chodu organizace, vice zajima i to, co
prekracuje ramec jejich prace. Stavaji se zpiisobilymi a ochotnymi poskytnout svou pomoc,
pokud je ji tfeba. Byvaji pak schopni zasko¢it za nemocného kolegu, vyfidit i zalezitosti, které
pfimo nespadaji do jejich kompetence, a zvySuje se i jejich pripravenost pro piipadny postup
do vyssich funkci. Mohou také svou orientaci na organizaci a identifikaci Sni pozitivné
pfispivat k socidlni atmosféte na pracovisti i v celém podniku.

Pti ovliviiovani motivace pracovnikli musi manazer vhodné vyuzivat vSechny objektivné
dostupné vngjsi stimuly, a to tak, aby jejich prostfednictvim co nejvhodnéji zapiisobil na
jejich ochotu pracovat a podavat optimélni vykony. Musi pfitom dobie védét, ¢im a kdy je
vhodngjsi plisobit na jednotlivé c¢leny pracovni skupiny, resp. ¢im a kdy je vhodné&;jsi

ovlivitovat skupinu jako urcity celek.%

8 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 501
8 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 502
¥ Bedrnova, E., Novy, L. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 304-305
% Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 306-307
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Pro uptesnéni si uved'me, ze je velmi pravdépodobné, ze Clovek bude vice motivovan
ktém cinnostem, které povedou ke skuteCnostem podle jeho hodnotové hierarchie
dalezitéjsim, tj. ke skuteCnostem, kterym piipisuje vysokou pozitivni hodnotu, a naopak bude
se vyhybat skutecnostem, jimz pfipisuje hodnoty negativni, resp. bude relativné lhostejny ke
skute¢nostem bez vyrazn&jsiho pozitivniho &i negativniho hodnoceni.®* Bedrnova dale
vymezuje ovliviiovani v pracovnim procesu a zabyva se motivaci lidské ¢innosti (od zdroju
motivace, dynamiky motivace, vykon aZ po motivacni profil), také rozviji teorie motivace

a vyuziti poznatki 0 motivaci v manazerské praxi.

I kdyz se od jednotlivych pracovniki mize ocekavat, ze pfevezmou vyznamnou cast
odpovédnosti za fizeni svého vlastniho vzdélavani, je tfeba jim ze strany liniovych manazert
a organizace poskytovat pomoc a podporu.

Liniovi manazefi hraji kli¢ovou roli v planovani a usnadiiovani vzdélavani tim, ze
zkoumaji a posuzuji pracovni vykon a rozvoj, dosahuji se svymi podfizenymi dohod
tykajicich se smluv o vzdélavani z planti osobniho rozvoje a pomdhaji jim realizovat tyto
plany nabizenim pfilezitosti kufeni a kouCovani. Ale museji byt ktomu vedeni
a povzbuzovani. M¢li by chapat, ze podpora vzdélavani je povazovana za dulezitou stranku
jejich povinnosti a ze jejich vykon pii poskytovani této podpory bude posuzovan a hodnocen.
Liniovi manazeti rovnéz potiebuji vedeni v tom, jak by méli vykonavat svou roli na useku

s 1.0 92
rozvijeni pracovnik.

Odpovédnost za vzdélavani se stale vice pfesouva spi§ na manaZery a pracovniky nez na
specialisty vzdélavani. Ti se stavaji spiSe jakymisi usnadiiovateli vzdélavani nez poskytovateli
vzdélavani nebo instruktory. Jejich pfima uloha ve vzdélavani se stdvd méné vyznamnou.
Jako usnadiiovatelé analyzuji specialisté na vzdé€lavani a rozvoj potieby vzdélavani a
predkladaji navrhy, jak tyto potieby co nejlépe uspokojovat. Zabezpecuji rizna zafizeni
poskytujici ucebni materialy a e-learningové programy, planuji a realizuji vzdélavaci akce a

Casto prenaseji vzdélavani na externi poskytovatele (outsourcing).

* Bedrnova, E., Novy, I. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 369

%2 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 506
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Dulezité je, ze vedou liniové manaZzery, radi jim a poskytuji jim pomoc pii rozvijeni jejich
dovednosti v oblasti posuzovani potieb rozvoje, planovani osobniho rozvoje a koucovani.
Kromé¢ toho jsou tu proto, aby poskytovali rady a pomoc jednotlivym pracovnikiim pfi

vypracovavani jejich plant vzdélavani. %

Je tieba zabezpecit vyvazeny pristup ke vzdélavani. To Armstrong dale rozvadi. Cilem by
meélo byt vytvofit logickou a promyslenou strategii, obsahujici plany vytvéieni a udrzovani
atmosféry vzdélavani a vytvareni a realizace doplnkovych a vzajemné se podporujicich
vzdé¢lavacich aktivit, jako jsou koucovani a mentoring. U kazdé aktivity by mély byt podrobné
uvedeny jeji cile, metody, které by se mély pouzit, ¢asovy rozvrh, jak je provazana s jinymi
vzdélavacimi aktivitami, kdo je odpovédny (zdaraznujici roli jednotlivych pracovniku a jejich

manazeril) a argumenty svédéici pro tuto aktivitu v podob& zhodnoceni nakladt a prinosa.**

2.1 Identifikace potieb vzdélavani

Identifikace potfeb v oblasti vzdéldvani predstavuje obtizny problém. Kvalifikace
a vzdélani jsou obtizné kvantifikovatelné vlastnosti cloveka. Lze je méfit a posuzovat pouze
velmi primitivnimi zptsoby, napf. stupném dokonceného vzdélani. Proto je identifikace
potieb organizace v oblasti vzdélavani a kvalifikace zalozena na odhadech a aproximativnich
postupech. Pro tyto Gcely jsou vyuzivany rizné zdroje, obvykle jde o udaje tykajici se celé
organizace, Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti a udaje o jednotlivych

pracovnicich.”

Vsechny vzdélavaci aktivity museji byt zalozeny na znalosti toho, co je tieba udélat
a proC. Je tieba definovat ucel aktivit a to je mozné pouze tehdy, kdyz jsou identifikovany
a analyzovany potieby vzdélavani organizace, skupin i jednotlivci.

Nekdy se predpokladéd, Ze analyza potieb vzdélavani se musi soustied’ovat pouze na
definovani rozdilu mezi tim, co se d&je, a tim, co by se mélo dit, tj. na rozdil mezi tim, co lidé
znaji a mohou délat, a tim, co by m¢li znat a byt schopni délat. Tento rozdil, tato mezera je

tim, co musi vzdélavani a vycvik vyplnit.

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 506
% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 506-507
% Motiv8. Plin a realizace vzdélavani zamé&stnancti v organizaci. In: Blogy [onling]l. 2012-02-22 [cit. 2010-10-12].

Dostupné z: http://motiv8.cz/blogy-uzivatelu/plan-a-realizace-vzdelavani-zamestnancu-v-organizaci.html
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Tento tzv. ,,model deficitu“ — ktery pouze dava do potadku to, co bylo Spatné¢ — je
omezeny. Vzdélavani je totiz mnohem vice. Zabyva se, nebo by se mélo zabyvat,
rozpoznavanim a uspokojovanim potieb rozvoje — piipravou lidi na to, aby byli schopni
a ochotni brat na sebe dalsi povinnosti a odpovédnost, zvySovanim vsestrannych schopnosti,
ptipravou lidi na to, aby byli pfipraveni na nové pozadavky prace, viceoborovosti ¢i flexibilni
kvalifikaci a ptipravou lidi na to, aby byli v budoucnu schopni piebirat vyssi Groven

odpovédnosti a pravomoci.96

Strategické a situacni analyzy jsou velmi dulezitou soucasti, respektive piipravnym
krokem pro tvorbu strategie firmy obecné a jejich vystupy tudiz mlzeme vyuzit i pfi
planovani a realizaci firemniho vzd€lavani. Strategickd a situacni analyza umoziuji
managementu firmy uvédomit si, jaka je soufasna situace, jak¢é ma firma piedpoklady
uspéchu, na co by se m¢l management v soucasnosti i v budoucnosti soustiedit a kam by mélo

: . ‘x 7
jeho snaZeni v budoucnu sméfovat.’

Pomoci analyzy potieb jsou identifikovany aktualni mezery v dovednostech spolu

s jinymi faktory ovliviiujicimi vykonnost pracovnikii pii dosahovani pozadovanych cila. Je
tieba se proto zabyvat otazkami typu:

e Je vykonnost v téchto dovednostech a védomostech skutecné natolik dtlezita?

e Jak je zaméstnanec stimulovan k vyuZzivani takovych dovednosti?

¢ Neodrazuje ve skute¢nosti management svym chovanim lidi, ktefi tyto dovednosti maji?

e Jaké jiné prekazky dosazeni vykonu jesté existuji?98

Potfeby vzdélavani by mély byt analyzovany: 1. u organizace jako celku — tedy jako
podnikové potieby; 2. u utvard, tymu, funkci nebo zaméstnani v ramci organizace — tedy jako
skupinové potieby; 3. u jednotlivych pracovnikli — tedy jako individudlni potieby. Tyto tfi
oblasti jsou vzdjemné propojeny. Analyza podnikovych potieb povede k rozpoznani potieb
vV riznych Utvarech nebo zaméstnanich, zatimco analyza skupinovych potfeb zase odhali

potiebu vzdélavani u jednotlivych pracovnik.

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroja. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 503
%" Bartoiikova, H. Firemni vzdélavani. Strategicky piistup ke vzd&lavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2010, s.27
% Vodak, J., Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnancd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 62
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Tento proces probihd i obracené. Pokud se analyzuji potfeby jednotlivych pracovnikl
zvlast, vyplyne z nich obecna €i spolecnd potieba, kterou je mozné fesit na skupinové bazi.
Souhrn skupinovych a individualnich potfeb pomtze definovat podnikové potteby, i kdyz
mohou existovat urCité nadfazené pozadavky na vzdélavani, které se mohou tykat pouze
organizace jako celku a které uspokojuji potieby jejiho hospodaiského rozvoje — tedy celkovy
plan vzdélavani miize byt obsédhlejsi, nez by to odpovidalo prostému souctu pland c¢asti

organizace.*

Obrazek ¢. 2: Analyza potieb vzdélavani — oblasti a metody

v v
Podnik Skupina ]47%@1%
Analyza Analyza Priizkum Zkoumani a Specifikace
podnikovych plant potieby posuzovani Analyza uceni
plant lidskych vzdélavani vykonu role a vzdélani
zdroju arozvoje

Zdroj: Armstrong 2007

Analyza a identifikace potfeb je prvnim krokem jak v systému, tak i v planu a v projektu
a chyba provedena v analyze vzdélavacich potieb se neodvratné projevi i ve vSech dalSich
krocich, tedy nasledné i1 pfi realizaci firemniho vzdélavani. Vysledkem analyzy je pak zjiSténi
mezer ve vykonnosti, které je tfeba eliminovat, se zaméfenim na takové, které je mozné
odstranit vzdélavanim. Analyzou vzdélavacich potieb totiz mizeme odhalit 1 problém, ktery
neni feSitelny vzdélavanim, ¢i vykonnostni mezeru, ktera neni odstranitelnd pomoci né&jaké

vzdélavaci akce.

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 503
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Vzdélavaci potteby vznikaji jako hypoteticky stav (uvédomovany nebo neuvédomovany),
kdy jedinci chybi znalosti nebo dovednosti, které maji vyznam pro jeho dalsi existenci,
zachovani psychickych (i fyzickych) nebo spolecenskych funkci. Také je mozno je
charakterizovat jako interval mezi aktudlnim vykonem a pfedem definovanym standardem
vykonnosti. Vzdélavaci potieby na obecné roviné vznikaji z tendence jednotlivce dosahnout

rovnovahy mezi svymi moznostmi a moznym socialnim a pracovnim uplatnénim.'®

Bartonikkova vychazi pii déleni vzd€lavacich potieb z literatury jinych autorti a v obecné

roving je déli na dva druhy:

a) reaktivni — vykonnostni: je aktualni v ptipadé, Ze je na pracovisti zaznamenan
okamzity pokles vykonnosti nebo produkce, pro ktery byl nalezen nedostatek ve
vzdélavani, tzn. divod oddéleny od ostatnich moznych divodi — tady se voli spiSe
cesta vyzkumu, respektive terénniho Setieni identifikace vzdélavacich potieb;

b) proaktivni — ma vztah k podnikové strategii organizace a planu lidské sily — o¢ekavany
technicky vyvoj, vysledky vyvoje managementu, kroky personalni vymeény,
podnikatelskd politika — tady se voli spiSe cesta sestaveni souboru kompetenci, prace

s dokumenty, tvorba kompeten¢niho modelu.

Jako zdroje pro analyzu vzdélavacich potieb slouzi obvykle tii skupiny udaju:

a) Celopodnikové udaje (organizacni analyza) — cile organizace a podnikové plany, udaje
o struktufe podniku, jeho vyrobnim programu, odpovidajicim trhu, zdrojich atd.

b) Udaje o pracovnim misté (analyza prace) — popisy pracovnich mist a jejich
specifikace, informace o stylu vedeni, kultufe pracovnich vztaht apod.

¢) Udaje o pracovnikovi (analyza na arovni jednotlivcd, analyza osob) — ziznamy
o hodnoceni pracovnika, zaznamy o vzdélani, kvalifikaci, plnéni kvalifikacnich

pozadavk, absolvovani vzdélavacich programl atd.’o*

Vzdélavani je nejefektivnéjSim a nejvhodnéjSim zplisobem, jakym lze pfekonat soucasny

nebo o¢ekavany pokles vykonu. Nebo v piipadé, Ze vSechno bézi podle ofekavani, bude mit

vvvvv

zdroje mohly byt vyuzZity pro alternativni organizacni cile.

10 Bartorikova, H. Firemni vzdélavani. Strategicky piistup ke vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, s.118-119
101 Bartoikové, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky p¥istup ke vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, s.120-121
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Soucasné a budouci pracovni cile jsou jasné propojeny s podnikovymi cili organizace.
Tato podminka podtrhuje fakt, Ze je-li zaméstnani nadbyte¢né nebo je-li naptiklad planovani
zruSeni dan¢ho pracovniho mista, pak neni nutné fesit dany problém vzdélavanim.'% Toto

jsou dva algoritmy, které uvadi Bartoiikova, dtlezité pro rozhodovani o potiebé vzdélavani.

Pokud je identifikovany problém feSitelny vzdélavanim, pak je tfeba rozhodnout, jakym
zpusobem ma byt vzdélavani provadéno, kym, kdy, kde a za jakou cenu (s jakymi naklady) —
tzn. musime sestavit dalsi body v projektu vzdélavani a pripravit tedy konkretizaci strategie

PR - .. 103
vzdélavani a realizovat ji.

Hronik se pfi identifikaci potieb vzdelavani zabyva identifikaci mezery, rozvojovych
potieb a moznosti. Uvadi, Ze mame K dispozici dva zakladni vstupy. Tim prvnim vstupem je
hodnoceni pracovniho vykonu a kompetenci, tim druhym je rozpracovana business strategie
do cilti a zplsobu jejich naplnéni. Da se tedy fici, Ze identifikujeme individudlni potieby
a potfeby organizace.

Tyto potfeby davame do souladu, vyvazujeme, abychom mohli pfejit k nasledujici fazi
cyklu. Zejména u individualnich potieb je tfeba podotknout, ze nejsou identické s pranimi, ale
jednoznacéné vyplyvaji z hodnoceni pracovnika, respektive pracovniho vykonu, které probiha
v dialogu. Jestlize identifikace potieb neni identickd s ptanim, viibec to neznamena, Ze pfani

jsou popfena. Pfani je potfeba vztahovat k pracovnimu vykonu.

Ve fazi identifikace je tim nejdilezitéjSim sladit z4jmy organizace a jednotlivcl.. Aby to
bylo mozZné, potiebuji velmi dobife znat strategii firmy, tedy nejen sviij kompetenéni profil.
Individualni rozvojové a vzdélavaci potfeby muizeme identifikovat ze tfi riznych whla
pohledu:

e subjektu vzdélavani (individudlni potfeby a préani),

e pozadavkl vyplyvajicich z funkce (hodnoceni, nesoulad mezi naroky prace a redlnymi

zpusobilostmi — mezera),

e budoucnosti (o€ekavani, planovaného profesniho a kariérového ristu).

192 Bartoiikové, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky ptistup ke vzd&lavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2010, s.130
193 Bartonikova, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky piistup ke vzd&lavani pracovnikii. Praha: Grada Publishing, 2010, 5.134
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Tyto uhly pohledu se spojuji v rozvojovém planu, do n¢hoz ovsem vstupuje i hledisko

organizace.'%

Mezi metody identifikace miizeme zafadit rtizné metody hodnoceni.’® Hronik uvadi
napfiklad matici metod hodnoceni, kde nazorn¢ dokladd metody zaméfené na minulost, na
pritomnost a budoucnost. U kazdé¢ metody je potieba zhodnotit vstupy, procesy a vystupy.
Napiiklad u metody hodnoceni minulosti patii do hodnoceni vstupli zhodnoceni praxe
(certifikaty), u hodnoceni procesu jde o metodu klicové udalosti a u hodnoceni vystupl se

zabyvame zaznamem vysledki ¢i srovnanim vysledku.

Pti formulaci cili a zaméfeni vzdélavani definujeme mezeru mezi soucasnosti
a budoucnosti na Grovni firmy a jednotlivcl. Na zéklad¢ vSech informaci je potfeba definovat
cile, jejichz dosazeni odstrani mezeru nebo se zaméfi na rozvoj zaddoucim smérem. Pii
formulaci cilii potfebujeme rozliSovat ucel a prosttedek, pracovni a rozvojovy cil. Rozvojovy
cil je prosttedkem k dosazeni pracovniho cile. Mnohdy pouzivdme kontrolni otdzky s nimiz

postupujeme od konce. Tyto otdzky mohou mit charakter proc.

e _Pro¢ potifebujeme trénink prodejnich dovednosti? — Protoze potiebujeme mit
profesionalnéjsi prodejce.*

e ,.Pro¢ potfebujeme mit profesionalni prodejce? — ProtoZe s nimi budeme ptisobit...*

Neékdy v odpovédi mizeme nahradit ,,protoze” slovem ,,abychom®. Pfi formulaci cile
musime mit jasné provazané pracovni a rozvojové cile. Individudlni pracovni cile jsou
rozpracovanim skupinovych. Na zaklad¢ identifikace mezery a potieb je zfejmé, zda je tieba

rozvijet & odstrafiovat nedostatky v oblasti znalosti, dovednosti & praktickych aplikaci.'*

%4 Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 135-136
1% Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 136
1% Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 144
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2.2 Planovani vzdélavani

Féaze identifikace potieby vzdélavani plynule vrastda do faze planovéani vzdélavani
pracovniku. Jiz ve fazi identifikace potieby vzdélavani se objevuji navrhy a pfedbézné plany,
formuji se prvni tkoly a priority vzdélavani a z nich vyplyvajici navrhy programi a rozpoctu.
Vsechny tyto ndvrhy se postupné upfesnuji a projednavaji, az vznikne definitivni podoba

rozpoctu a programu.

Program se pak dale specifikuje, takze v definitivni podobé vymezuje oblasti, na néz se
vzdélavani zaméfi, stanovuje poCty a kategorie pracovniki, kterych se bude vzdélavani tykat,

metody a prostiedky vzdélavani a v neposledni fad€ pak ¢asovy plan vzdélavani.

Plan vzdélavani by mél odpoveédét na otazky:
e Jaké vzdelavani ma byt zabezpeceno?
o Komu?

e Jakym zpisobem?

e Kym?
° Kdy?
o Kde?

e Zajakou cenu, s jakymi naklady?
e Jak se budou hodnotit vysledky vzd€lavani a Ucinnost jednotlivych vzdélavacich

programﬁ?106

Kazdy program vzdélavani a rozvoje je tfeba vytvaret individualné a jeho podobu je tieba
soustavné rozvijet v piipad¢€, ze se objevi nové potieby vzdélavani, nebo kdyz odezva na
program signalizuje nezbytnost zmén. Je dilezité peclivé zvazit cile programu a vyjadfit je
vV podobé toho, jaké chovani se od Uc€astnikii programu nasledné ocekavd na pracovisti
(kone¢né chovani). Pfi planovani vzdélavaci akce by mél mit cely proces na paméti zadouci

, . 107
cile dané akce.'°

Motiv8. Plan a realizace vzdéldvani zaméstnanct v organizaci. In: Blogy [online]. 2012-02-22 [cit. 2010-10-12].
Dostupné z: http://motiv8.cz/blogy-uzivatelu/plan-a-realizace-vzdelavani-zamestnancu-v-organizaci.html
297 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 505
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Skoleni zamé&stnancti se musi planovat i kvili nakladdm. P¥i vladnich i podnikovych
Skolenich Casto vznikaji ndklady spojené s administrativnim zmatkem, které nesouvisi s cili
nebo aktivitami personalisti. Tyto dodate¢né naklady lze redukovat vhodnym planem
vzd&lavani.'®

Iniciativu pii planovani vzdélavani pracovnikli vyviji podnikova rada (je slozena ze
zastupcl vedeni a pracovnikil) spolecné s personalnim Utvarem, vySSim vedenim a zvlastni

komisi pro rozvoj kvalifikace a vzdélavani.

Podklady pro identifikaci potieby kvalifikace a vzdélavani se pak ziskavaji od vyssiho
vedeni, bezprostiednich nadfizenych a pracovniki samych. Jiz ve fazi identifikace potieby
vzdélavani se objevuji ndvrhy pland a pfedbézné plany, formuluji se prvni ukoly a priority
vzdélavani a z nich vyplyvajici navrhy programt a navrhy rozpocti. VSechny tyto navrhy se
postupné¢ upfesiiuji a projedndvaji, az vznikne definitivni podoba rozpoctu a programu.
Program se pak dale specifikuje, takze v definitivni podobé vymezuje oblasti (pfedméty), na
néz se vzdelavani zaméfi, stanovuje pocty a kategorie pracovniki, kterych se bude vzdélavani

tykat, metody a prostiedky vzd&lavani a v neposledni fadé pak asovy plan vzdélavani.'®

Jednim z dulezitych krokl pldnovani vzdélavani je 1 volba metod vzdélavani. Postupné se
vytvoftila dosti Sirok4 Skala metod vzdélavani, které 1ze zatadit do dvou velkych skupin:
e metody pouZivané pro vzdelavani na pracovisti (metody ,,on the job*),

e metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté (metody ,,of the job*).

Prvni skupina metod byva povazovana za metody vhodné pro vzdélavani délnikd, druhd
skupina za vhodnéjs$i pro vzdelavani vedoucich pracovnikl a specialisti. V praxi se vSak
pouziva obou metod vzdélavani vSech pracovnikli. Dochézi vSak k uréitym modifikacim ve

vztahu k néaplni prace konkrétni skupiny pracovniki. ™

%Motiv8. Plan a realizace vzdéldvani zaméstnanct v organizaci. In: Blogy [online]. 2012-02-22 [cit. 2010-10-12].
Dostupné z: http://motiv8.cz/blogy-uzivatelu/plan-a-realizace-vzdelavani-zamestnancu-v-organizaci.html

199 Koubek, J. Rizeni lidskych zdroji. Zaklady moderni personalistiky. Praha: Management Press, 2005, s. 249

10 Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojt. Brno: IMS, 2008, s. 68-69
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Ptiprava pracovnikli je sice vysoce ucelnou zalezitosti, ale k tomu, aby pfindsela

organizaci zadouci efekt, je tieba dodrzovat nasledujici zasady:

e vychazet vni ze stanoveni skuteCnych pozadavkii na zvySeni ¢i doplnéni kvalifikace
zaméstnanct a zajistit uzkou vazbu na plany profesni kariéry jednotlivych pracovnik,

e na zaklad¢ pozadavku zajistovat odborné vzdélavani diferencované pro jednotlivé kategorie
pracovnikil,

¢ kombinovat riizné formy pfipravy pracovnikli na pracovistich i mimo n¢,

e vytvaret v organizaci socialni klima podnécujici ochotu zaméstnanct k dalSimu vzdé€lavani,
podporovat iniciativu v tomto sméru,

e prubézné hodnotit piinosnost vyuzivanych forem ptipravy pracovniki,

(x: . NV 1 A o 111
e zvazit moznost finanéni (tfeba jen symbolické) spolutcasti pracovnikd.

Plan vzdé€lavani zahrnuje piehled vSech vzdé€lavacich aktivit firmy uréenych k realizaci
VvV ur¢itém obdobi, sestavuje se na zdklad¢ identifikovanych rozdili mezi pozadovanou a
skutecnou vykonnosti pracovnikd, které 1ze fesit vzdélavanim, a zahrnuji se do né€j v idealnim

ptipadé i vSechny ptedvidatelné limitujici bariéry.

Tvorba planu vzdélavani prochdzi procesem skladajicim se z 3 fazi a Bartoiikova v tomto

ptipadé¢ vychazi z Vodaka a Kuchar¢ikové a shoduje se s nimi na nasledujicich fazich:

e Piipravna faze — zahrnuje specifikaci potieb, analyzu ucastniki a stanoventi cilil.

e Realiza¢ni faze — predstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych témat. Jde zde o urceni
zpusobu, jimz bude vzdelavani probihat. Na pocatku této faze jsou stanovené vhodné
formy, metody a techniky vzdé¢lavani, eventualné specidlni didaktické postupy.

e Faze zdokonalovani — jde v ni predev§im o pribézné hodnoceni jednotlivych etap
vzdélavaciho programu vzhledem ke stanovenym cilim. Jsou hleddny moZnosti
zlepSeni celého procesu vzdélavani. Patii sem ale 1 napfiklad provérovani
informovanosti ucastnikii o vzdélavaci akci, urovné organizaéniho zajiSténi,

ekonomické nakladovosti a vhodnosti vybranych lektora.*?

