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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva problematikou vzdélavani zaméstnancii a analyzuje
soucasny systém vzdélavani v konkrétni organizaci. V teoretické ¢asti jsou vysvétleny
zékladni pojmy souvisejici s danou problematikou. Nasledn¢ je popsan proces
vzdélavani zaméstnancii v sledované organizaci, ktery je pak analyzovan v tieti Casti
prace. Vysledky této analyzy pak slouzi jako zéklad pro navrhy na zlepSeni vzdélavaci

politiky v organizaci.
Kli¢ova slova

Lidské zdroje, fizeni lidskych zdrojti, vzdélavani, rozvoj, uceni se, vzdélavaci metody,

podnikové vzdélavani.
Abstract

The thesis deals with the education of employees and analyses current educational
system in the specific company. In the first part of the thesis we define basic notions
and terms we will use in the analysis. In the second part we describe the educational
policy and processes applied by the company which are subsequently analyzed in the
third part. Outcomes of the analysis serve as the basis for recommendations to improve
the educational strategies and policies of the company.

Key words

Human resources, human resources management, training, development, learning,

educating methods, corporate training
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Uvod

., Vzdelani neni pouhym nashromazdenim jednotlivych vedomosti, jako téstem neni

mouka, voda, siil, kvasnice atd. dohromady nahdzene.

Tomas Garrigue Masaryk

Pojem fizeni lidskych zdroji je v dnesni dobé& sklonovan ve vSech péadech. Lidské
zdroje jsou nejdulezitéjSim clankem kazdé cinnosti organizace a jejim nejvetSim
bohatstvim. Tykaji se vSeho, co souvisi s ¢lovékem v pracovnim procesu, jeho
ziskavani, rozmistovani, fizeni a vedeni jeho vykonu. Jsou to pravé lidské zdroje, které

davaji organizaci jeji osobity charakter.

Rizeni lidskych zdroji utvafi metody slouzici k propojeni vedeni lidi a podnikové
strategie. Obecné se tedy da fici, ze hlavnim cilem useku fizeni lidskych zdroji je
zajistit, aby organizace byla schopna prostfednictvim svych pracovnikti napliiovat svou

pfedem definovanou strategii a dosdhnout tak svych stanovenych cilt.

Podnikové vzdélavani pracovnikii je v moderné fizenych podnicich jednou z
nejvyznamnéjSich Cinnosti useku fizeni lidskych zdroji. Podnik, ktery chce byt
konkurenceschopny, musi pfedev§im peCovat o soustavné vzdelavani svych
zaméstnancl, protoze ti piimo ovliviiuji kvalitu jeho sluzeb a produkti. Ulohou
podniku, respektive useku lidskych zdroju, je zajistit optimalni podminky pro realizaci
vzdélavani a rozvoj pracovnikii. Vzdélavani zaméstnancti se tedy dotyka jak potieb
celého podniku, tak jeho jednotlivych slozek a pochopitelné i jednotlivee samotného.
Proto je nezbytné vytvofit takové vzdélavaci programy, které budou uU¢inné plnit
vSechny potieby podniku v nejvyssi mozné mife. Role podniku v tomto procesu musi
tedy soustavné sméfovat k budovani optimalniho prostiedi pro vzdélavani, ¢imZz neni
mysSlena pouze otazka mista a Casu, ale i otazka celkového zaméteni vzdelavani, volba

odpovidajici formy vzdélavani, vybér efektivni metodiky apod.
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Diplomova prace je rozd€lena na tii hlavnich oblasti, na ¢ast teoretickou, analytickou a

navrhovou.

V teoretické c¢asti, kterd je slozena ze tii kapitol, se prace zaméfuje nejdiive na
objasnéni zakladnich pojmi, které s fizenim lidskych zdroji a vzd€lavanim
zamestnancl uzce souviseji. Mnohé z uvedenych pojmt se v praci opakované vyskytuji,
znalost jejich vyznamu je tedy nezbytnd k pochopeni probiranych témat. Ve druhé
kapitole je zpracovana problematika lidskych zdroji a motivace. Treti kapitola
diplomové prace se jiz piimo zabyva vzdélavanim dospélych. Je zde objasnéna
dalezitost motivace UcCastnikli, kterd se v disledku projevuje pozitivnim vztahem
zaméstnancl ke vzdélavani a k ochot¢ stale se ucit a rozvijet. Dale se prace zamétuje na
dilezitost spravného posouzeni ucastnikii vzdélavaci akce z hlediska preference jejich
styli uc¢eni. Kazdy ¢lov€k ma rozdilné potieby a néaroky, v procesu vzdélavani to plati
dvojnéasob. Nemén¢ dilezita je i volba vhodnych metod vzdélavani, které urcuji kostru
vzdélavaciho programu. Cely cyklus vzdélavani je objasnén v zavéru teoretické Casti,

kde jsou rozepsany jednotlivé faze pti tvorbé vzdélavaciho programu.

rowr

Po teoretické casti nasleduje ¢ast prakticka, ktera je rozdélena do ¢tyi hlavnich kapitol.
V prvni kapitole je popsana metodologie k analyze, ve druhé a tieti kapitole autorka
popisuje konkrétni organizaci a jeho vzdélavaci program, ¢tvrta kapitola je analyticka,
kde pomoci studia dokumentii, dotaznikového Setfeni a rozhovori s manazery autorka
zkouma spokojenost zaméstnanci s podnikovym vzdélavanim a zejména efektivitu
soucasného systému vzdélavani v podniku. Na zaklad¢ zjisténych informaci jsou
Vv posledni kapitole navrhnuta doporuceni, ktera by Vv piipadé realizace méla vést k

zefektivnéni vzdélavaciho programu v této organizaci.

11



1 Cile diplomové prace
Cilem diplomové prace zjistit, zda uskute¢nény vzdélavaci program v organizaci XY
pozitivné ovlivnil pracovni vykon zaméstnancli a v navaznosti na toto zjisténi navrhnout

piipadna opatieni pro zlepseni situace.
Dil¢i cile jsou vnimany nasledujicim zptisobem:

e Teoreticky vymezit fizeni lidskych zdroji a problematiku vzdélavani
zamgstnancu.

e Provést analyzu efektivity vzdélavaciho projektu.

e Identifikovat piipadné nedostatky vzdélavaciho projektu.

e Navrhnout doporuceni pro zvyseni efektivity vzdélavaciho projektu.

Pomoci dotaznikového Setfeni bude zjiSténa spokojenost ucastnikd vzdélavaciho
projektu a jejich preferenci v oblasti vzdélavani v organizaci. Nasledné bude provedena
analyza riznych dokumentl, které se tykaji vSech ucastniki dotaznikového Setfeni a
maji souvislost sjejich podnikovym vzdélavanim. Metodou polostrukturovanych
rozhovorll s manaZery spolecnosti, ktefi se zlcastnili vzdélavaciho projektu, pak

budeme moci zjistit jejich nazory na vzdélavani v této organizaci.

Na zéklad¢ provedené analyzy bude vyhodnoceno, zda je vzdé&lavaci projekt vniman
jako efektivni, a budou vyhodnoceny piinosy pro spole¢nost XY. Posledni c¢asti

diplomové prace budou vlastni navrhy pro zlepSeni vzdélavaciho projektu.

12



2 Teoreticka vychodiska prace

2.1 Vymezeni zakladnich pojmu a pFistuptu
Na zacatku této prace bude uvedena zakladni terminologie k danému tématu. Jelikoz se
diplomova prace se zabyva problematikou vzdélavani, je na misté objasnit a definovat

zékladni pojmy a pfistupy, které se budou v praci dale objevovat.

Vzdélavani — popisuje Palan (2002, str. 237) jako , proces uvédomélého a
cilevedomého zprostredkovani a aktivniho utvareni a osvojovani soustavy védeckych a
technickych védomosti, intelektualnich a praktickych dovednosti a lidskych zkusSenosti,

utvareni moralnich rysu a osobitych zajmu “.

Uceni se — je podle Hronika (2007) proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni i nové
konani. Rika, ze se u¢ime se nejen organizované, ale i spontdnné, aniz o tom vime.
Uceni je pojem, ktery zahrnuje vice neZ rozvoj a vzdélavani. Jednd se o zménu v

chovani a to pfedevsim vlivem praxe nebo ziskanych zkusenosti (Armstrong, 2002)

Rozvoj - definuje (Hronik, 2007, str. 31) jako ,,dosazeni Zadouci zmény pomoci uceni
(se).“ Armstrongem (2002) a Palan (2002) pak vnimaji rozvoj v ramci podnikového
vzdélavani jako zménu ze soucasného stavu znalosti ke stavu budoucimu, kde se
uplatiiuje vyssi schopnost dovednosti, znalosti a schopnosti. Palan dale chape rozvoj
jako investici do budoucnosti, coZ piispiva k realizaci zaméstnance. Koubek (2007, s.
142) popisuje rozvoj jako ,,ziskani Sirsi palety znalosti a dovednosti, nez jaké jsou

¢

nezbytne nutné k vykonavani soucasné prace pracovnika ve firme. "

Kvalifikace - Tureckiova (2004) definuje kvalifikaci jako soubor znalosti a dovednosti,
ktery je zprosttedkovany Skolskym systémem a nasledné rozvijeny v systému dalSiho
profesniho vzdé¢lavani, pficemz je dopliiovany osobni i profesni zkuSenosti vSech

jednotlivei.
Z toho dtiivodu je vodné objasnit pojmy znalosti a dovednosti.

Znalosti - jsou podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011) souhrnem teoretickych poznatk,

predstav a pojmu ziskanym ucéenim, praktickou ¢innosti a zkusenostmi. V podnicich se
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znalosti nalézaji v dokumentech, hlavné vSak v ¢innostech, podnikovych procesech,

praktikach a norméach.

Dovednosti - ptedstavuji zptsobilost a dispozice ¢lovéka umoznujici konat urcité
¢innosti (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011). Uvazujeme-li o pracovnich dovednostech,
mame na mysli efektivni a kreativni vykonavéani pozadovanych pracovnich tukonii a

pfiméienou reakci na zménéné pracovni podminky.

Dalsi pojmy, které jsou v této praci hojné pouzivany, je skoleni a trénink.

Skoleni - definuji Milkovich a Boudroeau (1993, s. 484) jako ,,systematicky proces zmény
pracovniho chovani, urovné znalosti a motivace zaméstnancii organizace, kterym se snizuje

‘

rozdil mezi jejich charakteristikou a pozadavky na né kladenymi.

Trénink — je pak chapan jako ,,zpiisob vzdélavani umoziujici osvojeni dovednosti
(intelektovych, motorickych, senzomotorickych) az do urovné zadoucich navykii a
adekvatnich postojii. Jde tedy o praktickou pripravu, vycvik ke schopnosti zvladnout urcitou

pracovni roli (pracovni ¢innost) ““ Palan (2002, s. 229).

Jako posledni je zde uvedena skupina pojmu, které budu v této praci povazovat za

synonyma.

Podnik / firma / organizace / spole¢nost / podnik — budou vnimény dle definice
Tureckiové (2004) jako systémy, které se vyznacuji urCitou vnitini strukturou a
vyznacuji se vztahy mezi jednotlivymi prvky struktury, tedy lidmi nebo skupinami lidi

na stran¢ jedné a vécnymi nebo technickymi faktory na strané druhé.

14



2.2 Lidské zdroje

Jak uvadi Koubek (2007), existence podniku nebo jiné organizace je zavisla na tom, jak
se ji podaii shromézdit, propojit, uvést do pohybu a vyuzivat materidlni, finan¢ni,
informacéni a lidské zdroje. Vodak s Kuchar¢ikovou (2011) vyuzivani téchto zdroju

oznacuji jako hlavni ukol podnikového fizeni.

, 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 rizeni podniku. ** (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 29)

celého podnikového fizeni, jelikoz uvadéji do pohybu ostatni zdroje v organizaci. Cile
zadné organizace nemohou byt napliiovany bez lidského faktoru. To je divodem, proc¢
se pro podniky stdvaji lidské zdroje prioritou a organizace povazuji své zaméstnance za

jisty prvek konkurenceschopnosti a tispéchu.

2.2.1 Rizeni lidskych zdrojt

Armstrong (2002, str. 27) definuje fizeni lidskych zdroju jako ,, Strategicky a logicky
promysleny pristup k Fizeni nejcennéjsiho statku organizace, tj. v ni pracujicich lidi,
kteri jako jednotlivci i jako kolektivy prispivaji k dosazeni jejich cilii. Obecnym cilem
Fizeni lidskych zdrojii je tedy zajistit, aby byla organizace schopna prostiednictvim lidi

uspesné plnit své cile.

Podle Koubka (2007) je hlavnim ukolem fizeni lidskych zdroji diraz na vykonnost a

neustale zlepSovani se podniku a neustaly rozvoj pracovnich schopnosti lidskych zdroju.
Jak dale Koubek (2007) uvadi, mezi hlavni ukoly fizeni lidskych zdroji patfi:

e Zatazovani spravnych lidi na spravna pracovni mista, tedy tvorba souladu mezi
poctem strukturou pracovnich mist a poétem a strukturou pracovnikl v podniku,
a dale snaha o to, aby byli pracovnici neustdle pfipraveni menicim se
poZadavkiim pracovniho mista.

e Optimalni vyuzivani pracovnich sil, zejména vyuziti fondu pracovni doby a

pracovnich schopnosti (kvalifikace) pracovnika.
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e Formovani tymu, efektivniho stylu vedeni lidi a zdravych mezilidskych vztahi v
podniku.

e Personalni a socidlni rozvoj pracovnikli podniku sméfujici k vnitinimu
uspokojeni z vykonavané prace, ke sblizeni ¢i ztotoznéni individudlnich a
podnikovych z4jmu i1 k uspokojovani a rozvijeni materidlnich i nemateridlnich

socialnich potieb pracovniki.

Hlavni aktivity fizeni lidskych zdroji mohou byt podle Armstronga (2002)

zabezpecovany bez rozdilu jak liniovymi manazery, tak personalisty.
Mezi tyto aktivity fizeni lidskych zdroji Armstrong (2002) fadi:

1. Organizace

e podoba organizace — organizace slouzi vSem c¢innostem, které jsou
potieba, a seskupuje je zpusobem, ktery povzbuzuje integraci a
kooperaci.

e vytvafeni pracovnich tkold, mist a roli — rozhodovani o obsahu prace
odpov&dnosti, aby vnitini motivace a spokojenost zaméstnancl
S vykonavanou praci byla maximalni.

e rozvoj organizace — zvySeni efektivity fungovani organizace a jeji
adaptability na zmény pomoci stimulace, pldnovani a realizovani
programtl.

2. Zameéstnanecke vztahy

e vytvafeni psychologické smlouvy, klimatu davéry a zlepSovani kvality

zamé&stnaneckych vztaht.
3. Rizeni znalosti

e predavani znalosti, aby se mohly zlepSovat a zintenziviiovat procesy

uceni, ¢imZ se zlepSuje vykon organizace.
4. Zabezpecovani lidskych zdroju

e planovani lidskych zdroji — odhady potieb pracovnikii v budoucnosti
Z hlediska poctu, schopnosti a dovednosti.

e ziskdvani a vybér — zabezpeCovani potiebného poctu a struktury

pracovnikd.
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5. Rizeni pracovniho vykonu
e hodnoceni a zlepSovani pracovniho vykonu, dosahovani lepsich vysledki
jednotliveti, tymu a celé organizace Vramci dohodnutych cili a
pozadavkd.
6. Rozvoj lidskych zdroju
e celoorganizacni a individudlni vzdélavani — rozvoj schopnosti
pracovnikd, vyuziti jejich potencialu, systematicky proces rozvoje
vzdélavani.
e rozvoj manazerl — rozvoj a zvySovani schopnosti manazeri pomaha
Kk naplnovani cild organizace.
e fizeni kariéry - podpora, rozvijeni a planovani kariéry lidi, ktefi maji pro
organizaci potencial.
7. Rizeni odmériovini
e systtmy odménovani — vytvafeni spravedlivych, srozumitelnych
a pruhlednych mzdovych struktur.
e zasluhové odmény — finanéni odménovani zaméstnancti podle jejich
schopnosti, Usili a pfinosti pro organizaci.
e nepenézni odmény — prilezitost zaméstnancii pocitit uspéch, uznani,
vys$si odpovédnost a pravomoci, ptilezitost k profesnimu ristu.
8. Pracovni vztahy
e kolektivni pracovni vztahy — fizeni a udrzovani vztahu s odbory.
e zapojovani a participace pracovniki — radit se zaméstnanci o vécech
spole¢ného zajmu, naslouchat a poskytovat jim informace.

e komunikace — ptedavani informaci zaméstnancim (Armstrong, 2002).

2.2.2 Motivace

Chceme-li ovlivitovat jednani druhych, v podstaté se snazime pusobit na jejich

motivaci. Slovo motivace je pomérné€ Casto uzivano, ale ne vzdy zcela ve spravném

vyznamu.

Pokud chceme ovliviiovat jednani druhych, musime se snazit plsobit na jejich vlastni

motivaci. Slovo motivace je ¢asto uzivano v bézném zivoté, ne vzdy vSak ve spravném
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vyznamu. Velice ¢asto se zaménuji pojmy motivace a stimulace, proto si nejdiive tyto

zakladni pojmy objasnime.

., Pojmem motivace vyjadiujeme skutecnost, zZe v lidské psychice puisobi specifické, ne
vzdy zcela védomé (uvédomované) vnitini hybné sily - pohnutky, motivy, ktere cloveka —
jeho cinnost (tj. chovani, resp. jednani i proZivani) — urcitym smérem orientuji, které ho
V daném smeru aktivizuji a které vzbuzenou aktivitu udrzuji. Navenek se pak piisobeni
techto sil projevuje v podobé motivované cinnosti, resp. v podobé motivovaného

jednani* (Provaznik, Komarkova, 1996, s. 241).

Autofi Bedrnova a Novy (2002, str. 243) pak vnimaji stimulaci jako ,, vnéjsi pusobeni
na psychiku cloveka, v jehoz disledku dochazi k urcitym zméndam jeho cinnosti
prostiednictvim zmeny psychickych procesu, predevsim pak prostiednictvim zmeny jeho

motivace.

Zakladni rozdil mezi motivaci a stimulaci Ize tedy spatiovat ve skutecnosti, Ze stimulace
predstavuje pusobeni na psychiku jedince zvnéejsku, nejcastéji prostrednictvim aktivniho
jednani jiného cloveka. Miize mit rozmanité podoby a formy. Jejich spolecnym
Jjmenovatelem vsak byva ovliviiovani cinnosti druhého cloveka aktivnimi vnéjsimi
zasahy vedoucimi ke zmené jeho psychickych procesu, predevsim pak ke zméné jeho

I3

motivace.

Jiti Plaminek (2007) ve své knize uvadi zakladni pravidla a principy motivace a velice
srozumitelné doklad4 rozdily mezi motivaci a stimulaci. Rada bych se tedy s Vami

podélila o jeho poznatky.

., V manazerské praxi je zvykem s pojmy stimulace a motivace nakladat velmi volné a
neni valny ditvod proti tomu néjak protestovat. Spise je diilezité si uvedomit, ze kladny
vztah k néjaké uloze obvykle vznikd z nékteré ze dvou pricin: bud’ proto, Ze je jeji
splnéni spojeno se ziskem néjakych zvenci prichdzejicich hodnot (napriklad financni
odmeny), nebo proto, Ze jeji spinéni je v souladu s vnitinim vyladéenim clovéka, ktery ma
ulohu vykondvat. Uloha je tedy plnéna bud pod viivem vnéjsich podnétii (stimuliz), nebo
pod vlivem vnitrnich pohnutek (motivii), pricemz oboji miize pusobit spolecné (a
vzajemné se posilovat). Vyvolavame-li ochotu néco udélat pomoci (vnéjsich) stimulii,

oznacujeme tento dej za stimulaci. Pokud k tomuto vyvolavani ochoty pouzivame v
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cloveku jiz preexitujici (vnitrni) motivy, mluvime o motivaci. V prvnim pripadé hraje pri
vzniku Zadouctho chovani klicovou roli vnéjsi situace, ve druhém vnitrni svet

motivovaného clovéka (Plaminek, 2007, str. 14).