"1 Bedrnova, E., Novy, 1. Psychologie a sociologie izeni. Praha: Management Press, 2009, s. 543-544

12 Bartoikova, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky piistup ke vzd&lavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2010, s.112
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Kroky planu vzdélavani v sob€ zahrnuji i faze systému vzdélavani — plan vzdélavani je tak
Vv této podobé¢ konkretizaci systému vzdélavani. Mizeme tak hovoftit o systémovém piistupu
Kk planovanému vzd¢lavani. Ten vyZzaduje lidi, ktefi se budou zabyvat pfipravou pland
vzdélavani a budou pfitom brat v avahu vsechny faktory a proménné, které by mohly ovlivnit
osvojovani si znalosti, dovednosti a schopnosti. Jinymi slovy, program vzdélavani pro praci
V jedné Casti organizace mize byt ovlivnén udalostmi kdekoliv uvnitt i vné podniku a podoba

kurzu musi tyto okolnosti brat v uvahu.'*®

2.3 Realizace vzdélavaciho procesu

Po ukonceni planovaci faze a vSech ptipravnych praci je mozné zacit s realizaci
14

konkrétnich vzdé&lavacich aktivit v souladu s planem podnikového vzd&lavani. *

Pokud se budeme zabyvat samotnou technologii vzdélavani, Ouroda uvadi dv€ mozna
pojeti. V ptivodnim pojeti, ale i stale uplatiovaném pojeti je technologie vzdélavani teorie
o vyuzivani riznych technickych prostiedkii ve vyucovani a ufeni — souhrnné se tyto
prostfedky nazyvaji didakticka technika. Jde o vizudlni, auditivni a audiovizualni prostredky,

jako je napt. projektor, vyukovy film, jazykovéa laboratof, vyu€ovaci trenazér...

Ve druhém pojeti, SirSim pojeti, které se teprve postupné formuje, se technologie
vzdélavani chape jako teorie o racionalizované a efektivni organizaci uceni a vyu€ovani,
zalozend na psychodidaktickych a ergonomickych poznatcich o uceni, a se zapojenim

technickych prostfedki vyuky.'*

13 Bartoiikové, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky ptistup ke vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, s.115
114 yodék, J., Kuchargikova, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 83
™5 Ouroda, K. Zéklady pedagogiky. Brno: IMS, 2003, s. 116
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V souvislosti s charakteristikou prostedi a jeho typologii uvadeji Kraus a Sykora dilezity
pohled pro socialni pedagogiku. Kazd¢ prostiedi jakéhokoliv typu a jakékoliv trovné ma vzdy
dvé stranky: materidlni (vécnd, prostorova) a socialn¢ psychicka (osobnostné vztahova).

1) Prvou stranku jakéhokoliv prostiedi lze charakterizovat tim, jaky prostor dané
prostfedi vymezuje, jeho stav, jaké faktory (materialni, pfirodni) se v ném vyskytuji,
vybaveni vécmi, technikou apod.

2) Druha stranka je dana lidmi, ktefi se v daném prostoru nachazeji, jejich strukturou
(z hlediska ve&ku, pohlavi, kvalifikace) a vztahy, které mezi nimi existuji (véetné
podfizenosti, nadfizenosti, tedy formalni i neformdlni). K tomu lze jesté napft.
pfipocitat styl fizeni (napf. jisté instituce), rezim, kterd v ni panuje, stupen

, . 116
samospravnosti apod.

Cim je ¢lovék starsi, tim obtizn&ji se uéi novym vécem, ale v disledku diivéjsiho uéeni
a zkuSenosti ¢asto moudreji reaguje nez nedospély a nezraly mlady clovék. Kazdy z nés je
jiny, protoze vzdjemné pusobeni vSech vlivll utvéfejicich osobnost je u jednotlivych lidi
odlisné. Prostfedi a vychova nemaji na vyvoj osobnosti ¢lovéka ani jednoduchy, ani

mechanicky vliv.

U kazdého clovéka se totiz vSechny tyto vlivy prostfedi a vychovy ,Jlomi* pfes jeho
svérazné vnitini, dusevni podminky. Nesmime zapominat ani na vyznam nadhodnych a né¢kdy i

nepiedpokladanych vlivii.**’

RozliSujeme tii ptistupy k realizaci podnikového vzdélavani:

e musi se realizovat — pficemZz jde o zdkladni poZadavky na vzdélavani, casto dané
legislativou a potiebou dovednosti, bez nichz neni mozné, aby pracovnici vykonavali
pozadované prace a dosahovali pozadovanych cili;

e mélo by se realizovat — Vtomto piipadé¢ jde o dovednosti pfinasSejici pravdépodobné
podniku uzitek, naptiklad manaZerské dovednosti;

e podnik je chce realizovat — pficemz ptinosy nemuseji byt okamzité¢ viditelné, ale jsou
ziejmé v dlouhodobém horizontu, naptiklad podpora vytvateni pozadované podnikové

kultury.''®

18 Kraus, B., Sykora, P. Socialni pedagogika I. Brno: IMS, 2009, s. 22-23
17 Kohoutek, R. Pedagogicka psychologie. Brno: IMS, 2006, s. 30-31

18 Vodak, J., Kucharéikova, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnancti. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 63
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Realizaci vrcholi cyklus vzdélavani. O aspéSnosti vzdélavaci aktivity se rozhoduje jiz pii
identifikaci. Zde je v§ak mozné zhatit veSkeré usili vlozené v pfedchozich fazich. Realizace
vSak neni jen setrvaCnosti, se kterou se pohybujeme z ptfedchozich fazi. 1 zde lze vse

planované obohatit.**

Program je jiz nadesignovan vcetné rozpoCtu. Je jiz pfipraven, pfesto neni vibec
piipraven k realizaci. Realizace ma tfi faze:
e piiprava — scénaf je jiz pripraven, je vSak potfeba piipravit vSe k tomu, aby scénar
mohl byt zdarné realizovan. Je potieba ptipravit lektora, u¢ebni materialy a pomuicky.
Je nutné piipravit uastniky a celou akci organizaéné zajistit;*°
e vlastni realizace — za¢ina pfijezdem lektora na misto konéni. Béhem zahéjeni je tieba
ucastniky opétovné seznamit s programem a jeho cili. Také je tieba predstavit sebe.
Zahijeni je potieba neuspéchat a vzbudit v Uc€astnicich pocity jistoty nebo respektu.
Soucasti zahajeni je taktéZ domluva na rtznych procedurdlnich otdzkach vcetné
oslovovéni;121
e transfer - jiz v ptedchozi fazi designovani jsou navrzeny aktivity, které budou
nasledovat po skonceni kurzu. Pfi samotném kurzu je tfeba tento plan ,,0zivit“
a pohlidat prvni dny po kurzu. Béhem vycviku vznikaji rdzné poznatky, které je
potfeba zachytit. Vénuje se prostor pro opakovanou nebo znovu uvédomovanou
formulaci poznatkll. VSe je potieba zapsat. Kromé vytvoreni takové databanky know-

how, respektive jeji soucasti muze byt i fotodokumentace z kurzu. Foti se vysledky

prace, zejména flipchartové zapisy.

Bezprostiedné po kurzu je vétSina absolventli motivovana k tomu, aby si ziskané znalosti
a nabyté dovednosti ovétila a vyzkouSela v praxi. Paklize to vSak neudélaji v nejblizSim
tydnu, 80% absolventli se o to jiz nepokusi.122 Transfer znalosti a dovednosti je moZno
podpofit nékolika zplsoby (domdci ukol, pfednaSka kolegiim, workshop, vycvikové bloky,
vypracovani projektu zhodnocujici ptinos kurzu atd.). Jisté je, ze kurz nemilze koncit
odjezdem nebo vyplnénim dotazniku spokojenosti. Je odpoveédnosti manazera, aby se podilel

s s 12
na transferu, protoze s u¢astnikem kurzu ma t&sn&jsi kontakt.*?®

"9 Hronik, F. Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 161
12 Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 162
2 Hronik, F. Rozvoj a vzd&lavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 172
12 Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 174
2% Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 175
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Metody vzdélavani Hronik rozd¢luje na:
e Metody pouzivané pii vykonu prace — Instruktdz, Coaching, Mentoring, Counselling,
Asistovani, Povétreni tkolem, Rotace prace, Pracovni porady.
e Metody pouzivané mimo pracovisté — Prednaska, Piednaska spojend s diskuzi,
Demonstrovani, Ptipadové studie, Workshop, Brainstorming, Simulace Hrani roli,

Assessment centre, Outdoor training, E-learning.**

Ptiprava pracovnikd, jejich vzdélavani, rozvoj praktickych dovednosti a ziskdvani novych
zkuSenosti ma pro organizaci fadu piednosti — muze byt koncipovéna tak, aby ptesné
odpovidala jejim aktualnim potifebam, ptispiva k pfipravenosti pracovnikii organizace uspésné
se vyrovnat sbudoucimi ukoly a vneposledni fadé pfispivd k formovani identifikace

r o b 4 12
pracovnlku S organizaci. °

Pti realizaci firemniho vzdélavani prechazime z faze planovani vzdélavani, respektive
z projektu vzdélavaci akce, do realizacni faze. I ta vSak obsahuje kroky, které bychom méli
fesit uz pfi tvorb€ projektu dané vzdélavaci akce (organizacni zabezpeceni dané vzdélavaci
akce, kalkulace nékladi atd.). Do faze realizace vstupuje nékolik nezbytnych faktord, které

ovliviiuji podstatnym zptisobem podobu realizace dané vzdélavaci akce. 126

Ve fazi realizace se vyskytuji tyto prvky - cile, program, metody, ucastnici, lektofi
a motivace:"*’

e C(ile vzdélavani ur¢ime na zaklad¢ stanovenych potieb vzdélavani (cile délime na
programové a jednotlivé cile vzdélavaci akce).

e Program konkrétni vzdélavaci akce musi byt pfizplisoben tak, aby se ucastnici
skute¢né néco naucili (Casovy harmonogram, obsah, pouZzité metody a pomucky).

e Utastnici jsou klitovym prvkem podnikového vzdélavani. Motivaéni piipravenost
ucastnikt vzdélavani zavisi kromé jiného na emociondlnim rozpoloZeni, kulturnim a

vzdélanostnim zazemi. To v§e ma vliv na to, jaky bude jejich pfistup k uceni.

2*Motiv8. Plan a realizace vzdéldvani zaméstnanct v organizaci. In: Blogy [online]. 2012-02-22 [cit. 2010-10-12].
Dostupné z: http://motiv8.cz/blogy-uzivatelu/plan-a-realizace-vzdelavani-zamestnancu-v-organizaci.html

125 Bedmova, E., Novy, L. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 544

12 Bartonkova, H. Firemni vzdélavani. Strategicky piistup ke vzd&lavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, 5.167

27vodék, J., Kuchargikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 90
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Na

Vhodnou metodu je potieba zvolit k naplnéni cilii vzdélavani. Vhodné volba zavisi na
okolnostech vztahujicich se k podniku, k jednotliveim, k u¢ebnim cilim. Jednim
z vychodisek je i zab&hnuty styl a kultura uceni. Nejcastéji jsou vyuzivany prednasky,
seminafe, modernéj$i a ucinngj$i jsou vSak tzv. participativni metody, které
predpokladaji vysokou miru aktivity ucastniki v uc¢ebnim procesu (napf. trénink).
Dobry lektor musi byt zralou a vnitiné integrovanou osobnosti — jen tak si miize
zajistit respekt a davéru klientl a zastavat vSechny potiebné role. Diky lidské zralosti
si dokaze zachovat odstup 1 ve vypjatych a konfliktnich situacich a slouzit potfebam
ucastnikda.

Motivace zaméstnancti k uceni a zvySovani vlastniho potencialu je velmi vyznamnym
prvkem vzdé€lavaciho procesu. Podle toho, ve kterém stddiu cyklu motivace se
jednotlivi Gcastnici nachdzeji, bude se ménit jejich motivace. Ve skupiné se najde
vzdy vic lidi v rizném stadiu motivace a pozadavku na uceni. Motivace k uceni, tedy
ochota zdokonalit znalosti, schopnosti a dovednosti, ve velké mife ovliviiuje efektivitu

vzdélavani.

motivaci pisobi:

- Hodnota, jiz Gcastnici prikladaji u¢ebnim aktivitdm ve vztahu ke svému soucasnému
pracovnimu zafazeni a budouci kariéfe, a naro¢nost ukoli v ramci vzdélavacich
aktivit. Jsou-li tikoly pfili$ lehké, ztraceji Gicastnici zajem a pozornost, jsou-li naopak
pfili§ naro¢né, usili Gcastnikli se v pribéhu kurzu bude snizovat.

- Okolnost, zda program kurzu vychazi ze zjisténych potieb vzdélavani, nebo jde jen

. , . v s 17 ’ ~ ;v 1,0 12
o jednorazovou akci bez zohlednéni vzdélavacich potieb ucastniki. 8

Vysokd motivace ke vzdélavani a rozvoji zajiStuje u zaméstnanci vysokou miru

transformace vystupl vzdélavacich aktivit do kvantity a kvality vykonnosti podniku. Tato

motivace se pak projevi:

Vv pozitivnim vztahu pracovnikli ke vzdé&lavani a jejich ochoté neustale se ucit

a rozvijet;

128 yodak, J., Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 83-102
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e ve schopnosti zaméstnanct strukturovat a vyuzit ziskané védomosti a dovednosti
podle oblasti a moznosti jejich praktického vyuziti;
e ve vysokém stupni flexibility zaméstnanci a jejich ochoté reagovat na zmény
profesiografickych charakteristik jednotlivych pracovnich mist;
e Vpozitivni zmén€ postoji pracovniki k podniku, jeho zdkaznikiim a ostatnim
z4jmovym skupinam. 129
Jistym zobecnénim je hierarchie motivacnich faktorii zaméstnanci a odliSnost jejich
vyznamu Vv jednotlivych regionech, resp. zemich, napiiklad ve form¢ znamé Maslowovy
pyramidy. Manazer musi mit pfehled o konkrétnich motivacnich faktorech ptichazejicich
v avahu pro jeho kolektiv. Kazdého motivuje jiny faktor v jiné mife, a proto je pii jeho

N A g e 130
motivaci ke vzdélavani nutny individudlni ptistup.

Podle Bartonikové 90% uspésnosti vzdélavaci akce stoji pfedevsim na jeji organizaci, na
jejim organizacnim zajisténi. Zjednodusen¢ fe¢eno organizacni zajisténi dané vzdélavaci akce
znamena nezapomenout na zadnou z ¢innosti po celou dobu pfipravy, realizace i evaluace
dané vzdélavaci akce, mit jednoznaéné stanovenou odpovédnost za dané ¢innosti a nastavené

mechanismy kontroly tak, aby bylo zfejmé, zda, kdy, jak a kym je dana Ginnost zajisténa. ***

Organizace vzdélavaci akce se skute¢né vztahuje Gplné na vSechny Casti piipravy
— na planovani, realizaci, transfer i vyhodnoceni vzdélavaci akce a zahrnuje v sobé velké
mnozstvi ¢innosti nezbytnych pro uspé$nou realizaci dané vzdélavaci akce. Ve vyctu jen
nékterych znich (1i8§i se vzdy dle charakteru konkrétni vzdélavaci akce, zadavatele
a potadajici instituce) miizeme uvést napiiklad:

e zajiSténi propagacnich aktivit,

e uzavirani smluv s lektory, s autory studijnich textt,

e cvidence ucastnika vzdélavaci akce,

e z3jisténi informovanosti Gcastnikt vzdélavaci akce,

e piiprava harmonogramu vzdélavaci akce,

e 73jiSténi tisku a kopirovani studijnich materiald,

e 7ajiSténi prostor pro vzdélavaci akci,

29 yodak, J., Kucharéikova, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnancti. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 87
130 yodak, J., Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzd&lavani zamé&stnanci. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 87-88

3! Bartoiikové, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky p¥istup ke vzdélavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2010, s.168
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e 73jiSténi technického zdzemi pro vzdélavaci akci dle pozadavka lektora,

e zajisténi pripadnych pottebnych pomicek pro ucastniky,

e piipadné zajisténi dopravy ¢i stravovani béhem dané vzdélavaci akce,

e cvidence a platby lektorim, eventualné dal§im ¢leniim projektového tymu,

e cvidence vystupt vzdélavaci akce,

e zpracovani evaluace,

e piipadn¢ piiprava certifikace,

e zpracovani podkladl pro zavérecnou zpravu,

e zpracovani ucetni bilance,

e zajisténi spoleCenskych a oddechovych prostor (event. dalSich sluzeb spojenych

s charakterem dané vzd&lavaci akce). **?

Chceme-li se vyhnout improvizacim a konfliktim ohrozujicim zdarny pribéh vzdélavaci
akce, doporucuje Bartonikova vyuzit nastroje usnadiujici piehled organizacniho zabezpeceni
dan¢é vzdé€lavaci akce (napf. Casovy a mistni plan). Podle nich mizeme sledovat plnéni

jednotlivych krokl nezbytnych k zabezpec€eni, organizaci a realizaci vzdélavaci akce.

Jednim z moznych nastroji je tedy sestaveni predev$im casového (pfipadné i mistniho)
planu dan¢ vzdélavaci akce. Pripravit ¢asovy a mistni plan v pisemné podobé¢ (a dodrzet jej) je
stéZejnim krokem pro Gsp&$né realizovanou vzdélavaci akci. Casovy, eventualné mistni plan
mize mit (a v praxi také velmi ¢asto ma) nekolik rliznych podob. Nejcastéji je pro takovy
plan pouzivéana tabulka, obsahujici ¢innosti, zodpovédnou osobu, datum splnéni a datum

splnéni kroku s podpisem zodpoveédné osoby.

Takto sestaveny plan nam zajisti docela dobry piehled o tom, co je tfeba z organizacnich
¢innosti jeSté¢ ud¢lat, pfipadné na koho se obratit, jestlize vznikne né&jaky problém.
Pfedpokladem efektivniho vyuziti takto sestaveného c¢asového planu je velmi precizni
zpracovani piehledu ¢innosti. V praxi se doporucuje jesté dale strukturovat uvedené ¢innosti —
napiiklad dle toho, co je tfeba zajistit pied zahajenim vzd¢lavaci akce, co béhem ni a co po
jejim skonceni. DalSim moznym c¢lenénim je rozdéleni Cinnosti vztahujicich se k lektortim,

Gi¢astnikim, k projektovému tymu atd. **

%2 Bartoiikové, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky p¥istup ke vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, s.168-169
133 Bartokova, H. Firemni vzdélavani. Strategicky ptistup ke vzd&lavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, s.169
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Nezbytnou soucasti projektovani vzdelavaci akce je 1 ekonomicky projekt, predkalkulace.
Kone¢né vyactovani je pak soucasti zjiStovani ekonomické efektivity dané vzdélavaci akce.
V sirSim smyslu je kalkulace propocet ekonomické vyhodnosti jakékoliv Cinnosti jako takové
vramci firmy nebo jiné instituce. Jde zaroven o podklad pro rozhodnuti, zda c¢innost
provozovat, Vjakém rozsahu a sjakymi prostiedky, piipadné¢ zda se pfislusné c¢innosti
ucastnit. V uz$im smyslu je kalkulace propocet ekonomické vyhodnosti vybrané jednotky
&innosti. **

Provadéni kalkulace je slozity a Casové narocny ukol, kterému se mnoho specialisti
zabyvajicich se vychovou a vzdélavanim tradicné vyhyba. Divodi je mnoho, néktefi
manazeti jsou skeptiCti k teoretickym zakladim kalkulaci, jini tvrdi, Ze pfinosy vzdélavani
pracovnikil ve firmé neni mozné kvantifikovat. Na druhé stran¢ jsou ale personalisté ¢i
pracovnici odd€leni rozvoje zaméstnancli ve firmé casto nuceni predklddat ekonomické
vysledky své ¢innosti a vyc€islovat pozitivni dopady realizovanych vzdélavacich akci — to je
Casto zakladni argument pfi sestavovani rozpoctu firmy a urcovani jeho podilu pro vzdélavani

N o 1
zamestnancu. %

Do rozpoctu na danou vzdélavaci akci mohou vstupovat rtizné nédklady. Konkrétni
rozpocet a soupis polozek vném se pak vzdy musi odvijet od vnitinich ekonomickych
pravidel dané firmy a od charakteru dané vzd&lavaci akce. **° Vechny aktivity nutné pro

realizaci dané vzdélavaci akce musi byt vyjadieny v ndkladech. Obecné miizeme naklady na

vzdélavani rozd€lit na 2 kategorie:

1) Néklady na vzdélavaci program
e naklady na lektory (mzdy, cestovné, ubytovani),
e niklady na realizacni tym (sekretariat, specialist¢ na audiovizudlni techniku,
ptekladatelé, tiskarna atd.),
e poplatky za vyuku hrazené jinym institucim,
e n3jemné za prostory pro vyuku a za zafizeni,

e parkoviste, poStovné, telefonni poplatky atd.

%% Bartoiikové, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky p¥istup ke vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, s.175
135 Bartoikova, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky piistup ke vzd&lavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2010, s.175
1% Bartoiikové, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky piistup ke vzdélavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2010, s.176

60



Tomuto typu nakladi se také tika tzv. fixni naklady. Jsou to polozky, které se obvykle
neméni podle poctu ucastnikil, a jsou tedy pevné dané pro realizaci konkrétni vzdélavaci akce

(Castka pro lektora za hodinu je stejna, je-li ve skupiné 8 nebo 15 ucastnik).

2) Naklady na ucastniky
e pieprava do mista konani a mistni pfeprava,
e naklady na ptfepravu pii exkurzich a studijnich cestach,
e diety a cestovné (ptidavky pfi sluZzebnich cestach a zvlastni vydaje),
e stravovani a ubytovani (pokud nejsou proplaceny diety a cestovné),
e finan¢ni ndhrady na knihy,
e spolecenské udalosti a recepce,
e n¢které firmy rovnéz do nakladl na ucastniky zapocitavaji hodnotu uslé pracovni doby

zaméstnancu.

Této skupiné ndkladi se Casto ik variabilni naklady — jsou to naklady, které se méni
podle poctu ucastnikti (naklady na kopirovani a tisk studijnich materiala jsou jiné, je-li ve

skuping 8 nebo 15 G&astniki). **

2.4 Vyhodnocovani vysledki a u¢innosti vzdélavani

Je dilezité vyhodnocovat vzdélavani, aby se posoudila jeho u¢innost pti dosahovani téch
vysledkd, které byly stanoveny v souvislosti s planovanim vzdélavaci akce, a aby se ukazalo,

. Yy 1. . < A g x e xesr L
kde je zapotiebi zlepSeni nebo zmén, aby bylo vzdélavani jesté ucinnéjsi. 38

Pti vyhodnocovéani vysledkii vzdélavani a ucinnosti vzdélavaciho programu je podle
Hronika dulezité stanoveni kritérii hodnoceni. Existuje velkd tada kritérii a postupil
hodnoceni. Napi. porovnani vysledkli vstupnich testil s testy uskutecnénymi po ukonceni

vzd&lavaciho programu. *¥

37 Bartoiikové, H. Firemni vzd&lavani. Strategicky ptistup ke vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2010, s.176
138 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojt. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 507
Motiv8. Plan a realizace vzdéldvani zaméstnanct v organizaci. In: Blogy [online]. 2012-02-22 [cit. 2010-10-12].

Dostupné z: http://motiv8.cz/blogy-uzivatelu/plan-a-realizace-vzdelavani-zamestnancu-v-organizaci.html
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Jiz ve fazi planovani vzdélavani se museji vytvofit zéklady a kritéria pro hodnoceni kazdé
kategorie vzdélavani. Soucasné je tieba zvazit, jaké informace potiebné pro hodnoceni je

tteba ziskat a analyzovat.

Ptistupy k vyhodnocovani vzdélavani se tradiéné soustied’uji na vzdélavaci akce (zazitky,
udalosti). Ale existuje tendence soustiedovat se vice na wvalidizaci celého procesu
vzdélavani. 140
Vyhodnocovani vzdélavani jednoduSe feceno slouzi k tomu, aby se dalo fici, zda mélo

dané vzdélavani smysl, €1 nikoliv, a co zlepsit, aby bylo nakladové efektivné;si.

Armstrong popisuje vyhodnocovani jako integralni soucast vzdélavani. Ve své nejhrubsi
formé je to porovnani cili (zadouci chovani) s vysledky (vysledné chovani), odpovidajici na
otazku, do jaké miry vzdélavani splnilo sviij ucel. Stanovovani cilii a metod méfeni je, nebo
by mélo byt, podstatnou soucasti faze planovani jakéhokoliv programu vzdélavani

a rozvoje. "

Zakladnim problémem vyhodnoceni vysledkii vzdélavani a uwcinnosti vzdélavacich
programt je stanoveni kritérii pro toto hodnoceni. Obvykle je hodnoceni provadéno
porovnanim vysledkti vstupnich a vystupnich testi ucastnikli Skoleni. Déle se pouziva
hodnoceni vzdélavaciho procesu jednotlivymi ucastniky kurzii nebo programd.

V literatufe 1 v praxi lze nalézt Sirokou Skalu pfistupt k hodnoceni vysledkli vzdélavani
a ucinnosti vzdélavaciho programu. Hodnoceni se obvykle zamétuje na tyto otazky:

e zda pfi vzdélavani byly pouzity adekvatni néstroje, tj. metody, technické vybaveni, ¢asovy
plan, obsahové zaméfeni Skoleni,

¢ hodnoti se odezva, postoje a nazory skolenych pracovnikd,

¢ hodnoti se mira osvojeni znalosti nebo dovednosti formou testd,

¢ hodnoti se, do jaké miry Skoleni pracovnici uplatiuji v praxi ziskané znalosti a dovednosti,

na které bylo Skoleni zamé&feno. 142

140 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 507
1 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroja. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 508
42 Gregar, A. Rizeni lidskych zdrojt. Brno: IMS, 2008, s. 70
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Armstrong pfi vyhodnocovani vzdélavani vychazi z n€kolika autorti a doporucuje Ctyti
urovné vyhodnocovani vzdélavani podle Kirkpatricka.

Uroveii 1. Reakce — na této urovni se zkoumd, jak ucastnici na toto vzd&lavani reaguji.
Zkouma se tedy spokojenost bezprostfedniho zakaznika. Kroky pro hodnoceni reakci jsou
nasledujici:

e urcete, co chcete zjistit;

e vytvoite formulaf, ktery bude kvantifikovat reakce;

¢ podnécujte ucastniky, aby napsali své piipominky a navrhy;

e zajistcte si, abyste ziskali odpoveéd’ od vSech Gcastniki;

e zajistéte si, abyste ziskali poctivé a uptimné odpovédi;

e vytvoite pfijatelné standardy;

e posuzujte reakce Gcastnikd podle téchto standardii a podniknéte vhodné kroky;

¢ pokud je to vhodné, informujte o reakcich ucastnikd.

Uroveii 2. Hodnoceni poznatkii — na této trovni se ziskavaji informace o tom, do jaké
miry byly splnény cile vzd€lavani. Je tieba zjistit, kolik znalosti si Gi¢astnici osvojili, jaké
dovednosti si osvojili nebo zlepSili a do jaké miry se zménily jejich postoje v Zadoucim
sméru. Mély by byt pouzity testy organizované pied uskute¢nénim programu a po ném — testy

typu papir a tuzka, ustni zkouska nebo testy vykonu (ukdzka prace).

Uroveii 3. Hodnoceni chovani — hodnoti se, do jaké miry se po navratu ucastnikl na
pracovis§té zmeénilo jejich chovani. Je tfeba odpovédét na otazku, nakolik absolventi
vzdélavani uplatiuji ziskané, dovednosti a postoje pii vykonu prace. V idealnim piipadé by
toto hodnoceni mélo probehnout pied vzdeélavanim i po ném. Hodnoceni by mélo posoudit, do
jaké miry bylo dosaZeno cilli vzdélavani tykajicich se zmén chovani a aplikace znalosti

a dovednosti. 1+

13 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 508-509
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Uroven 4. Hodnoceni vysledkii — tato posledni iroveii hodnoceni poskytuje zdkladnu pro
posouzeni prospésnosti vzdélavani z hlediska jeho nakladd. Cilem je urcit piidanou hodnotu
programu vzdélavani a rozvoje — jak vyznamné ptispély k zvyseni vykonu organizace oproti
jeho piedchozi trovni. Hodnoceni musi byt zalozeno na zkoumani pied vzdélavanim a po
ném a musi uréit miru, v jaké byly dosazeny zakladni cile vzdélavani v oblastech, jako je
pririistek prodeje, zvySeni produktivity, snizeni pocétu urazii nebo zvySeni spokojenosti
zékazniki. Hodnoceni vysledkt je samoziejmé snadnéjsi, 1ze-1i je kvantifikovat. AvSak neni
vzdy snadné prokazat miru pfinosu vzdélavani ke zlepsSeni vysledkt a oddé¢lit tento proces od
jinych Ccinitelt. Jasné dikazy obvykle neni mozné ziskat, méli bychom byt spokojeni

spokojeni alesponi s ur€itymi znamkami pozitivniho dopadu.

Jako dal$i metodu vyhodnocovani Armstrong uvadi metodu navratnost investic. Nékteri
autofi obhajuji navratnost investic jako prostfedek hodnoceni celkového u¢inku vzdélavani na
vykon organizace. Jini autofi tvrdi, Ze k vyhodnocovani specifického vzdélavani by se méla
pouzivat konkrétni ,tvrdd™“ méfitka: naptiklad jestlize je cilem rozvoje vétSi znalost
a respektovani zakaznikd, pak by jest¢ mél byt méien efekt vzdélavani pomoci konecného
efektu vydaji na zakazniky, spokojenosti zékaznikl a po¢tu zédkaznikl. Problém je v tom, ze
zatimco je snadné zaznamenavat ndklady, je mnohem obtiznéjsi predkladat presvédcivé

v o ;v o 144
finan¢ni posouzeni prinosu.

Kazda vzdélavaci aktivita si v prvnim planu klade za cil zvysit pracovni vykon. Proto
nezbytné potifebujeme veédét, v jaké mife designovand a realizovand vzdélavaci aktivita
naplnila sviij cil. Také potfebujeme védét, koho a jak budeme seznamovat s vysledky
hodnoceni.

ProtoZze mnohdy nejsme schopni fici, jak je ktery vzdélavaci program efektivni a jak se
projevuje Vv pracovnich vysledcich, klesa respekt HR manazert u ostatnich kolegt
Z managementu, ktefi jsou schopni dolozit efektivitu svého pocinani. Vzorem pro HR muze
byt marketing, jenz se nemuze obejit bez Setfeni o Gcinnosti reklamni kampané a vysledky

prezentuje top managementu.'*

144 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojt. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 509
5 Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 176
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Hronik u problematiky méteni upozoriiuje na to, Ze pii vyhodnocovani vzdélavacich aktivit
dominuji prizkumy spokojenosti. Ta se méti daleko 1épe nez vliv vzdélavacich aktivit na
vysledky. Do znaéné miry je tato praxe pochopitelna. Uastnik n&jakého kurzu je vzdy v roli
zékaznika. VSichni potfebujeme zakaznika, ktery se vraci.

Zakladni problém je ten, ze vzdélavani plisobi s velkym zpozdénim. Pti takovém zpozdéni
neni mozné oddélit podil vSech moznych vlivl. I kdyz lze mit fadu vyhrad k méfeni
spokojenosti nebo k méteni vztahu vzd¢lavaci aktivity a pracovniho vykonu, je tieba oboji
provadét. Abychom eliminovali nedokonalosti nasich méficich nastroja, je tieba je dobie

,hamichat“, aby se vzdjemn¢ doplnovali.

Metody méfeni miizeme systemizovat podle riiznych hledisek. Nejcastéji mizeme délit
metody podle toho, zda nésleduji bezprostiedné¢ po vzdélavaci aktivité nebo az po urcitém
odstupu, a podle toho, kdo je autorem hodnoceni (samotny tc¢astnik nebo né€kdo ,,zvenci).
Jiné hledisko se uplatni podle formy zdznamu. Hodnoceni mizeme mit ve formé& ,,tuzka-
papir nebo v elektronické podobg.

Metody meéfeni efektivity se z velké c&asti prekryvaji s metodami identifikace, coz je
samoziejmé a pochopitelné. Autorem meéfeni muze byt sam subjekt — ucastnik vzdélavaci
aktivity, nebo objekt — pozorovatel, ktery se samotného vzdélavani neucastnil. Paklize do toho

s v v r tv ’ . r . vv s 146
_]este vneseme casove I'OZIISGI]I, vznikne nam matice metod méfeni.

Obrazek ¢. 3: Matice metod méfeni dle autorstvi a ¢asového horizontu

Horizont hodnoceni
kratkodoby dlouhodoby
Autofeedback
Subjektivni Hodnoceni spokojenosti Rozvojovy plan (¢ast),
= (hodnoti sam tucastnik) Dopis sob¢ a lektorovi 360°zpétna vazba
3 (sebehodnoceni)
g Rozvojovy plan (¢ast), hodnoceni
g Objektivni Test-retest, piipadové studie, | nadfizenym, mystery shopping,
= (hodnoti pozorovatel) mystery shopping, AC/DC 360°zpétna vazba (hodnoceni
druhymi), trend vysledkd,
benchmarking, MBO, BSC

Zdroj: Hronik 2007

16 Hronik, F. Rozvoj a vzd&lavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 177-178

65




Kratkodoby casovy horizont je obvykle dan horni hranici jednoho mésice. Dlouhodoby
Casovy horizont je nad touto hranici, nejcastéji s tfi- az Sestimesicnim odstupem nepocitaje
Vvtom rizné aktivity zalozené na znovupoznani. Této horni hranice se dosahuje

u rozsahlejsich vzdélavacich proj ekta. ™’

Volba metod méfeni je provadeéna jiz ve fazi designovani vzdélavaci aktivity. Jeste pred tim,
ve fazi identifikace rozvojovych a vzdé€lavacich potieb byly stanoveny jednotky meéieni
a kritéria. Nyni je potfeba vybér metod definitivné potvrdit. Vybér je podminén naplnénim
jednoduchych pozadavkd.

e Musi umoznit sledovat rozdil mezi vstupem a vystupem.

e Paklize nejsou k dispozici udaje na vstupu, musi byt takového charakteru, aby byl
mozny benchmarking.

e Obsahuji subjektivni a objektivni metody méteni alespont na dvou riznych Grovnich
méfeni. ™

Nejrozsitendj$i praxi je, ze jednotlivd méfeni sumarizuje povéfeny pracovnik rozvoje
lidskych zdrojt, ktery tyto vysledky pfeddva svému nadifizenému a nadfizenym ucastnikli

kurzu. V zasad¢ plati, ze zpracované vysledky dostavaji vSichni zainteresovani.

2.5 Dil¢éi zavér

Spravné naplanovani a realizace vzdélavaciho programu jisté patii k nejdilezitéjSim
ukoliim v oblasti vzdélavani zaméstnanct. Se spravnym planem lze uSetfit zna¢nou sumu
penéz, kterd miiZze byt vynaloZena efektivnéji. Pro kazdou organizaci i pracovni pozici uvnitf
organizace je nutny individudlni pfistup. Kazda vzdélavaci metoda ma své vyhody
a nevyhody, které je nutné brat pii rozhodovani v iivahu. Stejné jako u ostatnich personalnich
¢innosti je zdkladem individualni tvorba planu. Individudlni pfistup vSak mize zvySovat
naklady. Proto je nutné optimalné sladit standardizované metody a osobity pfistup ke
vzdélavani zaméstnanci. To je obtizny Ukol, ktery mimo jinych povinnosti ¢ekd na

. o .14
personalisty a jiné manazery.'*

7 Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 179
18 Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 192
“Motiv8. Plan a realizace vzdélavani zaméstnanct v organizaci. In: Blogy [online]. 2012-02-22 [cit. 2010-10-12].

Dostupné z: http://motiv8.cz/blogy-uzivatelu/plan-a-realizace-vzdelavani-zamestnancu-v-organizaci.html
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Na soucasné trendy zostfovani a globalizace konkuren¢niho boje odpovidaji predni
vyrobci kromé jiného zdokonalovanim svych vyrobnich systémt a jejich fizeni. Jejich
vyrobni systémy oznaCované jako World Class Manufacturing (vyroba svétové urovng)
naznacuji ostatnim vyrobctim zakladni sméry, jimiz by se mél vyvoj fizeni vyroby v blizké

. 150
budoucnosti ubirat.

Ketkovsky dale tuto oblast rozvadi do jednotlivych strategii (od vyrobkové, pies
rozmisténi vyroby, zasobovani, materidlové toky, planovani vyroby, fizeni zasob, fizeni
jakosti, udrzby az samoziejmée po strategii fizeni lidskych zdroji v oblasti vyroby).

U strategie fizeni lidskych zdroji klade Ketkovsky diiraz na tyto body - vysoky stupen
participace a angazovanosti pracovnikil na napliiovani strategickych cili firmy; pomérné tizka
Skala pracovnich tfid; pracovnici jsou vysoce kvalifikacné flexibilni; oteviena komunikace
mezi pracovniky vSech urovni; podpora vzajemné duvéry; podpora tymové prace a ducha;

diiraz na spravny vybér, vychovu a motivaci pracovniki.

Vzdélavani vyvolava reakce, které vedou k uceni, které vede ke zméndm pracovniho
chovani, které vedou k vysledkiim v organizacni jednotce i celé organizaci. Lze fici, ze jediny
vysledek zpétné vazby, ktery ma néjakou cenu, jsou zlepsené vysledky na tirovni organiza¢ni
jednotky nebo organizace. Ale jestlize je obtizné tyto vysledky méfit, lze jeSté potad
vzdélavani ospravedlnit skuteCnymi zménami chovani, které byly také cilem programu. Je to
zalozeno na piedpokladu, Ze analyza potieb vzdélavani jasn€ ukazala, ze je to chovani, které

vede k zadoucim vysledkim.™*

Ukazuje se, ze bezkoncepéni piiprava pracovnikil (napi. nahodila i¢ast manazerti na
riznych rychlokurzech) nepifinasi ocekavané vysledky. Je tfeba vytvofit v organizaci
promysleny systém, ktery neztraci ze zietele oCekavany vyvoj organizace a v individudlnich
piipadech je schopen piihlédnout 1 k odbornému zaméteni a osobni kariéfe perspektivnich
zaméstnancl. Soucasn€ je vSak tfeba Vv fidicim procesu hledat takové formy zapojeni
pracovnikl, které by jim umoziovaly (piipadné je dokonce nutily) to, co se naudi,
bezprostiedné¢ uplatiiovat ve své praci. I to tésn€ souvisi se spolecenskou odpoveédnosti

. , « 152
organizace za sve zamestnance. >

150 Ketkovsky, M. Moderni pistupy k fizeni vyroby. Praha: C.H.Beck, 2001, s. 97-98
31 Armstrong, M. Rizeni lidskych zdroja. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 510-511
152 Bedrnova, E., Novy, L. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2009, s. 544
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U vzdélavani zaméstnanci jde o neustadlé zlepSovani. Samotné pojeti soustavného
zlepSovani vystihl Armstrong ve své publikaci. Pojeti soustavného zlepSovani je zalozeno na
japonském pojmu kaizen, coz je slozenina slova kai, které znamena zménu, a slova zen, které
znamena dobry nebo lep$i. Styl fizeni kaizen spociva na zakladech postupné zmény, na
budovani kultury kvality a trvalém uceni se.

I kdyz je soustavné zlepSovani V podstaté postupnou, postupné narlstajici zalezitosti,
muze vyustit v transformaci organizace. Jde o proces zajisStovani toho, aby se organizace
mohla rozvijet a zavadét programy velkych zmén, které zabezpeci, aby strategicky reagovala
na nové pozadavky a i nadale fungovala v dynamickém prostiedi, ve kterém ptisobi.'>®

Postoje ke vzdélavani a zméné, vcéetné odpoveédnosti za svij vlastni rozvoj maji
vicestranny vliv. Se starou (piivodni) motivaci a starymi (ptivodnimi) postoji nelze ocekéavat
zménu, kterd bude mit trvalej$i charakter. Proto je tfeba koncipovat vzdélavaci programy

w7 . , . , . 154
zamétené nejen na nové znalosti, nové dovednosti.

Rizeni, stejn¢ jako vSechny ostatni ¢innosti je uméni. Je to ,,védét jak™. Je to ,,délat ve
svétle skutecné situace. Pfesto mohou manazefi pracovat Iépe, jestlize pouzivaji
systematické znalosti z managementu, tedy znalosti, které vychazeji z védy. Praxe v fizeni je
uméni. Organizované znalosti, 0 néZ se opira, mizeme oznacit jako védu. V tomto kontextu
se véda a uméni nemohou vzijemné nahrazovat, ale vzajemné se dopliuji. Znalosti
managementu mohou bezpochyby zdokonalit manazerské praktiky. Manazefi, ktefi se
pokouseji fidit bez védeckych znalosti, musi spoléhat na Stésti, intuici, nebo na své

predchézejici zkugenosti.*

V zaméstnani muzete vénovat ¢as rozhovorim mezi Ctyfma ofima se zamgéstnanci.
Naslouchejte jim a pochopte je. Povazujte lidské zdroje za stejné dulezité jako zdroje finan¢ni
nebo technické. USetfite obrovské mnoZstvi ¢asu, energie a penéz, jestlize se budete vénovat
naslouchani lidi na kazdé Grovni. Naslouchate-li, uc¢ite se. Soucasné poskytujete lidem, ktefi
pro vas a svami pracuji, psychologické klima. Inspirujete oddanost, kterd piesahuje

. . 0 1
povinnosti pracovniho tvazku. %

153 Armstrong, M., Stephens, T. Management a leadership. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 230-231
% Hronik, F. Rozvoj a vzd&lavani pracovnikd. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 192
%5 Rehof, A. Management a marketing. Brno: IMS, 2007, s. 7

%8 Covey, S.R. 7 navykd viidéich osobnosti pro uspé$ny a harmonicky Zivot. Praha: Pragma, 1989, s. 252
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Jednim z nejdulezitéjSich ukold manazerl je zajiStovat, aby Clenové tymu chapali, co se
od nich ocekava. Kazdy jedinec a tym jako celek museji védét, co maji d€lat a ceho maji
dosahnout.” To je podle Armstronga ta stranka role manazera, kterou lze nazvat fizeni
o¢ekavani. Ukolem manaZera je zajistit, aby byly definovany a dohodnuty pozadavky vykonu
vyjadiené v podob¢ cili. Pak miizeme zkoumat a posuzovat dosazené vysledky v porovnani

s dohodnutymi cili.

Systém firemniho vzd€lavani je dilezity, neustale se opakujici a vyvijejici se proces, ktera
by mél byt soucasti rozvoje lidskych zdrojii kazdého podniku. Mé-li byt efektivni a zarudit
navratnost do ngj investovanych prostiedkd, musi byt systematicky, dobfe organizovany

a musi vychazet z celkové firemni strategie, vizi, poslani, cilt, filozofie a firemni kultury.

7 Armstrong, M., Stephens, T. Management a leadership. Praha: Grada Publishing, 2008, s. 55
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3. Vzdélavani zaméstnanci v Devro s.r.o., zavod Slavkov u Brna

Nase spole¢nost je jiz vice nez 75 let tradicnim vyrobcem a dodavatelem Sirokého
sortimentu obali na masné, dribezi a mlékarenské vyrobky. V souCasné dobé jsme
nejvestrannéjsim dodavatelem obalii s velkou vyrobni a tpravarenskou kapacitou v Ceské
republice a jsme soucasti nadnarodni skupiny Devro, do které patii jesté provozy ve Skotsku,

Australii a USA, 8

Historie spolecnosti je spojena s diivéjSim nazvem Cutisin, pod kterym putisobila do roku
2011. Historie Cutisinu, s.r.o. Jilemnice, zacina v roce 1933 v Kofenové v prostorach byvalé
ptadelny, kde byla zahajena vyroba kolagennich stiev pod firmou Naturin. Ochranna znamka
Cutisin byla zaregistrovana v roce 1946, nazev je odvozen od latinského slova ,,cutis®, kiize.
Od té doby Cutisin dale rostl a vyvijel se a jeho soucasti se stal v roce 1941 také zavod na

vyrobu papirovych sttev (dnes plastovych) ve Slavkové u Brna.

O tom, jak je naSe produkce zajimava, svédci také vstup vyznamného zahrani¢niho
partnera do spole¢nosti v roce 1992. S pomoci tohoto strategického partnera, americké firmy
Teepak a jeho kapitalu, byla zahajena vystavba nového zavodu ve Slavkové u Brna, ktera byla
dokoncena vroce 1994 a kde se zahgjila vyroba plastovych stiev. DalSim dulezitym
meznikem v historii Cutisinu je rok 1996, kdyZ zacatkem roku schvalila Americké federalni
obchodni komise koupi americké firmy Teepak skotskou firmou Devro. Timto krokem se
firma stala Clenem skupiny firem Devro-Teepak. Nasledné pak v roce 2001 prodala firma

Devro celul6zovou ¢ast vyroby.

V bieznu 2011 doslo k planované zméné nazvu z Cutisin, s.r.o. na Devro s.r.o. Tato
zména obchodni firmy spolec¢nosti byla spojena s dlouhodobym procesem tvorby jednotné
firemni politiky a kultury v ramci skupiny Devro, coz povaZzujeme za zasadni predpoklad

rozvoje naSeho podnikani na celém svéte. 159

%8 Cutisin. O spole¢nosti. Cutisin.cz [online]. ©2012 [cit. 2012-02-24]. Dostupné z: http://www.cutisin.cz/uvod/o-spolecnosti
159 Cutisin. O spole¢nosti, udalosti 201 1. Cutisin.cz [online]. ©2012 [cit. 2012-02-24]. Dostupné z: http://www.cutisin.cz/uvod/o-

spolecnosti/udalosti/2011/strankal/devro-s-r-o
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Devro s.r.o0. je nejvyznamnéjSim zameéstnavatelem ve své oblasti Cinnosti. Zaméstnava
celkem 975 zaméstnancl, pievaznou vétSinu V zavodé v Jilemnici a kolem 145 ve
slavkovském zavodé. Devro s.r.o. je jiz téméf 15 let soucasti silné nadnarodni spole¢nosti
Devro plc se sidlem ve Skotsku. Zavod Slavkov se zabyva riznymi upravami salamovych
stiev, potiskem a vyrobou plastovych stiev vSech velikosti. Ve Slavkové u Brna patii Devro

s.r.0. mezi hlavni zamé&stnavatele.

Jiz sedm let pracuji ve spolecnosti Devro s.r.0., zdvod Slavkov u Brna, nyni jako vedouci
HR a BOZP. Vybrala jsem si téma vzdélavani zaméstnanct ve vyrobnim zavodé, protoze je
mi tato oblast velmi blizké a nabizela se mi diky tomu moznost uskutecnit vyzkum na velkém
vzorku respondentl z fad technicko-hospodaiskych zaméstnanci a délnickych profesi. Bézné
u nas probihd vyzkum nazort naSich zaméstnancl na bezpec¢nost prace, kterd je pro Devro
velmi dilezitou oblasti, ale vyzkum nézord na zavedeny systém vzdélavani a spokojenost se

zaméstnanim probehl poprvé.

Devro s.r.o. tvoii jeden organiza¢ni celek. Spolecnost je fizena organy spole¢nosti (valna
hromada a jednatelé) a managementem. Kromé ptimého a nepifimého fizeni je uplathovan
systém schvalovani prostfednictvim odbornych komisi, jejichz plisobnost a slozeni urcuji
ptisludni feditel¢ utvard s.r.o. (napf. Rada jakosti, ustfedni inventariza¢ni komise a dalsi).
Management realizuje v praktické Cinnosti Utvarti a vyrobnich jednotek fidici rozhodnuti

statutarnich organi spolecnosti.

VSichni zamé&stnanci Devro s.r.o. jsou pii vykonu svych funkci odpovédni za udrZzovani
systému fizeni jakosti, Zivotniho prostfedi, bezpecnosti prace a potravinarské bezpec¢nosti a za
spolupraci v ramci téchto systémi. Za plnéni ukolli zaméstnavatele v péci o bezpe€nost a
ochranu zdravi pfi praci odpovidaji vedouci zaméstnanci zaméstnavatele na vSech stupnich

fizeni v rozsahu svych funkci.

Celou organiza¢ni strukturou spolecnosti prostupuje fizeni lidskych zdroji, které je
provadéno personalisty pod vedenim personalni feditelky. V cCele spolecnosti stoji feditel
spole¢nosti Devro s.r.o., ktery ve své fidici pravomoci navrhuje feditele jednotlivych

, o 160
utvaru.

%0 Organizaéni tad QS 902 0002
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Personalni utvar odpovida za systém fizeni lidskych zdroji a prezentaci Devro s.r.o. na
vefejnosti jakozto atraktivniho zaméstnavatele. Zakladnim poslanim obou zavodd v Ceské
republice je provadet veskeré Cinnosti tak, aby obsahovaly trvalé zajistovani parametri v
oblastech kvality, bezpecnosti, efektivity vSech cinnosti a jejich maximalné mozného

« . 161
zlepSovani.

Pro naplnéni zavazkii vedeni je pro kazdy rok vytvotfen registr obsahujici hlavni cile a

programy firmy Devro s.r.o. 1%

Politiky a certifikaty definuji zakladni strategii firmy v oblasti
jakosti a potravinatské bezpecnosti, ochrany zivotniho prosttedi, lidskych zdroja, bezpecnosti
prace a kontinuity podnikani a krizového fizeni. Zakladni filozofie, platna pro vSechny ¢leny

skupiny, vychazi z dokumentii podepsanych nejvyssim piedstavitelem Devro plc. 163

Péce o zaméstnance je nedilnou soucasti personalni prace Devro s.r.0., kterd ma zajem na
stabilizaci vSech kvalitnich zaméstnanct a jejich ztotoZznéni se se zajmy firmy. Zamé&stnavatel
zajiStuje pro své zaméstnance vyhody a sluzby v rozsahu dohodnutém v rdmci kolektivniho

vyjednavani. Konkretizace tohoto ustanoveni je obsazena v kolektivni smlouvé.

»Lidé jsou to nejcennéjsi, co ma Devro s.r.o. k dispozici. NaSe firma ma zajem v prvni

radé o ty zaméstnance, kteri chtéji a umi poctivé a spolehlivé pracovat!" 164

Vedouci zaméstnanci:

- odpovidaji za ur€ovani odborné zpusobilosti podiizenych zaméstnanct k vykonu funkci
a profesi v souladu s postupem ,,Popisy pracovnich funkeci";

- odpovidaji za identifikaci potieb pFripravy zaméstnanci;

- odpovidaji za hodnoceni efektivnosti pripravy zaméstnancu;

- pfi zajiStovani pripravy zaméstnanci Uzce spolupracuji s pfisluSnymi odbornymi

zaméstnanci;

181 Organizaéni ¥ad QS 902 0002

%82 Hlavni cile a programy firmy Devro s.r.o. QP 908 5001
183 politiky firmy a certifikaty QS 908 0005

184 Pracovni tad CS 902 0001
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Personalni utvar/ ve Slavkové Vedouci HR a BOZP:

- iniciyje, koordinuje a zpracovava pozadavky a podili se spolecné¢ s odbornymi
zam¢stnanci na realizaci planu pripravy;
- ma spole¢né s dalSimi odbornymi zaméstnanci eviden¢ni a archivaéni funkci - viz

zaznam ,,Evidence Skoleni".

Odborni zaméstnanci:

- zajistuji realizaci pozadované pripravy vcetné¢ evidence a archivace piislusnych

zdznamu o piiprave,

Odpovédnost, pravomoci a vzijemné vztahy

Vedouci zaméstnanec je odpovédny za zpracovani a aktualizaci popisu funkce svych
podiizenych TH zaméstnancti. Do popisu funkce musi byt zapracovany pozadavky na
zpusobilost zaméstnance k provadéni Cinnosti s vyznamnym dopadem na jakost, Zivotni
prostfedi a bezpecnost prace. Zpusobilost zaméstnance je ur€ovana na zédkladé odpovidajiciho

vzdélani, vycviku a/nebo zkuSenosti.