Proces motivace miizeme znézornit tak, jak je uvedeno na Obrazku 1.

stanoveni
cile
y podniknuti
potreba krokd
dosazeni
cile

Obrazek 1 - Proces motivace

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. 2002, s. 160

2.2.2.1 Pracovni motivace

Pracovni motivaci podle Michaely Tureckiové (2004) rozumime vyjadieni piistupu
jednotlivce k préci, jeho ochoty pracovat vychéazejici z ur€itych vnitinich pohnutek
(motivil). Pfi studiu motivace zkoumame zejména motivy, které vedou k volbé urcitého
typu pracovni ¢innosti, a dale pak zjistujeme, jaké motivy jsou prostiednictvim ucasti v
pracovni ¢innosti uspokojovany. Z tohoto hlediska mizeme motivy dé¢lit na piimé

v

(vnitini) a neptimé (vnéjsi):

e Piimé motivy jsou takové, kdy je prace sama o sobé zdrojem uspokojeni. Miize
to byt napt. touha po moci, seberealizaci ¢i potieba kontaktu s dal§imi lidmi.

e Jako nepiimé motivy oznaCujeme takové, kdy je prace prostiedkem
uspokojovani jinych potieb. Hlavnim nepfimym motivem je mzda, dale to mlze

byt potieba jistoty, potfeba uplatnéni se, potvrzeni vlastni dilezitosti apod.
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Mezi konkrétni faktory ovliviiujici pracovni motivaci (nastroje motivovani pracovniki)

Tureckiova (2004) fadi zejména:

e Napln prace a dohodu na vykonovych cilech - fadi se sem obohacovani a
roz§ifovani obsahu prace v souladu se schopnostmi a dovednostmi zaméstnance.

e Zapojovani pracovnikii a moznost angazovat se na cilech firmy nebo tymu -
napf. moznost se zapojit do projektu od faze ptipravy a formulace cilti az po
jeho realizaci, zhodnoceni a odménéni splnéni cila.

e Delegovani pravomoci a odpovédnosti za vlastni vykon, piipadné¢ za vykon
celého tymu na pracovniky.

e Efektivni komunikaci manazerii s pracovniky a systém zpétné vazby.

e Informovanost o déni ve firmé, poskytovani informaci potiebnych pro pracovni
vykon — sdilené informace vyvolavaji u zaméstnanct pocit dulezitosti a jistoty,
ze s nimi firma pocita.

e Nastoleni vztahti podporujicich firemni kulturu.

e Moznost osobniho i profesniho rozvoje a kariérniho ristu ve firmé.

e Spravedlivy a prihledny systém odménovani a hodnoceni pracovniho vykonu.

e Socialni politika podniku.

e Zpusob chovani manaZera vici spolupracovniklim, jenZ zaklada styl vedeni lidi

ve firmé (Tureckiova, 2004).

2.2.2.2 Motivace k uceni

Kazda organizace by se v prvé fadé méla snazit o neustaly rozvoj a trvale vysokou
uroven vykonu pracovnikti (Kocianova, 2004, dale téz Lukacova, 2008). Znamena to
vénovat zvySenou pozornost motivovani lidi vhodnymi zplisoby. Néastroje takové
stimulace mohou byt rGzné, napf. penize, postaveni, zaméstnanecké vyhody a dalsi

formy odmén.

Ve vzdélavacim procesu je vyznamnym prvkem motivace zaméstnanct k uceni. Pokud
se vedeni se zaméstnanci dohodne na urcitém postupu a cilech vzd€lavani, méla by

V neposledni fazi pfihlédnout i k motivaci téchto pracovnikli k u¢eni (Lukacova, 2008).

Vysledny stupeit vzdélani ve velké mife ovliviiuje motivaci k uceni, tedy ochota

pfijimat nové znalosti, myslenky, schopnosti a dovednosti (Kocianova, 2004, dale téz
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Lukacova, 2008). Jestlize ma byt proces vzdélavani pracovniklii uspésny, je nutné
vhodné€ motivovat a stimulovat ucastniky vzdélavacich programt. Zakladnim pravidlem
pro uspésnou motivaci je predevsim dosazeni shody ndzori mezi objektem motivace

(zaméstnancem) a subjektem (manazerem).

Jako dale poukazuje Jifi Plaminek (2002), v modernim pojeti je velky diraz kladen na
ztotoznéni zaméstnance s kulturou firmy. Vedeni firmy se musi starat o rozvoj mysleni
a hodnot, které vedou k motivaci a sounalezitosti zaméstnanct s podnikem. Ke zlepseni
a zkvalitnéni podnikové kultury patii 1 nabidka vzdélavacich programi pro
zaméstnance. Vedeni firmy si uvédomuje dileZitost vzdélavani pracovnikl, jako motivy

pro investice do takovych programi patii zejména védomi, ze:

e vzdélavani zvysSuje samostatnost a zodpovédnost pracovniki, a to predevSim v
niz§im managementu

o vzdélavani napomdhd lepSimu zvladani zmén, které jsou na dynamicky se
rozvijejicim trhu nutné

e vzdélavani zvysuje konkurencni schopnost firmy

e vzdélavani podporuje rist motivace zaméstnanci podniku (Plaminek 2002, dale

téz Lukacova 2008)

Pokud maji zaméstnanci dostatecné vysokou miru motivace ke vzdélavani, vysledek se
projevuje v pozitivnim vztahu zaméstnanci ke vzdélavani a k ochoté dale se ucit a
rozvijet. Pfi tvorbé motiva¢niho programu ke vzdélavani je podle Renaty Kocianové
(2004) zapotiebi mit na paméti, Ze nejlepsi formou motivace je osobni ptiklad
manazera. Proto pokud podnik realizuje vzdé€lavaci program, je vhodné zajistit
spoleCnou tiCast manazert a fadovych pracovnikl. Vedeni firmy by mélo s dostate¢nym
predstthem informovat ucastniky o cilech vyukového programu a v jeho prabéhu

komunikovat se zamé&stnanci o vyvoji a plnéni cila (Lukacova, 2008).

2.3 Systematické vzdélavani zaméstnanca v podniku
Nejefektivnéjsim vzdélavanim zaméstnancti Vv organizaci je dobfe organizované

systematické vzdélavani. (Koubek, 2007).

Aby vzdelavani nebylo nahodné a nepravidelné, aby bylo efektivni a zaruc¢ilo podniku

navratnost vlozenych prostifedki, musi byt systematické a vychazet z celkové
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podnikové strategie (Vodak a Kucharcikova, 2011). Kratkodobé a dlouhodobé pozitivni
vlivy vzdélavani podnik pociti, je-li vzdélavani tzce propojeno s jeho poslanim, vizi a
strategii a je-li zajisStovano profesionalnim zpusobem. VSechny aktivity v podniku by
mély sméfovat k naplnéni poslani a vize jeho majitelt. Z toho je pak mozné odvodit cile

jednotlivych ¢asti podniku az po tymy a jednotlivce.

Jak dale Vodak a Kucharéikova (2011) uvadéji, hlavnim cilem systému podnikového
vzdélavani je tedy priprava zaméstnanct podniku za ucelem zvyseni jejich schopnosti
efektivniho dosazeni pozadovanych cild, ¢imz se zvysi i konkurenceschopnost a

prosperita podniku a budou efektivnéji napliiovany strategické cile podniku.

Systematické vzdélavani pracovnika ptinasi podle Koubka (2007) mnoho vyhod, a to

jak pro zaméstnance, tak pro samotny podnik. Jsou to napiiklad:

e Soustavné dodava podniku nalezit¢ odborné pfipravené pracovniky.

e Umoziuje prubézné formovani jejich pracovnich schopnosti dle specifickych
potieb podniku.

e Soustavné zlepSuje kvalifikaci, znalosti a dovednosti pracovnik.

e Vyrazngji nez pii jiném zpusobu vzdélavani zlepSuje pracovni vykon,
produktivitu prace, kvalitu vyrobki i sluzeb.

e Patii k nejefektivnéjSim formam identifikace vnitinich zdroji pokryti dodatecné
potieby pracovnich sil.

e Néklady na jednoho sSkoleného pracovnika byvaji nizs$i neZ pii jiném zpiisobu
vzdélavani.

e Umoznuje Iépe eliminovat dopad =ztrat pracovni doby souvisejicich se
vzdélavanim pomoci organizacnich opatieni.

e  ZkuSenost z predchozich cykll jsou brany v tivahu v cyklu nasledujicim, ¢imz
umoziuje neustalé zdokonalovani vzdélavacich procesi.

e V zavéretné fazi hodnoceni pracovnikl usnadiiuje hledani cest ke zlepSeni
pracovniho vykonu jednotlivych pracovniki.

e Zvysuje motivaci pracovniki a zlepsuje jejich vztah k podniku.

e Pomoci zvySovani atraktivity podniku na trhu prace usnadnuje ziskavani

pracovnikd.
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e Zvysuje socialni jistoty zaméstnanct podniku.

e ZvySovanim kvality a trzni ceny individudlni pracovni sily, ¢imz zlepSuje jeji
potencialni Sance na vnitropodnikovém i vnéjSim trhu prace.

e Urychluje personalni 1 socidlni rozvoj pracovnikii a zvySuje jejich Sance na
funk¢ni ¢i platovy postup.

e Napomaha zlepSovani pracovnich i mezilidskych vztaht. (Koubek, 2007).

Systém firemniho vzdélavani je tedy neustale se opakujici cyklus, ktery vychazi ze
zasad vzdelavaci politiky, sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o pecliveé
vytvofené organiza¢ni a institucionalni pfedpoklady vzdélavani (Koubek, 2007). Jimi se
rozumi predevs§im existence skupiny ¢i skupin pracovnikli (Casto jsou Cleny i externi

odbornici), iniciujici vzdélavani a zajistujicich jeho odbornou a organizujici stranku.

S vySe uvedenymi poznatky souhlasi i Bartonikova (2010), ktera tikd, Ze hlavni
charakteristikou systematického vzdélavani je to, Ze probihd nepfetrzit€¢ v rdmci
opakujiciho se cyklu identifikace potieby, planovani, realizace a vyhodnocovani, kdy se
zkuSenosti z predchozich cykli vyuzivaji v cyklech dal§ich a vzdélavani se tak
soustavné zlepSuje. Systém podnikového vzdélavani je zaloZzen na nasledujicim

jednoduchém ctyifazovém modelu (Armstrong 2002, s. 496):

e Definovani potieb vzdélavani.

e Rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je k uspokojeni téchto potieb zapotiebi,
neboli planovani vzdélavani.

e Vyuziti zkuSenych a Skolenych vzdélavateli pii1 planovani a realizaci
vzdélavani.

e Monitorovani a vyhodnocovani vzdélavani za G¢elem zjisténi jeho efektivnosti.
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1.
IDENTIFIKAC
E POTREB

2.
NAVRH

4. vzdélavaci
HODNOCENI

PROGRAMU cykI us PROGRAMU

3.
REALIZACE
PROGRAMU

Obrazek 2 - Vzdélavaci cyklus

Zdroj: Upraveno podle ARMSTRONG, M. Personalni management. 1999, s. 296

Vyse uvedené Ctyfi faze najdeme u mnoha autori publikaci zabyvajicich se otazkou
vzdélavani zaméstnancli (napi. Koubek, 2007 nebo Armstrong, 1999) a v mnoha

firmach je tento cyklus vzdélavani realné aplikovan.

Dvotékova (2007) ma za to, ze ackoliv se jednd o cyklus na sebe navazujicich fazi,
kazda z téchto fazi se v daném systému vyskytuje 1 jako do jisté miry samostatny dil¢i
proces, ktery se s ostatnimi Castmi cyklu neustale prolind a dopliuje, faze cyklu tedy

spole¢né piindseji synergicky efekt. Viz. Obrazek 3.
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Identifikace
potieby

: Hodnoceni

i vysledka
Gc¢innosti

Obrazek 3 - Vychodiska, pfedpoklady a cyklus systematického vzdélavani zaméstnanci

Zdroj: DVORAKOVA, Z. Management lidskych zdroji. 2007, s. 289

2.3.1.1 Identifikace a analyza poti‘eb vzdélavani

Potiebu vzdélavani zaméstnanct firma pocituje ve chvili, kdy si uvédomi mezeru,

kterou je tfeba a soucasné mozné piekonat. Prvnim krokem systematického vzdelavani
zamé&stnancl je snaha o rozpozndni nepoméru mezi dvéma hodnotami. Mezi kvalifikaci
zameéstnanct (V€. jeho znalosti, zkuSenosti, dovednosti) a pozadavky pracovniho mista

na kvalifikaci a vzdélani zaméstnance (Dvorakova, 2007).

Josef Koubek (2007) poukazuje na fakt, ze kvalifikaci a vzdélani bohuzel dovedeme
méfit a posuzovat jen omezenymi zpusoby jako je délka praxe v souvislosti
s dosazenym vzd€lanim apod., coz je zcela nedostatenym meéfitkem v porovnani
S osobitosti zamé&stnance, jeho pracovnim nasazenim, talentem, vlastnostmi, postoji a
celkovym nasazenim pro danou praci. To je tedy divodem, pro¢ pro je identifikace
vzdélavacich potifeb zalozena pouze na expertnich odhadech a aproximativnich

propoctech.
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Co se tyce jiz praktickych metod, které mohou byt ve firmé pouzivany pro identifikaci
disproporci mezi aktudlnim stavem a stavem zadoucim, rtizni autoii uvadéni rtzné

seskupené udaje, které pro analyzu potiebujeme.

V knize Rizeni a rozvoj lidi ve firmach od Tureckiové (2004) jsou udaje ve tiech
urovnich viz. Obrazek 4. Prvni udaje, které podnik musi ziskat, jsou tidaje na Grovni
jednotlivce, druhou urovni udaje tymid a tfeti Grovni firemni udaje. Pro kazdou
zuvedenych trovni Tureckiovd uvadi pouzivané metody zjistovani vzdélavacich

potieb.

Analyza osobnich dokumentii
Hodnoceni adaptaéniho procesu
Analyza pracovnich mist
Rozhovory s nadfizenym
Hodnoceni pracovniho vykonu

v

JEDNOTLIVEC

Prizkumy vzd¢lavacich potieb a ocekavani

TYM Tymové hodnoceni
Kreativni workshopy

Analyza strategickych dokumentu
Analyza hlavnich pravnich norem
Analyza trendu na trhu a potreb zakazniku
Monitorovani a analyza ¢innosti firmy
Srovnani s konkurenci

v

PODNIK

Obrazek 4 - Urovné a metody zji$tovani vzdélavacich potieb
Zdroj: TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 2004, s. 101.

Mirné pozménéné uskupeni potfebnych udajii pro kvalitni analyzu uvadi ve své knize
Koubek (2007). S Tureckiovou (2004) se shoduje v urovni jednotlivce a V urovni
podniku ¢i organizace, avSak neuvadi potiebnost tdajii na trovni tymu, ale predklada
dalezitost sbéru udaji tykajicich se jednotlivych pracovnich mist a Cinnosti. Mezi
takové patfi popisy pracovnich mist i se specifikacemi pozadavkl na tato mista, dale

pak informace o stylu vedeni nebo kultufe pracovnich vztaht apod.

Pro uplnost zde uvedu jesté jednu skupinu udaji podle Dvoirakové (2007), ktera

doporucuje kromé vySe uvedenych skupin udajii zjistit i udaje o okoli podniku jako je
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profesné-kvalifikacni struktura lidskych zdroji ¢i dosavadni zkuSenosti se ziskavanim

zaméstnancu.

Podobné¢ se na problematiku diva i Koubek (2007), ktery poukazuje na dalezitost znat
profesné kvalifika¢ni strukturu lidskych zdrojii a vyvojové tendence na Uzemi, ze
kterého dany podnik vyuziva lidsky kapital pro napliiovéani svych cilii. Pokud by se
ukdzalo, ze napf. pfijimani novych pracovnich sil by pro podnik bylo velkym

problémem, musi i tuto skute¢nost zohlednit v analyze.

Zuzana Dvotakova (2007) ve své knize dale doporuCuje nasledujici postup pro

samotnou analyzu:

1. Integrovat identifikaci potfeb do plinovani. Pokud ma podnik vice
organizacnich jednotek, pak je velice pravdépodobné, Ze potieby vzdélavani prvni
jednotky se budou alespoii ¢aste¢né zobrazovat v potfebach druhych jednotek.

2. Predvidat problémy a nedostatky. Tyka se napfiklad uvdzenim nabidky
pracovnich sil na daném trhu v okoli firmy.

3. Vyvinout techniky sledovani. Vhodny monitorovaci systém miize podniku
pomoci se hledat skryté vzdélavaci potieby. Takovym monitorovacim systémem
mohou byt rizné druhy dotazovani napf. u hodnoticiho pohovoru nebo
monitorovani vysledkii porad a diskuzi, kde se fesi aktudlni pracovni problémy.

4. Myslet v SirSich souvislostech a ocfekavat i neocekavané problémy.
Monitorovani nam odhaluje pouze aktudlni problémy a situace k feSeni, pii
nasledné analyze se musime vyvarovat nespravnym piedsudkim.

5. Identifikovat tirovné potieby vzdélavani. Potieba vzdélavani se mlze piimo
tykat jen jedné urovné, napiiklad jednotlivych zaméstnanct, coz vSak mlze Gzce
souviset i s dalsimi trovnémi. Pokud tedy podnik nepfijme komplexni opatieni
pro celou firmu, vyskoleni jen nékolika zaméstnancii podnik nemusi posunout tak,
jak je zapottebi.

6. Vytvorit realiza¢ni plan. Pokud je potfeba vzdélavani na nizSich urovnich
(jednotlivei, zaméstnanci), kompetentni osoba pfijme opatfeni a zada podnét
k budovani realiza¢niho planu. Pokud se potieba vzdélavani tyka vyssi tirovné,
naptiklad celého podniku, mize vedouci zaméstnanec poskytnout doporuceni top

managementu, ktery o pfipadném realizaénim planu rozhodne (Dvotakova, 2007).

27



2.4 Metody pro sbér adaju

Shromazd’ovani udaji, které ndam mohou pomoci pii identifikaci vzdélavacich potieb, je
nezbytnym krokem, ktery musime provést. Je mnoho metod, které pro sbér udaji
muzeme pouzit, mezi ty nejzakladnéj$i patii napiiklad strukturovany rozhovor,
skupinova diskuze, analyza dokumentii, dotazniky ¢i pozorovani. Abychom dospéli

k celkové identifikaci potieb podnikového vzdélavani, 1ze pouzit jednu nebo vice metod

(Koubek, 2007).

Interview (osobni dotazovani, strukturovany rozhovor, skupinové diskuze)
Rozhovor je nutné pfedem si pfipravit, tazatel musi zvolit vhodny ¢as i vhodné misto -
jen tehdy lze dotazovani piresné zacilit a odkryt podstatné rysy samotného interview,
jeho vyvoj a dosahovani predem urcenych cilli. Strukturované rozhovory ukazuji nejen
na pripravenost tazatele, odhaluji i jeho dovednosti jako uméni naslouchat a reagovat na
vyvoj rozhovoru. Osobni dotazovani je vSak ¢asové narocné a naro¢néjsi je i nasledna
kvantifikace vysledkd, jelikoz odpovédi respondenti jsou rdznorodé a je nutné je
roztidit. Skupinovd diskuze milZe byt zaloZena na strukturovanych rozhovorech

jednotlivct, které umoZiluji na misté syntézu ziskanych udaji.

Analyza dokumentii. Vybér odpovidajicich dokumentii ndm poskytuje znacné
mnozstvi informaci v relativné kratkém case. Ziskané informace jsou objektivni, avSak

hrozi riziko nepfesnosti €1 zastarani informaci.

Dotaznik je zalozen na seskupeni ruznych typd otdzek, které jsou respondentovi
pfedkladany pisemnou c¢i elektronickou formou. V piipadé dotazniku je nutné si
promyslet cil Setfeni, vhodné otazky a zvaZzit ndvratnost. Vyhodou pouZiti
dotaznikového Setfeni je moznost statistického zpracovani i v ptipad¢ velkého mnozstvi
dotazovanych, dale cCasovd a financni nendrocnost (napf. za piedpokladu vyuziti
emailové korespondence). Nevyhodou je odstup mezi tazatelem a respondenty a ztizena

moznost zpétné vazby.

Pozorovani mize pfi identifikaci potfeb vzdélavani slouzit jako dopliikovd metoda,
musi vSak byt respektovana etickd pravidla. Pozorovani je ¢asové narocné, pozorovany
by mél byt ptedem informovan, coz mize zménit jeho chovani a metoda je tak znaéné

subjektivni (tzv. halo efekt).
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Abychom doséahli kvalitnich vysledkl pii identifikaci vzd€lavacich potieb, je nutné
vyuzit vice technik sbéru informaci a dat a jednotlivé metody spolu kombinovat. Jeding

tak maze byt identifikace efektivni.

2.4.1.1 Silna a slaba mista analyzy vzdélavacich potieb
Identifikace vzdélavacich potieb patii kK nejdulezitéjsim bodim projektovani
vzdelavacich aktivit. Nektefi autofi se v této souvislosti zabyvaji vymezenim jakychsi
silnych a slabych stranek pfi identifikaci vzdélavacich potieb. Bartoiikova (2010) je
popisuje nasledovné:
Silné stranky
e Pii dobfe provedené analyze lze do znac¢nych podrobnosti odhadnout rozsah
potieb podniku v oblasti dalSiho vzdélavani.
e Lze vymezit cilové skupiny, kterych se potieba vzdélavani tyka.
e Lze navrhovat zcela konkrétné obsah a formy dalsiho vzdélavani.
e Na zéklad¢ znalosti celé problematiky je mozné doporucit optimalni realiza¢ni
organizaci ¢i lektora.
e Hypoteticky je mozné odhadnout efektivnost vynalozené¢ho ¢asu na vzdélavani.
Slabé mista:
e Jistd neochota zejména top managementu uznat potieby vzdélavani této skupiny,
pokud u ni byla potieba zjisténa.
e Obecnd neochota k dalSimu vzdélavani vyplyvajici predevSsim z nedobrych
zkuSenosti v tomto sméru.
e Jista konzervativnost a neochota pfijimat néco nového.
e Jisty prvek nediivéry k mimopodnikovym vzdélavacim zafizenim (outsourcing).
e Jestlize neni k dispozici dostatek podklad, neni mozné odhadnout skutecné

vzdé¢lavaci potieby organizace.