Vedouci zaméstnanec ovéfuje zplsobilost svych podiizenych (TH zaméstnanci i
zamé&stnanct v délnickych profesich) pfi naboru zaméstnance, respektive pii jeho piestupu na
jiné pracovisté. Pii jeho pfijeti stvrzuje toto ovéfeni svym podpisem na formulafi popis

funkce.

3.1 Hlavni oblasti pripravy

Kur€eni zplsobilosti zaméstnancli se fidime smérnici Pfiprava zaméstnanci QS 902
0001. Cilem této smérnice je stanovit postup k urCovani a zajiStovani zpisobilosti vSech
zaméstnancu k provadéni Cinnosti s vyznamnym dopadem na jakost, zivotni prostfedi nebo
bezpecnost a ochranu zdravi pii praci. Slouzi ke stanoveni postupu pii provadéni piipravy
zameéstnancl pro vykon funkce a pro jejich dalsi odborny rist. Tato smérnice popisuje postup

sev ror v s cev ror N v « o 1
zjistovani potieb pripravy a zajistovani pripravy viech zaméstnanci. *®

15 piprava zaméstnancti QS 902 0001
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Hlavni oblasti pripravy zaméstnancii

1. ProSkoleni v oblasti BOZP a PO (bezpefnost priace a ochrana zdravi pri praci
a pozarni ochrana) - je provadéno v souladu se smérnici ,,Pravidelnd Skoleni
a prezkuSovani zaméstnanci, BP, PO" (podklady ke Skoleni zajistuje bezpecnostni

technik).

2. Vycvik systému Fizeni QMS - EMS - BOZP- PB (Quality management system —
Environment management system — Bezpecnost prace — Potravinaiska bezpecnost) je
provadén v souladu s pfislusSnymi smérnicemi (provadéji odborni zaméstnanci ve
spolupraci s personalisty):

a) vysvétleni dilezitosti shody s politikami, postupy a pozadavky systému fizeni;

b) seznameni s vyznamnymi dopady jednotlivych ¢innosti na jakost, Zivotni prostiedi,
BOZP nebo potravinaiskou bezpecnost véetné piinost zlepseného chovani;

c) vysvétleni tloh a odpovédnosti jednotlivych zaméstnanct, vcéetné pozadavkd na

havarijni pfipravenost a ndsledki pfi nedodrZeni provoznich postupd.

3. Vstupni priprava - zakladni informace o spole¢nosti, sezndmeni s nutnymi ptedpisy,

vysvétleni pozadavkl na praci v potravinaiské firme.

4. Indukéni priprava - zacviceni na funkci nebo profesi.

5. Dalsi priprava zajistovana personalnim ttvarem/ve Slavkové Vedouci HR a BOZP -
(legislativa, prohlubovani kvalifikace, PC Skoleni, profesni a periodicka pfiprava,
manazerska piiprava, firemni Skola prace...).

onr

Zakladnim nastrojem pro provadéni ptipravy zaméstnanct je ,,Plan pripravy zaméstnanci''.

Piiprava novych zaméstnanci
Po obsazeni volného pracovniho mista (dle smérnice "Zavazny postup pii obsazeni
a zruSeni pracovniho mista") jsou vedouci zaméstnanci a prislusni odborni zaméstnanci
informovani personalisty o nastupu nového zaméstnance a v ramci pfijimaci procedury
nového zaméstnance je ve spolupraci s personalisty provedeno:
* vstupni Skoleni BOZP, PO a potravinaiské bezpecnosti - bezpe€nostnim

technikem;
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* vstupni pfiprava - personalistou;
* vycvik systému fizeni - vedoucim zaméstnancem piimo na pracovisti;

* induk¢ni profesni ptiprava - vedoucim zaméstnancem piimo na pracovisti,

Nadfizeny nového zameéstnance na zéklad¢ popisu pracovni funkce nebo na zakladé
daného pracovniho postupu zvazi, zda zaméstnanec potiebuje k vykonu své funkce jesté dalsi

ptipravu nebo Skoleni (dale viz postup pii neplanované piipravé zaméstnanct).

Dalsi priprava zaméstnanci
Planovana priprava

Planovana piiprava zaméstnancti dusledné vychazi z ,,Planu pfipravy zaméstnanct'.
Koordinatorem a zpracovatelem tohoto planu je personalni tvar ve spolupréci s personalnim
oddélenim zavodu/ve Slavkové s Vedouci HR a BOZP. Pottebu Skoleni identifikuje
odpovédny vedouci na zakladé pracovnich zkuSenosti se zaméstnancem a zaznamend své
pozadavky na Skoleni v pfiStim kalenddinim roce na formulaii ,,Navrh plénu ptipravy
zamé&stnanci" (Pfiloha ¢. 1). Navrhy jednotlivych vedoucich schvaluje piislusny odborny

feditel. Schvalené navrhy odpovédni vedouci piedaji na persondlni utvar do uréeného terminu.

Po zpracovani navrhl z jednotlivych Utvart provede persondlni tvar sumarizaci vSech
navrhil za celou spole¢nost Devro s.r.o0. podle jednotlivych druhti ptipravy, dale jejich pravu
s ohledem na potteby, rozpocet a efektivnost vynaklddanych prostiedkti a vypracuje ,,Plan
pfipravy zaméstnanci".

Tento plan je schvalovan persondlni feditelkou spolecnosti. Poté jsou vedouci
zamé&stnanci informovani, které z jejich navrhl byly schvaleny a do planu zahrnuty.

Po skonceni ptipravy provadi personalisté¢ ,,Hodnoceni dodavatele Skoleni" a zavéry

zohledni pfi ptipravé planu na dalsi obdobi. 166

Neplianovana priprava

Do systému pfipravy zaméstnanct lze dodate¢né, na zékladé noveé vzniklé (neplanované)
potieby, zatadit dals$i pozadavky vedoucich zamé&stnancti na Skoleni jednotlivych zaméstnancii
na formuldfi ,Zadost o zajiiténi neplanované piipravy zaméstnance" (Piiloha &. 2).
Podminkou uskute¢néni neplanované ptipravy je pisemny souhlas nadfizeného a schvaleni ze

strany personalni feditelky na tomto formulafi.

166 piprava zaméstnancti QS 902 0001
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Efektivnost provedené pripravy zaméstnancii hodnoti odpovédny vedouci na zdkladé
nasledného hodnoceni pracovnich vysledkt ucastnikl ptipravy. Zavéry hodnoceni zohledni

odpovédny vedouci ve spolupraci s personalisty pfi navrhu Planu ptipravy na dalsi obdobi.

3.2 Systém Skoleni a prezkuSovani

Systém zaskoleni nového zaméstnance

Pted nastupem nového zaméstnance personalista zajisti nejen vstupni 1ékafskou prohlidku,
ale také vstupni Skoleni u bezpecnostniho technika. Vzdy pied nastupem do funkce technicko-
hospodéiského zaméstnance (THZ) je vedouci zaméstnanec povinen vypracovat a predat
personalistovi Casové rozfazovany zaskolovaci plan zaméstnance. Novy TH zaméstnanec je
zafazen do adaptacniho procesu a zaucuje se podle planu zaskoleni. Zpravidla ve druhé
polovingé zkuSebni doby dochazi k vyhodnoceni adaptaéniho procesu. U pohovoru je
personalista a pfislusny vedouci. 187 Zaméstnanec ma tak prostor vyjadfit se k postupu
zaucovani a dostava zpétnou vazbu od svého vedouciho. Nejpozdéji pét pracovnich dnti pred
uplynutim zkuSebni doby ptedd vedouci pracovnik personalistovi pisemnou zpravu o
vyhodnoceni zaSkoleni zaméstnance s navrhem o jeho dal$im setrvani v dané funkci ptipadné

o ukonc¢eni pracovniho poméru.

Zamgéstnanec v délnické profesi ve vyrobé obdrzi pfi nastupu formuldf, do kterého si
zapisuje jednotlivé kroky zaucovéni. Do Sesti tydni od vzniku pracovniho poméru dochazi
k hodnoticimu rozhovoru za pfitomnosti zaméstnance, personalisty, mistra a piedaka
oddéleni. Délnické pozice mimo vyrobu maji hodnotici pohovor zpravidla pfed ukoncenim

zkuSebni doby.
Systém Skoleni zaméstnanci spole¢nosti

Devro s.r.o. velmi dba na bezpecnost prace a pozarni ochranu. Mame nastaveny pfisny
systém Skoleni a pfezkuSovani zamé&stnanct, ktery vyrazné piekracuje rdmec povinnosti nasi
legislativy. Znalost predpisi o BOZP a PO je u zaméstnancii spolec¢nosti nedilnou soucasti

kvalifika¢nich ptredpokladu.

167 avazny postup pii vzniku pracovniho poméru QP 902 3003
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Dokument Pravidelna $koleni a pfezkuSovani zaméstnancii, bezpecnost prace a pozarni
ochrana BS 901 0008 upravuje zasady skoleni osob v oblasti bezpecnosti prace a pozarni
ochrany, které jsou v pracovnim nebo jiném obdobném poméru ke spole¢nosti (zhotovitelé,
dohody o pracich konanych mimo pracovni pomér).

Skoleni se nevztahuje na osoby, které piijdou do spoletnosti jako navitéva, exkurze
a podobng. Tyto osoby budou pouceny jen o svych zakladnich povinnostech z hlediska BOZP,
PO a budou trvale doprovazeni zaméstnancem spolecnosti.

Skoleni zaméstnanct z BOZP a PO se ve spoletnosti provadi diferencované
s pfihlédnutim k technologii vyroby, nebezpe¢i vzniku pozari v objektech spolecnosti,

k zafazovani zaméstnanct, k jejich ¢innosti a kvalifikaci.

a) Nastupni §koleni BOZP a PO a instruktaZ na pracovisti jsou povinni absolvovat:

- vsichni nove¢ pfijati zaméstnanci do pracovniho poméru;

- zameéstnanci pracujici na zakladé dohod o pracich konanych mimo pracovni pomér;

- Zaci, ucni, studenti zamé€stnani v ramci vychovy k povoléni, jiné osoby nastupujici do
pracovniho poméru ke kratkodobému zaméstnani pfi sezonnich brigadach,
prazdninovych brigaddach;

- vSichni zaméstnanci Devro s.r.o., ktefi z riznych divodit méli prestdvku v zaméstnani
nepfetrzité¢ v trvani déle nez 12 mésict (pfestavka z ditvodu nemoci, pracovniho trazu,
preruseni zaméstnani v Devro s.r.o. a opétovny nastup, mateiska ¢i rodicovska dovolena

apod.)

Bezpecnostni technik a personalisté v prvém dnu nastupu do zaméstnani prokazatelné

seznami zaméstnance S timto ramcovym obsahem vstupniho $koleni:

- povinnosti vyplyvajici z pracovniho poméru, zdkladni prava a povinnosti zaméstnancti
pfi vytvareni zdravého a bezpecného pracovniho prostfedi, ucast na feSeni otdzek

bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci;

kategorie vykonavané prace;

zafizeni zavodni preventivni péce;
- lékatské preventivni prohlidky souvisejici s vykonem prace;

rizika moznych ohroZeni tykajici se vykonu prace a opatieni na ochranu pfed pisobenim

téchto rizik;
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zasady bezpecného chovani na pracovisti;

- zésady hygieny a potravinaiské bezpecnosti,

zasady prevence pracovnich urazli a nemoci z povoléni;

pracovni podminky zen a mladistvych;

zasady bezpecné manipulace s biemeny;

osobni ochranné pracovni prostredky;

zajisténi prvni pomoci pfi pracovnim urazu,

zékaz vykonavat prace bez piislusného osvédceni (napi. svafovani, fizeni manipulacnich

voziki apod.).

Pfi nastupu do price je zaméstnanec personalistou seznamen s Pracovnim fadem,
Kolektivni smlouvou, Vynosem o odménovani a s vnitinimi piedpisy jak ukladd Zakonik
prace.

Uvodni instruktaZ na pracovisti, v prvni den nastupu nového zaméstnance, provede piimy
nadiizeny (sménovy mistr, vedouci oddé€leni). VSe se zaznamend do Zaznamu o vstupnim
Skoleni BOZP a na formulafi Sezndmeni s informacemi o Devro S.r.0.

Napln vstupniho Skoleni je ddna osnovou Skoleni pro nové nastupujici zaméstnance a

délka Skoleni je cca 120 minut. PO je Skolena dle tématického planu.

Ptezkouseni se provadi formou pohovoru.

b) Pravidelna (periodicka) $koleni zaméstnanci z BOZP a PO ve spolecnosti provadi
pfimy nadiizeny ve spolupraci s bezpe&nostnim technikem. Skoleni se provadi dle osnovy, PO

dle osnovy uvedené v tématickém planu.

Pfezkouseni se provadi formou pohovoru nebo testu.

Cilem pravidelnych (periodickych) Skoleni je seznamit zaméstnance spolecnosti s
predpisy pro zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci, zménami v legislativé a tim
ozivit a pfipomenout spravné zasady bezpecné prace a bezpecného chovani na pracovisti,
poskytnuti informaci o moznych rizicich vyplyvajicich z pracovnich ¢innosti, postup pfi
vzniku pracovniho urazu, skoronehody, poskytnuti prvni pomoci, 0 pfi¢inach a opatfenich pfi

poslednich pracovnich urazech a poranénich apod. Obdobné plati i pro PO.
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c) Skoleni vrcholového vedeni a vedoucich zaméstnanci z BOZP, PO se provadi ve
spole¢nosti do tif mésicti po nastupu do funkce vedouciho zaméstnance. Skoleni zajistuji
personalisté spolu s bezpec¢nostnim technikem, BOZP dle zpracované osnovy, PO dle

schvaleného tématického planu. Skoleni dale probiha v pravidelnych tiletych cyklech.

Cilem skoleni BOZP a PO pro vrcholové vedeni a vedouci zaméstnance je seznamit tyto
zaméstnance hloubéji s platnymi piedpisy, zakony, vyhldskami, normami tak, aby mohli na
svém pracovisti Skolit a zejména kontrolovat dodrzovani zasad bezpecné prace svych

podtizenych.

Délka skoleni je cca 240 minut. Vedouci zamé&stnanci se dale vzdélavaji formou samostudia.

PrezkousSeni se provadi formou pisemného testu.

d) Skoleni zhotovitelii (kontraktori)

Skoleni zhotovitelti z predpist a pravidel platnych ve spoleénosti se provadi u viech
zaméstnanctl externich firem, ktefi pracuji a pohybuji se v arealu spoleénosti. Skoleni
zabezpecuji zaméstnanci spole¢nosti zodpovédni za provedeni ¢i zajiSténi dila (Cinnosti)
externim zhotovitelem. Skoleni provadi bezpeénostni technik nebo zodpovédna osoba

(vedouci projektu apod.).

Ptezkouseni se provadi formou pohovoru.

e) Odborna $koleni zaméstnanci

Odborna skoleni zaméstnancti jsou provadéna na zakladé planu piipravy zaméstnanci
sestavovanych pravidelné¢ kazdy rok personalisty na zakladé poZadavkii vedoucich
zam&stnancl. Lhiity odbornych Skoleni jsou stanoveny v pfisluSnych normativnich
pfedpisech, za jejich dodrZeni odpovidaji pfislusni vedouci zaméstnanci. Zaznamy o
provedeném Skoleni musi byt vzdy k dispozici u vedouciho zaméstnance na daném pracovisti

a kopie uloZzeny v dokumentaci BOZP u bezpec¢nostnich technikd.
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Jedna se zejména:

Skoleni fidict — fidict, tzv. referentd, fidi¢t z povolani;

Skoleni pro prace ve vyskach;

Skoleni leSenafu;

Skoleni dle vyhlasky 50/1979 Sb., § 4 — 11 o odborné zpisobilosti v elektrotechnice;
Skoleni dle vyhlasky 591/2006 Sb., pro pracovniky provadéjici stavebné montazni ¢innost;
Skoleni obsluh vytahii;

Skoleni provoznich technikll zdvihacich zafizeni;

Skoleni obsluh zdvihacich zafizeni;

Skoleni jetabnikl a vazaci,

Skoleni provoznich technik tlakovych nadob stabilnich;

Skoleni obsluh tlakovych nadob stabilnich,;

Skoleni topict;

Skoleni pro préci s nebezpe¢nymi latkami;

Skoleni fidi¢i manipulaénich voziki, vychozi i opakované;

Skoleni obsluh fetézovych pil a kiovinotez;

Skoleni a opakované skoleni svarec,

Skoleni poskytovani prvni pomoci;

Skoleni obsluh chladicich zafizeni;

Skoleni obsluh plynovych zafizent;

Skoleni zamé&stnancli v provozu drahy a drazni dopravy.

Dokumentace o §koleni zaméstnancu z BOZP a PO

Zaznam o provedeném nastupnim Skoleni BOZP a PO nového zaméstnance provadi

personalisté (v ptfipadé nepfitomnosti BT), bezpecnostni technik, sménovy mistr. Nastupni

Skoleni BOZP a PO je zaznamenano v Zaznamu o provedeném vstupnim Skoleni uloZeném v

dokumentaci bezpecnostniho technika (Uvedeno v ptiloze ¢. 3).

Zaznam o provedeném pravidelném Skoleni, pifezkouSeni, je uveden v prezencni listing

Zaznamu o provedeném Skoleni BOZP a PO. Ziznamy jsou uloZzeny v dokumentaci

bezpecnostniho technika a v dokumentaci PO.

Zaznam o Skoleni zhotovitell (kontraktort) je uveden v prezenc¢ni listin€ Skoleni, jez je

nedilnou ¢asti Zaznamu o pouceni pracovnika zhotovitele.
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Zaznamy o Skolenich musi obsahovat datum provedeni, jméno a podpis osoby, ktera
Skoleni provedla, osnovu Skoleni. Nedilnou ptilohou zdznamu je prezenc¢ni listina Gi€astnikti

skoleni.

Tématické plany
a) Tématicky plan — nastupni $koleni z BOZP:

Napln skoleni: dle stanovené osnovy, manualy

Casovy rozvrh: cca 120 minut

Lhuta provedeni: v den néstupu nového zaméstnance

Perioda Skoleni: pii nastupu

Ucast na $koleni: nove nastupujici zaméstnanec

Skoleni provadi: Skoleni provadi bezpe¢nostni technik, v ptipad¢ jeho

nepiitomnosti personalisté, pfisluSny vedouci zaméstnanec
Odpovédnost za zajisténi ucasti na Skoleni: personalisté, vedouci zaméstnanec
prislusného oddéleni

Skolici materialy a testy: ~ pfipravuje a pravideln& aktualizuje personalista, bezpeénostni

technik
Ptezkouseni: ustni pohovor
Certifikace: zapis v Zaznamu o provedeném vstupnim $koleni BOZP

b) Tématicky plan — pravidelna $koleni zaméstnanci z BOZP

Napln skoleni: dle stanovené osnovy, manualy
Casovy rozvrh: cca 60 minut
Lhtta provedeni: pii kazdé zméné pracovisté nebo pracovniho zatrazeni

zaméstnance, opakovani

Perioda Skoleni: tiikrat za rok, administrativa jedenkrat za dva roky
Ucast na skoleni: vSichni zaméstnanci
Skoleni provadi: Skoleni provadi vedouci zaméstnanec, ktery absolvoval

Skoleni vedoucich zaméstnancti o BOZP a PO, odborni
lektofi
Odpovédnost za provedeni Skoleni: pfimy vedouci zaméstnanec
Skolici materialy a testy:  piipravuje a pravideln& aktualizuje bezpeénostni technik
PtezkousSeni: ustni pohovor, test

Certifikace: zapis v Zaznamu o provedeném $koleni BOZP zaméstnancti
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c) Tématicky plan — Skoleni vedoucich zaméstnanci z BOZP

Népln Skoleni:
Casovy rozvrh:
Lhita provedeni:

Perioda skoleni:

Ucast na Skolenti:

Skoleni provadi:

studijni materidl pro vedouci zaméstnance — manualy

240 minut, samostudium

do 3 mésict po nastupu do funkce vedouciho zaméstnance
jednou za tii roky a pii podstatnych zménach

v legislativnich ptedpisech

vedouci zaméstnanci

bezpecnostni technik, odborni lektofi

Odpovédnost za zajiSténi ucasti na Skoleni: personalisté

Skolici materialy a testy:
Prezkouseni:

Certifikace:

pfipravuje a pravideln¢ aktualizuje bezpecnostni technik
pisemny test
zapis v Zaznamu o provedeném Skoleni BOZP pro

vedouci zameéstnance

d) Tématicky plan — $koleni zhotovitelid z BOZP a PO

Napln skoleni:
Casovy rozvrh:
Lhuta provedeni:
Perioda provedeni:
Ugast na $koleni:

Skoleni provadi:

Odpovédnost za provedeni skoleni: zaméstnanec Devro S.r.0. odpovédny za zajisténi daného

Skolici materialy:

Certifikace:

dle stanovené osnovy

30 minut

pfi nastupu zhotovitele a jeho pracovnikl do spole¢nosti
dale jednou za dva roky

vSichni zaméstnanci zhotovitele

bezpecnostni technik, v pfipadé nepfitomnosti bezpecnostniho
technika vedouci projektu - systémy fizeni nebo zaméstnanec

Devro s.r.o. odpovédny za zajisténi dané¢ho predmétu smlouvy

nebo objednavky

predmétu smlouvy nebo objednavky
piipravuje a pravidelné aktualizuje bezpecnostni technik

Zaznam o pouceni pracovnika zhotovitele

e) Tématicky plan — nastupni $koleni o PO

Népln skoleni:
Casovy rozvrh:
Lhuta provedeni:

Ucast na Skolenti:

dle tématického planu a ¢asového rozvrhu
40 minut
V den nastupu

nove nastupujici zameéstnanec
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Skoleni provadi: bezpecnostni technik, OZO PO nebo technik PO
Odpovédnost za zajisténi Skoleni: personalisté
Skolici materialy: piipravuje a pravidelné aktualizuje OZO PO nebo technik PO

Certifikace: Zaznam o provedeném vstupnim $koleni PO zaméstnance

f) Tématicky plan — $koleni zaméstnanci o PO

Napln skoleni: dle tématického planu a ¢asového rozvrhu

Casovy rozvrh: 60 minut

Lhuta provedeni: jednou za rok, administrativa jednou za dva roky
Ucast na $kolent: vsichni zaméstnanci mimo vedoucich zaméstnanci
Skoleni provadi: Skoleni provadi vedouci zaméstnanec, ktery absolvoval

Skoleni vedoucich zaméstnancti o PO
Odpovédnost za provedeni Skoleni: pfimy nadiizeny zaméstnanec
Skolici materialy: pripravuje a pravidelné aktualizuje OZO PO nebo technik PO

Certifikace: Zaznam o provedeném Skoleni o PO zaméstnance

g) Tématicky plan — $koleni vedoucich zaméstnanci o PO

Napln skoleni: dle tématického planu a ¢asového rozvrhu
Casovy rozvrh: 120 minut, samostudium
Lhitita provedeni: do tfi mésicii po ndstupu do funkce vedouciho

zaméstnance a dale jednou za 3 roky
Ucast na $kolent: vedouci zaméstnanci
Skoleni provadi: 0Z0 PO nebo technik PO
Odpovédnost za zajiSténi ucasti na Skoleni: personalisté
Skolici materialy a testy:  pfipravuje a pravidelng aktualizuje OZO PO nebo technik PO
Certifikace: Zaznam o provedeném Skoleni PO pro vedouci

zaméstnance, prezencni listina zdznamu o Skoleni

h) Tématicky plan — §koleni zaméstnanci zajiSt'ujicich poZarni ochranu
\ ) )

V mimopracovni dobé

Napln skoleni: dle tématického planu a ¢asového rozvrhu
Casovy rozvrh: 30 minut

Lhtita provedeni: jednou za rok

Ugast na $koleni: ostraha zavodu
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Skoleni provadi: 0Z0O PO nebo technik PO
Odpovédnost za provedeni Skoleni: vedouci recepce
Skolici materialy a testy:  piipravuje a pravidelng aktualizuje OZO PO nebo technik PO

Certifikace: Zaznam o provedeném Skoleni a prezenéni listina zaznamu

ch) Tématicky plan - odborna priprava zaméstnancu zarrazenych do preventivnich

poZarnich hlidek
Naplii odbor. ptipravy: dle tématického planu a ¢asového rozvrhu
Casovy rozvrh: 60 minut
Lhuta provedeni: jednou za rok
Ugast na $koleni: zameéstnanci zatazeni do preventivnich pozéarnich hlidek
Skoleni provadi: 0Z0 PO nebo technik PO

r

Odpoveédnost za zajisténi ucasti na odborné ptipraveé: vedouci zaméstnanci prislusnych
pracovist’ se zvySenym pozarnim nebezpecim

Skolici materialy a testy:  pfipravuje a pravidelng aktualizuje OZO PO nebo technik PO

Certifikace: Zaznam o provedené odborné ptipravé ¢lenti pozarni hlidky a prezenéni

listina zaznamu %

3.3 Hodnoceni §koleni a politiky firmy

Spole¢nost Devro s.r.o. zajiStuje svou konkurenceschopnost diky motivovanym
zaméstnancim. Nastrojem personalniho rozvoje je hodnoceni zameéstnancl, ndstrojem
socialniho rozvoje je odménovani zaméstnanci. 189 Odménovani v sob& zahrnuje mzdovou a
nefinan¢ni Cast, ve smérnici CS 902 0007 Odmeénovani je uveden seznam zaméstnaneckych

vyhod, které zaméstnavatel nabizi navic, aby stabilizoval kvalitni zaméstnance.

Personalni rozvoj; TH zaméstnanci se fidi jejich hodnocenim. Hodnocenim se pro tyto
ucely rozumi zpétnd vazba o pracovnim chovani zaméstnance za cely uplynuly rok. Tuto
zpétnou vazbu mu poskytuje pfimy nadiizeny v ramci roc¢niho hodnoticiho pohovoru.
Hodnoceni zaméstnance nema Zadnou piimou vazbu na mzdové slozky hodnoceného

zamestnance.