V praxi se setkdvame stim, Ze pii analyze vzdé€lavacich potieb muze dochazet
k chybam, kterych se organizatofi Casto dopoustéji. Mezi nejzavaznéjsi chyby podle
Krajcarové (2004) patii naptiklad:

e Chyby pfi rozliSeni mezi pfanimi a potfebami pracovnikd.

e Nekritické pfijimani toho, co manazeti prohlasuji za potieby.
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e Chyby pfi urCovani zavislosti mezi potfebami a cily organizace.
e Predpoklad, ze vSechny oblasti 1ze fesit tréninkem.

e Chyby pfi rozpoznani priorit tréninkovych opatfeni.

e Tendence hodnotit spise minulé nez budouci potieby.

e Neschopnost prosadit systémova opatieni vyplyvajici z analyzy.

A co by tedy mélo byt cilem analyzy vzdélavacich potieb? Podle Dvotakové (2007) je

to nalezeni odpovédi na dvé klicové otazky:

1. Kdo by mél byt vzdélavan?

2. 'V ¢em by mél byt vzdélavan?

Vysledkem identifikace potfeby vzdélavani v podniku je tedy urcit pro jaké skupiny
zameéstnancll ma byt vzdélavani planovano a v jakych okruzich se maji zaméstnanci

vzdélavat.

2.4.2 Planovani vzdélavani — navrh vzdélavaciho programu
Druhou fazi vzdélavaciho cyklu, kterd pfimo navazuje na identifikaci potieby
vzdélavani, je navrh vzdélavaciho programu. Tim mame na mysli konkrétni plan, podle

kterého se vzdélavani bude uskutecnovat.

Navrh vzdélavaciho programu ma nékolik fazi, Vodak a Kuchar¢ikova (2011) uvadeji

tf1 zakladni faze:

1. Piipravnd faze — zjistovani nedostatki posuzovanim soucasné a pozadované
pracovni vykonnosti, na coz navazuje stanoveni cill, specifikace potieb a
analyza Gcastniku.

2. Realiza¢ni faze — zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho programu a
vystupy ve forme ukoll a stanoveni pofadi témat. Dulezité v této fazi je zvoleni
vhodnych technik vzdélavani.

3. Faze zdokonalovani — hodnoceni jednotlivych ¢asti vzdélavaciho programu
vzhledem ke stanovenym cilim, hledani moznych zlepSeni vzdé€lavaciho
procesu, organizacni zajisténi vzdélavaci akce (stravovani, ubytovani, doprava),

zjiStovani vhodnosti vybranych lektori apod.
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S vySe uvedenym rozdélenim na jednotlivé faze souhlasi ve své knize Vzdélavani a
rozvoj manazer i Prokopenko a Kubr (1996) a soucasné doplnuji, ze pii optimalizaci

vzdélavaciho procesu musime brat v uvahu dvé véci:

a) Ucinnost (efectiveness) vzdélavani a

b) Efektivnost (efficiency) vzdélavani.

Ucinnost vzdélavaci akce je zaloZena na skute¢nosti, jestli dosahujeme stanovenych cili
a muzeme uplatnit ziskané dovednosti v pracovnim procesu. Efektivnost se pak tyka

vynalozenych nakladi a ¢asu na ptedani poznatki.

V procesu planovani je zapotiebi si polozit nékolik otazek, na které si musime

odpoveédeét. Zcela jednoduse otazky poklada naptiklad Koubek (2007), a to nasledovné:

Jaké §koleni bude zabezpeceno?

(Co bude obsahem, jaky je cil vzdélavaci akce)

Komu bude vzdélavaci akce poskytovana?

(Jednotlivei, tymy nebo cely podnik)

Jakym zpiisobem?
(Viz. metody vzdélavani v kapitole 2.3.2.1, jaké didaktické pomticky a ucebni texty
budou potieba)

Kym bude vzdélavaci program zabezpecen a Fizen?

v

(interni zdroje, popt. jaka bude nejvhodnéjsi instituce poskytujici vzdélavaci akci)

Kdy se vzdélavaci program uskute¢ni?

(Termin, ¢asovy horizont)

Kde bude vzdélavani probihat?

(Misto konani, stravovani, dopravy aj.)

Za jakou cenu?

(Kolik bude stat vzdelavaci akce, jaké budou dalsi naklady spojené se vzdélavaci akci)
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Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani?
(Metody hodnoceni, kdo bude hodnotit, kdy se bude hodnotit, zjiStovani ucinnosti

vzdé¢lavaci akce)

Prvni bod, kterym je obsah a cil vzd€lavaci akce, by nam mél byt jasny jiz po fazi
identifikace vzd€lavacich potteb. Stejné tak 1 bod druhy, tedy pro koho je vzdélavani
planovano, ndm vzejde z uvodni faze vzdélavaciho cyklu. Kone¢né rozhodnuti, pro
koho bude vzd€lavaci program planovan, je zavislé na rozhodnuti kompetentnich

pracovnikii.

Dulezitym rozhodnutim pii planovani vzdélavaciho procesu je volba vhodnych technik,

které budou pti vzdelavani pouzivany, a jejich ptipadnych kombinaci.

24.2.1 Metody vzdélavani

Vybér vhodnych metod vzdélavani je podle Koubka (2007) jednim z nejdulezitéjsich
kroka planovani vzdélavaciho programu. Tento vybér by mél korespondovat s cili
vzdelavani a mél by upfednostnit ty metody, které jsou nejblize preferencim skupiny
ucastnikd. Urcité metody bude vhodné pouzit pii Skoleni fadovych zaméstnanct, jiné

pro Skoleni vysSich manaZerskych funkci, specialistl a fidicich pracovnikd.
Josef Koubek (2007) obecné rozdéluje metody vzdélavani do dvou velkych skupin:

1. metody pouZivané ke vzdélavani na pracovisti, tedy pfi vykonavani prace na
konkrétnim pracovnim misté (tzv. metody ,,on the job*)
2. metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, at’ uz vykondvané na pade

podniku nebo mimo né&j (tzv. metody ,,off the job*)

Nize uvedené metody jsou jen zlomovym vyctem vSech existujicich vzdélavacich
metod tak, jak je popisuji autofi zabyvajici se problematikou vzdélavani ve svych
knihach. Autorka pfi vyétu pouzivanych metod cerpala z Koubka (2007) a Dvotakové
(2007).

Ke vzdélavani na pracovisti miizeme pouzit napiiklad nékteré z nasledujicich metod:

* Instruktaz pri vykonu préace je nejCastéjsi metodou vzdélavani na pracovisti.

Spociva v demonstrovani pracovniho postupu, ktery piedvadi zkuseny ¢i piimo
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nadfizeny pracovnik tak, aby nové pfijaty, nezaskoleny ¢i méné zkuSeny
spolupracovnik nazorn¢ vidé€l a pochopil dany pracovni postup. Vyhodou je, ze
vzdélavany pracovnik si muze pravé nabyté informaci okamzité vyzkouSet v
praxi, nevyhodou miize byt pochopeni jen ¢asti celku, proto je této metody Casto
uzivano pro jednodussi pracovni postupy.

Asistovani je také cCasto vyuzivanou metodou pro Skoleni zaméstnanci.
Vzdélavany zameéstnanec je na urCity cas pfifazen po bok nadiizeného C¢i
zkusen¢jSiho zaméstnance, aby mu pomahal s plnénim jeho pracovnich ukold.
Postupem casu, jak ziskava asistent vice zkuSenosti, je mu poskytovana vétsi
samostatnost a zodpovédnost za pracovni ukoly, az mize pfejit k Cisté
samostatnému fungovani. Tento proces vzdélavani mlze byt v dlouhém
Casovém horizontu, vzdy zalezi na zadavateli vzdé&lavani, kolik Casu na
osamostatnéni vzdélavanych zaméstnancti ma k dispozici.

Koucdovani ptredstavuje spise dlouhodobou formu vzd€lavani. Jedna se o vztah
dvou lidi, kdy jeden z nich mé pozici kouce ¢i lektora (vétSinou jim byva
nadfizeny ¢i zkuSenéjSi spolupracovnik) a druhd osoba je v pozici piijemce
vzdélani. Vyhodou koucovani je fakt, Ze kou¢ béhem procesu vzdélavani
pozoruje pracovnika a radi mu, jak praci co nejlépe vykondvat. Pracovnik tak
dostava pribézné hodnoceni svych vykond a milZe se lépe zaméfit na
odstranovani svych nedostatk.

Mentoring je podobné jako koucink zaloZen na vztahu dvou lidi, avSak s tim
rozdilem, Ze svého lektora si pracovnik vybira sdm. Ten je mu vzorem a radcem
pfi zvladani pracovnich postupti, stimuluje ho k vy$§im vykontim a pomahd mu i
v jeho kariéte.

Konzultovani je metodou podnikového vzdélavani, kdy pracovnik sdéluje své
naméty a pfipominky nadiizenému, ktery s nim jednotlivé ptipady probird a tim
zajistuje zpétnou vazbu. Konzultant si tak upeviiuje své dovednosti v oblasti
persondlniho fizeni. Nevyhodou této metody je vétsi naro¢nost na €as a ochota
komunikovat ze strany nadiizeného.

Rotace prace (tzv. cross training) spoCivd ve vytvoreni jakéhosi koleCka
pracovnich mist, kterymi si pracovnik musi projit. Tato metoda je velmi

roz$itend ve vSech stupnich podnikli, od malych az po ty velké, Skolenymi
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osobami byvaji fidici pracovnici. Jednotlivec si tak uvédomi navaznosti
pracovnich ukonu, které jsou ve firmé potieba, jejich casovou i fyzickou
narocnost. Lépe tak dokaze pochopit své podiizené a lépe porozumi jejich

pfipadnym problémuim.
Mezi metody pouzivané mimo pracovisté 1ze zaradit:

* Prednaska, n¢kdy téz spojend s diskuzi, je velmi Castou metodou vzdélavani.
Prednasejici poskytuje své znalosti ucCastnikim seminafe, aby vSak byla
prednaska Gc¢innd, musi byt dobfe zorganizovana a zvladnuta. Piednasejici musi
umét zaujmout a vtadhnout skupinu do dané problematiky tak, aby si jednotlivci
odnesli co nejvétsi mozné mnozstvi informaci a pocitu poznéni.

« Pripadové studie jsou v této dobé velmi oblibenou a rozsifenou metodou
vzdélavani. Jedna se o navozeni fiktivni ¢i v minulosti jiz uskuteénéné situace a
rozebrani pficin a disledkd chovani v takové situaci. Soucasti této metody muize
byt hrani roli ¢i simulace, workshop (feSeni v tymu ¢i skuping) ¢i brainstorming
(navrhovani riznych variant feSeni problému). VSechny tyto metody maji
nespornou vyhodu v praktickém procviéeni teoretickych znalosti. Ugastnik si
muze ovérit, zda by v dané situaci obstal, jak by ji feSil on a jak ostatni.
Piipadové studie pomahaji k rozvijeni analytického mysleni a sou€asné testuji
schopnost ucastnika vyfeseni uréitého problému.

* Brainstorming je ur¢itou variantou piipadovych studii, hlavnim smyslem
brainstormingu je nalezeni novych napadi. Skupina lidi je postavena pied urcité
téma a vzajemné se doplnuji v ndpadech a ndzorech, aniz by byli nuceni napady
obhajovat ¢i domyslet do konce. Vyhodou této metody jsou nové pftistupy
k feSeni problémt, podporuje kreativni mysleni ucastnikd.

*  Manazerské hry nuti ucastniky provadét rozhodnuti pod tlakem casu a v
zavislosti na jednani ostatnich, konkuren¢nich tcastnikli hry. Pocitacové formy
manazerskych her umoznuji navic rychlou zpétnou vazbu tykajici se dusledki
provedeného rozhodnuti. Jejich vyhodou je zpravidla zdjem a vysoka motivace
ucastnikli, které podle prizkumii vedou k relativné znacnému uplatnéni

ziskanych zkuSenosti do skute¢ného Zivota.
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« Assessment centre je moderni a vysoce u¢innd metoda vzdélavani. Ugastnik
vzdélavani, nejCastéji to byva manazer, je vystaven tkolim s rliznymi stupni
naroCnosti, které musi v bézném zivot¢ manazer feSit. Pocitat generuje
jednotlivé problémy, které musi ucastnik zvladnout ve stresu a za mnoZzstvi
podminek. Assessment centre je vysoce diagnosticky nastroj pro hodnoceni a
odhaleni potenciélu jednotlivce.

* E-learning je dalsi metodou, o které se v soucasné dobé velice mluvi. Je to
moderni pfistup ke vzdé€lavani, ktery vyuziva rizné prostitedky nazorné
komunikace jako napf. videa, audio zaznamy, grafiku. E-learning dosahuje
nynéj$iho stupné oblibenosti pfedevsim diky mensi ndro¢nosti na cCas, lidé se
mohou ucit v dob¢, kdy nemaji tolik prace a mohou se tak 1épe soustiedit na
pochopeni latky. Dalsi vyhodou je nastaveni vlastniho tempa vyuky s ohledem
na individuélni potieby a schopnosti a okamzita kontrola dosaZenych znalosti v

podobé raznych testl a cviceni.

Metod vzdélavani je celd fada, mohou se mezi sebou rizné¢ kombinovat, aby tak bylo
Iépe dosazeno pozadovanych cili. Kazdému ucastnikovi vzdélavani by méla byt

nabidnuta takova forma vyuky, kterd mu nejvice vyhovuje a mé Sanci ho nejvice naucit.

2.4.2.2 Styly uceni

Obliba jednotlivych vzdélavacich metod je u kazdého clovéka rGzna. Nékoho plné
uspokoji ptednaSka, ale do skupinové diskuze se jen nerad zapoji. Jiny preferuje
moznost praktického uceni a ndzornych ukazek, dal§imu nejvice vyhovuje samostudium

nékde v ustrani skupiny (Plaminek, 2002, dale téz Lukacova, 2008).

Tato obliba ¢i nechut’ k dané metod¢ vzdelavani pfitom neni ddna pouze ptredchozimi
zkuSenostmi s ni, at’ uz kladné ¢i zaporné. Pro kazdého z nés je pfirozeny urcity styl

uceni.

Pro volbu konkrétni podoby vzdélavaciho programu je vhodné zacit s tfidénim
ucastnikli podle uptednostiiovanych stylli uceni. K jejich rozpoznani ndm muze slouzit
dotaznik, po jehoz vyhodnoceni jsme schopni urcit, co si dana skupina zada. Pochopeni
tohoto problému nam velmi pomuzZe, aby jiZ zmiiovany program obstal, aby se jeho

ucastnici nenudili, aby byly vyuzity vSechny prostfedky k dosazeni cilti. To ndam mtize
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efektivné napomoci piizplsobit formu vzdélavani individudlnim potiebam jednotlivet

(Lukacova, 2008).

Analyzu provedli napt. Honey a Mumford (1986), ktefi vysledky studia stylti uceni

rozdé¢lili do ¢ty kategorii. Jsou to aktivisté, reflekofi, teoretici a pragmatici. Na zakladé

tohoto piistupu muzeme specifikovat podminky, za kterych se tyto Ctyfi typy nejlépe

ucl.

Aktivisté se uci z vlastnich zkuSenosti, rozhodujici je pro né pocit moznosti
okamzitého feseni problému. Radi pfijimaji nové vyzvy, preferuji aktivni zptisob
uceni, rychly vyvoj, novinky, experimentuji v redlu. Nejvice jim vyhovuje
prakticka ¢innost ihned na misté, kde mohou uplatnit okamzité napady. Preferu;ji
cviceni, kde maji véci rychly spad, kde je ptfitomno vzruSeni a drama a daji se
predpokladat rizné zvraty, s nimiz je zapotiebi se vyporadat. Nesnasi prednasky,
analyzy ¢i individudlni praci. Reflektor rad pozoruje okoli a shromazd'uje udaje
z riznych Ghla pohledu, které nasledné vyhodnocuje pro vlastni potieby. Tento
typ lidi nejdiive analyzuje mozné zplsoby feSeni, zvazuje ruzné aspekty a
diasledky predtim, nez se pohne doptedu, ma sklon k opatrnosti.

Reflektori maji radi planovani a zpétnou vazbu, radi véci jen sleduji,
poslouchaji nebo o nich pfemysli. Radi si nasledné¢ v klidné atmosfére
nashromazdéné myslenky vymeénuji se skupinou, aby mohli pfemyslet, co se
stalo nebo co se maji ucit. Nesnasi skupinové aktivity. Teoretik se uci logickou
analyzou véci, nema rad nejasné struktury, dvojsmyslnosti apod. Touzi po
zakladnich ptedpokladech, principech a teoriich.

Teoretici maji snahu byt objektivni, ocefuji racionalitu a logiku. Jsou radi
zkouseni a radi se ptaji a ovéiuji si zdkladni data a podklady, jez maji jasny fad a
ucel. Teoretik potiebuje logicky strukturované aktivity podlozené ptislusnou
teorii. Potebuji ¢as na vytvofeni zavér.

Pragmatici casto patraji po novych myslenkach, radi experimentuji, provéfuji si
myslenky a teorie v praxi. Je to druh lidi, jez se z manazerskych kurzli vraci
s velkym mnozstvim myslenek, jez chtéji vyzkouSet v praxi. Pragmatici se

nejlépe uci, pokud vidi jasné spojeni mezi probiranou latkou a zaméstnanim.
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Radi navrhuji plany Cinnosti s jasnym konecnym produktem nutnym pro feSeni

realného problému.

To, ze kazda osobnost ma sviij vlastni vyhovujici styl uceni, je nutné chapat nikoli jako
problém, ktery je tieba redukovat, ale spiSe jako vyhodu, se kterou pii spravném
zachazeni lze pracovat a je mozné ji podnécovat a rozvijet (Kocianova, 2004, dale téz
Lukacova, 2008). Pokud se podaii spojit styl vzdélavani, ktery poskytuje lektor, se
stylem uceni, jez preferuje cilova skupina, jen tehdy je dosazeno pozadovaného

vysledku a kazdy jednotlivec si ze vzdélavaci akce mlize odnést vlastni pocit poznani.

2.4.2.3 Lektori
Dalsim dualezitym bodem, ktery je potieba dikladné napldnovat, je volba vhodného

poskytovatele vzdélavaci akce.

Podle Palana (2002) se pojem lektor zazil az v povéale¢ném obdobi k odliSeni Skolniho a
mimoskolniho vzdé€lavani, dnes je tak oznaCovan pedagogicky pracovnik, ktery fidi
vyukovy proces v dalSim vzdelavani. Dale Palan ve své knize uvadi jisté predpoklady
kvalitniho lektora. Zakladnim pfedpokladem je odborna znalost pfednaseného oboru,
neméng dileZzita je 1 znalost andragogiky a jistd davka pedagogického mistrovstvi, ¢imz
mam Palan (2002) namysli napfiklad hloubku teoretickych a praktickych znalosti
doplnénou lektorskymi zkuSenostmi. Dobry lektor by mél mit schopnosti
komunikativni, rétorické a organiza¢ni, uméni motivace a znalosti z oboru psychologie

osobnosti.

Dalsi dilezité vlastnosti a osobnostni predpoklady lektora uvadi Vodak a Kucharc¢ikova
(2011). Aby si lektor mohl ziskat respekt a divéru klientd, musi byt lektor zralou a
vnitiné integrovanou osobou. Jen tak si mize zajistit odstup ve vypjatych a konfliktnich
situacich, se kterymi se bude béhem vzdélavacich akci setkavat. S tim souvisi 1 jista
socialni inteligence, kterd se vyznacuje vysokou mirou empatie, socidlniho citéni a

zvladani emoci.

Dale Vodak a Kuchar¢ikova (2011) poukazuji na dulezitost dodrzovani nékolika zasad,

které¢ by mél lektor dodrzovat a jaké kvality by mél dobry lektor mit:

e Dobry lektor hodné poslouchd, podporuje a povzbuzuje ucastniky.
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e Je trpélivy, vnimavy, pratelsky, ma nefalSovany zajem o lidi.
e Respektuje individualitu ucastnik.

e Poskytuje dostateény Cas na premysleni a ujasiiovani.

e Snazi se podnécovat pozitivni a tvofivou atmosféru pro uceni.
e Poskytuje redlnou zpétnou vazbu.

e Akceptuje podil odpovédnosti za budouci vykony ucastnika.

Velice zajimavé uvadi také Plaminek (2010) nékolik pfedpokladi uspéchu vzdélavaci

akce. Je jich pét, z toho divodu je Plaminek pojmenoval jako ,,pét pé®“. Principy, které

by m¢él kazdy vzdelavaci kurz mit:

1. Princip participace predpoklada, ze ucastnici se nauci vice, pokud jsou aktivné
zapojeni do déni na kurzu. Nejlepsi je samoziejm¢ prakticky vykon, ale i
zapojeni do diskuzi mize pomoci.

2. Princip praktické relevance poukazuje na provazanost mezi znalostmi, které
ucastnici vzdélavani na kurzu ziskaji, a praktickymi zkusenostmi se kterymi se
ucastnik setkava v redlném zivote.

3. Princip pestrych porci upozoriiuje na riznorodost UcCastnikil, jejich
preferovanych styld uceni. Lektor musi alesponn trochu vyhovét vSem
ucastniklim, m¢l by sttidat styly a metody u€eni v Case nebo prostoru.

4. Princip pohody je naprosto klicovym prvkem. Jedna se o vytvoreni pozitivni
atmosféry, ktera ucastniky povzbuzuje k lepsim vykontim. Ugastnici by se
nem¢li citit ohroZeni v situacich, kdy ud¢laji néjakou chybu. Povzbuzovani a
ocenovani dobrych vysledkii by mélo pievySovat nad upozoriiovanim na
ptipadné chyby.

5. Princip poctivosti je zalozen na schopnosti lektora pripoustét odlisné nazory
ucastniki, lektor by nemél se skupinou nijak manipulovat, nesmi zesmésiiovat

jejich nazory a musi zkratka hledat logické argumenty.

2.4.3 Realizace vzdélavaciho programu
Pokud ma lektor zhotovenu pfipravu vzdélavaciho programu a vytvoifen plan

vzdélavani, muze piejit k realizaci programu.
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Kazdy vzdélavaci program by se mél skladat z nékolika na sebe navazujicich fazi,

Plaminek (2010) uvédi ti zakladni &asti:

1) Zahajeni
2) Prubeh
3) Zavér

V tvodu programu je potieba zmocnit se pozornosti posluchacti, zaujmout je a ziskat si
v jejich ocich urcitou divéru. To lektorovi vytvoii dobré predpoklady pro postupné
budovani vztahu s nimi zalozeného na vzajemné divéere. Plaminek (2002, dale téz
Lukacova, 2008) se zamysli nad tim, ze ivod by nemél presahnout vice nez 5% casu
celého vzdélavani, presto ma klicovy vyznam. Dulezitym aspektem je, jak své
vystoupeni zahdjit. Zahéjeni miize zacinat Zivym piikladem (,,Minuly mésic se na
pracovisti ptihodilo, ze...*), pfimym konstatovanim (,,Budu mluvit o...*), nepfimym
sdélenim (,,Mozna se ptate, proc...”) ¢i statistikou (,,Nase soucasné naklady Cini...*).
Lektor musi umoznit poslucha¢lim vytvoreni jasné ptredstavy (Casové a vécné), co je
eka. Uvod by mél obsahovat podékovani za ptichod, prezentaci cile a u¢elu vzdélavani
a nem¢l by chybét Cas na pripadné dotazy ucastnikli ohledné pribéhu akce a obsahu

dil¢ich casti.

Renata Kocianova (2004, déle téz Lukacova, 2008) poukazuje na to, ze hlavni ¢ast by
méla postupné a piehledné rozvijet zdméry nastinéné v tivodu. Strukturu ptipraveného
planu by mél lektor dodrZovat po casové i obsahové strance, av§ak mél by byt zaroven
schopen plan aktualizovat a pfizpisobovat potiebam skupiny. Lektor pokracuje v
budovani kontaktu a posléze na duvéfe zalozeného vztahu s tucastniky. Velice
jednoduse nam kli¢ k udrzovani pozornosti posluchaci popisuje Plaminek (2002).
Zajem o to, co lektor tik4, je mozné udrzovat védomym uzivanim vhodné hlasitosti,
barvy, rytmu a tonu hlasu, délky a ¢etnosti pomlk, prvki neverbdlni komunikace véetné
gest a pohybl. K udrzeni pozornosti posluchact lektorovi také muize slouzit kladeni
otazek, vybizeni k uvadéni vlastnich piibéhii a zkuSenosti a v neposledni fad¢ také

vhodné umisténi prestavek.

Dale Plaminek (2002) poukazuje na dilezitost stimulovat jednotlivce i skupinu k dalsi

praci (mj. vhodné chvalit, pozorné¢ naslouchat a respektovat prednesené nazory) a
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neustdle se ujiStovat, ze jednotlivci sleduji praci skupiny, orientuji se v ni a rozumi ji.
Dal$im dulezitym bodem je neustald snaha odbouravat bariéry efektivniho vzdélavani
jak je popisuje Vodak a Kuchar¢ikova (2011). Tito autofi mezi vnitini bariéry zatazuji
napf. nejistotu, strach, nedostatek sebevédomi ¢i motivace, nechut’ se ucit ¢i nedostatek
soustiedéni se atd. Vn¢&jSimi bariérami mohou byt nadmérny hluk, horko, zima ¢i

nadmérné vyruSovani.

ZkuSeny lektor by mél také zvladat rusivé a nespolupracujici jednani ucastnik ke
vzdélavani. Jak dale upozoriiuje Plaminek (2002, dale téz Lukacova, 2008), nekteti lidé
jsou od ptirody konfliktni, jini se snazi vS§emozné upoutat pozornost na svou osobu,
dalsi problémy zlehcuji ¢i ironizuji, negativisté v kazdém postoji vidi problém, atd.
Lektor proto musi byt trpélivy, snazit se vzdy zapojit cely kolektiv pokud jde o navrhy
feSeni problému a drzet se hlavniho tématu pro danou chvili. Jen tehdy lze Gspésné

absolvovat hlavni ¢ést a ptejit k zavéru.

Zavér vzdélavaciho programu je vhodné zamétit na hodnoceni vlastni prace, tj. k cemu
skupina dospé€la a jak s naloZenymi védomostmi ¢i zkuSenostmi miize déale nakladat
(Plaminek, 2002, dale téz Lukacova, 2008). Dale je vhodné zhodnotit, kdy se skupiné
pracovalo dobife a proc¢, ale také kdy se nedafilo, jaké chyby se d¢laly, atd. Toto
hodnoceni by mél provadét kazdy ¢len skupiny vcetné lektora i skupina jako celek.
Nasleduje stanoveni dalSiho postupu ve vztahu ke vzdélavani, a to jak z pohledu jeho
pokracovani (kdy a s jakym cilem se skupina znovu sejde), tak 1 z pohledu aplikace
ziskanych poznatkd do praxe. Zavér musi piehledné zakoncit cely program vzdélavani,
lektor by mél zejména pak pochvalit a podekovat ucastnikim za obétovany Cas a

vynalozené usili.

2.4.4 Hodnoceni programu vzdélavani

Proces hodnoceni cely cyklus vzdélavani uzavird a jeho mnohé metody jsou spolec¢né s
prvni fazi cyklu — identifikaci vzdélavacich potieb. Jak uvadi Belcourt a Wright (1998),
prvni faze potifeb ndm identifikuje vzdelavaci potieby, zavérecna faze hodnoti, zda byla

vzdélavaci akce efektivni a tspeésna.

Tato kapitola se zabyva otazkou, proc je faze hodnoceni tak dilezita a pro¢ by mélo byt

hodnoceni vzdélavaciho procesu vzdy provadéno.
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Stejné jako kazdy jev, proces Ci aktivita, i vyhodnocovani ma své klady a zapory. Jako

vyhody vyhodnocovani Ize dle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011) uvést naptiklad tyto:

Vyhodnocovani podporuje tésnéjSi vazbu mezi cili vzd€lavani a
podnikatelskymi cili podniku.

ZlepSuje vztahy mezi ucastniky a manazery, ucastnici si 1épe uvédomuji
zodpovédnost za dosahované vysledky.

Umoznuje 1épe odpovédeét na otazky, zda jsou vzdélavaci techniky spravné
pouzivany, jaké vzdélavaci aktivity nejvice pomahaji k naplnovani cild
vzdélavani a maji nejveétsi podil na zvySovani vykonnosti tcastnikd.
Vyhodnocovani vzdélavani pomaha stanovit, ve kterych oblastech je mozné
dosahovat vyS$$i navratnosti investic, popt. jak dosdhnout stejnych vysledka

jinym, lep$im ¢i levnéj$im zpiisobem.

K nevyhodam vyhodnocovani vzdélavani pak Vodak s Kuchar¢ikovou (2011) fadi:

Naro¢nost na ziskdvani potfebnych informaci, ¢imz mame na mysli naro¢nost
finan¢ni, casovou i1 vynalozené usili.

Subjektivni posuzovani vysledkl vzdélavani.

Obtizna kvantifikace piinost vzdélavani, kdy je tézké odlisit piinosy vzdelavaci
akce vuci ostatnim vliviim, které se na zvySené vykonnosti pracovnikii mohou

podilet.

2441 Systém metod hodnoceni

Existuje nékolik moznosti, jak je mozné metody méteni délit. Jak uvadi Hronik (2007),

nejznaméj$im ¢lenénim metod hodnoceni je model dle Kirkpatricka. U tohoto modelu

plati, Ze kazda niZsi Groven slouZi jako zéklad pro hodnoceni na dalsi vyssi trovni.

1. tiroveii reakce hodnoti, jak ucastnici byli spokojeni s vzdélavaci akci. Uastnici zde

vyjadiuji svoji spokojenost s obsahem, s prostfedim, s metodami, jak byli spokojeni

s lektorem, popfipad¢ jak byl lektor spokojen s ucastniky.

2. urovernt uc¢eni méti mnozstvi ziskanych znalosti a hodnoti miru pokroku v dosaZenych

znalostech.
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3. uroveit chovani je zaméfena na nové nabyté znalosti a dovednosti a jejich miru

uplatnéni po navratu na pracoviste.

Jak uvadi Bartonikova (2010), mezi nejcastéji uzivané metody a postupy pro hodnoceni

této urovn¢ patii napiiklad:

e Dotaznik

e Pohovor

e Seznam Cinnosti a dovednosti, které je ucastnik vzdélavaci aktivity na pracovisti
zavazéan zavadét

e Hodnoceni pracovniho vykonu

e Pifime pozorovani

e Zkontrolovani vystupt a vysledki

4. uroveri vysledki vyhodnocuje takové stranky vzdélavaciho programu, kterym rozumi
pfedev§im vedeni a management firmy. Jak uvadi Tureckiova (2004), je to naptiklad
dosahovani strategickych cilli, lepsi vyuzivani technickych prosttedkli a technologii,
zlepSeni komunikace uvnitf firmy, vztahti s nékterymi stakeholdery, zvySeni vykonnosti
jednotlivet ¢i tymu atd., a tim i1 zvySeni efektivity a produktivity firmy a ptipadné

zlepSeni jeji konkurenceschopnosti.

2.4.4.2 Metody hodnoceni efektivnosti vzdélavani
Nyni bude uvedeno nékolik zékladnich metod hodnoceni efektivnosti vzdélavani
podle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011).

1. Metoda rentability (ndvratnosti) investic, ktera se pouziva piedevS§im pfi
hodnoceni investic do fyzického kapitalu, jako jsou naptiklad budovy nebo
stroje. Pokud chceme pouzit tuto metodu pro hodnoceni investice do vzdélani, je
potieba modifikovat vstupy. Tato metoda je statickd, tedy nezohlediluje pii

vypoctu faktor asu. Zakladem je jednoduchy vzorec:

ROI = Ze
IN

Z .- prumérny Cisty ro¢ni zisk plynouci z investice
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IN - ndklady na investici

2. Doba ndavratnosti (doba spldaceni) investice. Jedna se o zjisténi takového
obdobi, po jehoz uplynuti se nam vlozena investice vyrovna vlozenym
nakladiim. Pokud je investi¢ni vydaj jednorazovy a investi¢ni piijmy jsou kazdy
rok stejné, pak dobu navratnosti vypocitame tak, ze investi¢ni naklady vydélime

ro¢nimi ocekavanymi ¢istymi pené¢znimi piijmy (ro¢ni cash flow).

IDS = naklady na investici / ro¢ni cash flow | (v letech)

Pokud je roéni piinos z investice proménlivy, pak se doba navratnosti rovna

takovému obdobi, kdy se investi¢ni ndklad rovnd akumulovanému cash flow.
Tato metoda je (stejné jako metoda rentability), staticka.

3. Metoda Cisté soucasné hodnoty investic patii mezi metody dynamické,

zohlednuje faktor Casu.

Metoda CSH vyjadiuje, o kolik pfevy3uje sou¢asna hodnota piijmt (SHP) soudasnou
hodnotu vydajii (SHV). Ukazuje tedy, jakou ¢astkou pfispéla investice k rlstu trzni

hodnoty podniku.

", CF,

NPV =PVCF-IN = -=
= (L+K)

NPV - ¢ista souCasna hodnota investice

PVCF - soucasna hodnota cash flow (vynosu z investice)

CF - ocekavand hodnota cash flow v obdobi t

IN - naklady na investici

k - kapitalové naklady na investici (podnikova diskontni sazba)
t - obdobi 1 azn

n - doba Zivotnosti investice

Investici mizeme pokladat za efektivni, pokud je Cistd soucasna hodnota v kladnych

¢islech.
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4. Metoda 7 kroki

Vzhledem k ¢asté obtiznosti vyjadfit pfinosy vzdélavani ve financnich hodnotach ndm
Vodék s Kucharcikovou (2011) uvadéji moznost pouziti metody 7 krokii. Tato metoda

nam pievadi pfinosy uceni na finan¢ni hodnoty v nasledujicich krocich:

1) uréime jednotlivé mezery vykonnosti (napf. jedna chyba, jedna stiznost
zameéstnance, jedna stiznost zdkaznika apod.)

2) ke kazdé z vySe uvedenych jednotek ptifadime finan¢ni hodnotu

3) pred realizaci vzdélavani vypocitame mezeru vykonnosti (napf. pocet chyb,
pocet stiznosti, apod.)

4)  vypolitame zmény ve vykonnosti po realizovaném vzdélavacim programu, tedy
pocet chyb ¢i stiznosti v daném Casovém useku

5)  vypocitame ro¢ni zmény ve vykonnosti

6)  vycislime ro¢ni hodnotu efektu zmény vykonnosti na jednotku

7)  zjistime navratnost investice v letech

5. Staticky postup vypoctu efektivnosti investice

Tato metoda porovnava efektivitu investice do vzdélani se situaci, kdy by se stejna
Castka vlozila na ucet do banky. Abychom se rozhodli pro uskute¢néni investice do

vzdélavani, pak musi platit

Eb< Ev

Ep, = efekty z vkladu do banky

Ey = efekt ziskany vzdélavanim

3 Analyza problému a soucasné situace

3.1 Metodologie
V predchozi ¢asti této diplomové prace jsem se zabyvala teoretickymi vychodisky

problematiky motivace a vzdélavani zaméstnanct s cilem polozit zéklady pro analyzu
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podnikového vzdélavani v konkrétni organizaci. V nésledujici kapitole se zaméfim na
objasnéni cili vyzkumu, polozim vyzkumné otazky, pfedstavim metody a techniky

sbéru udaji a vymezim reprezentativni vzorek pro vyzkum.

3.1.1 Cil vyzkumné ¢asti
Cilem vyzkumu je zjistit, zda se podatilo realizaci projektu dal§iho vzdélavani pozitivné
ovlivnit pracovni vykon zaméstnanci a v ndvaznosti na vyzkumna zjisténi navrhnout

opatieni pro zlepseni efektivniho vzdélavani zaméstnancti v daném podniku.

Tato diplomova prace je urCena pro management spolecnosti. Vzdélavaci program byl
koncipovan na dva roky, po jejichz uplynuti si vedeni firmy vyzadalo vystup v podobé
vyhodnoceni vzdélavaci akce. DileZitost strategie ve firemnim vzdélavani si
management spolecnosti uvédomuje, touto praci bych tedy rada vedeni firmy upozornila
na piipadné nedostatky v oblasti vzdélavani a cilem je navrhnout opatfeni, ktera

povedou k zefektivnéni vzdélavaciho systému.
3.1.2 Operacionalizace

3.1.2.1 Hlavni vyzkumna otiazka
,,Podarilo se realizovanym rozvojem zaméstnancii pozitivné ovlivnit jejich pracovni

vykon? “

Zodpovézeni hlavni vyzkumné otazky uzavird dvoulety vzdélavaci program. Na zakladé
analyzy spolecnost zhodnoti vynalozené finance a Usili a bude se moci rozhodnout o
dalSich postupech ve vzdélavani svych zaméstnanct. Cilem analyzy bude navrhnout 1
pfipadné zmény a Upravy vzdélavaciho systému, na které by se vedeni spole¢nosti mélo

zaméfit a diky nim zajistit mozné zvySeni efektivity ve vzdélavani.

3.1.2.2 Diléi vyzkumné otazky
o DVO I: Jakym zpusobem realizovany vzdélavaci projekt ovlivnil pracovni

chovani ucastniki?

Cilem této otazky je ziskat ptehled o tom, ve kterych znalostech a dovednostech se

ucastnici zlepsili a jak se to u nich projevilo.
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o DVO 2: Jakeé postupy a metody se ukdazaly v oblasti daného rozvoje a vzdélavani

pracovniku jako ucinne?

Zodpovézeni této otazky nam pomuze zjistit, jaké metody jsou ve vzdélavacich kurzech
pouzivany, jak je hodnoti ucastnici a lektofi, které metody nejvice ptispéli ke zlepSeni

dovednosti Gc¢astnik.

e DVO 3: Do jaké miry manazeri a vedouci vnimaji investici do projektu

vzdelavani za efektivni?

Ziskané odpovédi na otdzku nam ukazi, jak ze své pozice manazefi chapou a posuzuji

vynakladané investice a ptinosy realizovaného vzdélavaciho programu.

o DVO 4: Jaké nedostatky ci prileZitosti k zlepseni vmnimaji ucastnici ve

vzdeélavacim systéemu spolecnosti?

Cilem této otazky je vytyCit problematické ¢asti vzdélavaciho programu i s navrhy na

jeho ptipadné feseni jak je vnimaji GiCastnici a lektofi vzdélavacich kurzt.

3.1.3 Metody a techniky sbéru dat
K dosazeni cilti vyzkumu jsem zvolila formu smiSeného vyzkumu, protoze tak vyvstava

moznost vyuzit vyhod kvalitativniho 1 kvantitativniho vyzkumu.

Jak uvadi Svaiicek a Sedova (2007, s. 17): ,, Kvalitativai piistup je proces zkoumdni
jevii a problémit v autentickém prostiedi s cilem ziskat komplexni obraz téchto jevii
zalozeny na hlubokych datech a specifickem vztahu mezi badatelem a ucastnikem
vyzkumu. Zamérem vyzkumnika provadejiciho kvalitativni vyzkum je za pomoci celé
rady postupit a metod rozkryt a reprezentovat to, jak lidé chapou, prozivaji a vytvareji

socialni realitu. *

Rozdil mezi kvalitativnim a kvantitativnim vyzkumem popisuje Hendl (2005) tak, Ze
kvantitativni vyzkum zkouma velké skupiny, vyuziva statistické zpracovani dat a
vysledky mtizeme vztahovat na celou zkoumanou populaci. Kvalitativni pfistup je proti
tomu zaméteny na hloubkové studium jednotlivych ptipadi zejména formou pozorovani
a dotazovani, vyzkum se déje v pfirozenych podminkéch socidlniho prostfedi. Cilem

kvalitativniho vyzkumu je zjiSténi motivace a zajml dotazovanych, a nasledné
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propojeni ziskanych vysledkt kazdého piipadu do souvislosti s obecnéj$imi jevy, coz

nam umozni porozumét podobnym jeviim.

Prace na sbéru dat byla uskutecnéna v pribéhu dvou mésici po skonceni vzdélavaciho
programu ,,Posileni profesnich dovednosti a adaptability zaméstnanct spolecnosti XY*.
Vyzkumné Setfeni jsem délala ve spolupraci s personalnim oddélenim spolecnosti XY
Jako metody pro sbér dat jsme pouzili dotaznikové Setteni, ddle analyzu dokumentt a

posledni fazi byly polostrukturované rozhovory, které vedla teditelka HR.

3.1.3.1 Dotaznikové Setieni

Dotaznikové Setfeni je podle Dismana (1993) specificka technika sbéru informaci, ktera
muze probihat bez ptfimého styku vyzkumnika s respondenty. Dotazniky umoziiuji
oslovit vysoky pocet respondentti, velkou vyhodou jsou relativné nizké ndklady na

vyzkumnou ¢innost pomoci dotaznikového Setfenti.