188 pravidelna skoleni a piezkugovani zam&stnancii, bezpe&nost prace a pozarni ochrana BS 901 0008

89 Motivace zaméstnancti CS 902 0006
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Cilem hodnoceni TH zamé&stnancl je motivovat je tim, Ze ziskd zpétnou vazbu o svém
pracovnim chovani, ziskd ramcovou informaci o své praci v nasledujicim roce, komunikuje
spolecné s nadiizenym o osobnich a firemnich hodnotach a cilech a nadfizeny se vénuje

vyhradné hodnocenému zaméstnanci, pro né¢jz si vyhradil dostatek casu.

Cilem pro firmu je ziskat informace:
- 0 vzdélavacich pottebach,
- 0 potencidlu rozvoje jednotlivych zaméstnanct (planovani néslednictvi),

- podnéty ke zlep3eni firemni kultury (interni komunikace).

Obrazek €. 4: Casova a obsahova propojenost hodnoticiho pohovoru a firemniho vzdélavani

)
,,__,,.--"‘_-_____ _ \\\
-’4’/’ \\>
N _ ~
Cerven az listopad L
Tvorba Kalendarni rok
planu vzdelavani Realizace
pro nasledujici rak planu vzdélavani

N 7
\\ / Duben a2 lvéten \ .
~ Hodnotici [N
pohovory

Zdroj: Motivace zaméstnanci CS 902 0006

Grandfather’s Principle (princip nadfizeny nadfizeného) — pokud se nadfizeny a podtizeny
¢i hodnotitel a hodnoceny rozchédzeji v zasadnich vécech, je pfizvan pifimy nadfizeny

nadiizeného ¢i hodnotitele, aby nezavisle rozhodl.

0\Motivace zaméstnanc CS 902 0006
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Kromé tohoto ro¢niho hodnoceni probiha také 360°zpétna vazba, kterd neni sice primarné
urcéena jako zdroj informaci pro vzdélavaci potieby, ale poukazuje kromé jiného i na oblasti,
ve kterych by se mél dotycny rozvijet. Na dennim potadku jsou formalni i neformalni
hodnoceni, vétSinou ustniho charakteru, ktera slouzi k poskytnuti zpétné vazby podiizenému a
okamzitému posouzeni jeho pracovniho vykonu, tedy rozvoji zaméstnance spravnym smeérem.
Cetnost a periodu téchto prabé&znych hodnoceni si stanovuje kazdy vedouci individualng

podle danych potieb.

Po zpracovani ndvrhti ptipravy z jednotlivych ttvart provadi personalni itvar sumarizaci
vSech néavrhii za celou spolecnost podle jednotlivych druhii ptipravy, dale jejich upravu
s ohledem na potieby, rozpocet a efektivnost vynakladanych prostifedkii. Na zéklad€ toho je
vypracovan ,,Plan ptipravy zaméstnanci®. Tento plan je schvalovan persondlni feditelkou
spolecnosti. Poté jsou vedouci zaméstnanci informovani, které z jejich navrht byly schvaleny

a do Planu zahrnuty.

Po skonceni piipravy provadi personalisté ,,Hodnoceni dodavatele Skoleni” a zavéry

zohledni pii ptipravé Planu na dalsi obdobi (Piiloha ¢. 4).

V piipadé ,,Zadosti o zajiténi neplanované piipravy zaméstnance* (dodateéné zatazeno
do ptipravy zaméstnance pii vzniku nové neplanované potieby) hodnoti efektivnost
provedené piipravy odpovédny vedouci na zakladé¢ nasledného hodnoceni pracovnich
vysledkli pfipravy. Zavéry hodnoceni zohledni odpovédny vedouci ve spolupraci

S personalisty pfi ,,Navrhu planu piipravy* na dalsi obdobi.

Smérnice QP 902 3002 Hodnoceni dodavatelti $koleni urcuje postup k hodnoceni skoleni
uskutecnénych v naSich zavodech nebo mimo jeho prostory. Hodnoceni provadi povéfeny
pracovnik. Ugastnik $koleni je povinen na vyzvani povéfeného pracovnika zpracovat
hodnoceni konkrétni $kolici akce. Hodnoceni jsou dodavatelé, kteti pfimo ovliviuji
integrovany systém fizeni. Za pfimé ovliviiovani integrovaného systému v podminkach Devro
S.I.0. s€ povazuje:

- pfiprava zamé&stnanctll pro integrovany systém fizent,

- manazerska pfiprava,

- profesni pfiprava (pracovni, legislativni a technické predpisy).

86



Pro tcely hodnoceni Skoleni se do profesni pfipravy nezahrnuji ziskdni opravnéni
k vykonavani uréité pracovni ¢innosti a jejich pravidelna obnova (napf. opravnéni k fizeni
motorovych vozikd, opravnéni k fizeni referentskych vozidel, Skoleni vazacli bifemen,

svarecské zkousky a dalsi).

Hodnoceni skoleni ve vySe uvedenych tfech oblastech se provadi pii tcasti 3 a vice
zaméstnancl na Skolici akci stejného druhu pofadanych jednim dodavatelem v obdobi
jednoho kalendainiho ¢tvrtleti. Skute¢no, zda bude organizator — dodavatel Skoleni hodnocen,

ur¢i poveéfeny zaméstnanec.

Ucastnik koleni je povinen na vyzvani povéfeného pracovnika vypracovat hodnoceni
Skoleni na formuléafi ,,Hodnoceni dodavatele Skoleni“. V pfipad€, Ze na piredepsaném
formulafi bude hodnoceni dodavatele v nékterém z bodit hodnoceni nedostate¢né (hodnoceni
pod ¢islem 5), rozhodne o pripadné dalsi spolupraci nebo o zapisu do ,,Seznamu vyrazenych
dodavateli $koleni” personalni feditelka. O vyjimkach, tj. vyjmuti ztohoto seznamu,

rozhoduje personalni feditelka.

Kromé¢ jiz zminénych zptsobii hodnoceni se ve spole¢nosti Devro s.r.o. uplatituje také
hodnoceni Rizeni pomoci cilu (MBO — Management by Objectives) — piimy nadiizeny
stanovi konkrétni ¢ast variabilni ¢asti mzdy vazanou na splnéni tohoto cile. Uplatiiuje se

zejména u zaméstnancl vyvojového oddéleni a vSude tam, kde se pracuje na projektech.

Pro ucely diplomové prace se budu blize vénovat dvéma politikdm tykajici se lidskych
zdroji a bezpecnosti prace. Jedna se o zékladni filozofii platnou pro vSechny c¢leny skupiny
Devro a vychazi z dokumenti podepsanych nejvysSim piedstavitelem Devro plc (CEO).
Predstavenstvo spolecnosti provadi pravidelné revize naSich politiky a jedna se o Politiku
jakosti a potravinaiské bezpe€nosti, Politiku ochrany Zivotniho prostfedi, Politiku kontinuity
podnikani a krizového fizeni, Politiku zajiStovani bezpe€nosti prace a Politiku lidskych

zdrojt.

87



Politika lidskych zdroju

Spolecnost Devro si je védoma velké zodpoveédnosti vici lidem, kteti zajistuji jeji chod,
vyrobu a sluzby pro nase zakazniky a vytvareji hodnoty pro akcionafe spolecnosti. Nasi
zameéstnanci, at’ uz jako jednotlivci nebo kolektiv, jsou svymi schopnostmi a dovednostmi
tvirci uspésné budoucnosti nasi spolecnosti.

Dodrzujeme vSechna zédkony a nase chovani je na vysoké etické urovni, proto:

a) zajiStujeme bezpecné a zdravé pracovni prostiedi,

b) pfijimame a udrzujeme si talentované zaméstnance,

c) spravedlivé odménujeme zaméstnance za jejich pfinos,

d) skazdym jedname Cestné a s uctou,

e) zajistujeme rovné zachazeni se vSemi uchazeCi o zamé&stnani a zaméstnanci bez
diskriminace nebo jakéhokoliv druhu obtéZzovani,

f) aktivné komunikujeme se zaméstnanci, aby vSichni byli informovani o vyvoji ve
spole¢nosti, a zajimame se o jejich nézory, pfipominky a podnéty,

g) poskytujeme zaméstnancum piilezitost pro osobni i profesni rozvoj a rust,

h) podporujeme tymovou praci a spolupraci v ramci celé skupiny Devro s cilem

maximalizovat pracovni vysledky.

Politika zajiStovani bezpecnosti prace

Nasim cilem ve spole¢nosti Devro je nulovy pocet Grazi. Spolecnost Devro se zavazuje
zajistit bezpe¢né pracovni prostiedi. Véfime, Ze vSem pracovnim Uraziim a nemocem
Z povolani lze piedchazet, a proto vyzyvame vSechny, kteti ve spole¢nosti Devro pracuji, aby

tuto politiku aktivné podporovali.

Zajistime:
a) bezpetné a zdravé pracovni prostiedi pro zaméstnance i ostatni osoby, které se na
naSich pracovistich pohybuyji,
b) provadéni vSech svych ¢innosti bezpecnym zptisobem a s vyuzitim posuzovani rizik a
pfijimani opatfeni k jejich fizeni,
€) vykonavani vSech Cinnosti ve shod¢ s pfislusSnymi zakony a predpisy a pfijeti vSech

dal$ich opatieni, kterd jsou povazovana za vhodna pro dosazeni lepSich vysledkd,
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d) trvalé zlepSovani vysledkt v oblasti ochrany zdravi a bezpecnosti pfi praci a zajisténi
odpovidajicich zdroji a vedeni,

e) proSetieni incidentl V oblasti bezpe¢nosti a ochrany zdravi pii praci, zjisténi
zékladnich pficin téchto udalosti a napraveni vSech nedostatkd,

f) zvazeni vSech zdravotnich a bezpecnostnich faktor pfi Gpravé stavajicich vyrobkd,
procesti nebo postupd,

g) zapojeni, komunikovani a konzultovani otazek tykajicich se zdravi a bezpe¢nosti se
zameéstnanci, zastupci zaméstnanci a dalSimi, které nase ¢innosti ovliviiuje,

h) dodrzovani systémt bezpecné prace a bezpetného chovani, aby se snizovala rizika
a vytvarelo se bezpetné pracovni prostiedi,

i) podporu zdravého zplsobu zivota a hledani cest vedoucich ke zlepSeni zdravi a kvality
zivota naSich zameéstnancu,

j) aby zaméstnanci, dodavatelé a dalsi, ktefi pracuji v naSem zajmu, pracovali bezpeéné
a brali na sebe osobni zodpovédnost pii vytvareni zdravého a bezpecného pracovniho
prostiedi,

K) udrzovani vysoké turovné poveédomi zaméstnanci pomoci Skoleni, informaci
a podpory, aby mohli vykondvat svou praci bezpecn¢ a efektivné a také reagovat na
neobvyklé situace ¢i mimotadné udalosti,

I) hodnoceni naSich vysledk viéi stanovenym cilim a oznameni nasich vysledkti na

kazdém jednani pfedstavenstva spolecnosti.

Kazdy zaméstnanec m& moznost ohlasit jakékoliv nesrovnalosti s politikami pfimo svému

vedoucimu nebo se miize s ditvérou obratit pfimo na emailovou adresu internalaudit. *™*

3.4 Srovnani systému vzdélavani v Devro s.r.0. s teoretickymi poznatky

V této Casti prace se pokusim porovnat vzdélavaci systém Devro s.r.o. s obecnou teorii a
posoudit, zda se ji nase spole€nost fidi pti vzdélavani svych zaméstnancl. U vzdélavaciho
systému budu vychézet z internich smérnic a z vlastnich poznatkl a zkuSenosti, které jsem za

sedm let zaméstnani v Devro s.r.0. Slavkov z Brna ziskala.

7! Motivace zaméstnancti CS 902 0006
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Pro vyhodnoceni tohoto dil¢iho cile jsem si stanovila Sest zésad, které by mél efektivni
vzdélavaci systém obsahovat, a které vychazi z predchazejicich kapitol této diplomové prace.
Soucasné posoudim, zda ma Devro s.r.o. tyto principy a doporuceni zakotveny ve svém

systému vzdeélavani zaméstnanci.

1. Vzdélavani musi byt systematické a ma vychazet z firemni strategie a Fidit se jejimi
cili.

Systém vzdélavani v Devro s.r.o. vychazi z dlouhodobych cilii strategického rozvoje
firmy, coz podporuje konkuren¢ni strategii firmy. Jednim z cili vzd€lavani je zabezpecit
kvalifikované, vzdélané a schopné zameéstnance potiebné k uspokojeni soucasnych
1 budoucich potieb nasi spole¢nosti. Soucasné s tim uzndva Devro potieby osobniho rozvoje
zaméstnancll v ramci jejich planu rozvoje, coz dokladuje mimo jiné piedstavenstvo

prohlasenim v politikach spolecnosti, kterymi se tidi filozofie spolecnosti.

2. Systemati¢nost procesu vzdélavani se uskuteCiiuje prostiednictvim stile se
opakujiciho cyklu.

Tento cyklus zahrnuji faze identifikace potieb vzdélavani, planovani vzdélavani, realizace
vzdélavaciho procesu a hodnoceni vysledki vzdélavani. V Devro s.r.o. jednotlivi vedouci
zaméstnanci po vzdjemné dohodé€ a odborné konzultaci s personalisty identifikuji vzdélavaci
potieby svych podiizenych a zaznamenaji je do navrhli planti pfipravy. S ohledem na potieby,
rozpocCet a efektivnost vynakladdanych prostiedkli je poté vypracovan ,,Plan ptipravy

zaméstnanct. Na zaklad€ tohoto planu nésleduji vzdelavaci aktivity v daném obdobi, které

jsou rizné hodnoceny.

3. Dilezitym nastrojem identifikace vzdélavacich potieb je pravidelné hodnoceni
zaméstnancu.

Firemni vzdélavani v Devro s.r.0. je u TH zaméstnancti ¢asové i obsahové propojeno
S hodnoticimi pohovory. Od ¢ervna do listopadu dochazi k tvorbé planu vzdélavani pro
nasledujici rok. V kalendainim roce se realizuje plan vzdélavani. Duben az kvéten je urcen
roénim hodnoticim pohovorim. Cilem téchto pohovorii je ziskat informace o vzdélavacich
potifebach zaméstnanct, o potencidlu rozvoje jednotlivych zaméstnancti (mé vliv na planovani
naslednictvi) a nakonec jde o ziskani podnéti ke zlepSeni firemni kultury (interni

komunikace).
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Kromé tohoto ro¢niho hodnoticiho pohovoru probihd podle potfeby 360° zpétnd vazba
a také pribézna ustni hodnoceni slouzici k poskytnuti zpétné vazby podfizenému a

okamzitému posouzeni pracovniho vykonu.

4. Pro zvySeni efektivity vzdélavaciho systému by mél mit kazdy zaméstnanec stanoven
plan svého rozvoje.

Vedouci by mél se svym podfizenym stanovit oblasti dovednosti a znalosti, v nichz se
potiebuje zaméstnanec v budoucnu rozvijet. V Devro s.r.0. ma kazdy TH zaméstnanec vlastni
plan rozvoje (od zaskolovaciho pldnu u nov€ nastupujicich az po ,,Plan vzd€lavani
zamg&stnancl®). Vzdélavani zaméstnancti D profesi se fidi tématickymi plany, které zcela

pfesné urcuji osnovu, rozsah a periodu jednotlivych vzdélavacich aktivit. U nové

nastupujicich jsou zatfazeni do adaptacniho planu a pribézné se hodnoti jejich zaskoleni.

5. Vzdélavani zaméstnanci formuje nejen jejich znalosti a dovednosti, ale i jejich
osobnost.

Vzdé€lavani zaméstnancti se muze piiznivé odrazit v oblasti pracovnich a mezilidskych
vztahll. ZvySuje Sance zaméstnancl a prispiva k socidlnimu smiru v organizaci, predevSim
k dobrym vztahtim s odbory. Vzdélavani muze podpoftit vzdélavaci usili organizace i motivaci
zaméstnancl. NaSe spolecnost ma v prvni fad€ zdjem o ty zaméstnance, kteti chtéji a umi
poctivé a spolehlivé pracovat. ,,Lidé jsou to nejcennéjsi, co ma Devro s.r.o0. k dispozici®. Proto

se snazi na n¢€ neustale pusobit a rozvijet je.

6. Pro vyhodnoceni efektivity systému vzdélavani je potieba provadét pravidelné
vyhodnoceni vzdélavaciho procesu.

Hodnoceni skoleni je v Devro s.r.o. provadéno u dodavatelli, ktefi pfimo ovliviuji
integrovany systém fizeni. Za pfimé ovliviiovani integrovaného systému v podminkach Devro
S.I.0. se povazuje piiprava zamé&stnancl pro integrovany systém fizeni, manazerska piiprava a
profesni pfiprava (pracovni, legislativni a technické ptedpisy). Standardni je testovani znalosti
tykajici se oblasti BOZP a PO. Hodnoceni vzdélavacich akci G€astniky probihd na vyzvani
povéfeného pracovnika. DalSimi standardnimi nastroji hodnoceni jsou rozhovory s G€astniky
a lektory kurzii. Devro s.r.o. také sleduje investice vlozené do vzdélavani svych zaméstnanci.
Kazdé realizované Skoleni prochazi schvalovacim systémem V podnikové databdzi JDE
a kazdy personalista dostava mésicni report tykajici se Cerpanych prostiedkt na vzdélavani,

diky ¢emuz ma 1 prehled o ztistatku schvalenych finan¢nich prostfedka pro kalendaini rok.
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3.5 Diléi zavér

Systém vzdélavani v Devro s.r.o. reaguje na dlouhodobé strategické cile rozvoje
spole¢nosti 1 na aktualni potieby. Soucasn€ s tim vSak uznava potfeby osobniho rozvoje
zaméstnancl v ramci jejich planu rozvoje, coz dokladuje piedstavenstvo prohlasenim

Vv politikach spolecnosti, kterymi se tidi filozofie spole¢nosti.

Vzdélavaci aktivity probihaji ve form¢ internich i externich vzdélavacich akci. Nekdy se
jedna o standardné realizované kurzy, jindy 0 aktivity vychazejici z momentalné vzniklych
potieb. Vzdélavaci aktivity ptipravuji personalisté ve spolupréci s nadfizenymi jednotlivych

zaméstnancl 1 s bezpecnostnimi techniky zavodi.

Systém vzdélavani v Devro s.r.o. umoziuje kazdému aktivné se podilet na planovani
vlastniho vzdélavani. Tvofi tak uceleny systém, ktery predstavuje dulezity prvek firemni
kultury. Na vétSinu kurz se zaméstnanci mohou piihlasovat sami podle vlastniho ¢asového
planu a spolupodili se na svém rozvoji. Jen se musi fidit ,,Planem vzdélavani. Vznikne-li
potieba neplanované vzdélavaci aktivity, lze tuto situaci fesit formou ,,Zadosti o zaji§téni
neplanované ptipravy®. Uast na konkrétni vzdélavaci akci vzdy musi byt pfedem schvalena

nadiizenym daného zaméstnance. U neplanované piipravy navic persondlni feditelkou.

Ptesto, Ze se Devro s.r.0. snazi vyhodnocovat efektivitu vzdélavani, nelze pouzit jednotny
systém méfeni efektivity a navratnosti investic vloZzenych do vzdélavacich aktivit. Sleduje
efektivitu vzdélavacich aktivit pomoci rozhovort s G€astniky a lektory kurzi, dale testovanim
znalosti zaméstnanci a také pomoci hodnoceni kurzii a Skoleni. Do jist¢é miry muze
k prehlednosti slouzit podnikova databaze JDE, ve které jsou evidovana vSechna absolvovana
Skoleni. Reporty zptehlediiuji Cerpani stanovenych prostfedkii. Prostor pro zlepSeni by vSak
byl v nastaveni reportu tak, aby s nim mohli sami personalisté pracovat a ,,rozkliknout
kazdou polozku zvlast, kde se dozvi vSechny detaily a mohli by tak 1épe a jednoduSeji vést

evidenci Skoleni. Doposud je nastaveni upraveno jen pro zaméstnance ekonomického useku.
Na zéklad¢ stru¢ného srovnani systému vzdélavani v Devro s.r.o. s obecnou teorii

vzdélavani zaméstnancli mohu konstatovat, ze systém vzdélavani v nasi spolecnosti vychazi

a fidi se doporu€enimi €eskych 1 zahrani¢nich pramend.
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4. Vyzkum vzdélavani zaméstnanca v Devro s.r.o.,

zavod Slavkov u Brna

V nasledujicim textu se budu vénovat priabéhu vyzkumu, ktery byl proveden za ucelem
zjistit ndzory nasich zaméstnancti na vzdélavani, na zavedeny systém vzdélavani ve firmé, na
postoje K jejich osobnimu a profesnimu vzdélavani a také na jejich spokojenost. Vyuzila jsem
prilezitosti a do dotazniku jsem vlozila i otazky zjistujici spokojenost nasSich zaméstnancti se
zaméstnanim ve Slavkove. Z vysledkd vyzkumu se dozvim, zda najdu ptipadny prostor pro
zefektivnéni stavajiciho systému vzdelavani a navrhnu népravna opatieni pro zlepseni situace.

Vybrala jsem si téma vzdélavani zaméstnancii ve vyrobnim zdvod¢, protoZze je mi tato
oblast velmi blizkd a nabizela se mi diky tomu moZnost uskute¢nit vyzkum na velkém vzorku
respondentll z fad technicko-hospodarskych zaméstnancti a délnickych profesi. B€zné u nas
probihd vyzkum nazor naSich zaméstnancli na bezpec¢nost prace, ktera je pro Devro velmi
dilezitou oblasti, ale vyzkum ndzorl na zavedeny systém vzdélavani a spokojenost se

zaméstnanim prob¢hl poprvé.
4.1 Projekt vyzkumu

V této kapitole vymezim zkoumanou problematiku a zhodnotim dosavadni poznatky s ni
souvisejici. Budu se zabyvat stanovenim cilli, hypotéz a také kritérii splnéni hypotéz. Popisu

proces vyzkumu a budu se vénovat moznostem vyuziti zjisténych vysledka v praxi.

Vvmezeni zkoumané problematiky a zhodnoceni dosavadnich poznatku

Vzdélavani zaméstnancii je nedilnou soucésti fizeni lidskych zdroji. V soucasném svété
Jiz snad vSechny firmy, které chtéji byt uspésné a konkurenceschopné, pochopily, Ze se museji
umét ucit a vzdélavat své zaméstnance. Vzdé€lavani je povaZovano za jeden z kli€ovych
zdroji konkuren¢ni vyhody nejen firem, ale i samotnych zaméstnanct. Spoustu firem si
uvédomuje, jak je dilezité a efektivni investovat do vzdélavani a podporovat své zaméstnance
ve vzdélavani. Lidé jsou to nejcennéjsi, co firmy maji, proto jsou prave oni nositeli myslenek,
zkuSenosti a poznatkli a nakonec jen na jejich pfistupu, ochoté a tvofivosti mnohdy zavisi

uspéch celé firmy.
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Na zéklad¢ porovnani systému vzdéldvani Devro s.r.o. sobecnymi teoretickymi
doporucenimi firemniho vzdélavani, pifi kterém jsem vychdzela zodborné literatury
prostudované k prvnim dvéma kapitoldm (vice viz Seznam pouzité literatury), z vnitinich
smérnic a nafizeni Devro s.r.o. a také z vlastnich poznatkli a zkuSenosti se vzdé¢lavacim
systémem v Devro s.r.0., jsem mohla potvrdit, ze se Devro s.r.o. pii vzdélavani zaméstnancti

fidi a snazi se vychazet z teoretickych doporuceni ceskych i zahrani¢nich autori.

Pro komplexni pohled na vzdé€lavani v Devro s.r.o. bylo nutné zjistit nazory a postoje k
zavedenému vzdéldvacimu systému, ktery zaujimaji nasi zaméstnanci zfad technicko-
hospodatskych a délnickych profesi. Tyto informace jsem zjistila na zakladé vyzkumu
proveden¢ho v zdvod¢ Slavkov u Brna. Dotaznik jsem rozdélila na dvé ¢asti. V prvni Casti
jsem zjistovala nazory a postoje zaméstnanct k systému vzdélavani a vzdélavani v profesni i

V4

osobni rovin€. Ve druhé ¢asti jsem se zaméfila na spokojenost zaméstnanct ve Slavkove.

Stanoveni cilia, hypotéz a kritérii

Cilem vyzkumu bylo zjistit v prvni ¢asti nazory a postoje zameéstnanci k systému
vzdélavani a vzdelavani v profesni i osobni roving. Ve druhé ¢asti jsem se zaméfila na

spokojenost zaméstnancti ve Slavkové.

Pro prvni ¢ast jsem stanovila néasledujici ¢tyfi hypotézy:

H1: NaSi zaméstnanci povazuji vzdélavani za dileZitou soucast Zivota.

Diléi cile — tvrzeni:

1. Zaméstnanci povazuji své dalsi profesni vzdélavani za dulezité.

2. Zaméstnanci se domnivaji, ze vzdélavani jim mize pomoci ke kariérnimu postupu.
3. Zameéstnanci souhlasi s tim, Ze vzdélavani pomaha jejich osobnimu rozvoji.

4. Zaméstnanci sami aktivné pokracuji ve svém dal§im vzdélavani.

5. Zaméstnavatel byl impulsem pro zahajeni studia ¢i doplnéni vzdélani.

Kritérium pro ovéreni hypotézy:
Hypotéza bude potvrzena, pokud vice nez polovina respondentli odpovi kladné na minimalné

tf1 z péti moznych odpovédi.
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H2: Zaméstnanci jsou motivovani k ucasti na vzdélavacich akcich.
Dildi cile — tvrzeni:
1. Zaméstnanci jsou motivovani k ucasti na vzdélavacich akcich.