Abychom ziskali nové aktualni informace o piinosech vzdélavani zaméstnanci v
organizaci, vytvortili jsme dotaznik, s jehoz pomoci prob¢hl nasledny sbér dat. Dotaznik
zahrnuje celkem 29 otazek, které jsem vypracovala ve spolupraci s personalnim
oddélenim, to vSe na zadklad¢ nastudované relevantni literatury a dale na zakladé
zkuSenosti HR fteditelky. Otazky byly voleny tak, aby byly stru¢né a srozumitelné pro
vSechny respondenty a aby zcela jednozna¢né definovaly predmét otazky. Pro tvorbu
dotazniku jsme vyuzili otdzky oteviené, uzaviené i polouzaviené, nékteré otazky maji
podobu $kaly, kde respondenti vybiraji z nabizenych moZnosti. Soucasti dotazniku jsou
1 otazky, které se soustfed’uji na sebehodnoceni ucastniki a jejich individualni ndzor na

posun v ziskanych znalostech, schopnostech a dovednostech.

Ne vSechny otazky z dotazniku v piiloze 1 jsou V analytické Casti vyhodnocovany.
Diivodem je, Ze nékteré otazky slouzi pouze pro potreby personalniho oddé€leni

spole¢nosti a nejsou urceny pro naplnéni cila této diplomové prace.

3.1.3.2 Studium dokumentii

Druhou technikou, kterou jsem ve své praci pouZzila, je analyza dokument. Disman
(1993) popisuje analyzu dokumentl jako vyuZzivani jiz existujicich hmotnych zdznami,
pricemz nejcastéji pouzivand je analyza psanych dokumenti. Tato prace vyuzivé interni

dokumenty spolecnosti.
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Zkoumana organizace disponuje n¢kolika typy dokumentd, které se vzdélavacim
programem jejich zaméstnanct piimo souvisi. Jedna se o lektorské zpravy, jez vypliuje
lektor po skonceni vzdélavaci akce, déale akéni plany, které vyplnuji zaméstnanci
v pribéhu celého vzdélavaciho programu a v neposledni fadé zpétné vazby, cili
hodnoceni vzdélavacich kurzl, které vypliuji ucastnici po skonceni kazdé vzdélavaci

akce.

o Akéni plany — kazdy ucastnik dostane v pfedstihu akcni plan (ukazka viz.
ptiloha 2), kam v pribéhu Skoleni vypliuje, co ho na Skoleni zaujalo, jaké
znalosti a dovednosti chce zavést do praxe ¢i zlepSit a v jakém casovém
horizontu. Akéni plan ma v horni ¢asti nékolik bodii, nad kterymi by se mél jesté
pted ptfichodem na Skoleni zamyslet, v dolni ¢asti jsou pak otadzky pro zamySleni
po skonéeni vzdélavaci akce. Utastnici si do akénich pland mohou zapisovat i
své vlastni myslenky a ndpady. Akéni plany si lektor po skonceni vzdélavaci
akce vybere a jejich kopie nasledné posle Ucastnikim a jejich pfimym
nadfizenym. Cilem akénich planu je jejich vyuzitelnost v praxi — Gcastnici na
sobé¢ dale pracuji, priibézné si mohou kontrolovat miru splnéni nastavenych cilt
a snazi se na zvolenych oblastech déale pracovat a trvale se zlepSovat. Akéni
plany si Gcastnik nosi s sebou na vSechna dal$i Skoleni a pribézné informuje

svého nadfizeného o zménach, ¢imz se snazi propojovat tréninky s realitou.

e Zpétné vazby — vypliuji Gcastnici Skoleni po ukonceni vzdélavaci akce (viz.
ptiloha 3). Zpétné vazby obsahuji jméno ucastnika, jméno podniku a jeho
pracovni pozici, datum uskutecnéni a nazev vzdélavaci akce. Zpétné vazby
obsahuji né€kolik konkrétnich oblasti, ve kterych ucastnici hodnoti vzdélavaci
akci ve Skdle od 1 (nejlepsi) do 5 (nejhorsi). Ke kazdé oblasti maji moZznost

pfipojit slovni ohodnoceni. Oblasti hodnoceni jsou nasledujici:

1. Obsahova uplnost a splnéni cili akce

2. Spokojenost s teoretickou ¢asti (obsah, rozsah a srozumitelnost vykladu)

3. Spokojenost s praktickou casti (fizena diskuze, priklady a prakticka cviceni)

4. Kvalita komunikace lektora nebo piednasejiciho s ucastniky akce (vstticnost,
korektnost, feSeni konfliktit)
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5. Vyuzitelnost ziskanych védomosti a dovednosti pro praxi (v ramci své
pracovni pozice)

6. Kvalita tiSténych materiali (pouze pokud byly poskytnuty)
7. Organizacni zajisténi akce (prostory, harmonogram, vybaveni, obCerstveni)
8. Celkova spokojenost a dojem z absolvované akce

Dalsim bodem pro vyplnéni akéniho planu je dotaz, zda byl ucastnik v predstihu
informovan o obsahu a cilech vzdélavaci akce. V zavéru vyhodnoceni je poskytnut
prostor pro vyjadieni nejpfinosnéjSich myslenek v ramci celé¢ akce a dale naméty a

ptipominky, které by mély pomoci v planovani dal§ich vzdélavacich akei.

o Lektorské zpravy — vyplnuje lektor po skonceni kazdého vzdélavaciho kurzu a
pfedavéa je vedoucimu vzdé€lavaciho projektu. Kazdd zprava obsahuje ndzev
vzdélavaci akce, termin uskuteénéni, jméno Skolitele, cile vzdélavaci akce,
program a strukturu realizovaného Skoleni — jaké metody byly pouzity a v jakém
pofadi apod. Dilezitou soucasti lektorskych zprav je hodnoceni vzdélavaci akce
Skolitelem. Jak se mu se skupinou pracovalo, kde vidi plusy a minusy akce,
v ¢em vnima potencial pro dals§i préci, které metody se setkaly s pfiznivym
ohlasem a podle jeho soudu i s pozitivnim odrazem v ziskanych dovednostech
ucastnikli. Pokud je lektor z externi vzdélavaci spolecnosti, pak do lektorské

zpravy zahrnuje 1 ziskané zpétné vazby od ucastnikd.

3.1.3.3 Polostrukturované rozhovory

Michal Miovsky (2006) poukazuje na to, Ze polostrukturované rozhovory fes§i mnoho
nevyhod jak strukturovaného tak nestrukturovaného rozhovoru. Velkou vyhodou je
moznost okamzitych reakci, zpétnych vazeb, mnoznost pokladat dopliujici otazky a
V pribehu rozhovoru se mizeme ujistit, Ze presné rozumime tomu, co ndm dotazovany

rika.

Posledni technikou pouzitou pro vyzkumné Setieni byly polostrukturované rozhovory.
Hlavni kostrou rozhovoru je 13 zakladnich otazek viz. priloha 4. Pro tento druh
interview jsme se rozhodli, aby na sebe mohly okruhy a otazky navazovat dle okolnosti,
abychom mohli otazky rozsitovat dle potfeby a abychom méli moznost jit vice do

hloubky, pokud uvidime, Ze je to tfeba.
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3.1.4 Vyzkumny vzorek a postup vyzkumu

Vzdélavaci program byl realizovan pro 85 zaméstnanci spolecnosti, ne vSichni
zaméstnanci se vSak Uucastnili celého programu. Prvnim davodem je fluktuace
zaméstnancl, kdy néktefi ucCastnici na Skoleni pfibyvali jako novacci, jini z firmy
odchazeli, druhym divodem byla netcast ne¢kterych zaméstnancti z diivodu nemoci
nebo pracovni cesty. V takovych pfipadech se organizace snazila o nahradu

zmeskaného tréninku, coz bohuzel bylo ne vzdy mozné.
Prvni fazi vyzkumného Setfeni bylo dotaznikové Setfeni.

Dotaznikové Setieni bylo planovéano pro 55 lidi z fad zaméstnancti spole¢nosti XY, ktefi
prosli vzdélavacim program. Z oslovenych ucastniki byla navratnost 42 vyplnénych

dotaznikil. Dotazovani byli vybrani zdmérné podle nésledujiciho klice:

e Pracuji ve spolecnosti XY minimalné dva roky.

e Zucastnili se vSech planovanych vzdélavacich akei v rdmci programu ,,Posileni
profesnich dovednosti a adaptability zaméstnancti spolecnosti XY v plném
rozsahu.

e Jsou oznaceni jako kli¢ovi zaméstnanci, coz znamena, Ze spolecnost XY s nimi
pocita pro dalsi rozvoj.

Dal$im dilezitym aspektem pro vybér vhodnych kandidati pro dotaznikové Setfeni byl

cileny vybér zaméstnancli na nizsich a vysSich pozicich z riznych oddéleni, abychom

2

zabezpecili vyzkum v celé §ifi pozic spolecnosti. V zdkladé se jednd o pozice na

nasledujicich kariérnich stupnich:
1. Pozice samostatného ¢i juniorského pracovnika, ktery nema podiizené

2. Seniorska pozice, kdy uvedeny zaméstnanec vede minimaln¢ 1 podiizeného

3. Manazer, vedouci tymu ¢i odd¢leni, ktery zodpovida za vysledky svétené¢ho
useku

V tabulce ¢€.1 je uveden nazev pozice, kolika zaméstnanciim na dané pozici byl dotaznik

predlozen a kolik respondentti dotazniky vyplnilo.
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Tabulka

1 - Navratnost dotazniki

Zdroj: vlastni zpracovani

Dotaznik predlozen Dotaznik vyplnén

Juniofi a samostatni 23 16
Seniofi 15 9
Manazefi a vedouci 17 17
Celkem 55 42

Vyzkumny vzorek tedy tvoii skupina 42 zaméstnancl spolecnosti, ktefi se zucastnili

vzdelavaciho programu a odevzdali vyplnéné dotazniky.

Druhou fazi vyzkumného Setfeni byla analyza dokumenti. Do této analyzy byly

zahrnuty lektorské zpravy, akéni plany a zpétné vazby, které se tykaly vyzkumného

vzorku

42 zaméstnanctl. Pro analyzu dokument jsme tedy vyuzili nasledujici skladbu:

157 zpétnych vazeb, které byly vyplnény zkoumanym vzorkem. Zpétné vazby se
tykaly vSech jimi absolvovanych kurzl a subjektivné hodnotily ptfinosy, nabyté
znalosti a dovednosti, Gi¢astnici se vyjadiovali K jednotlivym metodam a formam
vzdélavacich aktivit, hodnotili lektory a navrhovali pfipadné zmény ve

vzdélavacim kurzu do budoucna.

42 ak¢nich pland ucastniki, na kterych jsou zaznamenany posuny v dosazenych
znalostech, pribézné plnéni profesnich cili a posuni ve vykonnosti véetné
zaznamenanych obdobi, kdy k posunu dochézelo a pii jakych pftilezitostech.
Velkou vyhodou studia akénich plantt byla ¢asovda ndvaznost a moznost

prubézné sledovat jak se ucastnici zdokonaluji ve svém rozvoji.

15 lektorskych zprav pak doplnilo obrazek o vzdé€lavacich akcich z pohledu
Skolitele. V lektorskych zpravach byly zaznamenany veSkeré metody a techniky
pouzivané v jednotlivych kurzech, hodnoceni skupin ucastniki lektorem a

navrhy na zefektivnéni dalSich kurzl jak je vnimaji lektofi.
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Posledni fazi vyzkumného Seteni bylo 15 polostrukturovanych rozhovor s manazery
spole¢nosti, ktefi jsou pfimymi nadifizenymi ucastnikii vzdélavaciho programu a dokézi
tak nejlépe posoudit jejich posun v pracovnim vykonu a plnéni profesnich cilti. VSichni
manazefi, ktefi se zac¢astnili rozhovoru, byli i sami pfitomni na vzdélavacich kurzech a
jsou tedy plné obeznameni s ndplni jednotlivych kurzd. VSichni manazefi se také
podileji na formovani vzdélavacich kurzli, maji moznost pfispivat svymi poznatky ke
zdokonalovani systému vzdélavani a jsou tak pifimymi ucastniky celého procesu

zavadéni nového vzdélavaciho systému.

Vsechny polostrukturované rozhovory délala HR teditelka, kterd je nejlépe obeznamena
s celou problematikou vzdelavani v organizaci XY s.r.o., jelikoz na pozici feditelky
personalniho oddéleni pracuje jiz mnoho let. Moje tlloha tak byla spiSe pozorovatelska,
m¢éla jsem moznost byt pfitomna u vSech rozhovort a délat si pribézné zapisky, které

jsem nasledné s HR feditelkou konzultovala.

Rozhovor byl veden na pidé spolecnosti XY, veden byl HR feditelkou. Ta méla
pripravenu kostru 13 zédkladnich otazek, které v pribéhu rozhovoru pokladala
manazerum. Jejich skladba je uvedena v ptiloze 4. VSichni manazefi byli velice vstiicni
a bylo znat, Ze jim problematika vzdélavani v této organizaci neni lhostejna. Ochotné

odpovidali na polozené otdzky a snazili se byt v hodnoceni velice otevieni.

Metoda rozhovoru ma velké vyhody, Ze poskytuje tazateli moZnosti okamzité reakce na
ziskané¢ informace, nevyhodou je velkd casova naroCnost a také obtizna
kvantifikovatelnost ziskanych udaji. Piesto ndm tato metoda byla velice napomocna pii

kone¢ném posuzovani efektivity vzdélavaciho programu.

3.2 Charakteristika spole¢nosti XY

Vzhledem ke skuteCnosti, Ze si organizace, ve které byl vyzkum realizovan, nepieje

zvetejiiovat sviij ndzev, budu toto jeji rozhodnuti v diplomové praci respektovat.

Spolecnost XY s.r.o. byla zalozena v roce 1992. V roce 1997 zapsana do obchodniho
rejstiiku jako spole¢nost s rucenim omezenym se sidlem v Brné (xy.cz [online]).
Spolecnost XY s.r.o. zaméstnava v soucasné¢ dobé okolo 140 zaméstnanci, je tedy

povazovana za vyznamného zaméstnavatele pro brnénsky region.
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3.2.1 Zakladni udaje o spolenosti

XY, s.r.o. se sidlem v Brn¢ je dynamickou spolec¢nosti, ktera poskytuje rychly a kvalitni
marketingovy servis odpovidajici pfanim a potfebam zakaznikli. V reklamni oblasti
spolecnost plisobi od roku 1992 a svou vsSestrannosti si zajistila pevné postaveni na trhu.
Spolupracuje s vyznamnymi firmami v Ceské a Slovenské republice a aktivng

obchoduje s mnoha zemémi Evropy i svéta (www.xy.cz [online]).

3.2.2 Vize amise
Vize

Dosahnout vSeobecného povédomi a znalosti firmy XY na Evropském trhu jako

spolehlivé, inovativni, perspektivni a dravé spolecnosti.

Podporovat vyvoje produktii, patentl, licenci, ale také goodwill a budouci rozvoj

spole¢nosti. (Www.xy.cz [online]).
Mise

e Nabizime zdkaznikovi rychla marketingova feSeni ptesné dle jeho potieb a vzdy

pro néj délame maximum.
e Chovame se tak, abychom vzdy dostali své dobré povésti.

e Silny a zkuSeny tym spokojenych, loajalnich a motivovanych zaméstnanci na

vSech urovnich, kde vSe co délame mé svlij smysl.
e Uchovavame si zdravy selsky rozum i smysl pro humor.

e Obchod s lidskou tvafi: chceme maximalizovat zhodnoceni vloZenych
prostfedkili a podporovat rozvoj ostatnich — zakaznik?l, zaméstnancti, dodavatela,

partnerti, okoli a socidln€ prospesnych projekti.

e NasSim tukolem je spojit praci s ochranou Zivotniho prostfedi (Www.Xy.Cz

[online]).

3.2.3 Predmét ¢innosti
Nemalou &ast firemniho portfolia zajistuji dodavky z Ciny, kde na prabéh vyrob dohlizi

spole¢nost XY - HONG-KONG Ltd. s pobockami v Hong Kongu, Shanghali,
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Shenzhenu, Guangzhou, Hangzhou. Pii realizaci zakazek spolecnost kooperuje také se

subdodavateli v rdmci celé Evropy a na Blizkém vychod¢.

XY vyviji, vyrabi a dodava svételné i nesvételné outdoorové POS polozky dle
specifickych pozadavki zakaznika. Jedna se o polozky jako tabule, cedule, A-stojany,
plotova pole a dalsi. Vyvoj probiha od grafického navrhu pfes vzorovani az po
samotnou vyrobu a dodani zakaznikovi. Firma ma bohaté zkuSenosti s vyrobou Siroké
Skaly produktii zamétenych do interiéru bari, restauraci a marketti a dalSich drobnych
3D piedmétii. Soucasti nabidky produktl jsou i slune€niky, s kterymi ma firma

mnohaleté zkuSenosti a uspokojuje s nimi své zdkazniky v celé Evrop¢.

Nejvétsimi zakazniky firmy XY jsou Coca-Cola a Plzensky Prazdroj, z menSich pak

stoji za zminku Marlenka, Bonaqua, Google, Bernard, Kofola a mnozi dalsi.

3.2.4 Oddéleni ve firmé XY a organizac¢ni usporadani spole¢nosti

Spolecnost XY méa mnoho specializovanych odd¢leni. Jako prvni uvadim odd¢leni
nakupu, ve kterém osobné pracuji. Nakupc¢i v této firmé¢ ma velice Siroké spektrum
¢innosti, které musi zastdvat, jako komunikace s obchodniky, ndvrhy feSeni pro
uspokojeni potieb zdkaznikl, dale kontakt a vyjedndvani cen a optimalnich obchodnich
podminek s dodavateli, zpracovani nabidek a nasledny dohled nad celou vyrobou,

sledovani trendt v oblasti nakupu, aktivni vyhleddvani novych dodavateld a podobné.

Druhym velkym oddé€lenim ve firmé je obchodni oddé€leni. Obchodnik ma podobnou
ulohu jako nakup¢i s tim rozdilem, Ze jeho hlavnim orientace je na uspokojovani potieb
firemnich zdkaznikli. Obchodnik je v dennim kontaktu se svymi zédkazniky, monitoruje

jeho potteby, komunikuje a koordinuje pfipadnou vyrobu s jinymi oddélenimi.

Dal§im dtlezitym oddélenim je grafické studio. Grafik v této spolecnosti se podili na
vyvoji novych polozek s pohledu designu, konzultuje ptipadné navrhy jak s obchodnim
tak s ndkupnim oddélenim, v oblasti grafiky zabezpec€uje kreativni navrhy, 3D digitalni

modelovani, pocitacové animace i piedtiskovou piipravu.

Spolec¢nost disponuje samoziejme i personalnim oddélenim, které nesmi v zZadné vétsi
spolecnosti chybé&t. Personalisté se staraji o pfijimani novych zaméstnancii, jsou ucastni

na hodnoticich pohovorech stavajicich zaméstnancii, maji na starosti vzdélavani
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zaméstnancu, organizuji firemni akce a zajist'uji celou fadu dalSich ¢innosti nutnych pro

plynuly chod firmy.

Caste¢né samostatnym oddélenim je pobocka v Boleradicich, nékolik kilometrti za
Brnem. Tam se vyrabi a kompletuje Siroké spektrum produktd, jez firma XY svym
zékazniktim nabizi. Boleradice disponuji dilnou pro Siti a kompletaci slune¢niki, dilnou
pro potisk produktli riznymi technologiemi, dilnou pro zpracovani plastovych vyrobkl

a dal$imi.
Ve spolecnosti XY naleznete i dalsi oddéleni, napt. IT odd¢€leni, sklad, logistiku a dalsi.

3.2.5 Personalni a organiza¢ni struktura zaméstnancu

Jak jiz bylo zminéno, spolecnost XY zaméstnava 140 zameéstnancid, pficemz 38
zaméstnancll je v pozici manazera, vedouciho tymu nebo oddéleni ¢i seniorské
pracovnika, ktery ma minimalné jednoho podiizeného, zbyvajicich 102 zaméstnanct je

V pozici samostatného pracovnika, juniora ¢i fadového zaméstnance.

Ptimému vedeni jednatele spolecnosti je podiizend pozice feditele nakupu, feditele
obchodu, finan¢niho fteditele, HR feditele, manaZera centra pro servis, spravce
nemovitosti, IT sluzeb a projektového manazera. Kromé IT sluzeb, které jsou
spolecnosti outsourcovany, vSechny pozice podfizené¢ jednateli maji jednoho a vice

ptimych podtizenych. Organizac¢ni struktura spole¢nosti XY je uvedena v piiloze 5.

Ve spole€nosti je zaméstnano 96 muzi a 44 zen, vékova skladba odpovida spolecnosti
spiSe mladSich zaméstnanct, jelikoz 72% zaméstnancti je mladSich 35 let. Vékovy

prameér je 32 let. Rozlozeni podle pohlavi a vékovou strukturu znazornuji grafy 1 a 2.
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Rozlozeni podle pohlavi

HZeny

Hmuzi

Graf 1 - RozloZeni podle pohlavi

Zdroj: interni dokumenty spole¢nosti XY

Vékova struktura

Edo 24 let
E25-29
E30-34
35 a vice

Graf 2 - Vékova struktura zaméstnanci

Zdroj: interni dokumenty spole¢nosti XY

Pokud bychom se chtéli podivat na vySku dosazené¢ho vzdélani zaméstnancti, pak
zjistime, ze celych 43% zaméstnancli méa vysokosSkolské vzdélani a stiedoSkolského
vzdélani s maturitou dosdhlo 41% zaméstnancl. Zbyvajicich 16% zaméstnancl je
tvofeno lidmi, ktefi maji bud’ zakladni vzdélani, nebo jsou vyuéeni v oboru bez

maturity. Na strukturu dosazeného vzdélani se mizeme podivat v grafu 3.
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V4 Vé

Nejvyssi dosazené vzdélani

H zakladni
H vyucen bez maturity
E s maturitou

E vysokoskolské

Graf 3 - Nejvyssi dosazené vzdélani
Zdroj: interni dokumenty spole¢nosti XY

3.2.6 Vzdélavani zaméstnancu organizace XY

Vzhledem K vice nez 20-letému fungovani na trhu se spole¢nost XY miuze pochlubit
znaénymi zkuSenostmi v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnanci. Spolecnost si
uvédomuje, ze zameéstnanci jsou klicovymi zdroji organizace, proto povazuje
vzdélavani a zvySovani kvalifikace svych zaméstnancti za jednu z priorit. Spole¢nost
XY disponuje komplexnim a ucelenym systémem vzdélavani svych zaméstnancli a péci

o n¢j vénuje nemalé Usili.

Kazdy novy zaméstnanec, ktery pfijde do organizace, ma zpravidla prvni tii mésice
presné naplanované v podobé adaptaéniho programu. Ten se samoziejmé lisi
Vv zavislosti na pozici, pro kterou byl zaméstnanec pfijat, pfesto mizeme najit jisty
vSeobecny zaklad, ktery plati pro vétSinu navé piijimanych zaméstnancl.. Témto
zamé&stnanciim je pfedstavena spolecnost, jeji historie, souc¢asnost i budoucnost, cile a
vize spolecnost v udalostech, Cislech, produktech i zdkaznicich. Zameéstnanci jsou
seznameni se svym pracovi$tém a tymem, kam budou patiit. Béhem prvniho tydne jsou
vSichni nové€ pfijimani zaméstnanci podrobeni tzv. kole¢ku. To znamena, ze maji pevné
naplanované schiizky s vedoucimi jednotlivych tyma a oddéleni, kde jim manazefi
prezentuji danou oblast, seznamuji je s fungovanim spolecnosti, odpovidaji na jejich

piipadné dotazy. Dilezité je osobni seznameni se vSemi nadfizenymi. V pribéhu
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prvniho tydny probihd minimdln€¢ jednou denné, vétSinou v zavéru pracovni doby,
schiizka s pfimym nadfizenym, kde novy zaméstnanec sdéluje své dojmy a konzultuje je
s nadfizenym. Diky tomu dochazi k utvareni vztahu podfizeny — nadfizeny, buduje se
divéra a respekt mezi nimi. Ve druhém tydnu po nastupu jiz dochazi ke vzdélavani
pfimo na pracovisti, zaméstnanec je podroben Skolenimi, kterd jsou nezbytnd k vykonu
jeho prace, a absolvuje Skoleni, ktera jsou povinna ze zakona. Po ukonceni zkuSebni
doby, jez trva zpravidla 3 mésice, nasleduje hodnotici pohovor, na kterém je kromé
nového zaméstnance pritomen i jeho nadiizeny a dale personalista, ktery zaméstnance
prijimal. Pokud se zaméstnanec osvedcil, je pfijat na dobu neurcitou a dale pokracuje ve
své praci, ziskava zkuSenosti a dovednosti a podili se jako ucastnik na dal$im

vzdé¢lavacim procesu.

Dalsi vzdélavani ve spolecnosti XY muzeme zakladné rozdélit do dvou hlavnich

skupin:

1. tzv. soft skills, neboli mékké dovednosti, které rozviji individualni osobnost
ucastnika. Mezi takové dovednosti fadime naptiklad rozvoj komutace, schopnost

prezentace a vyjadfovani, organizacni schopnosti, time management apod.

2. tzv. hard skills, neboli tvrdé dovednosti, které pomahaji ucastnikovi dokonale
ovladat svoji profesi. Spole¢nost XY nabizi Skoleni Business (obchodni a

nakupni), vyuku cizich jazykd, IT Skoleni a dalsi.

Velkou vyhodu spatiuji v tom, Ze sami zaméstnanci maji moznost individudlniho
vybéru nékterych kurzi vzdélavani, napiiklad vybér vzdélavani cizich jazykl, vybér
prvniho i druhého stupné kurzu Business, ¢i moznost pfipojit se k pravé probihajicim
Skolenim soft skills 1 v pfipadé€, Ze pro né vzdélavaci program nebyl v dany okamzik

naplanovan.

Podstatnou soucésti systétmu vzdélavani ve spolecnosti XY je hodnoceni. To je
provadéno v pravidelnych intervalech, v prvnim roce po nastupu do firmy je to
hodnoceni po zkusebni dob&, po 6 mésicich a minimalné jednou ro¢né. Hodnoticiho
rozhovoru je pfitomen nadiizeny zaméstnance a, pokud si to situace vyzaduje, pak 1
zastupce personalniho oddéleni. Hodnotici rozhovory slouzi jako zpétnd vazba

dosazenych uspéchii, cild, posunu v ziskanych znalostech a dovednostech. Na
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hodnoticim rozhovoru si nadtizeny s podiizenym vzajemné sdéluji své postoje a nazory
na dalSi fungovéni, nastavuji si cile pro dal§i obdobi, urcuji harmonogram dal$iho

posunu V oblasti kariéry i finan¢niho ohodnoceni.

3.3 Vzdélavaci projekt a jeho realizace

V letech 2010 — 2012 spolecnost XY vzdélavala pod zastitou operaéniho programu
Lidské zdroje a zaméstnanost v rdmci projektu "Posileni profesnich dovednosti a
adaptability zaméstnanct spolecnosti XY", ktery je financovany z prostiedkti ESF.
Celkova vyse finan¢ni podpory projektu byla 3 560 000 K¢, doba realizace projektu od
1. zati 2010 do 27. srpna 2012 (http://www.esfcr.cz/projekty/xxx).

Cely projekt byl realizovan tak, aby v pribéhu trvani projektu vzdélavaci aktivity
nenarusovaly chod spolecnosti a aby odstup mezi jednotlivymi tréninky poskytoval ¢as
dostate¢ny na aplikaci novych poznatki a dovednosti v praxi. Klicové aktivity byly Sité
na miru, bylo uZivano riznych metod a styli vzdélavani s vyuzitim kombinaci internich
a externich lektord ze vzdélavaci agentury. Pokud byly kurzy realizovany z internich

zdroju, interni lektofi byli napted sami vyskoleni. (http://www.esfcr.cz/projekty/xxx).

3.3.1 Cile projektu

Vzdélavaci projekt jiz pred svym zahajenim sledoval pét zakladnich cilt:

e vytvofeni flexibilniho a udrzitelného planu vzdélavani pracovniki firmy.

e zvySeni kvalifikace a prohloubeni klicovych dovednosti zaméstnancii a tim
posileni jejich postaveni ve firmé i na trhu préce.

e zvySeni kvalifikacnich pfedpokladii managementu, coz povede K naplnéni
strategickych cili firmy.

e zvySeni kvality prace vSech zaméstnanct tak, aby dosahovali maximalni
produktivity a efektivity prace, coz povede k posileni konkurenceschopnosti
firmy.

e posileni atraktivity a prestize firmy zavedenim trvalého systému vzdélavani

(http://www.esfcr.cz/projekty/xxx).
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3.3.2 Priibéh projektu

Jak jiz bylo zminéno, cely projekt trval 24 mésict, pfipraven byl pro 85 zaméstnanci

spolecnosti a hlavnim cilem projektu byla inovace stavajiciho systému vzdélavani,

ktery byl nahrazen novym konceptem firemniho vzdéldavaciho plinu s dlouhodobou

udrZitelnosti a postupnym prechodem k ucici se organizacil.

Na vzdélavacim projektu se jiz od pocatku podilel realizaéni tym, ktery uzce

spolupracoval s vedenim firmy a externi vzdélavaci agenturou, jez poskytovala zkusené

lektory pro c¢ast vzdélavacich kurzii. Realizaéni tym spolecnosti XY se skladal

Z nésledujicich osob:

Projektovy manazer pro vzdeélavani — mé na starosti vzdélavaci program, dohlizi
na dodrZzovani harmonogramu, kontroluje rozpocet a financni Cerpani ziskané
dotace. Projektovy manazer svolava schiizky realizacniho tymu, kde spole¢né
odhaluji naplnovani cili projektu, odhaluji mozna tuskali a tesi piipadné
problémy. Ve spolecnosti XY byla za projektového manazera zvolena tfeditelka

HR.

Asistent projektového manazera — eviduje tGcast zaméstnanci na jednotlivych
Skolenich, d¢la prubéznou fotodokumentaci kurzi, eviduje a zaklada lektorské

zpravy a zpétné vazby ucastnikll, pribézné hodnoti vyvoj vzdélavacich kurzi.

Interni lektori — zkuSeni manaZeti, ktefi byli vysSkoleni pro vedeni kurzl
,,Business*“ (nakupni a obchodni dovednosti) a ¢ast kurzd na ,,Soft skills*
(komunikacni a prezentacni dovednosti). Interni lektofi méli za ukol celkovou
pfipravu jednotlivych Skoleni od tvorby planu a konceptu kurzu, vypracovani
potiebnych materidlli pro ucastniky, zajisténi veskerych pomucek a potfebné

techniky.

! Piesnéjsi vysvétleni tohoto pojmu nabizi napt. Watkins s Marsick (1992, s. 118), podle nichz se uéici se organizace vyznacuje

celkovym zapojenim zaméstnancl do pracovniho procesu, v némz dochazi ke kolektivni zmén¢€ zalozené na sdilenych hodnotach a

principech. Dochazi zde k uceni na Grovni jednotlived, tymi, organizace i komunity, se kterou je organizace v kontaktu. Jedna se o

setrvaly proces, integrovany s procesem pracovnim, ktery rozviji zptsobilost organizace inovace a ristu. UCici se organizace ma

zabudované systémy podchycujici uceni a umoziujici jeho sdileni.
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3.3.3 Programovy obsah vzdélavaciho projektu
Vzdélavaci program se sklada péti riznych kategorii, pficemz kazda kategorie kurz je

urcena pro jinou cilovou skupinu tc¢astniki.

Kazdy vzdélavaci kurz, ktery ma vice nez dvé hodiny, je rozdé€len do urcitych blokii.
Kazdy blok trva zpravidla 2-3 hodiny a je zaméfen na urcitou oblast nebo vzdélavaci
techniku. Mezi jednotlivymi bloky maji ucastnici ¢as na odpocinek, obcerstveni ¢i

pfipravu na dalsi ¢ast kurzu.

1. Skoleni 7 oblasti ,,Business“ je uréeno pro obchodniky a nakupéi, pri¢emz
kazda skupina ma své vlastni Skoleni uzptisobené jejich potiebam a oba typy
Skoleni jsou vedeny ve dvou turovnich. Rozsah tohoto Skoleni je 2 po sobé

nasledujici dny, vedou je interni lektofi z fad manazert spolecnosti.

Skoleni ,, Ndkupni dovednosti 1. jsou ureny predev§im pro juniory a samostatné
nakupdi, ktefi by se zde méli ziskat nové poznatky v oblasti vyjednavani u dodavateld,

schopnosti argumentace, vedeni jednani s dodavateli, volby strategie nakupu a podobné.

Skoleni ,, Obchodni dovednosti 1. “ maji podobny charakter jako u nakupcich, rozdilem
je zaméfeni na komunikaci se zdkaznikem. Skoleni jsou opét primarné urceny pro
juniory a samostatné obchodniky. Obchodnici se uci zvladani namitek, akvizici novych

zakaznikd, rozpoznani potieb zékaznika podobné.

Na obou typech skoleni Business I. je vzdy pfitomen minimalné jeden senior v pozici

ucastnika, ktery sluzebné mladsi kolegy seznamuje s praktickou strankou probiranych

vvvvv

Skoleni ,, Nakupni dovednosti II.“ a ,, Obchodni dovednosti I1.* jsou uréeny pro nakupé&i
a obchodniky, ktefi jiz v minulosti prosli Skolenim prvni Urovné. Na druhém stupni
Skoleni jsou Ucastnici zamétfeni na problematické piipady a strategickd vyjednévani

vyhodnych podminek, se kterymi se v praxi setkavaji.

2. Trénink komunikacénich dovednosti je urcen pro vSechny cilové skupiny napftic
firmou. Rozsah kurzu je dva dny, lektorem je z internich zdrojt firmy, ve vSech

pifipadech jim byl zaméstnanec personalniho oddéleni spolec¢nosti XY.
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Cilem kurzu je ziskat zakladni znalosti a dovednosti v oblasti komunikace, které
ucastniklim poméhaji v nastavovani a udrzovani pracovnich i osobnich vztahti, v uméni
verbalni a neverbalni komunikace, zvladani emoci v komunikaci, schopnost aktivniho
naslouchani a v neposledni fad¢ se kurz zaméiuje na diilezitost zpétnych vazeb jako je

kritika a pochvala.

3. Trénink prezentacnich dovednosti je opét urCen pro vSech 85 planovanych
ucastnikd. Dvoudenni kurz ma na starosti interni lektor, kterym byva obchodni

nebo nakupni feditel.

Ucastnici kurzu se uci presvédciveé a efektivné prezentovat sebe a svoji spole¢nost pred
potenciondlnimi obchodnimi partnery, rozviji své schopnosti v pfednesu, feci téla,
zvladani otazek a diskuzi. Na kurzu se nauc¢i budovani logické a systematické struktury

projevu a prezentace.

4. Vyuka jazykovych kompetenci zahrnuje kurzy anglického a némeckého jazyka,

které maji moznost zaméstnanci spolecnosti navstévovat.

K dispozici je n€kolik trovni od zac¢ate€nikil az po profesni jazykové schopnosti. Kurzy
vedou externi lektofi, pro nejvyssi troven pokrocilosti spolecnost vyuziva jako lektory
rodilé mluv¢i. Rozsah vyuky je jednou tydné po 2 hodindch pro kazdou jazykovou

uroven, pficemz je moznost navstévovat i vice kurzl v pribéhu tydne.

5. Rozvoj osobnosti a manaZerskych kompetenci zahrnuje 3 vzdélavaci kurzy a je
urCen predev§im pro seniorské a manazerské pozice. Rozsah kurzi je
individualné nastavovan a upravovan dle potieb ucastnikii, v pritbé¢hu dvou let se
kurzy nékolikrat opakovaly a obsah kurzi se upravoval podle pozadavki

ucastnikuy.

Kurz ,,ManazZerské dovednosti“ ma za cil pomoci U€astnikiim pfi sestavovani svého
tymu podfizenych, vyty€uje roli manaZera a uci je dllezitosti tymové spoluprace.
Utastnici se $koli v projektovém managementu a procesnim fizeni, uéi se teorii
rozhodovani a fteSeni problémovych situaci, budovani firemni kultury i pravniho

poveédomi apod.
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Druhym manazerskym kurzem je ,, Vedeni a motivace”, ktery se zamétuje na praci
S podfizenymi. Ucastnici se zdokonaluji ve vedeni a motivaci ¢lenti tymu, uci se zésady
vedeni porad, principech delegovani a fizeni podle cilt, ziskavaji znalosti v oblastech

stylli vedeni a v zadsadach hodnoticich a motiva¢nich rozhovort.

Posledni kurz uréeny pro seniory a manazery nese nazev ,, Time a stress management “ a
pomaha ucastnikiim ve stanovovani osobnich a pracovnich cila a priorit, v efektivnim

vyuzivani €asu, v organizaci prace a uci se pracovat se stresem.

3.4 Analyza ziskanych dat
Cilem této kapitoly je zodpovédét na vyzkumné otazky pomoci vySe uvedenych metod
dotaznikového Setieni ve spolecnosti XY, analyzy lektorskych zprav, zpétnych vazeb a

akénich plant a polostrukturovanych rozhovorti vedenych s manazery spole¢nosti.

V prvé tadé je zde popsana skupina Ucastnikli, od kterych jsem ziskala vyplnéné
dotazniky a mohu je tedy zaradit do kategorii podle pohlavi, véku, vzdélani, profesniho

zatazeni a délky zaméstnani ve spolecnosti XY.

Ze 42 Ucastnikd dotaznikového Setfeni, ktefi jsou vyzkumnym vzorkem pro analyzu, je
17 Zen a 25 muZz, z nichZ je 17 manaZert ¢i vedoucich, 9 seniorit a 16 pracovnikll na

juniorskych ¢i samostatnych pozicich. Procentualni rozlozeni tak zajistuje graf 4.

Profesni zastoupeni
ucastnikua Setreni

38% H juniofi a'sgmostatnl'
pracovnici

H seniofi

H manazefi a vedouci

Graf 4 - Profesni zastoupeni uc¢astniki

Zdroj: vlastni zpracovani
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Co se tyce nejvyssiho dosazené¢ho vzdélani zkoumaného vzorku, jedna se pouze o
zaméstnance s vysokoskolskym ¢i stiedoSkolskym vzdélanim, nejCastéji ve vékové
kategorii 25-35 let, pfesné 8 respondentd ve véku do 25 let (19%), 12 respondentl ve
veéku do 30 let (29%), 11 respondentt ve v€ku od 31 do 35 let (26%), 6 respondentli

v rozmezi 36-40 let a 5 respondenti starSich 40 let. (15%), jak ndm ukazuje graf 5.

Vékova struktura ucastniku

setreni
19%
Edo 25 let
H26-30
E31-35
36 - 40
#40 a vice

Graf 5 - Vékova struktura uéastniki Setfeni

Zdroj: vlastni zpracovani

Vsichni ucastnici dotaznikového Setieni pracuji ve firmé vice nez dva roky, coz bylo
podminkou, aby mohli byt zahrnuti do vyzkumného Setfeni, pfesnéji: 13 respondentl
(31%) pracuje ve spole€nosti XY méné nez 4 roky, plna polovina dotazovanych je tam
zameéstnana od 4 do 6 let a 8 ucastnikl jiz ve spolecnosti pracuje déle nez 6 let, jak

znazoriuje graf 6
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Délka trvani pracovniho
pomeéru

H méné nez 2 roky
Enad 2 do 4 let
Enad 4 do 6 let
Enad 6 let

Graf 6 - Délka trvani pracovniho poméru

Zdroj: vlastni zpracovani

3.4.1 Diléi vyzkumné otazky

3411 DVO1
DVO 1: Jakym zpiisobem realizovany vzdeélavaci projekt ovlivnil pracovni chovani

ucastniku?
Studium dokumenti

K zodpovézeni této vyzkumné otazky mi nejvice pomohly vypracované akéni plany, ve
kterych jsem mohla zjistit evidentni posun v ziskanych znalostech i dovednostech
ucastnikli. Ak¢ni plany jsou bohuzel jen velice obtizné kvantifikovatelné, jelikoz kazdy
ucastnik je osoba s individualnimi cili a potfebami. Pfesto zde uvedu nékolik posunt
v ziskanych dovednostech, které se v ak¢nich planech objevovaly nejéastéji a tcastnici

je hodnotili jako zcela splnéné, popiipadé témét splnéné.
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12 +

: 908

Graf 7 — Zmény v pracovnim chovani u¢astniki

Zdroj: vlastni zpracovani

Dotaznikove Setireni

»Jak vzdélavaci projekt ovlivnil pracovni chovani u€astnikd“ ndm pomahaji zodpovédeét

otazky ¢islo 3, 4, 6, 10, 12, 13 a 14.

Z vysledkt dotaznikového Setieni vyplyva, Ze 37 ucastnikli hodnoti vzdélavaci program
za dulezity (28 odpovédelo ,,Rozhodné ano®, 14 odpovédelo ,,Spise ano*), 5 ucastnikli
,»SpiSe nepovazuje soucasny vzdelavaci program za dilezity pro jimi vykondvanou
¢innost. Celych 27 dotazovanych se domniva, Ze program pokryva vSechny dilezité
kompetence pro jejich vykon (4 odpovédéli ,,Rozhodné ano*, 24 odpovédélo ,,Spise
ano®), 13 ucastnikli si mysli, ze vzdé€lavaci program spiSe nepokryva dulezité

kompetence pro vykon, jeden ucastnik nesouhlasi vitbec (1x odpoveéd’ ,,Rozhodné ne*).