2. Nadfizeni spolupracuji s podiizenymi pfi stanovovani vzdélavacich aktivit.

w

Devro s.r.o. ovéfuje znalosti a dovednosti zaméstnanci ziskané na vzdélavacich
aktivitach.
4. Devro s.r.0. podporuje dalsi vzdélavani svych zaméstnanci.
Kritérium pro ovéreni hypotézy:
Hypotéza bude potvrzena, pokud vice nez polovina respondenti odpovi kladné na tii

minimalné ze ¢tyf moznych odpovédi.

H3: Zaméstnanci jsou spokojeni s nabidkou vzdélavacich akei.
Dil¢i cile — tvrzeni:
1. Zaméstnanci vyuzivaji poznatkl ze vzdélavacich akci ve své praxi.
2. Zaméstnanci vzdy absolvovali Skoleni zahrnujici potieby pro jejich profesi.
3. Zaméstnanci povazuji vzdélavaci akce za ptinosné a mysli, Ze mohou zvysit pracovni
vykon.
4. Zaméstnancim vyhovuje rozsah vzdélavacich aktivit.
Kritérium pro ovéreni hypotézy:
Hypotéza bude potvrzena, pokud vice neZ polovina respondentl odpovi kladn€ na minimalné
tf1 ze Ctyf moznych odpovédi. (V dotazniku je k této hypotéze prirazena jeste jedna dopliujici
otazka, ktera vsak nema na potvrzeni ¢i vyvrdaceni hypotézy Zadny vliv. Pouze zjistuje, o jakou

oblast vzdélavani by zaméstnanci jesté meli zajem).

H4: Lidé nepokracuji v dalSim vzdélavani, protoZe si mysli, Ze to nepotiebuji.
Dildi cile — tvrzeni:
1. Zameéstnanci vyberou z nabizené Skaly odpoveédi tu, kterd tvrdi, Ze to lidé nepotiebuyji.
Jsou na tom dobfe i bez dalSiho vzdélani.
Kritérium pro ovéreni hypotézy:
Hypotéza bude potvrzena, pokud vice neZ polovina respondentti vybere z nabizené skaly

odpovédi prave tu, ktera tvrdi, ze dalsi vzdélani lidé nepotiebuji.
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Hypotézy druhé c¢asti vyzkumu, zabyvajici se spokojenosti zaméstnancli, jsem stanovila
nasledovné:
HS: Komunikace mezi nadfizenymi a podiizenymi dobie funguje.
Dildi cile — tvrzeni:
1. Metodické pokyny nadfizeného jsou srozumitelné.
2. Nadfizeni motivuji své podfizené k plnéni ukolt.
3. Zaméstnanci jsou dostatecné informovani o kvalité své prace.
Kritérium pro ovéreni hypotézy:
Hypotéza bude potvrzena, pokud vice nez polovina respondentl odpovi kladné na vSechny tii

odpovedi.

H6: Zaméstnance nejvice motivuje k praci pro Devro s.r.o. Slavkov zaméstnani v misté
bydlisté/blizko bydlisté.
Dil¢i cile — tvrzeni:
1. Zaméstnanci uvedou nejcastéji jako hlavni motiv k praci zaméstnani v misté
bydlisté/blizko bydliste.
Kritérium pro ovéreni hypotézy:
Hypotéza bude potvrzena, pokud vice nez polovina respondentd odpovi, ze je motivuje

k praci v Devro s.r.o. Slavkov zamé&stnani v misté bydlisté/blizko bydliste.

H7: Zaméstnance nejvice demotivuje K praci pro Devro s.r.o. Slavkov finan¢ni
ohodnoceni.
Dildi cile — tvrzeni:
1. Zaméstnanci uvedou nejcastéji nespokojenost s finanénim ohodnocenim.
Kritérium pro ovéreni hypotézy:
Hypotéza bude potvrzena, pokud vice neZ polovina respondent odpovi, ze jsou nespokojeni

S finanénim ohodnocenim.
Celkem jsem tedy stanovila sedm hypotéz, z nichz se prvni Ctyfi zabyvaji nazory

a postoji na zavedeny systém vzdélavani a vzdélavani tykajici se samotnych zaméstnanca.

Dalsi tfi hypotézy zjiSt'uji spokojenost nasich zaméstnanc.
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Popis procesu vvzkumu

Po zvazeni vyzkumnych moznosti jsem nakonec pro =ziskdni nazori a postoji
zaméstnanci Devro s.r.o. Slavkov u Brna zvolila metodu pisemného dotazovani na zaklad¢
dotazniku, ktery se mi zdal by nejvhodnéjsi pro hromadné ziskavani dat. Pii sestavovani
dotazniku jsem se snazila formulovat otdzky tak, aby byly co nejsrozumitelnéjsi a bylo mozné

na n¢ jednoznacné odpovedet.

V tvodni ¢asti dotazniku objasnuji, k ¢emu vyzkum slouzi, co diky nému chci zjistit
a hlavné¢ ujistuji respondenty, ze dotaznik je anonymni a ziskané idaje nemohou byt nijak
zneuzity. Uvod dotazniku uzaviram podékovanim respondentiim a piipojenim svého jména.
Nekteti autoti uvadeji, Ze se otdzky typu pohlavi, vék, vzdélani, délka zaméstnani ¢i kategorie
prace mély uvadét az na konec dotazniku, zaradila jsem je hned za tivodni ¢ast. Diavod byl
jasny, odpovédi na tyto otazky jsou rychlé a jednoduché a respondenty tak snadnéji navedu do
dalsich odpovédi. DalSim divodem pro mé bylo jednodus$si a piehlednéjsi zpracovavani
dotaznikli, protoze jsem si mohla hned zpocatku dé¢lat piehled o poctu a jednotlivych

kategoriich respondentd.

Pfi sestavovani dotazniku jsem se snazZila o pfiméfeny rozsah, otdzky jsem pokousela
pokladat tak, aby na né¢ bylo mozné stru¢nég, jasné a rychle odpoveédét, aby respondentim
nezabralo moc ¢asu a byli ochotni se tomu plné vénovat. Celkem jsem zformulovala 22
otazek. Tt1 otazky v dotazniku slouZi jako dopliujici pro mou informaci, nemaji vliv na

stanovené hypotézy.

Do vybéru moznych odpovédi jsem zatadila moznosti — ABSOLUTNE SOUHLASIM —
SOUHLASIM - NEVIM/NEMAM VYHRANENY NAZOR - NESOUHLASIM -
ABSOLUTNE NESOUHLASIM. Odpovéd’ absolutng souhlasim nebo absolutné nesouhlasim
jsem zaradila, protoZze znam nékteré respondenty velmi dobfe a vim, Ze maji ¢asto vyhranény
nazor. Proto jsem ptedpokladala, Ze tyto moZnosti budou vybirat a piedejdu tak zbytecnym
nejasnostem. Nabidla jsem také moznost odpoveédi nevim/nemam vyhranény nazor pro ty,
ktefi nemaji na danou realitu vyhranéné stanovisko nebo k danému jevu nemaji moc co dodat

(at' uz z divodu, ze danou problematiku moc neznaji nebo jen nechtéji odpovédet).
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ZkuSenost mi veli v§e pfedem promyslet, proto jsem provedla nejprve predvyzkum, abych
predesla Casovym ztratdm a ptipadnym nejasnostem. Predvyzkum je v odborné literatuie
doporucovan a je nedilnou soucasti pripravy dotazniku. Pfedvyzkum jsem uskutecnila na péti
spolupracovnicich, ktefi maji pochopeni pro takové vyzkumy a poskytli mi cenné rady.
Nasledn¢ jsem preformulovala nékteré odpovédi, které zpocatku nebyly uplné jednoznacné.

Kone¢nou verzi dotazniku uréeného k vyzkumu obsahuje ptiloha ¢. 5.

Vybérovy soubor respondenti tvofili zameéstnanci zavodu Slavkov, tedy vsSichni
technicko-hospodaisti zaméstnanci a vsichni z fad délnickych profesi. Technicko-hospodarsti
zaméstnanci zastavaji pozice planovac, referent obchodniho odd¢leni, jednotlivi technologové
a mistii vyroby, vyvojovi pracovnici, u€etni, administrator apod. Dé€lnické pozice zastupuji
V pfevazné mife operatofi vyroby, ale také skladovi délnici ¢i laborantky. Predpokladany

pocet respondentt byl 130.
Z vybérového souboru jsem zamérné vyloucila skupinu obchodnich manazert, protoze ti
maji zcela odlisny systém vzdélavani, o jejich rozvoj se stara personalni utvar v Jilemnici a je

tézké je zastihnout ve Slavkové, protoze jsou vétSinou praveé na centrale anebo u zakazniki.

Vvuziti vysledka vvzkumu

Vysledky vyzkumu budou vyuZity zejména pro ucely mé diplomové prace. Mohou
pomoci k zefektivnéni systému vzdélavani ve Slavkové. Vysledky mohou mit vyuziti pro
jednotlivé vedouci, ktefi budou letos opét pfipravovat navrhy plant Skoleni pro své podiizené,
budou tak moct promyslet navrhy s vétsim dirazem na profesni, osobni a kariérni rozvoj.
Dale s vysledky seznamim feditele zavodu Slavkov a personalni feditelku Devro s.r.o. Bude
to nejen zajimava statistika pro nds zavod, ale také zdroj informaci pro zamysleni se nad
budoucim smérem vzdélavani naSich zameéstnanc. Objevi se napady na nové typy
vzdélavacich aktivit apod.

Zpracovanim vyzkumu a celé diplomové prace obohatim ptredevsim svoje vlastni znalosti
a zkuSenosti v oblasti vzdélavani a budu mit piehled o tom, jak to vidi nasi zaméstnanci. Toho

mohu vyuZit ve svém dalS$im pracovnim 1 osobnim Zivot¢.
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4.2 Analyza vysledku

V této kapitole uvedu informace tykajici se sbéru dat a navratnosti dotaznikd.

Vyhodnotim vlastni vyzkum a budu prezentovat jeho vysledky.

Sbér dat a navratnost dotazniku

Findlni verzi dotazniki v poctu 130 kust jsem osobné rozdala vSem zaméstnancim
technicko-hospodaiské kategorie. Mistrim jsem predala dotazniky dle poctu délnickych
profesi na jejich usecich. Vzhledem k tomu, Ze mame v zavod¢ nepietrzity sménovy systém
ve vyrobg, byla to nejjednodussi cesta, jak dotazniky ke vSem zaméstnanciim distribuovat.
Mistii nejlépe védi, kdy koho budou mit na sméné. Kolegové z administrativni budovy
dotazniky osobné nosili sami ke mné do kancelafe. Mistii pribézné dodéavali vyplnéné
dotazniky svych podfizenych podle smén. Obcas nékdo z vyroby pfisel osobné, protoze se
chtéli ujistit, jestli dobfe rozuméli nékteré otdzce, ptipadné se chtéli zeptat na jinou véc

a vyuzili této moznosti.

Ke konci roku 2011 jsem ptivodné planovala provést dotaznikovy vyzkum. Nakonec jsem
vSak tento termin piehodnotila. Abych dosdhla co nejvétsiho poctu vracenych dotaznikd,
posunula jsem jeho vypliovani na druhou polovinu ledna 2012. Duvodd bylo vice. Od
listopadu do prosince v zavod¢ probihaly inventury, coz zaméstnava zna¢nou ¢ast technicko-
hospodaiskych zaméstnancti. Druhym diivodem byla ucetni uzavérka lonského roku, ktera
probihala do poloviny letoSniho ledna. Proto nemélo vyznam zadat kolegy o jejich cas,
protoze v tu dobu by nebyli tolik ochotni tak jako po uzavérkach. A poslednim byly osobni
casové divody souvisejici s organizacnimi zménami, které u nas probihaly od zaii 2011.
Zmény se tykaly zejména mé, protoZze jsem v zaii musela slozit zkouSku z odborné
zpusobilosti pro oblast bezpecnosti prace a ochrany zdravi, abych mohla vykonavat praci na
nejen na pozici personalista, ale také jako bezpec¢nostni technik. To souviselo s odchodem
stavajiciho bezpe€nostniho technika do starobniho dichodu. Musela jsem ke stavajici
personalni praci pievzit i jeho praci a zalit se seznamovat s touto oblasti. V souvislosti se
zménou moji pracovni ndplné doslo jesté ke zmeéndm v personalnim obsazeni jedné z mych
dosavadnich pozic. Do té doby jsem pusobila nejen jako personalista, ale zaroven jako

asistentka feditele zavodu.
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Zacala jsem zaSkolovat novou asistentku, ktera se stala nové mou podiizenou. Poté jsem
dohliZela na ptipravu kolegy k odborné zkousce v pozéarni ochrané, se kterym jsme si rozd¢lili
praci na bezpecnost prace a pozarni ochranu. Kolega se po uspéSném slozeni zkousky stal
mym dal$im podiizenym. Tedy zacatkem roku jsme si zorganizovali praci a zavedli takovou

organizaci prace, aby vSe probihalo bez komplikaci a nejasnosti.

Proto byla pravé druhd polovina ledna nejvhodnéjsi dobou pro dotaznikovy vyzkum. Na
zaméstnance uz nebyl vyvijen takovy tlak spojeny se vSemi uzdvérkami, byli sdilné;si
a ochotnéjsi. Vyhodou bylo i to, Ze byl uzavien lonsky rok z pohledu absolvovanych $koleni,
pIno jich probihd i pfed koncem roku, tak se mohli kolegové ¢ast vyjadrit i k poslednim

vzdélavacim akcim.

I ptes skuteCnosti, které mohly do urcité miry ovlivnit navratnost dotaznikd, dosahla
celkovd navratnost dotaznikii 79%. Dotazniky se zacaly vracet postupné v pribéhu
nasledujicich péti dnii po rozdani. Kazdy den 6 a vice kust. Kolegové z administrativni
budovy je nosili vétSinou osobné nebo mi je déavali, kdyz jsme se potkali na pravidelném
rannim dispecinku vSech usekd. Ostatni vyplnéné dotazniky nosili vétSinou mistfi, néktefi
operatofi se za mnou stavili osobné. Pfevazna vétSina dotazniki se vratila do konce ledna,
druhy tyden v tnoru k tomu pfibylo poslednich 26 kust. Celkem tedy bylo vraceno

a vyhodnoceno 103 dotazniki.

Obrazek ¢. 5: Navratnost dotazniki

Navratnost

21%

O vraceno

O nevraceno

79%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Vyhodnoceni vvzkumu, prezentace vysledku

Pro strukturu respondentli jsem mohla provést rozbor vybérového souboru podle téchto
kategorii: pohlavi, dosazeného vzdélani, kategorie zaméstnani, véku a délky zaméstnani
v Devro s.r.o. Slavkov u Brna.

Z celkového poctu respondentti bylo 48% zen a 52% muzu.

Obrazek ¢. 6: Pohlavi respondentt

Pohlavi

48% Y
O muz

520% O zena

Zdroj: vlastni zpracovani
7% respondentt uvedlo jako dosazené vzdélani zékladni, 45% stiedni odborné (vyucni list),

38 % stredoskolské a 10 % vysokoskolské. Nikdo neuvedl vyssi odborné (DiS.), coz pfesné

odpovida skutecnosti.
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Obrazek ¢. 7: Dosazené vzdélani respondentt

Dosazené vzdélani

09 10% % O zékladni
O vyucen/a
O sttedoskolské

38% 45% O vys$si odborné

O vysokos§kolské

Zdroj: vlastni zpracovani

U kategorie zaméstnani respondenti uvadéli, zda patfi do THZ (technicko-hospodarsky
zameéstnanec) nebo D (d€lnicka profese). Celkem 26% patiilo do THZ a 74 % do délnickych

profesi.

Obrazek ¢. 8: Kategorie zaméstnani

Kategorie zaméstnani

OTHZz
O délnik

74%

Zdroj: vlastni zpracovani
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Nejvice respondentt bylo ve véku od 31 — 50 let, celkem 34% ob¢ vékové kategorie (31 —
40 let a 41 — 50 let). Dalsich 17% bylo ve véku 51 - 60 let. Treti nejpocetnéjsi skupinu
s celkem 15% tvofili zaméstnanci ve veéku 18 — 30 let. Vékovou kategorii 61 a vice let
nemame zastoupenu vilbec (i kdyz tuto kategorii v zdvodé mame, nejednd se o kmenové
zaméstnance, ale jen o n€kolik pracujicich starobnich dichodct, kteti k nam chodi na
brigadnickou vypomoc). Nutno podotknout, ze bychom kolikrat bez nich ve vyrob¢ byli pod

velkym tlakem ze strany zakaznikd.

Obrazek €. 9: Vek respondentt

Vek
17% 0% 15% 0 18-30 let
0O 31-40 let
0 41-50 let
24 4% O 51-60 let
O61 avice let

Zdroj: vlastni zpracovani

U délky zamé&stnani byli nejvice zastoupeni zaméstnanci pracujici v Devro s.r.o. Slavkov
u Brna v délce méné nez 5 let, celkem 28%. Hned za nimi s 27% se umistili ti, ktefi u nas
pracuji 6 - 10 let. Na né navazuje tieti nejpocetnéjsi skupina s délkou zaméstnani 11 — 15 let,
celkem 24%. 17% procent u nas pracuje v rozmezi 16 — 20 let. 1% tvoii zaméstnanci pracujici
u nas déle nez 25 let. A nakonec 3% je tvorena kategorie téch, ktefi ve Slavkové pracuji déle

nez 30 let.
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Obrazek ¢. 10: Délka zamé&stnani v Devro s.r.o0. Slavkov u Brna

Délka zaméstnani v Devro s.r.o.

3%+

O méné nez 5 let
0 6-10 let

O 11-15 let

0 16-20 let

0 21-25 let

27% O 25-30 let

@ vice nez 30 let

Zdroj: vlastni zpracovani

Vvstupy ziskané z dotaznika

Udaje ziskané z dotaznikd jsem pro nazornost uvedla v grafech. V prvni &asti, kde jsem
zjistovala nazory a postoje zaméstnancli k systému vzdélavani a vzdélavani v profesni i

osobni roving, jsem stanovila Ctyfi hypotézy.

H1: Nasi zaméstnanci povazuji vzdélavani za dalezitou soucast zivota.

Obrazek & 11, 12, 13, 14 a 15: Odpovédi k hypotéze H1 (otazky &islo 1 - 5)

1. Povazujete své dalsi profesni vzdélavani za dilezité?

O absolutné souhlasim
O souhlasim
O nevim

O nesouhlasim

49% O absolutné nesouhlasim
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2. Domnivate se, ze Vam vzdélani mize pomoci ke kariérnimu

postupu?

16% 0%  12%

28% 44%

O absolutné souhlasim
O souhlasim

O nevim

O nesouhlasim

O absolutné nesouhlasim

3. Souhlasite s tim, Ze vzdélavani zaméstnanci pomaha k jejich

osobnimu rozvoji?

62%

O absolutné souhlasim
O souhlasim

O nevim

O nesouhlasim

O absolutné nesouhlasim

4. Pokracujete sami aktivné ve svém dal§im vzdélavani?

56%

44%

O ano
O ne
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5. Byl pro Vas zaméstnavatel impulsem pro zahajeni studia ¢i
dopInéni vzdélani?

4% 3% 19% O absolutné souhlasim

40% O souhlasim

O nevim

O nesouhlasim
34%

O absolutné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani

Hypotéza méla byt potvrzena, pokud vic nez polovina respondentti odpovi kladné na
minimalné tfi z péti moznych odpovédi. Na otazku ¢islo 1 odpovédélo kladné 67%, na Cislo 2
celkem 56%, na ¢islo 3 celkem 78%, na ¢islo 4 jen 44%, ale na ¢islo 5 celkem 53%. Z toho
vyplyva, Ze prvni tfi otazky splnily kritérium pro potvrzeni stanovené hypotézy. Potvrdila se
domnénka, Ze zaméstnanci sami aktivné ve veétSim mnozstvi nepokracuji v dalSim svém
vzdélavani. To by mohlo byt ovlivnéno tim, ze ptfevaznou vétSinu respondentti tvori
zaméstnanci D profesi, ktefi nebyvaji sami ptili§ aktivni v tomto sméru rozvoje své osobnosti.
Uvédomuji si vSak dilezitost vzdélani, proto je vidét podpora jejich vlastnich déti v dalsim
studiu (n€které z nich k nam chodi na brigadu a pfevazna vétsina z nich studuje vysokou
Skolu).

Druhou nejméné frekventovanou odpovédi bylo, Ze zaméstnavatel byl impulsem pro
zahajeni ¢i doplnéni studia. To potvrzuje skuteCnost, Ze v souCasnosti mame pouze dva
aktivni studenty vysoké skoly. Ve vyrobé je tomu jiz déle, kdyZ si né¢kdo dodélaval naptiklad
maturitu.

Odpoveéd’ tykajici se kariérniho postupu také neziskala ptili§ velky po€et odpovédi. To je
zpusobeno tim, Ze v nasem zavodé neni mnoho mozZnosti k takovému postupu. Mame
samoziejmé ne¢kolik TH zaméstnanci, ktefi se vypracovali z vyroby na odbornou pozici, ty
jsou vSak dlouhodobé& obsazené, proto se zatim neotviraji dal§i moznosti. A nasi zaméstnanci

si velmi dobfe uvédomuyji.
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H2: Zamé&stnanci jsou motivovani k Gi€asti na vzdélavacich akcich.

Obrazek ¢. 16, 17, 18 a 19: Odpovédi k hypotéze H2 (otazky ¢islo 6 - 9)

6. Jste jako zaméstnanec Devro s.r.0. motivovan/a k ucasti na
vzdélavacich aktivitach?

5% 6% O absolutné souhlasim
24% O souhlasim
37%

O nevim

O nesouhlasim

28% O absolutné nesouhlasim

7. Spolupracuje s Vami Vas nadfizeny pii stanovovani Vasich
vzdélavacich aktivit?

129% 1% 7% O absolutné souhlasim
O souhlasim
O nevim

0,
29% 51% O nesouhlasim

O absolutné nesouhlasim
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8. Ovétuje Devro s.r.0. Vase znalosti a dovednosti ziskané na
vzdélavacich akcich?

1%

18% 4% O absolutné souhlasim

O souhlasim
42%
O nevim

O nesouhlasim

35%
° 0O absolutné nesouhlasim

9. Podporuje Va§ zaméstnavatel dalSi vzdélavani zaméstnancti?

9% 4% 9% O absolutné souhlasim
O souhlasim

O nevim

40% 38% O nesouhlasim

O absolutné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani

Hypotéza méla byt potvrzena, pokud vic nez polovina respondentti odpovi kladné¢ na
minimalné tfi ze ¢tyf moznych odpovédi. Na otazku ¢islo 6 odpovédélo kladné 65%, na Cislo
7 dokonce 80%, na ¢islo 8 celkem 77%, na ¢islo 9 jen 47%. Tti otazKy splnily kritérium pro
potvrzeni stanovené hypotézy. Ukazalo se vSak, ze ne vSichni zaméstnanci citi vyraznou
podporu o Devra v dal$im vzdélavani. Tento nazor hodné ovlivnili zaméstnanci D profesi,
protoze nemaji takovou moznost vybéru vzdélavani jako TH zaméstnanci. Tim myslim, Ze se
povinng ucastni nutnych legislativnich skoleni v oblasti BOZP a PO, TH zaméstnanci maji

vétsi prostor pro osobni rozvoj i pro vlastni vzdélavani.
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H3: Zaméstnanci jsou spokojeni s nabidkou vzdélavacich akci.

Obrazek ¢. 20, 21, 22 a 23: Odpovédi k hypotéze H3 (otazky cislo 10 - 13)

10. Vyuzivate poznatki ze vzdélavacich akcei ve své praxi?

7% 2%  10% O absolutné souhlasim
22% O souhlasim
O nevim
O nesouhlasim

59% O absolutné nesouhlasim

11. Absolvoval/a jste vzdy Skoleni, které zahrnovalo potieby
Vasi profese?

o N ,
10% 7% 2% 23% O absolutné souhlasim
O souhlasim
O nevim

O nesouhlasim

58% O absolutné nesouhlasim
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12. Jsou vzdélavaci akce ve Vasi firmé pfinosné a mohou
zvyS§it pracovni vykon?

-0%
12% O absolutné souhlasim

O souhlasim
O nevim
35% 47% O nesouhlasim

O absolutné nesouhlasim

13. Vyhovuje Vam rozsah vzdeélavacich aktivit, které Devro
s.1.0. nabizi?

2%~

17% 2% O absolutné souhlasim

41% O souhlasim

O nevim

O nesouhlasim

0,
38% O absolutné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani

Hypotéza méla byt potvrzena, pokud vic nez polovina respondentii odpovi kladné na
minimalné tf1 ze ¢tyf moznych odpovédi. Na otazku cislo 10 odpovédelo kladné 69%, na Cislo
11 dokonce 81%, na ¢Cislo 12 celkem 53%, na ¢islo 13 uzZ jen 43%. Tii otazky splnily
kritérium, proto stanovena hypotéza byla potvrzena. Je nutné vSak podotknout, Ze nizké
procento odpovédi na otazku cislo 13 jasné fika, ze by zaméstnanci uvitali zménu ve stavajici
nabidce Skoleni. Uvédomuyji si, Zze néktera Skoleni prosté¢ museji absolvovat, ale radi by obcas

vybocili ze stereotypu. Na to navazuje obrazek ¢. 24.
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Dopliujici otazka v dotazniku pro zjiSténi, o jakou oblast vzdélavani by zaméstnanci jesté

méli zajem.