Procentualni rozlozeni odpovédi zndzortiuji grafy 7 a 8.
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Otazka c. 3

H rozhodné ano
H spiSe ano
E spiSe ne

Hrozhodné ne

Graf 8 - Otazka ¢. 3: Povazujete soucasny vzdélavaci program za dileZity pro Vami vykonavanou pracovni

¢innost?

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka c. 4

Hrozhodné ano
spiSe ano
HspiSe ne

Hrozhodné ne

Graf 9 — Otazka ¢. 4: Domnivate se, Ze tento vzdélavaci program pokryva vSechny dileZité kompetence

(znalosti, dovednosti), které jsou pro vykon Vasi ¢innosti diileZité?

Zdroj: vlastni zpracovani

Jak ndm doklada graf 9, na Sestou otazku ohledné relevantnosti absolvované vzdélavaci
aktivity vac¢i pracovnimu zafazeni odpovéd€lo 11 dotazovanych, ze je rozhodné za
relevantni povazuje, 26 osob je povazuje za spiSe relevantni, 4 zaméstnanci se piiklonili
k odpovédi ,,Spise ne“ a jeden ucastnik absolutné nepovazuje kurzy za relevantni

vzhledem ke svému pracovnimu zafazeni.
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Otazka C. 6

Erozhodné
ano
EspiSe ano

Espise ne

Graf 10 — Otazka ¢. 6: Byly absolvované vzdélavaci aktivity relevantni vzhledem k Vasemu soucasnému

pracovnimu zaiazeni?

Zdroj: vlastni zpracovani

Za velice zajimavy a dulezity povazuji vysledek 10. otazky, kterd zkouma vyuzivani
noveé nabytych poznatkli v praxi. Celych 90% respondentii uvedlo, Ze nové ziskané
poznatky velice Casto vyuzivd ve své praci, 3 dotazovani uvedli, Ze obcas, jeden

respondent zatim nemél moznost vyuzit ziskané védomosti do praxe.

Otazka €. 10

i Ne, zatim nebyla mozZnost vyuZzit
nové ziskané védomosti

H Ano, ale velmi malo

# Ano, ¢asto

Graf 11 - Otazka ¢. 10: VyuZivate nové ziskané poznatky pri své praci?

Zdroj: vlastni zpracovani
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U otazky cislo 13, zda Ucastnici absolvovanim vzdélavaci aktivity zvysili pracovni
vykon, se vSichni respondenti pfiklonili ke kladnym odpovédim, kdy celych 27

zamestnanct odpovédélo ,,Rozhodné ano* a 15 odpovédelo ze ,,SpiSe ano®.

Otazka ¢. 13

Erozhodné ano
H spiSe ano
H spiSe ne

H rozhodné ne

Graf 12 - Otazka ¢. 13: Pomohlo Vam absolvovani vzdélavacich aktivit zvysit Vas pracovni vykon?

Zdroj: vlastni zpracovani

Zmény a piinosy hodnotili respondenti ve dvou otevienych otazkach, a sice v otazce
¢islo 12 ,,Co d¢late v praci jinak nez pred vzdélavacim projektem? a v otdzce Cislo 13
»Ziskal/a jste jeSté jiné piinosy ze vzdélavacich aktivit? Jaké?*. Ziskané tidaje neni
mozné jednoduSe kvantifikovat, proto se zde opét piiklonim ve vyctu téch nejcastéji

uvadénych odpovedi.
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Otazka ¢cislo 12: ,,Co délate v praci jinak nez pred

vzdélavacim projektem?*

mBATNA u pfipravy na
jednani

m,3R" — prezentaéni technika

12 +
m Zdokonaleni se v anglictiné

10 - & némdcing

g - ® Soustfedim se na ZV

6 - m Shrnuti v prezentaci

O
4 - 8 8 m Shrnuti v delegovani
2 - . Soustfedim se na pochvalu
podfizenych
0 m Zapisy z porad

Graf 13 - Co délate v praci jinak neZ pired vzdélavacim projektem?

Zdroj: vlastni zpracovani

Otazka cislo 13: ,Ziskal/a jste jeSté¢ jiné piinosy ze vzdé€lavacich aktivit? Jaké?*

m Ziskani zpétné vazby od
kolegli na moje chovani, na
moje dovednosti

m Vétsi sebejistotu

u Lepsi vztah s kolegou €i
nadfizenym

® Srovnani své Urovné

znalosti, dovednosti s

ostatnimi u€astniky
m ZkuSenosti, nazory

ostatnich

o = N w ES ol » ~ o
o0

Graf 14 - Ziskal/a jste jesté jiné prinosy ze vzdélavacich aktivit? Jaké?

Zdroj: vlastni zpracovani
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Rozhovory

Vétsina manazerli zaznamenala u svych podfizenych, kteti se zucastnili vzdélavaciho
programu, ¢astecny ¢i vyznamny posun ve zlepSeni jejich pracovnich vysledkl. Jak
manazefi uvedli, ucastnici vzdélavacich kurzt se dokazi 1épe projevovat a komunikovat
a to jak ve vnitrofiremnich vztazich, tak i vi¢i zdkaznikiim a dodavatelim. Dalsi velky
posun spatfuji v ndkupné-obchodnich aktivitich svych podfizenych, kde zminuji
napiiklad zvySenou citlivost na styl vedeni jednéani, vyssi uspéSnost v presvédCovani
zékaznikti 1 dodavateli, schopnost odhadu obchodniho partnera a spravnou volbu
techniky vyjednavani. Po absolvovani kurzl prezentanich dovednosti se méli manazefi
Sanci osobn¢ zucastiiovat nekterych jednani u dodavatelt a zédkaznikt firmy, pficemz
tato jednani vedli jejich podfizeni. VSichni osloveni manazeti zaznamenali obrovsky
pokrok pravé v prezentacnich dovednost a schopnostech pfedstavit firmu v nejlepsi

svétle.

Jako dalsi velky pfinos vzdélavaci akce vnimaji manazefi zmé&nu v motivaci svych
podtizenych vzhledem k potencidlu svého rozvoje. Jako piiklad uvadé;i nadSeni a vyssi
motivaci pii stanovovani a plnéni cili, které jsou obsazeny v akcénich planech.
Vzhledem k tomu, jak ¢asto s akénimi plany svych podfizenych pracuji, zaznamenali od

ucastnikti kurzu mnohem vy$8i angazovanost pii rozvoji vlastni osobnosti oproti

vvvvvv

3412 DVO?2
DVO 2: Jaké postupy a metody se ukazaly V oblasti daného rozvoje a vzdeélavani

pracovniku jako ucinné?
Studium dokumentu

U odpovédi na tuto otdzku jsem mohla vychazet z lektorskych zprav, kde jsou
jednotlivé techniky, metody a postupy zaznamenavany i s ndzorem lektora na odezvu
ucastnikd, a dale ze zpétnych vazeb, ve kterych ucastnici hodnotili jednotlivé
realizované vzdélavaci akce.

Ve vétsin€ lektorskych zprav se Skolitelé shoduji s tim, ze na ucastniky nevice pisobila
technika zvand videotrénink. Ten spociva v tom, ze kazdy ucastnik dostane prostor

nékolika minut pted kamerou, kde v zavislosti na typy vzdelavaciho kurzu predvede
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danou situaci. U prezentatnich a komunikacnich dovednosti to je prezentace c¢i
rozhovor na dané téma, u nakupnich dovednosti je to vétSinou situaci vyjednavani
s dodavatelem, u obchodnich dovednost se ucastnik snazi o prodej urCité véci
zékaznikovi a podobné¢. Tuto techniku si skolitelé velice pochvaluji, jelikoZ po nahravce
nasleduje jest¢ jedno promitani zaznamu, po kterém ucastnik sam zhodnoti své
puisobeni a ma moznost vyslechnout si i ndzory ostatnich koleg.

Dalsi metodou, kterou lektofi s oblibou pouzivaji, jsou modelové situace a hrani roli.
Jedna se o kratsi ¢i delsi rozhovory mezi lektorem a jednim ucastnikti, po kterém opét
nasleduje zpétna vazba. A posledni ¢asto uzivanou metodou jsou tymové hry a soutéze
a prace ve skuping.

Co se ty€e zpétnych vazeb, Ucastnici zde hodnotili splnéni cili a obsahovou uplnost,
spokojenost s teoretickou i praktickou ¢asti tréninku, pfistup lektora, vyuZzitelnost
ziskanych poznatkl, kvalitu tisténych materidli, organizacni zajisténi a celkovou
spokojenost z absolvované akce. Ugastnici hodnotili jednotlivé oblasti ve $kale od 1 do
5, pfi¢emz 1 znamena nejlepsi, 5 znamena nejhorsi. Jak vyplyva z grafu 12, spokojenost
S zddnou oblasti vzdélavacich kurzii neni hor$i nez 2,2, nejlépe ucastnici hodnotili

teoretickou Cast, osobnost lektora a organizaéni zajisténi akce.
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0,5 A

Graf 15 - Vysledné hodnoceni v§ech realizovanych vzdélavacich akei

Zdroj: vlastni zpracovani

Dotaznikove Setieni

m Splnéni cild akce, obsahova
uplnost

m Spokojenost s teoretickou
Casti (obsah, rozsah a
srozumitelnost vykladu)

m Spokojenost s praktickou
Casti (fizena diskuse,
priklady a prakticka sviceni)

m Kvalita komunikace lektora
nebo pfednasejiciho s
ucastniky akce (vstficnost,
korektnost, feseni konfliktd)

m Vyuzitelnost ziskanych
védomosti a dovednosti pro
praxi (v ramci své pracovni
pozice)

m Kvalita tiSt€nych manuall
(pouze, pokud Vam byly
poskytnuty)

Organizacni zajisténi akce
(prostory, harmonogram,
vybaveni, obCerstveni)

m Celkova spokojenost a dojem
z absolvované akce

Co se tyCe spokojenosti Ucastnikll s kvalitou jednotlivych vzdé€lavacich kurzii, na

zakladée vysledkl otazky Cislo 7 miizeme konstatovat, ze Zadny z respondentti, ktery se

daného kurzu zucastnil, na otdzku ,,Jak jste spokojen(a) s kvalitou jednotlivych oblasti

kurzi* nezaskrtl odpovéd’ ,,Rozhodné ne*. Pouze 3 respondenti odpovédéli ,,Spise ne*

na kurz Manazerskych dovednosti a dalsi 3 stejné¢ odpovédé€li na kurz Prezentacnich a

komunikacnich dovednosti. Zbyli ucastnici hodnoti svou spokojenost v kladnych

hodnotach. VSe dokladaji grafy 13, 14, 15 a 16.
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Vzdeélavani manazerskych
dovednosti

Erozhodné ano
HspiSe ano
Espise ne
Hrozhodné ne

Hnezldastnil se

Graf 16 - Jste spokojen(a) s kvalitou jednotlivych oblasti kurza?

Zdroj: vlastni zpracovani

Vzdélavani jazykovych
dovednosti

Erozhodné ano
H spiSe ano
HspiSe ne
Hrozhodné ne

H nezlcastnil se

Graf 17 - Jste spokojen(a) s kvalitou jednotlivych oblasti kurzi?

Zdroj: vlastni zpracovani
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Business

Erozhodné ano
HspiSe ano
EspiSe ne

®rozhodné ne

® nezucastnil se

Graf 18 - Jste spokojen(a) s kvalitou jednotlivych oblasti kurza?

Zdroj: vlastni zpracovani

Prezentacni a komunikacni
dovednosti

rozhodné ano
spiSe ano

H spiSe ne
Erozhodné ne

® nezudastnil se

Graf 19 - Jste spokojen(a) s kvalitou jednotlivych oblasti kurzi?

Zdroj: vlastni zpracovani
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Otazka cislo 9 nam pak dava odpovéd’ na metody, které ucastnici hodnoti jako
nejpfinosngjsi. Vzhledem k tomu, Ze otazka byla otevieni, neni mozné ji uspéSné
kvantifikovat. Proto uvedu nejcastéji uvadéné metody i s Cetnosti, kolikrat byly

Vv dotazniku zaznamenany.

m Videotrénink

40 ~
® Hrani roli
30 -
m Diskuze
20 -
m Dovednostni, situacni
10 - trefunk o
m Prace ve skupiné
7
0

Graf 20 — NejpFinosnéjsi metody vzdélavani z pohledu uéastniki

Zdroj: vlastni zpracovani

3413 DVO3
DVO 3: Do jaké miry manazeri a vedouci vnimaji investici do projektu vzdélavani za

efektivni?

Tato otdzka se tykala pouze nazord manazerii a vedoucich tymi, z toho divodu se
analyza skladala pouze =z polostrukturovanych rozhovord. Ztéch vyplynulo, zZe
dotazovani manazefi vnimaji rozvoj a vzdélavani zaméstnancii jako nebytny prvek pro
dosahovani vysledkl svych, tymu i spolecnosti. Soucasnou strategii pak témef vSichni
vnimaji jako efektivni, ackoli zatim nedokazi piesnéji vycislit, nakolik vynosy
Z realizované vzdélavaci akce pirevySuji nad nédklady na systém vzdélavani ve
spolecnosti. Pokud mohou porovnat své zkusSenosti S jinymi vzdelavacimi programy
Vv organizacich, kde v minulosti pracovali, maji za to, Ze vzdélavaci program spolecnosti
XY je propracovany a pfinosny. Opét se bohuZel fidi pouze svym usudkem a pocitem

z dosazenych vysledka.

Ackoli se dotazovani manaZefi nedokédzali vyjadfit k otdzkdm konkrétniho
ekonomického piinosu jako je tUspora ndkladli, zvySend produktivita ¢i vyssi

efektivnost, vSichni se shodli na tom, Ze u svych podfizenych vnimaji zmény v chovani
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k lepSimu. Vy¢isleni konkrétnich ptinosit bude podle jejich odhadu mozné nejdtive za
jeden rok od skonceni vzdé€lavaciho programu. Jiz nyni vSak dotazovani manaZzefi
uvedli nekolik prikladl, kterymi demonstrovali posuny v chovani u svych podfizenych

na zaklad¢é pozorovani:

- pokud porovnaji videotrénink ze zacatku a konce vzdélavaciho kurzu, popisuji u
ucastnikli vetsi sebejistotu pti hovoru, mensi viditelnou trému, lepsi cilenost na

vysledek prezentace nebo jednani

- pfi prochéazeni ptipravy na jednani se svym podiizenym vnimaji jasny posun ve

stanovovani SMART cila a BATNY

- u mnohych podfizenych se zvysilo mnozstvi uzavieni obchodnich podminek

s dodavateli a zakazniky (porovnani s ptfedeSlym rokem)

- jasné ,slysitelny*“ posun v jazykovych dovednostech pfi jednani se zahrani¢nim

zakaznikem/dodavatelem apod.

3414 DVO4
DVO 4: Jaké nedostatky ¢i prileZitosti k zlepSeni vnimaji ucastnici ve vzdéldavacim

systému spolecnosti?

Cilem této otazky je vytyc€it problematické ¢asti vzdélavaciho programu i s navrhy na

jeho ptipadné feseni jak je vnimaji Giastnici a lektofi vzdélavacich kurzt.
Analyza dokumentii

K zodpovézeni této otazky jsem vyuzila jednak lektorské zpravy, které poslouzily jako
zpétnd vazba od Skoliteld na probirand témata, a také hodnotici zpravy ucastnikli na

jednotlivé kurzy.

Co se tyce lektorskych zprav, v nich mnozi lektoii poukazuji na sloZzenich metod
vzdélavani, kdy je potfeba vice stiidat jednotlivé techniky jako je cviceni, pifednaska,
vieotrénink, tymova hra a podobné. VSichni lektofi se shodli na tom, Ze pokud délaji
vice nez dvé hodiny s ucastniky jednu Cinnost, Gcastnici ztrdci pozornost a sniZzuje se

efektivita vzdélavani.
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Ze zpétnych vazeb pak vyplyva, ze nejméné pozitivné Gcastnici reaguji na prednasky
s teoretickym obsahem. VétSina z nich ma za to, Ze teorie by se méla zkratit na

absolutni minimum ¢asu, aby tak bylo vice ¢asu na praktické priklady.
Dotaznikové Setieni

V dotaznikovém Setfeni se na problematiku pfipadnych zmén ve vzdélavani dotazuji
otazky Cislo 21a 24. Asi nejvice zacilena na zjiSténi nedostatkil je otazka ¢islo 21, ktera
zni ,Jaké vzdélavaci aktivity Vam pfi firemnim vzdélavani schazi? Odpovédi
respondentl se riznili, mnozi na tuto otazku vibec neodpovédéli. Pokud mam shrnout

tfi nejcastéji zaznamenané odpovedi, pak jsou to nasledujici:
1. kurzy prezentaéni, komunikacni a business i v cizim jazyce (opakovalo se 6x)

Pokud maji obchodnici a ndkupéi své dodavatele a zikazniky mimo CR, komunikuji
S nimi pievazné v angli¢tin€. Proto by uvitali moznost vzdélavani se v danych oblastech

i vV jazyku, ve kterém budou v praxi skute¢né jednat.
2. vzdélavaci kurzy mimo firmu (opakovalo se 6x)

Mnoho ucastnikd si stézuje, Ze v dobé pauzy mezi jednotlivymi bloky kurzu jsou nuceni
vyfizovat telefonaty, emaily, zakazky, misto aby si odpocinuli nebo pfipravovali na
dalsi blok. Pokud se v dobé pauzy vraci do své kancelafe, povaha jejich prace jim

nedovoluje se bézicim zakazkam tfeba celé dva dny nevénovat.
3. realni zakaznici a dodavatelé (opakovalo se 4x)

Ctyfi respondenti uvedli, Ze by si rad&ji na misté partnera pro vyjednavani piedstavovali

existujiciho zdkaznika ¢i dodavatele, aby mél vzdélavaci kurz vice realné obrysy.

Dalsi otazkou, kterd se zabyvala ptipadnym nédvrhem zmén, byla moznost priabézného
opakovani ziskanych znalosti. Na otazku c¢islo 24 ,,Uvital/a byste pribézné opakovani
znalosti a dovednosti? (napt. konzultace, opakovaci testy, samostudium)* se celych
88% dotazanych kloni k moznosti ,,urcité¢ ano* nebo ,,Spise ano*“. Odpoved’ ,,Spise ne*

pak uvedli 4 respondenti, jak ukazuje nasledujici graf 17.
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Otazka c¢. 24

H rozhodné ano

H spiSe ano

E spiSe ne

Erozhodné ne

Graf 21 - Otazka ¢&. 24: Uvital(a) byste pribézné opakovani znalosti a dovednosti?

Zdroj: vlastni zpracovani

Rozhovory

V polostrukturovanych rozhovorech otazce zlepseni vzdélavaciho programu zamétovala
zna¢nd pozornost. ManaZefi uvadéli hned nckolik namétd, jak vzdélavaci systém

zdokonalit.

wewvr

vnimaji maly z4jem top managementu o manaZzersky rozvoj. Tento krok by, podle nich,
pomohl ktomu, aby si vedeni firmy realné¢ uvédomovalo potencial a ptipadné

nedostatky ve znalostech a dovednostech zaméstnanci.

Jako druhou zménu, kterd by mohla pfispét k lepSim vysledkim zaméstnancii pii
vzdélavani, je vyclenéni nékterych aktivit mimo firmu. VSichni manaZzeti si vSak
uvédomuji, ze by tento krok vedl k vétsi ¢asové a financéni narocnosti na vzdélavaci

projekt.

Vétsi diraz na podporu implementacnich procesti je podle manaZzerti dal$im nezbytnym
krokem, ktery by méla spolecnost podporovat. U svych podfizenych obCas manazefi

sleduji, ze po prichodu ze vzd€lavaci akce se jejich podiizeni opravdu po néjaky cas
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snazi chovat na zékladé nové nabytych znalosti, nicméné¢ po urcité dobé se vraci do

zajetych stereotypu.

Posledni zajimavou myslenkou bylo propojit teambuildingové aktivity se vzdélavacim
programem. Spolec¢nost XY v kazdém roce absolvuje né€kolik teambuldingovych dna,
které¢ se vSak soustfedi pouze na stmelovani kolektivli. Propojeni se vzdélavacim

programem by mohlo jesté vice posilit motivaci k profesnimu rozvoji u€astniki.