Obrazek ¢. 24: Odpovédi k otazce Cislo 14

14. O kterou oblast vzdélavani byste mél/a zajem?

produktové vzdélavani 56
pogitadové vzddlavani 56
jazykové vzdélavani 45
BOZP a PO 44
komunikac¢ni dovednosti 44
skoleni prvni pomoci 39
profesni vzdélavani 38
prakticky trénink 35
firemni $kola prace 35
manazerské vzdélavani 26

jiné | 1

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejvetsi zastoupeni maji produktové a pocitacové vzdelavani. Produktovym vzdélavanim
je mysleno Skoleni na nové vyrobky, které u nas vyvijime (o jaky produkt se jednd, k Cemu
piesné je urcen, ke kterému zdkaznikovi se exportuje a na jaky druh potravin je primarné
uréen). PocitaCové vzdelavani samoziejmé zajima TH zaméstnance, ti pracuji s PC nékolik
hodin denné. Ale také zaméstnanci D profesi maji zdjem, protoZze by poznatky vyuzili
Vv soukromém zivote, ve vyrobé¢ s pocitaci pracuji jen nekteti (zadavaji vstupni data apod.).
Jazykové vzdélavani je standardnim pozadavkem. NasSim komunika¢nim jazykem je

anglictina, proto zni logicky tento poZadavek.

Ptijemnym zjiSt€nim je, Ze 1 ptes pravidelna BOZP a PO skoleni se tato moZnost umistila
na tretim misté. Vnimam to jako posun ve zméné mySleni naSich zaméstnancu, ktefi si
zacinaji uvédomovat dulezitost svého zdravi, kdyz jim neustale zdiraznujeme, jak dulezita je
tato oblast. V zavésu se drzi skoleni prvni pomoci, které se posledni dva roky u nas setkava

s velkym ohlasem.
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Komunikaéni dovednosti bychom nemé¢li opomijet v Zadné kategorii zaméstnanct. Tady

je nezbytné fict, Ze musime dé¢lat rozdil mezi pfanimi zaméstnancti a potfebami firmy.

Profesni vzd€lavani zaméstnanci evidentné povazuji za béznou soucast jejich vzdélavani.
Patii sem zejména svareci, fidi¢i vysokozdviznych voziki, fidici referenti, elektrikafi apod.
Svéfeci uz jsou dokonce nauceni se sami hlasit, kdyz se jim blizi konec platnosti svare¢ského

prukazu.

Firemni Skola prace byla velmi castym zplUsobem Skoleni v diivejSich dobach. Tim si
vysvétluji, pro€ o ni neni az takovy zdjem. Zjednodusené feceno jde o informace o ¢innostech
jinych usekd. Vliv na to také ma to, Ze zaméstnanci TH mezi sebou komunikuji denné, takze
k informacim z jinych tusekti maji béZzny piistup. Bylo by to zajimavéjsi spise pro skupinu D

profesi.

Manazerské vzdélavani se umistilo na predposledni pticce. Jeden z diivodii bude ten, ze
vétSina stavajicich TH zaméstnancli vi, Ze nemaji moznost vyuzit natolik téchto poznatki,
protoze nejsou vedoucimi pracovniky a pozice vedoucich jsou trvale obsazené. A nécktefi
stdvajici manazeti vzhledem k dobé zaméstnani v Devru se citi byt ,,preskoleni, takze vlastni

z4jem neni nijak vyrazny.

V kategorii jiné se objevily dvé zajimavosti v napadech na $koleni. Jedna z nich je ,,Skola
smyku® a dal3i ,,Skola zad“. Skola smyku zajimé pfedevsim vSechny fidi¢e referenty, protoze
nelepsi je prakticky nacvik. Z téchto zkuSenosti mohou ¢erpat mnohem vice pii jakékoliv
sluzebni cesté, ale také v soukromém Zivoté. UZ jsme o této moznosti vloni uvazovali, ale

zaméstnanci si to jak je vidét pamatuji, takze odezva na sebe nenechala dlouho ¢ekat.

Skola zad mé napadla, protoze to se tyka viech, ktefi pievaznou vétsinu dne stravi za
pocitacem na Zidli. Nic¢i si z&da a kréni patef nespravnym sezenim a tento prakticky trénink by
byl velkym piinosem. Nelze samoziejmé takové Skoleni provést plosné, ale lze o tom
uvazovat jako o bonusu pro nékteré zaméstnance. Dokonce se tento trénink zabyva i
ergonomii pohybu ve vyrob¢, takze kdybychom neptemysleli jen nad TH zaméstnanci, nékteti

operatoii by takovou novinku urcité velmi ocenili.
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H4: Lid¢ nepokracuji v dalsim vzdé€lavani, protoze si mysli, Ze to nepotiebuji.

Obrazek ¢. 25: Odpovédi k hypotéze H4 (otazka ¢islo 15)

15. Proc¢ podle Vs lidé po skonceni Skoly nejc¢asteji nepokracuji

v dal§im vzdélavani? O nepotiebuii to

O nebavi je to

O z rodinnych davodii
O nedostatek casu
26% O financni divody

2304 8 nedostate¢na nabidka

studia
21% 6% B nemaji zajem

O obava z netspéchu

O jiné

Zdroj: vlastni zpracovani

Hypotéza meéla byt potvrzena, pokud vic nez polovina respondentii vybere z nabizené
Skaly odpovédi prave tu, ktera tvrdi, ze dalsi vzdelavani lidé nepotiebuji, citi se na tom byt
dobte 1 bez dalSiho studia. U otazky €islo 15 si tuto moznost vybralo jen 15% respondentt,
proto tato hypotéza nebyla potvrzena.

Nejvice odpovédi ziskala s poctem 26% moznost finanéni divody, poté nasledovala
s 23% odpoveéd nebavi je to, nepfinuti se ucit, prost¢ se jim nechce. Dale nasledovala
odpovéd’ s 21% nedostatek asu. AZ na Ctvrté pificce se objevila s 15% odpoveéd’ nepotiebuji
to, poté¢ s 6% rodinné divody a nakonec se umistily moznosti nemaji zdjem a obava
Z neuspéchu. 0% se objevilo u moznosti nedostate¢na nabidka studia. A 4% procenta byla u
kategorie jiné. Tady se objevily odpovédi jako nebyl piijat ke studiu nebo penize jsou penize

apod.
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Ve druhé casti jsem se zaméfila na spokojenost zaméstnanct ve Slavkovée. Pro tuto Cast jsem

stanovila tfi hypotézy.

HS5: Komunikace mezi nadfizenymi a podiizenymi dobfe funguje.

Obrazek ¢. 26, 27 a 28: Odpovédi k hypotéze HS (otazky ¢islo 16 - 18)

16. Jsou metodické pokyny VaSeho nadfizeného srozumitelné
a piehledné?

O absolutné souhlasim
O souhlasim
O nevim

O nesouhlasim

71% O absolutné nesouhlasim

17. Mtj nadfizeny mé motivuje, abych dobfe plnil/a své ukoly

O absolutné souhlasim

O souhlasim

O nevim

O nesouhlasim

60% O absolutné nesouhlasim
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18. Jsem dostatecné informovan/a o vykonu a kvalité své prace

O absolutné souhlasim
O souhlasim
O nevim

O nesouhlasim

66% O absolutné nesouhlasim

Zdroj: vlastni zpracovani

Pro potvrzeni hypotézy méla vice nez polovina respondent odpovédét kladné na vSechny
tii otazky. Na otazku ¢islo 16 odpovédelo kladné 89%, na Cislo 17 dokonce 81%, na Cislo 18
celkem 82%. VSechny tfi otdzky byly zodpovézeny vysokym poctem souhlasnych odpovédi,

proto stanovena hypotéza byla potvrzena.
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H6: Zaméstnance nejvice motivuje k praci pro Devro s.r.o. Slavkov u Brna zaméstnani

V misté bydlisté ¢i blizko bydliste.

Obrazek ¢. 29 a 30: Odpovedi k hypotéze H6 (otazka Cislo 19)

19 a) Ktery z nésledujicich divodl Vas nejvice motivuje k
tomu, abyste pracoval/a v Devru s.r.0.?

vzdalenost do prace 155
stabilita prac. mista 151
finanéni ohodnoceni 142
zaméstnanecké vyhody 121
pracovni doba 112
pracovni prostiedi 110
atraktivni napli prace 100
vyznamny zaméstnavatel 69
dalsi vzdelavani 63

pracovni postup 53

19 b) Ktery z nasledujicich divodu Vas nejvice motivuje k
tomu, abyste pracoval/a v Devru s.r.0.?
vadilenost do price ] 61 % 8% 1%
stabilita prac. mista | 66 % 5% 19%
finanéni ohodnoceni | 57% 23% 20%
zaméstnanceké vyhody | 36 % 46% 18%
pracovnidoba | 32% 45% 23%
pracovni prostiedi | 36 % 35% 29%
atraktivni naplii prace | 29% 39% 32%
vznamny zaméstnavatel | 19 % 28% 53%
dalsi vzdelavani | 14 % 34% 52%
pracovni postup |8 % 36% 56 %
nejvice © méné Il vibec

Zdroj: vlastni zpracovani
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K potvrzeni hypotézy byl potieba vic jak polovi¢ni pocet reakci na moznost zaméstnani
v misté bydlisté/blizko bydlisté. Na tuto variantu reagovalo az 89% respondentt. Proto je tato
hypotéza jednoznac¢né potvrzena.

Na dalS$im misté se umistila stabilita pracovniho mista, poté finan¢ni ohodnoceni a dale
zaméstnanecké vyhody (delsi dovolend, ptispévky na dovolenou apod.). To vidime v prvnim
grafu, ktery je tvofen tak, ze odpovéd s nejvétsim vyznamem dulezitosti dostala dva body,
odpovéd” s menSim vyznamem dulezitosti (piesto podstatnd) dostala jeden bod a nejméné
vyznamna (Ze se tim respondent vibec nezabyva) dostala ohodnoceni 0. Nazorn¢ si tak
dovedeme udé¢lat predstavu o jednotlivych pomérech dulezitosti mezi odpovéd’'mi. Druhy graf

znazornuje podil jednotlivych odpovédi.

H7: Zaméstnance nejvice demotivuje K praci pro Devro s.r.o. Slavkov u Brna finan¢ni

ohodnoceni.

Obrazek ¢. 31 a 32: Odpovédi k hypotéze H7 (otazka ¢islo 20)

20 a) Ktery z nasledujicich divodt Vas nejvice odrazuje,
abyste nadale pracoval/a pro Devro s.r.0.?

finan¢ni ohodnoceni 110
pokrytectvi 97
Spatna prac. atmosféra 88
nizka kvalita prace 85
neucelné zmény 79

nepfedavani informaci 76

$patné prac. prosttedi 76

chybgjici podpora nadiizeného 71
neproduktivni porady 52

nemoznost seberealizace 47
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20 b) Ktery z nasledujicich diivodii Vas nejvice odrazuje,
abyste nadale pracoval/a pro Devro s.r.0.?
finanéni ohodnoceni | 35 % 37% 28 %
pokrytectvi | 34% 26 % 40%
$patnd prac. atmosféra | 20 % 45% 35%
nizké kvalita prace | 23 % 36% 4%
netcelné zmeny | 17 % 4% 39%
nepfedivani informaci | 16 % 43% 41%
Spatné prac. prostiedi | 18 % 37% 45 %
chybgjici podpora nadfizeného | 17 % 34% 49 %
neproduktivni porady |7 % 37% 56 %
nemornost seberealizace |8 %3096 62%
nejvice I méné [ vliibec

Zdroj: vlastni zpracovani

K potvrzeni hypotézy bylo jako hodnotici kritérium stanoveno, ze vic nez polovina
respondentl jasné vyjadii svou nespokojenost s finanénim ohodnocenim. Odpovéd’ odrazuje
nejvice dostala dva body, odpovéd’ ptizpusobim se dostala jeden bod a odpovéd” vadi mi to
nejméné/je mi to jedno dostala ohodnoceni 0. Opét si tak ndzorné¢ dovedeme udélat predstavu
o jednotlivych pomérech dileZitosti mezi odpovéd’'mi (viz obrazek 30). Tento diivod dostal
celkem 110 bodd a uvedlo ho 72% respondenti. Hypotéza tedy byla potvrzena. Druhy
graf znazorniuje podil jednotlivych odpovédi.

Ptestoze v otdzce Cislo 19 skoncilo finan¢ni ohodnoceni na tfetim misté jako jeden
z motivacnich faktor pro praci v Devru, v otazce Cislo 20 bylo oznaceno jako diivod pro
nejvetsi nespokojenost. Potvrdila se tim obecné zndma pravda, Ze 1idé nejsou nikdy spokojeni
S finanénim ohodnocenim. A Ze na tuto otizku odpovidali spiSe v obecné roviné
a nevztahovalo se to na konkrétni stav véci. Samoziejmé se objevilo 1 par zaméstnanct z fad
D profesi, ktefi vypliovali dotaznik spolecné na smeéné€, a méli moznost svou nespokojenost
takto vyjadfit. Jini se zas vyjadrili tak, Ze to doplnili o informaci, kdyby to tak bylo, by jim
nejvic vadilo nizké finanéni ohodnoceni.

Tedy odpovédi na tuto otdzku jsou do jisté miry zkresleny uhlem pohledu jednotlivych
respondenti, 1 prestoze méli v dotazu jasné uvedeno, jak to citi v soucasnosti. Lidé maji
tendenci zobeciniovat, proto je nutné si z toho do budoucna vzit ponauceni, Ze 1 s takovou

variantou musim pocitat.
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Posledni dvé oteviené otazky 21 a 22 slouzily jako prostor pro vyjadieni vlastnich pfani ¢i
predstav. Reakci na to, co by v oblasti svého vlastniho rozvoje chtéli zaméstnanci vylepsit,
bylo minimum. Stejné tak jako napady na podnéty nebo pfipominky pro zkvalitnéni
vzdélavani. Obcas se objevily reakce typu zvysit plat, odbornéji zaméieni TH zaméstnanci
uvedli pokracovani v dal§im vzdélavani pro sebe a kolegy. Jedna konkrétni odpovéd mi
utkvéla v paméti, respondent zcela jasné napsal, Ze by chtél zvysit plat na 70 tisic. Ale ptidal
znamého ,,smajlika®, kterym celou situaci odlehcil, tedy je mu naprosto jasné, ze na takové

finance jako fadovy TH zaméstnanec nikdy u nas nedosahne.

4.3 Shrnuti vysledkii a ovéreni hypotéz

Prakticka ¢ast diplomové prace zahrnovala vyzkum, jehoz cilem bylo zjistit v prvni ¢asti
nazory a postoje zaméstnanci k systému vzdélavani u nas a zarovein ke vzdélavani
Vv profesnim i osobnim Zivoté. Ve druhé ¢asti vyzkumu jsem se zaméfila na spokojenost

zaméstnancu ve Slavkové.

Pro prvni ¢ast vyzkumu jsem stanovila ¢tyfi hypotézy. Pomoci téchto hypotéz jsem
zjistovala ndzory a postoje zaméstnancii na vzdélavani jako soucést Zivota, na jejich motivaci
k Gc¢asti na vzdélavacich akcich, na spokojenost s nabidkou vzdélavacich akci a nakonec na
jejich nazor na dal§i vzdé&lavani. Prvni a druhou c¢ast vyzkumu jsem proloZila jednou
dopliyjici otazkou, kterou jsem zjiSt'ovala, o jakou oblast vzdélavani by zaméstnanci jeSté
méli zajem. Pro druhou ¢ast vyzkumu jsem stanovila sedm hypotéz. Témi jsem zjiStovala
nazory na komunikaci mezi nadfizenymi a podfizenymi, na nejvétsi motivaci a demotivaci
k praci v Devru Slavkov u Brna. Dotaznik jsem ukoncila dvéma otevienymi otazkami, kde

méli zaméstnanci prostor K vyjadieni nazorti nebo podnétl pro dalsi zlepseni.

Z celkového poctu sedmi hypotéz se jedna nepotvrdila. Hypotézy v prvni ¢asti vyzkumu
se potvrdily vSechny. Ve druhé ¢asti vyzkumu se nepotvrdila hypotéza tykajici se ndzora
zamé&stnancl na to, pro¢ lidé nepokracuji po skonceni skoly v dal§im vzdélavani. Pivodni
domnénku, Ze to lidé nepotiebuji, vyvratilo 26% odpovedi, Ze je to z financnich divodu, poté
nasledovala s 23% odpovéd’ nebavi je to, nepfinuti se ucit, prosté se jim nechce. A dale

nasledovala odpovéd nedostatek ¢asu s 21%.
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Az na Ctvrté pricce se objevila s 15% odpoveéd nepotiebuji to, na jejimz zaklad¢é byla
stanovena dana hypotéza. Také se objevily odpovédi, jako nebyl piijat ke studiu nebo penize
jsou penize apod.

U otazky cislo 14, o jakou dalsi oblast vzdélavani maji zaméstnanci zajem, mélo nejveétsi
zastoupeni produktové a pocitaCové vzdélavani. Produktovym vzdélavanim je mysleno
Skoleni na nové vyrobky, které u nds vyvijime (o jaky produkt se jednd, k cemu piesné je
urcen, ke kterému zakaznikovi se exportuje a na jaky druh potravin je primarn¢ urcen).
Zameéstnanci chtéji vidét produkt ve finalni podobé. Kdyz se s nim nékde potkaji, tak radi
poznavaji nase vyrobky, coz ¢aste¢né¢ svédci 0 jméné nasi firmy. Jsou mezi¢lankem celého
procesu a chtéli by vidét jeho vystupy.

Pocitacové vzdélavani samoziejmé zajiméd zejména TH zaméstnance, ti pracuji s PC
nékolik hodin dennég. Ale také zaméstnanci D profesi maji zajem, protoZe by poznatky vyuzili
V soukromém zivoté, ve vyrob¢ s pocitaci pracuji jen nékteti (zadavaji vstupni data apod.).
Pro firemni ucely je vSak efektivni vénovat se pocitacovému vzdélavani pouze u TH
zaméstnanct, a to zejména se souvisejicim pfechodem na novy software.

Jazykové vzdélavani je standardnim pozadavkem. Na$im komunikaénim jazykem je
anglictina, proto zni logicky tento pozadavek. Bylo by nejspi§ uvedeno castéji, ale jiz od
loniského roku jsme znovu zavedli vyuku anglického jazyka, takze pocet téchto reakci byl
nizsi.

Piijjemnym zjiSténim bylo, Ze i pfes pravidelnd BOZP a PO S$koleni se tato moznost
umistila na tfetim misté. Vnimam to jako posun ve zmén¢ mysleni naSich zaméstnanct, ktefi
si zatinaji uvédomovat dulezitost svého zdravi, kdyz jim neustale zdirazitujeme, jak dilezita
je tato oblast. V zavésu se drzi skoleni prvni pomoci, které se posledni dva roky u nas setkava

s velkym ohlasem.

V Kkategorii jiné se objevila ,,.Skola smyku* a ,,Skola zad“. Skola smyku je p¥inosna
predevsim pro fidi¢e referenty. Prvni skupina touto $kolou projde letos v dubnu. A Skola bude
pfedmétem jednani pfi navrhovani plant piipravy pro dalsi rok.

Nejzasadnéjsi bylo potvrzeni toho, Ze Si zaméstnanci i s pfipadnym niz§im finan¢nim
ohodnocenim vazi zaméstnani v misté¢ bydlisté/blizko bydlisté. Uvédomuji si, Ze 1 ptes
ptipadnou nespokojenost, je tato vyhoda tak velka, ze pfekond vse ostatni. To potvrzuje i
personalni statistika, 85% zamé&stnanct dojizdi z nejbliz§iho okoli (do cca 25 kilometrh).

Z toho 45% tvorti lidé ze Slavkova, Némcan a Hod¢jic.
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Z.avér

V souCasném neustale se rozvijejicim svété se problematika vzdélavani tyka celé
spolecnosti. Zaméstnanci si stale vice uvédomuji, ze zakladem jejich uspéchu v zaméstnani ¢i
na trhu prace je jejich neustaly rozvoj a dal$i profesni vzdélavani. Podniky si dobie
uvédomuji, jakou hodnotu pro né maji vzd€lani zaméstnanci. Ti jsou jednim z jejich
zékladnich Uspéchii a chtéji-li firmy prosperovat, musi pruzné reagovat na pozadavky
a moznosti trhu. Aby byly firmy konkurenceschopné, musi mit kvalitni, odborn¢ vzdélané
a vykonné zameéstnance schopné dale se rozvijet. Dobfe realizovanym systémem vzdélavani

toho lze do urcité miry dosdhnout.

Rizeni lidskych zdroji je velmi rozsahlou oblasti zahrujici fadu &innosti. Vzd&lavani
zaméstnanct je pokladano za jednu z nejdilezitéjSich ¢innosti fizeni lidskych zdroji. Firemni
vzdelavani vyznamné ovliviiuje ostatni ¢innosti fizeni lidskych zdrojt, zejména personalni
planovani, vytvafeni a analyzu pracovnich mist, pomahd pii ziskdvani novych zaméstnanct,
souvisi s rozmistovanim, hodnocenim a odménovanim zaméstnancti. Vzdélavani podstatné
ovlivituje oblast pracovnich a mezilidskych vztahi a napomahd osobnimu rozvoji

zaméstnancu.

Cilem mé diplomové prace bylo popsat téma vzdélavani zaméstnancli jako nedilnou
soucast fizeni lidskych zdroji obecné 1 konkrétn€. Konkrétné v ptipad¢ systému vzdélavani
vyrobniho zdvodu Devro s.r.o0., zavod Slavkov u Brna. Porovnat tento systém s teoretickymi
doporucenimi a zjistit, zda se jimi fidime pti vzdélavani svych zaméstnanci. V praktické ¢asti
diplomové prace jsem pomoci vyzkumu zjistovala ndzory nasich zaméstnancti na vzdélavani
a osobni rozvoj. Vyuzila jsem piileZitosti a do dotazniku jsem vloZila i otazky zjiStujici
spokojenost nasich zaméstnancti se zaméstnanim ve Slavkové. Z vysledkt vyzkumu jsem se
chtéla dozvedét, zda najdu piipadny prostor pro zefektivnéni stdvajiciho systému vzdélavani a

navrhnu napravna opatfeni pro zlepSeni situace.
Firemni vzdélavani je dlouhodoby a stile se opakujici proces, ktery je tvofen Ctyfmi

fazemi. Zacind zjisténim vzdélavacich potieb, pokracuje pldnovadnim vzd€lavani, poté

realizaci vzdélavacich aktivit, na které navazuje hodnoceni vysledkl vzdélavani.
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V diplomové praci jsem popsala konkrétni systém vzdélavani ve spolecnosti Devro s.r.0.,
ktera je jiz vice nez 75 let tradicnim vyrobcem a dodavatelem Sirokého sortimentu oballi na
masné, drabezi a mlékarenské vyrobky. Za dobu své existence spolec¢nost Devro s.r.o.
vytvotila efektivni fungujici vzdélavaci systém, ktery je metodicky upraven nékolika
zakladnimi internimi smérnicemi, coz do jisté miry ovliviiuji standardy systému
managementu ISO, pro které spliitujeme podminky. Vzdélavaci systém vychazi z dobrého
zékladu, Devro s.r.o. se vSak snazi ho neustidle zdokonalovat. To potvrzuje i fakt, ze
zamé&stnanci maji moznost se sami aktivné podilet na svém osobnim rozvoji a pied nékolika
lety byl zaveden systém ro¢nich hodnoticich pohovort, ktery ¢asové i obsahové zasahuje do

,,Planu vzdélavani zaméstnanci.

Vzdélavaci systém Devro s.r.o. jsem porovnala s doporuovanou teorii vzdélavani
zaméstnancl na zakladeé nékolika zasad, které by mél efektivni vzdélavaci systém spliiovat.
Z tohoto stru¢ného srovnani bylo mozné usoudit, ze systém vzdélavani zaméstnancti Devro

s.r.0. vychdazi a tidi se teoretickymi doporucenimi ¢eskych i zahrani¢nich autord.

Cilem praktické ¢asti diplomové prace bylo pomoci vyzkumu na zakladé dotaznikového
Setfeni zjistit nazory nasich zaméstnanct na vzdélavani a osobni rozvoj a také na spokojenost
se zaméstnanim ve Slavkové. Po vyhodnoceni vyzkumu je moZzné konstatovat, Ze zaméstnanci
Devro s.r.o. Slavkov u Brna povazuji vzdélavani za dileZitou soucast Zivota, kterd jim muliZze
pomoci ke kariérnimu postupu i k jejich osobnimu rozvoji. Zaméstnanci potvrdili, ze s nimi
jejich nadftizeni spolupracuji pfi stanovovani vzdélavacich aktivit a jsou motivovani k ticasti
na vzdélavacich aktivitdch. Zaméstnanci vyuZivaji poznatkl ze vzdélavacich akci a povazuji

je za ptinosné.

Rozsah nabizenych vzdélavacich aktivit byl zameéstnanci hodnocen pramérné.
Zamgéstnanci projevili nejveétsi zdjem o produktové, pocitacové a jazykové vzdélavani.
Piijjemnym zjisténim bylo, Ze i ptes pravidelna Skoleni BOZP a PO se tato moZnost umistila
na tretim misté. To sv&éd¢i o pokroku ve zméné mysleni naSich zaméstnanci k této
problematice, kterd bude vzdy nedilnou soucasti vyrobniho zavodu. Hned za bezpecnosti
prace se umistilo Skoleni prvni pomoci, které se posledni dva roky u nas pravidelné realizuje

a setkava se s velkou odezvou zaméstnancu.
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Dokladem péce o zaméstnance je to, Ze vychdzime vstfic i jinym pozadavkiim na
vzdélavaci aktivity. V kategorii jiné se objevil napad na ,,Skolu smyku“. Tato tréninkova
vzdélavaci akce probéhne jiz v poloviné dubna tohoto roku. Jako prvni se ji zGc¢astni fidici
referentskych vozidel, ktefi cestuji autem nejcastéji a oceni poznatky a dovednosti ihned po

skondéeni akce.

VéEtsi Cast zaméstnancii uvedla, ze lidé nepokracuji v dalsim vzd€lavani z financnich

davodi, poté Ze se uz neptinuti ucit a nakonec kvuli nedostatku Casu.

Ve druh¢ ¢asti dotaznikového Setfeni zaméstnanci vysokym poctem odpovédi potvrdili, ze
rozumi metodickym pokynim svého nadfizené¢ho, Ze je nadfizeny motivuje k plnéni
pracovnich ukolll a Ze jsou dostate¢né informovéani o kvalité¢ svého pracovniho vykonu.
Zaméstnance nejvice motivuje k praci pro Devro s.r.o. Slavkov u Brna zaméstnani v misté

bydlisté/blizko bydlisté, poté stabilita pracovniho mista a finan¢ni ohodnoceni.

Nejvice zaméstnance odrazuje finanéni ohodnoceni, pokrytectvi a Spatnd pracovni
atmosféra. Nespokojenost s finanénim ohodnocenim potvrdila obecné platnou pravdu, ze lidé
nejsou nikdy spokojeni se svym finanénim ohodnocenim. Toto tvrzeni tedy bylo spise
zobecnéno, nez aby poukazovalo na konkrétni situaci. Zaméfime-li to na konkrétni situaci,
zaméstnanci potvrdili, jak si vazi zamé&stnani v misté bydlisté ¢i blizko bydlisté, protoze jim to
uSetii znacné finanéni prostfedky spojené s dojizdénim a ostatnimi pfipadnymi ndklady za
praci do vzdalenéjSich mist. Do budoucna je nutné si z tohoto ptikladu vzit ponauceni, ze

respondenti maji vzdy tendenci zobectovat, a proto je nutné otazky velmi dobfe formulovat.

PovaZzuji za nutné znovu zminit, Ze tento vyzkum byl proveden pouze v zavod¢ Slavkov
u Brna, nem4 tedy obecnou platnost pro oba vyrobni zavody Devro s.r.o. v Ceské republice.

Proto neni mozné vysledky vyzkumu v celé §ifi zobecnit a objektivizovat.

DalS§im nepfiznivym jevem mohla byt kombinace respondentl, protoze odpovidali
zaméstnanci TH a 1 D profesi. Jejich systém vzdélavani se urCitym zpisobem lisi, proto
nektefi mohli odpovéd’ zobecnit, kdyz k dané¢ problematice neméli dostatek informaci
a nechtéli zvolit odpoveéd’ nevim nebo nemam vyhranény nazor. Tuto kombinaci respondentt
jsme zvolila zdmérné, chtéla jsem ziskat co nejvétsi pocet vyplnénych dotaznikli, abych si

mohla udé¢lat pfedstavu o nazorech a postojich prfevazné vétSiny naSich zaméstnancu.
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Muyj subjektivni pohled na ziskané udaje také mohl neptiznivé ovlivnit vysledky ziskané
Z vyzkumu. Pro hlubsi poznani a vystupy, které se mohly zobecnit v cel¢ §ifi, by bylo potieba
zopakovat, upfesnit, rozsifit a podrobnéji se vénovat jednotlivym otazkdm v dotazniku

a hypotézam.

Na zavér uvedu nékolik postfehli, které jsem vyvodila z teoretické a praktické c¢asti

diplomov¢ prace. Nejdiive se zastavim u hodnoticich pohovorti.

Myslenka hodnoticiho pohovoru je velmi dobra. Poskytuje moznost posoudit, hodnotit,
vyslechnout a rozvijet dovednosti a divéru zaméstnance, ktery je hodnocen. Bohuzel to tak
nemusi vzdy fungovat. Zejména proto, ze vétSina Casu je vénovana firemnim postupiim
a standardiim a ne lidem. Musime si pfiznat, ze ani nejlepsi firemni postupy na svété nebudou
skute¢n¢ uc¢inné, pokud manazer, ktery provadi hodnoceni svého zaméstnance, s nim
nenakladd efektivng, profesionaln€ a v dlouhodobém horizontu. Pak takovy pohovor miize
skoncCit tim, Ze se prosté ,,vyplni formuldi“, a efektivni zpétnd vazba a zjisténi rozvojovych
potfeb zaméstnance nesplni pozadovany ucel. Proto je nezbytné, aby manazeti vedli hodnotici
pohovory se zaméstnanci profesionalné¢ a motivovali tak svoje podfizené k dalsi spolupraci

a vys§im vykondm piinésejici splnéni ocekavanych cili.

Manazefi by méli vénovat dostateCny prostor motivaci svych podfizenych k dalsimu
vzdélavani. Aby to dobie zvladali, museji zacit u sebe, se sebepoznidnim a naslednym
sebezdokonalovanim, aby dokazali své zaméstnance dobie vést a spravné s nimi identifikovat
rozvojové aktivity. VétSina odbornikli na fizeni se shoduje v tom, Ze sebezdokonalovani
vedouciho pracovnika je nejdiilezZitéj$i véci pro rozvoj celé organizace. Hlubsi sebepoznani
prispiva i k lep§imu poznavani druhych lidi. Lidé, ktefi se vyznaji sami v sob¢, jsou také
lep$imi znalci lidi. Jak hlubsi sebepoznani, tak i lepsi znalost jinych lidi jsou dialezitymi

predpoklady jak uc¢inného sebetizeni, tak 1 G€¢inného regulovani chovani jinych lidi.

K zefektivnéni vysledkl vzdélavani i vynalozenych nakladi by mohl ptispét e-learning.
Tykalo by se to vzdé€lavacich aktivit, které by bylo mozné pievést na tuto formu studia.
Pracujeme s databazemi Lotus Notes, ke kterym ma kazdy TH zaméstnanec pfistup, proto si

dovedu predstavit, ze by testovani znalosti z BOZP a PO mohlo probihat touto formou.
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Samostudium by se do urcité miry dalo realizovat stejnym zptsobem u produktového
Skoleni, stejné tak u nékterych pocitacovych kurzii a u podnikové databaze J.D.Edwards

(zejména tvorba reportl apod.).

Dalsi prostor pro zefektivnéni vzdélavaciho systému vidim v evidenci Skoleni. Mésicné
kazdy personalista obdrzi report s piehledem financnich prostfedkt vynalozenych v daném
obdobi za vzd¢lavaci aktivity. Jsou to pouze Cisla, se kterymi nelze dal pracovat. Neni v silach
personalistii evidovat kazdé Skoleni. V zavod¢ Slavkov jsou jednotlivi vedouci v tomto sméru
samostatni a vysilaji své podfizené na Skoleni podle jejich casovych moznosti. Po
absolvovaném S$koleni, které bylo pfedem vedoucim schvaleno, dorazi faktura a vse je
zauctovano V podnikové databazi JDE. Pokud by byl tento report vice rozpracovan, mohli by
personalisté kazdou polozku oteviit a projit si detaily. Z toho uz se jednoduSe vytvofi
podrobny piehled o absolvovanych Skolenich, kde rychle najdeme dodavatele, specifikaci

Skoleni, ¢astku za Skoleni, jméno ucastnika nebo ucastnikii a kdy bylo absolvovano.

Na zévér bych doplnila jest¢ jedno doporuceni. Tykd se to vstupni ptipravy TH
zameéstnanct ve Slavkove. Vedouci by méli vice dbat na piipravu zaskolovaciho planu, ktery
Casto podcenuji. Ramcové se uvedou standardni pozadavky na zaskoleni, ale nefesi se tim
detaily a jaky cas by se tomu mél vénovat. Pii pohovorech se zaméstnanci obcas zjistuji, ze
po tfech mésicich jesté neznaji kolegu z centraly, protoze se do Jilemnice nedostali.
Planovacka, ktera komunikuje denné po mailu nebo po telefonu s hlavni pldnovackou na
centrale, jisté oceni, kdyz vi, S kym mluvi a prospiva to rozvoji pracovnich vztahl. Také bych
doporucila, aby se kazdy zaméstnanec zucastnil testi ve zkusebné masné vyroby v Jilemnici,
aby vidél, jak vypada dilo do stfeva, jak se nardzi a jaké problémy se nejcastéji fesi apod. A to

uz se blizime k produktovému $koleni, o které i stavajici zaméstnanci projevili nejveétsi zjem.

Stanoveny cil diplomové prace byl z mého pohledu splnén. Vysledky vyzkumu predam
svému nadfizenému fediteli zdvodu Slavkov u Brna a také persondlni feditelce Devro s.r.o.
Diky tomu mohu osobn& zapracovat na zefektivnéni systému vzdélavani a piispét tak

k rozvoji nasi spole¢nosti a splnéni ocekavani spojenych se strategickymi cili.
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Resumé

V souCasném neustale se rozvijejicim svété¢ se problematika vzdélavani tyka celé
spolecnosti. Zaméstnanci si stale vice uvédomuji, ze zakladem jejich uspéchu v zaméstnani ¢i
na trhu prace je jejich neustaly rozvoj a dalsi profesni vzdélavani. Podniky si dobie
uvédomuji, jakou hodnotu pro né maji vzd€lani zaméstnanci. Ti jsou jednim z jejich
zékladnich Uspéchii a chtéji-li firmy prosperovat, musi pruzné reagovat na pozadavky
a moznosti trhu. Aby byly firmy konkurenceschopné, musi mit kvalitni, odborn¢ vzdé¢lané
a vykonné zameéstnance schopné dale se rozvijet. Dobie realizovanym systémem vzdélavani
toho lze do urcité miry dosdhnout. Vzdéldvani zaméstnancii je jednou z nejdilezitéjsich
¢innosti fizeni lidskych zdroji a zakladnim ptfedpokladem tspéSné organizace 21. stoleti je
pravé rozvoj lidskych zdroji. Jen tak muiZe byt organizace dlouhodobé uspéSnd a bude

schopna pruzné reagovat na neustale se meénici podminky okolniho svéta.

V diplomové praci se zabyvam vzdélavanim zaméstnancii obecné a poté konkrétnim

systémem vzdelavani v podminkach vyrobniho zdvodu. Prace je roz€lenéna do Ctyt kapitol.

V prvni kapitole se vénuji strategickému pfistupu k fizeni lidskych zdroji, vzdélavani,
cilim vzdé¢lavani, oblastem vzdélavani a vztahu firemniho vzdélavani k fizeni lidskych

zdroji.

Ve druhé kapitole se zabyvam procesem vzdélavani zaméstnancl, identifikaci
vzdélavacich potieb, planovanim vzdélavani, realizaci vzdélavaciho procesu a nakonec

samoziejmé hodnocenim vysledkil vzdélavani.

Ve tfeti kapitole popisuji systém vzdélavani zaméstnancli ve vyrobnim zavodé Devro
s.r.0. Slavkov z Brna. Popisuji oblasti pfipravy zaméstnancu, systém vzdélavani, hodnoceni
Skoleni a politiky firmy a nakonec se vénuji srovnani systému naseho vzdélavani

S teoretickymi poznatky.

Posledni ¢ast tvofi vyzkum provedeny dotaznikovou metodou, kterym jsem zjiStovala

nazory a postoje nasich ke vzdélavani a na spokojenost se zamé&stndnim ve Slavkove.
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Anotace

Diplomova prace se zabyvd vzdélavanim zaméstnanc jako nedilnou soucésti fizeni
lidskych zdroji. Vymezuje strategicky pfistup k fizeni lidskych zdroji, popisuje cile a oblasti
vzdélavani a vztah firemniho vzdé€lavani k fizeni lidskych zdroji. V ramci procesu vzdélavani
zaméstnancu se vénuji identifikaci vzdélavacich potteb, planovani vzdélavani, jeho realizaci a
hodnoceni vysledkl vzdélavani.

Prace stru¢né popisuje systém vzdélavani zaméstnancii ve vyrobnim zavodé Devro s.t.0.
Slavkov u Brna a vyzkum zji$t'ujici ndzory a postoje zaméstnanci na vzdélavani a osobni

rozvoj a na spokojenost se zaméstnanim.

rv r
Klicova slova

Strategicky pfistup, fizeni lidskych zdroju, vzdélavani zaméstnanct, proces vzdélavani,
systém vzdélavani, Devro s.r.0., zaméstnanec, vedouci, manazer, vzdélavaci aktivity, Skoleni,

osobni rozvoj.

Annotation

This diploma work deals with the training of employees as an integral part of human
resources management. It defines the strategic approach to human resources management,
describes the objectives and types of training and relationship of company training to human
resources management. In the process of training employees it also deals with the
identification of training needs, training planning, its realization and evaluation of training
outcomes.

Diploma work briefly describes the training system in production plant Devro s.r.o.
Slavkov u Brna and research on the views and attitudes of our employees for training and

personal development and their job satisfaction.

Keywords

Strategic approach, human resources management, training of employees, process of
training employees, training systém, Devro s.r.o., employee, leader, manager, training

activities, training, personal development.
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Piiloha &. 2 — Zadost o zaji§téni neplanované piipravy zaméstnance QZ 902 0001

Devra s.r.o.
LENrY,

ZADOST O ZAJISTENI NEPLANOVANE PRIPRAVY ZAMESTNANCE

Zadatel:

Utvar, odd.:

Druh poZadovaného tréninku nebo Skoleni:

Cena:

Tréninkové cile:

Jméno osoby. kterd se tréninku ziuéastni a jeji funkéni zafazeni:

Obdobi nebo datum, do kterého by trénink mél byt absolvovan:

Schyalujici osoby:
Jméno a podpis daturn

Zadatal:

Primy nadfizeny:

Personalni feditelka:
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Ptiloha €. 3 — Zaznam o provedeném vstupnim Skoleni BOZP

ZAZNAM
o provedeném vstupnim $koleni bezpeénosti a ochrany zdravi pfi prici zaméstnan ce:
113

Piijmeni, JMeN0 - ... e e DATOERTL D L

pfjimany dnem : ... ... mapracoviSt& ...

Skoleni provedenodne - ...

e o{darem BY

Skoleniprovedl - A) B {podpis)

Al Vstupni fkoleni BOZP provedeno dle osnovy
Manual BOZP, Devro sro.; Informace o moinych rizicich wyplivajicich
zprovozovanych &innosti, zakon & 2622006 Sb. Zakonik prace; Zafazeni
vykonavanych praci do kategorii; Informace o zavodni preventivii pééi, informace o
lelkzafi a zdravomickém zafizeni, které zavodni preventivni pefi poskyhyje, zakon &
258/2000 Sb.; Zakazané prace téhotnym Zenam wvyhlaska & 288/2003 Sb;
Hygienicke zasady dle manualu hygieny.

B Osnova vstupniho Skoleni, instriktaZe na pracovnim mist& - .

Na zavér skoleni bylo provedeno ovéfeni znalosti formou dotazi, po zauteni je zamé&stnanec
schopen samostaméeho vikonu uréene prace.

Potvrzuji, Ze jsem byl'a naleZité a srozumitelng sezmamen’a s poloyny a pravidly k zajiténi
BOZP, moinymi riziky, kategorii vvkondvané prace, zdvodni preventivni pedl a
Hygienicloymi zasadami a e mé byly me dotazy fadné vysveétleny.

dne o e e e pOApPES ZAamEsmance T
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Priloha ¢. 4 — Hodnoceni dodavatele Skoleni QZ 902 0014

Hodnoceni dodavatele Skoleni
Jméno zaméstnance, pracoviste:

Druh, popis, misto a datum absolvované pripravy, nazev firmy (agentury):

Celkové hodnoceni Urovné Skoleni, tréninku. semindfe ze strany oéasnika:

(zakrouZkujte podle Klide: 1 =vybomé, 2 = velmi dobfe, 3 = dobfe, 4 = primémé,

& = nedostatecné nebo Spatné)

Jak hodnotite lektora (lektory), ktery Vam prednase?

Lektor A 1 2 3 4 5
Lektar B 1 2 3 4 &
Jak hodnotite celkové odbamy obsah Skoleni? 1 2 3 4 &

Bylo Skoleni zam&feno na prakficke vyuZiti pozn atkd,
myslite, Ze je v praxi vyugijete? 1 2 3 4 &

Nésledujici hodnotte jen v pripadé, bylo-Ii predem

nabizeno materidlove zafiiténi:

Pomucky, plipravené pisemné materiahy pro

WVagi potrebu. 1 2 3 4 &
Prosime o hodnoceni viastnimi sfovy:

W &em vam Skoleni bylo prospging?

Mate zajem v podobném duchu pokracovat?

Co konkrétné je potfeba zménit, pokud bude podobné Skoleni organizovano?

Jakékoliv dalsi pfipominky (prostiedi apod.):

podpis zaméstnance
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Piiloha ¢&. 5 — Dotaznik

Dotaznik

Vazeni kolegové, zaméstnanci zdvodu Slavkov u Brna,

obracim se na Vs s prosbou o vyplnéni dotazniku, ktery jsem vytvorila pro potieby své
diplomové prace. Dotaznik je zcela anonymni, proto nemusite mit zddnou obavu
z jakéhokoliv zneuziti. Cilem mé diplomové prace je popsat systém vzdelavani zaméstnanct
V nasem zavod¢ a zjistit VaSe nazory na vzdélavani a dalsi osobni rozvoj a castecné na Vasi
spokojenost se zaméstnanim. Vyplnéni dotazniku Vam zabere maximalné 10 minut. VSechny
ziskané udaje z dotaznikd zpracuji a promyslim, zda lze vzdélavani ve Slavkové né&jak
zefektivnit, pfipadné navrhnu napravna opatieni pro zlepSeni situace. Vasi ndmahu velmi
ocenuji a dékuji Vam za Cas straveny vyplilovanim tohoto dotazniku.

Dé¢kuji Vam za spolupraci.
Bc. Kamila Uhrova

Pohlavi:[] muz Dosazené vzdélani:[] zakladni
] Zena [] vyucen/a (SOU)
[] sttedoskolské (maturita)
[ vyssi odborné (DiS.)

[ vysokoskolské
Kategorie [ THZ (technicko-hospodaisky zaméstnanec)
zaméstnani:[1 D (d¢€lnicka profese)
Vék:[] 18-30 let Délka zaméstnani v Devro s.r.o.,[] méné nez 5 let
[1 31-40 let zavod Slavkov u Brna: O 6 -10 let
[ 41-50 let [111-15 let
[151-60 let [116-20 let
161 avice [121-25 let
[125-30 let

[1vice nez 30 let

1. Povazujete své dalsi profesni vzdélavani za dilezité?
[]absolutn¢ souhlasim
[]souhlasim
[nevim/nem&m vyhranény nazor
[]nesouhlasim
[ absolutné nesouhlasim

2. Domnivate se, ze Vam vzdélavani miize pomoci ke kariérnimu postupu?
[]absolutn¢ souhlasim
[Isouhlasim
[Inevim/nemdm vyhranény nazor
[Inesouhlasim
[] absolutn¢ nesouhlasim
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. Souhlasite s tim, ze vzdélavani zaméstnanci poméha k jejich osobnimu rozvoji?
[Jabsolutn¢ souhlasim

[]souhlasim

[Inevim/nemdm vyhranény nézor

[Inesouhlasim

[]absolutné nesouhlasim

. Pokracujete sami aktivné ve svém dalSim vzdélavani?
[]ano
[]ne

. Byl pro Vés zaméstnavatel impulsem pro zahdajeni studia ¢i doplnéni vzdelani?
[]absolutné souhlasim

[J souhlasim

[]nevim/nemam vyhranény nazor

(I nesouhlasim

] absolutné nesouhlasim

. Jste jako zaméstnanec Devro s.r.o. motivovan/a k G¢asti na vzdélavacich aktivitach?
[]absolutné souhlasim

[J souhlasim

[Inevim/neméam vyhranény nazor

[ nesouhlasim

[] absolutné nesouhlasim

. Spolupracuje s Vami Vas nadfizeny pii stanovovani Vasich vzdélavacich aktivit?
[J absolutné souhlasim

[ souhlasim

[ nevim/nemém vyhranény nazor

[Inesouhlasim

[ absolutné nesouhlasim

. Ovétuje Devro s.r.o. Vase znalosti a dovednosti ziskané na vzdé€lavacich akcich?
[] absolutné souhlasim (ovétuje u vSech vzdélavacich akei)

[ spiSe souhlasim (ovétuje u vétSiny vzdélavacich akei)

(] nevim/nemam vyhranény nazor

[ spiSe nesouhlasim (ovéfuje, ale jen u minima vzdélavacich akci)

[] absolutné nesouhlasim (neovéfuje nikdy u Zadnych vzdélavacich akei)

. Podporuje V4§ zaméstnavatel dalsi vzdélavani zaméstnanci?
[]absolutné souhlasim

] souhlasim

[1nevim/nemam vyhranény nazor

[Inesouhlasim

[] absolutné nesouhlasim
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10. Vyuzivate poznatkl ze vzdelavacich akci ve své praxi?
[Jabsolutné souhlasim

[Jsouhlasim

[Inevim/neméam vyhranény nazor

[Jnesouhlasim

[]absolutné nesouhlasim

11. Absolvoval/a jste vzdy skoleni, které zahrnovalo potfeby Vasi profese?
[Jabsolutn¢ souhlasim

[1souhlasim

[Inevim/neméam vyhranény nazor

O nesouhlasim

[] absolutné nesouhlasim

12. Jsou vzdélavaci akce ve Vasi firmé piinosné a mohou zvysit pracovni vykon?
[]absolutné souhlasim

[ souhlasim

[Inevim/nemam vyhranény nazor

O nesouhlasim

[] absolutné nesouhlasim

13. Vyhovuje Vam rozsah vzdélavacich aktivit, které Devro s.r.o. nabizi?
[ absolutné souhlasim

] souhlasim

[Inevim/neméam vyhranény nazor

O nesouhlasim

[]absolutné nesouhlasim

14. ZaSkrtnéte, o kterou oblast vzdélavani byste mél/a zajem?

[Jano [Ine ...
[Jano [Ine ...
[Jano [ne ...
[Jano [Jne ...
[Jano []ne ...
[Jano []ne ...
[Jano [ne ...
(Jano [ne ...
[Jano [Jne ...
[Jano [ne ...

BOZP a PO vzdélavani

.Skoleni prvni pomoci

profesni vzdélavani (svareci, VZV, referenti, ve svém oboru...)
produktové vzdélavani (na nové vyrobky, kam dodavame vyrobky apod.)
prakticky trénink (nacvik evakuace, pozarni cviceni s hasenim poZzaru...)
,firemni Skola prace* (informace o ¢innosti jinych tsekl)

pocitacoveé vzdélavani

jazykové vzdélavani

Skoleni komunikaénich dovednosti

manazerské vzdelavani

Pokud mate zajem o dalsi oblast vzdélavani — uved'te jakou: ...,
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15. Proc¢ podle Vas lidé po skonceni Skoly nejcastéji nepokracuji v dalSim vzdélavani?
(vyberte jednu z ndsledujicich moznosti)
[Imysli si, Ze to nepotiebu;ji (jsou na tom dobie i bez skoly)
[Inepfinuti se ucit, nebavi je to (nechce se jim, jsou lini)
1z rodinnych davodi (rodice/partner si to nepieji, péce o ¢lena rodiny)
[ kviili nedostatku ¢asu (neskloubi praci a Skolu dohromady)
[ z finan¢nich dtivoda (nemaji finance na placené studium nebo na dojizdéni)
[Onedostate¢né nabidka studia (nenasli obor, ktery by je bavil)
[J prosté nemaji zajem (nikdo je k tomu nikdy nevedl, v rodiné nikdo dal nestuduje,
proc¢ by tedy m¢li?)
I maji obavu z mozného neuspéchu (aby nezklamali rodinu, okoli a hlavné sami sebe)
[1jiny dGvod — uvedte JaKY: ....oiei e

16. Jsou metodické pokyny Vaseho nadfizené¢ho srozumitelné a ptehledné?
[]absolutné souhlasim
[J souhlasim
[]nevim/nemam vyhranény nazor
(I nesouhlasim
] absolutné nesouhlasim

17. Mijj nadfizeny me motivuje, abych dobfte plnil/a své tikoly.
[]absolutné souhlasim
[J souhlasim
[Inevim/neméam vyhranény nazor
[ nesouhlasim
[] absolutné nesouhlasim

18. Jsem dostate¢n¢ informovan/a o vykonu a kvalité své prace.
[]absolutné souhlasim
[1souhlasim
[Jnevim/nemam vyhranény nazor
[Inesouhlasim
] absolutné€ nesouhlasim

19. Ktery z nasledujicich divodi Vas nejvice motivuje k tomu, abyste pracoval/a v Devro
s.r.o. Slavkov u Brna?
(Prirad’te k uvedenym moZnostem pismeno A, B nebo C podle ddle uvedeného vyznamu.
.. prace v mist¢ bydlisté/blizko bydliste
.. pracovni doba
.. finanéni ohodnoceni
.. vyznamny zameéstnavatel/prestizni zaméstnani
.. zamestnanecké vyhody (delsi dovolena, ptispévky na dovolenou...)
.. moznost dal§iho vzdélavani
.. dobré pracovni prostiedi a spolupracovnici
.. moznost pracovniho postupu
.. stabilita pracovniho mista
.. atraktivni ndpli prace (rozmanitost, moznost uplatnéni iniciativy)

Pokud mate jesté dalsi diivod, uvedte jaky: ......o.oviiiiiii
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20. Ktery z nésledujicich divoda Vas nejvice odrazuje od toho, abyste nadale pracoval/a pro
Devro s.r.0. Slavkov u Brna?
(Prirad’te k uvedenym moznostem pismeno A, B nebo C podle dale uvedeného vyznamu.
A = odrazuje nejvice/nejhorsi, B = prizpusobim se, C = vadi mi to nejmiii/je mi to jedno)
.. Spatna pracovni atmosféra (dusno na pracovisti, soutézeni o moc a vliv)
.. pokrytectvi (sliby, velka slova, ale zcela opa¢né chovani managementu)
.. neproduktivni porady (zdlouhavost, zbytecné ztraty casu)
.. neptedavani ¢i zadrzovani informaci
.. nizkd kvalita prace né¢kterych kolegii nebo vedoucich
.. neucelné zmeény a rozporuplné piikazy
.. Spatné pracovni prostiedi a spolupracovnici
.. Spatné finan¢ni ohodnoceni
.. nemoznost dal§iho vzdélavani a seberealizace
.. chybéjici podpora nadiizeného

Pokud mate jesté dalsi diivod, uvedte Jaky: ......o.oviiiiiiii e

21. Co byste si pfal od Devro s.r.o. v oblasti svého vlastniho rozvoje vylepsit? Co by Vam
osobn¢ pomohlo?
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