3.4.2 Hlavni vyzkumna otazka
., Podarilo se realizovanym rozvojem zaméstnancu pozitivné ovlivnit jejich pracovni

vwkon? “

Po provedené analyze vSech ziskanych dat jsem toho néazoru, Ze spolecnosti XY se
realizovanym vzdélavacim programem "Posileni profesnich dovednosti a adaptability
zaméstnancl spolecnosti XY" podafilo naplnit vytyceny cil a doSlo k pozitivnimu

posunu V pracovnim vykonu zaméstnancti.
Analyza dokumentui

Na otazku, zda doslo k pozitivnimu ovlivnéni pracovniho vykonu, mi nejlépe poslouZily
ak¢ni plany ucastnikil. Z nich jsem vyvodila, kdy a jak pfesné se zvysil jejich pracovni
vykon, v jakych smérech a v mnohych ptipadech se dalo 1 jasné¢ definovat, ve které
oblasti se jedinci zlepSili. Z akénich planid vyplyva, ze vSichni Gcastnici vyzkumného
Setfeni se zlepSili minimaln€ v jedné dovednosti, kterou vyuZivaji pfi své praci, viz.

vycet uvedeny v kapitole 3.4.1.1.
Dotaznikové Setreni

Z dotaznikového Setfeni jsem zjistila, Ze reakce Uc€astnikli na absolvované kurzy je ve
vetSiné piipadd pozitivni, Gc€astnici u sebe vnimaji pokroky v ziskanych znalostech a
dovednostech a absolvované vzdélavaci kurzy hodnoti kladné. Jak vyplyva z odpovédi
na otazku ¢islo 25 ,,Naplnil absolvovany vzdélavaci program Vase ocekavani a byl(a)
jste celkoveé spokojen(a) s podnikovym vzdeélavanim?“, celych 98% dotazovanych
ohodnotilo kurzy pozitivn€, konkrétné¢ 21 respondentii (50%) hodnotilo odpovédi

,,Velmi spokojen(a)*“ a 20 respondentti (48%) je ,,SpiSe spokojena®. Jeden dotazany pak
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uvedl jako svoji odpovéd’ ,,Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)“. Z grafu 18 tedy jasné

vyplyva, jak Gcastnici ocenili vzdélavaci program.

Otazka €. 25

# Velmi spokojen (a)
H SpiSe spokojen (a)
E Ani spokojen (a) ani

nespokojen (a)
H SpiSe nespokojen (a)

H Velmi nespokojen (a)

Graf 22 - Otazka ¢&. 25: Naplnil vzdélavaci program VaSe olekavani a byl jste celkové spokojen(a) s

podnikovym vzdélavanim?

Zdroj: vlastni zpracovani

Rozhovory

Dotazovani manazeti uvedli, ze vzdélavaci program byl pro n¢ i pro jejich tym velice
cenny, ze posun vidi nejen u sebe, ale predevsim u svych podiizenych, a z toho diivodu
hodnoti celkovy piinos jako znaény. Na otazku ,Jak vnimaji dopady stavajiciho
vzdélavaciho programu na kulturu chovédni zaméstnanct“ napiiklad uvedli, Ze lidé
Vv této spolecnosti se chtéji ucit a rozvijet a chapou investici do svého rozvoje jako
dulezitou pfidanou hodnotu a jako vyznamny benefit, kterého si ceni. Velice si chvalili
u svych seniorskych podiizenych pfedevSim jimi absolvované manazerské kurzy,
jelikoZz pravé seniofi musi byt schopni vést, motivovat a rozvijet své podfizené a tim

pfispivat k vyssi efektivité celého tymu.
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4 Vlastni navrhy na zlepSeni programu vzdélavani

Prvotnim cilem této diplomové prace bylo zhodnoceni realizovaného vzdélavaciho
programu, jeho pfinosii pro spolecnost XY a predani téchto vystupd top managementu

spolecnosti.

Nyni se zaméfim na vlastni vyhodnoceni pruzkumu, nalezeni kritickych mist

vzdélavaciho programu a navrhnu moznosti pro jejich feseni.

Vysledky Setfeni ukazaly, ze vzd€lavaci program byl pfinosny piedevSim proto, ze
absolventi ziskali mnohé znalosti a dovednosti, které postupné zaclenuji do praxe, a to

jim pomaha k pribéznému zvysovani jejich pracovni vykonnosti.

Presto existuje né¢kolik oblasti, ve kterych organizace XY dle vysledkii nasi analyzy

muze zdokonalit sviij vzdélavaci program. Jedna se o nasledujici.

4.1 Struktura vzdélavacich kurzu

Jak se ukézalo v analytické ¢asti, interni 1 externi lektofi pouZivaji mnoho modernich a

oblibenych metod a technik pro vzdélavani zaméstnancil.

Velice Casto uzivané jsou tymoveé hry, modelové situace ¢i ptipadové studie, ale jako
nejvice efektivni se ukazala metoda videotréninku. Na tuto ¢ast kurzu by se tedy méla 1
nadale sméfovat velkd pozornost. Naopak ponc¢kud problematickou ¢asti se ukéazaly
metody piednasek na teoretické bazi. Je sice znamé, Ze kazdé praktické cviceni musi byt
zalozeno na teoretickém zakladu. Pfesto doporucuji lektorim zvazit, kolik teorie je
nutné ke zvladnuti probiranych témat, a lektofi by méli volit pouze nezbytné nutny cas
pro takovéto prednasky. Cilem je udrzet posluchacovu pozornost, mozna by tedy bylo
mozné teoretické ¢asti vice zapracovat mezi prakticka cviceni, popiipadé¢ do
teoretického vykladu ptidavat vice piikladii z praxe lektora a ucastnikii a okamzité

demonstrovat probiranou latku v praktickém vyuZiti.

S tim souvisi i mdj navrh vice stidat jednotlivé techniky vzd€lavani. Jak z analyzy
vyplyva, ucastnici maji schopnost udrzet pozornost jen po urCity cas. Vzhledem
k ¢asové narocnosti kurzi, které zpravidla trvaji dva dny, je tedy potieba vice stiidat
ruzné techniky a metody, aby byli uc€astnici neustale v bdélém stavu a sousttedili se na

probirana témata.
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4.2 Zaclenéni cizich jazyki do vzdélavacich kurzi

Jako velice ucelny vnimam dalsi navrh, a sice zaméftit nékteré ¢asti vzdélavacich kurzi i
na zaclenéni jazykovych schopnosti do tréninkovych akci. Pokud ucastnici jednaji
S partnery pievazné v cizim jazyce (nejcastéji je to angli¢tina a némcéina), bylo by
vhodné umoznit jim cviceni v daném jazyce. Jedna se pfevazné o kurzy Business, kdy
ucastnici vyjedndvaji o cenach a podminkéch se zédkazniky a dodavateli a potfebuji se
umét v cizim jazyku projevit minimalné€ na stejné trovni, jako v ¢estiné. Pokud je cilem
je vyjednat si urcité podminky s partnerem cizi zemé¢, k tomu jim vytecnost v rodném
jazyce nepomuze. Velice vhodné by byly i tréninky prezentaénich dovednosti
Vv anglictiné a némciné. Velice Casto jezdi zaméstnanci do ciziny na rtzné veletrhy a

vystavy, a pravé tam tyto dovednosti potiebuji vyuZzivat.

Tento navrh méa samoziejmé 1 nckterd uskali. Urcité bude pro organizaci mnohem
naro¢néjsi uzpusobit kurzy podle urovni ucastnikd, jaké dosahuji v daném cizim jazyku.
VSsichni Uc¢astnici by na tom méli byt jazykoveé podobné, aby si vzajemné rozuméli a
neztraceli tak ¢as néfim, z ¢eho si nemohou odnést maximum. V organizaci jsou i
zaméstnanci, ktefi nikterak nevyuZzivaji cizi jazyk ke své profesi, navrhuji tedy rozdélit

ucastniky do péti vykonnostnich tfid na nasledujici:

Anglicky jazyk - zacate¢nici a mirné pokrocili
Anglicky jazyk - stitedné pokrocili a vice pokro¢ili
Némecky jazyk - zacatecnici a mirné€ pokrocili

Némecky jazyk - sttedné pokrocili a vice pokrocili

o~ w0 DN

Bez ciziho jazyka

4.3 Vzdélavani mimo organizaci

Vsechny kurzy, které organizace XY v soucasné dobé realizuje, se konaji na padé
spolecnosti. Jak jiz bylo uvedeno v analyze, tento stav nepfindsi optimalni vysledky.
Ucastnici se stéZuji, ze se nemohou plné vénovat pouze realizovanému kurzu, protoze
se ve chvilich pauzy vraci na své pracovni misto do kancelafe. Tam na n¢ ¢ekaji emaily
a zmeskana volani, jelikoZ probihajici zakézky za n¢ jejich kolegové v dob¢ vzdélavaci
akce neptebiraji. Mym navrhem je tedy jednoznacn€ piemistit nékteré kurzy do
externich prostor, napiiklad na pidu vzdélavacich agentur nebo jinych pronajatych

mistnosti. Podle mého nazoru by se tam mély piemistit kurzy Business a kurzy Rozvoje
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0S0bnosti a manazerskych kompetenci. Divodem je, ze pravé tyto kurzy jsou svym

v

v obédové pouze odpocnout, nikoli pracovat na rozdélanych projektech a zakazkach.

Je zcela pochopitelné, Ze tento krok by s sebou prinesl vyssi finanéni naroky, piesto

mam za to, ze efektivita téchto kurti by se zvysila.

4.4 Modelové situace s realnym zakladem

Muj dalsi navrh se opira o vysledky ziskané z dotaznikového Setfeni. Jako velice
zajimavou a podnétnou vnimam zminku o nereélnosti modelovych situaci. Pfinosem pro
vzdélavaci metody tohoto typu by zajisté bylo, pokud by si Ucastnici mohli
v modelovych situacich predstavovat své realné zakazniky a dodavatele. Navrh je
takovy, ze pred modelovou situaci jeden z ucastnikii poskytne svému partnerovi
pfesnou specifikaci osoby, se kterou bude simulované jednat, véetné¢ udajii o jeho

spolecnosti, dosahovaném obratu, sortimentu apod.

Jesté vice realisticky raz by takovéto simulaci mohla dat i1 pfiprava redlného jednani,
které ucastnika v dohledné dobé ¢eka. Pokud ma piesny plan a cil, ceho chce jednanim
docilit, je mozné se domluvit s lektorem a simulovanou situaci si pfedem vyzkousSet.
Ptfinosem pro ucastnika by bylo, pokud by byla uZzita kamera a zaméstnanec by si

vyjednavani mohl nasledné prehrat a podivat se na své chyby.

Rizikem tohoto néavrhu je skuteCnost, Ze Zadny lektor ani kolega s nejveétsi
pravdépodobnosti redlného partnera nebude znat a tedy simulace nebude nikdy na 100%
odpovidat realité. Pfesto mam za to, ze simulace redlného jednani Gcastnikiim pomuize
Vv dislednéj$i pfipravé na jedndni. Prehraji si nékteré mozné varianty, jak se situace

muze vyvijet a diky tomu bude uc€astnik v redlu méné pod stresem.

4.5 Pribézné opakovani probirané latky

Organizace mé detailn¢ vypracované akéni plany vSech tucCastnikii vzdé€lavaciho
programu, které zajist'uji neustaly dohled nad naplnovanim individuélnich cilii. Piesto
by podle vysledkli dotaznikového Setfeni mnozi ucastnici uvitali moznost prabézné si
opakovat znalosti ziskané na vzdé¢lavacich kurzech. Navrhuji tedy organizaci, aby do
vzdélavacich kurzi zaclenila i néktery druh opakovani. Napiiklad formou e-learningu,

ve kterém by byly zvefejnény vSechny kurzy, kterych se zaméstnanci zucastnili.
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V jednotlivych kurzech by si mohli vybirat ¢innosti opakovani dle vlastnich priorit.
Naptiklad materidly s teorii, testy, pfipadové studie, rizné c¢lanky ¢i jina témata

k zamysleni.

4.6 ManaZerské kurzy i pro juniory a samostatné zaméstnance

Vzhledem ke kladné¢ hodnocenym kurzim Rozvoje osobnosti a manazerskych
kompetenci navrhuji, aby byly tyto kurzy nabizeny i zaméstnancim na juniorskych a
samostatnych pozicich. Skéla nabizenych kurzi nemusi byt tak $iroka, jako je aktualng
pro seniory a manazery. Bylo by mozné vypustit nékterd témata, naptiklad projektové
fizeni, vedeni porad ¢i motivace podfizenych. Ale v manazerskych kurzech je mnoho
témat, kterd by mohla pomoci v profesnim Zivoté vSem zameéstnancti, napiiklad time
management a organizace prace, stanovovani cilli a priorit ¢i prace se stresem. Navrhuji

tedy rozsitit manazerské kurzy a za€lenit do nich vice zaméstnancii napti¢ firmou.

4.7 Propojeni vzdélavacich aktivit a tembuildingu

Persondlni  oddéleni organizace XY  vpribéhu roku realizuje nékolik
teambuildingovych akci, které maji za Gcel stmelit kolektiv, posilit spolupraci tymd,
zlepsit komunikaci napii¢ organizaci a v neposledni fadé ulevit zaméstnancim od
vSedni rutiny pracovnich procesti. Podle mého néazoru je to tedy idedlni Sance, jak
zahrnout vzdélavaci aktivity do Zivota mimo sidlo spolecnosti. Kazdy teambuilding
muze slouzit i K rozvijeni znalosti a dovednosti, které ucastnici vyuziji i v pracovnim
zivoté. Napiiklad tymové hry se zaméfenim na manaZersky rozvoj, feSeni krizovych
situaci, praci pod stresem a v ¢asové tisni, zlepSeni organizace prace svoji 1 ostatnich

apod.

4.8 Zavér navrhové casti

vzdélavacim procesu v minimalné stejném rozsahu jako v poslednich dvou letech.
Jednoznacné jsem toho nédzoru, Ze organizace ma vykroCeno sprdvnym smérem a
vSechny néklady, které na vzdé&lavani svych zaméstnanci vynakladd, jsou ucelné, a

organizace jde v této oblasti spravnou cestou.
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Zavér

Nejen v ¢eském prostredi se ukazuje, ze k nejcastéjSim a dnes nejaktualnéjsim potiebam
firem a manazert patfi zejména umeéni fidit lidi k dosahovani firemnich cild, vytvaret
prostiedi, kde by se lidé mohli neustale vyvijet, aby firma v proménlivém svété vitbec
méla Sanci téchto cili trvale dosahovat, a nakonec neustale se ucit, aby firemnich cili

bylo mozné dosahovat rychleji a efektivnéji.

Vzdélanost obyvatel patii mezi nejvyssi priority kazdé vyspélé spolecnosti. Je dulezitou
podminkou pracovniho uplatnéni, umoznuje rast, pracovni flexibilitu, a také snizuje
nezaméstnanost. Nastrojem tohoto cile je realizace vzdélavacich programi. Zatimco
odbornému rozvoji fadovych i vedoucich pracovnikli je vénovéna zejména v ramci
vefejné spravy velmi vysoka pozornost, jsou otazky a problematika rozvoje téch
kompetenci, které jsou nezbytnym ptedpokladem efektivniho vykonu vedouci pozice,

stale velmi podcenovany.

Schopnost komunikace, vyjednavani, feSeni konflikti a nalézani konsensu, vedeni
versus fizeni lidi, tymova préce, hodnoceni a motivace, sebefizeni, planovani casu,
efektivni metody osobniho rozvoje a vzdé€lavani, vyuZivani technik koucovéni a
moderace a cela fada dalSich - to jsou piiklady témat, ktera jsou nosnymi ve
vzdélavacich programech a kterda jsou zakladem pro napliovani aktudlnich potieb
zakaznikid. Cilem této diplomové prace bylo seznamit se s problematikou podnikového

vzdélavani a ndsledné analyza vzdélavaciho programu v konkrétni organizaci.

Diplomova prace v uvodni ¢asti seznamuje s pojmy tykajicimi se fizeni lidskych zdroji
a teoretickym zpracovanim problematiky vzdélavani dospélych. Druhd c¢ast byla
zaméfena na vzdélavani zaméstnancii V organizaci XY a nasledné na ndvrh feSeni

k posileni efektivity vzdélavaciho programu.

Hlavni naplni praktické ¢asti diplomové prace byla analyza vzdélavaciho programu
,Posileni profesnich dovednosti a adaptability zaméstnanci spolecnosti XY*, na které

organizace ziskala dotaci z Evropského socidlniho fondu CR.

Cilem Setfeni bylo zachytit, jak je kurz vniman lektory i U€astniky vzdélavacich kurzi.
K dosazeni cil vyzkumu autorka zvolila formu smiseného vyzkumu, pouzila metodu

analyzy dokumenti, dotaznikové Setfeni a polostrukturované rozhovory. Z vysledka
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Setfeni vyplyva, ze vétSina ucastnikd hodnoti vzdélavaci program jako efektivni a

ptiznava zlepseni svych pracovnich vykont. I pfes kladn¢ hodnocenou vzdélavaci akci

autorka zaznamenala nékolik problematickych mist, které by si zaslouzily pozornost od

managementu organizace.

Navrhova cast prace podava nasledujici doporuceni:

Zménit strukturu vzdélavacich kurza.

Zaclenit cizi jazyky do vzdélavacich kurzt.

Naplanovat n¢které kurzy mimo budovu organizace.
Ptizplisobit modelové situace realnému zakladu.
Naplanovat manazerské kurzy pro vice skupin zaméstnancu.

Propojit vzdelavaci a teambuildingové aktivity.

Na zaklad¢ provedeného Setfeni bylo zjisténo, Ze vzdélavaci program spole¢nosti XY je

efektivni a mé pozitivni dopad na ucastniky kurzu, kladné hodnocena byla predevsim

praktickd vyuka. Autorka se domnivé, ze hlavni cil diplomové prace, spocivajici v

analyze souCasného systému vzdélavani spolec¢nosti XY Snaslednym navrhem

efektivniho feSeni, byl splnén.
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Piiloha 1 — Dotaznik pro ucastniky vyzkumu
(Zdroj: vlastni zpracovani)
1. Povazujete firemni vzdélavani obecné za diileZité a pfinosné?
[] Rozhodné ano
[J SpisSe ano
[JSpise ne
[JRozhodné ne
2. Nabizi Vam spolecnost dle Vaseho nazoru dostatek prileZitosti ke vzdélavani?
0 Rozhodné ano
[J Spise ano
[J Spise ne
| Rozhodné ne
3. PovazZujete soucasny vzdélavaci program za dileZity pro Vami vykonavanou pracovni ¢innost?
] Rozhodné ano
[J Spise ano
| Spise ne
1 Rozhodné ne

4, Domnivate se, Ze tento vzdélavaci program pokryva vSechny diileZité kompetence (znalosti,

dovednosti), které jsou pro vykon Vasi ¢innosti diileZité?
[J Rozhodn¢ ano
[J Spise ano
[JSpise ne

[JRozhodné ne

Pokud ne, jaké znalosti a dovednosti by bylo tieba dle Vaseho nazoru vhodné prohloubit?

5. Zucastnil/a jste se firemniho vzdélavani pravidelné?

Ano O

Ne



6. Byly absolvované vzdélavaci aktivity relevantni vzhledem k Vasemu sou¢asnému pracovnimu
zatazeni?

Rozhodné ano
SpiSe ano
SpiSe ne
Rozhodné ne

7. Jste spokojen(a) s kvalitou jednotlivych oblasti kurzi?
a) Vzdélavani manaZerskych dovednosti

Rozhodné ano
Spise ano
Spise ne
Rozhodné ne
Neztcastnil jsem se
b) Vzdélavani jazykovych dovednosti
Rozhodné ano
SpiSe ano [/SpiSe ne
Rozhodné ne
Nezicastnil jsem se
¢) Business
Rozhodné ano
Spise ano
Spise ne
Rozhodné ne
Neztcastnil jsem se
d) Prezenta¢ni a komunika¢ni dovednosti
Rozhodné ano
Spise ano
Spise ne
Rozhodné ne
Nezicastnil jsem se

8. Ktera oblast z realizovanych vzdélavacich aktivit byla pro Vas z hlediska Vasi odbornosti
nejpiinosnéjsi?



9. Které vzdélavani metody se Vam jevi p¥i realizaci vzdélavaciho projektu jako nejprinosnéjsi?

10. Vyuzivate nové ziskané poznatky pii své praci?
[ Ne, zatim nebyla moznost vyuzit nov¢ ziskané védomosti
[] Ano, ale velmi malo
[J Ano, Casto

Napiste tii Vami nejéastéji provadéné ¢innosti vasi prace a na pétistupiiové Skale urcete, zda pr¥i téchto
¢innostech vyuZivate nové ziskané znalosti

Vyuzivam Nevyuzivdm
velmi viibec
.......................................................... 1 2 3 4 5
.......................................................... 1 2 3 4 5
.......................................................... 1 2 3 4 5
11. Mohl(a) jste aplikovat nové naucené védomosti a dovednosti p¥i vykonu své prace HNED po
ukondeni tréninku?
Rozhodné ano
Spise ano
Spise ne
Rozhodné ne
12. Co délate v praci jinak a 1épe neZ pred vzdélavacim projektem?
13. Pomohlo Vam absolvovani vzdélavacich aktivit zvysit Vas pracovni vykon?

[1 Rozhodné¢ ano

Spise ano

[ISpise ne

Rozhodné ne

14. Ziskal/a jste jeSté jiné prinosy ze vzdélavacich aktivit? Jaké?



15. Maite moZnost absolvovat vzdélavaci aktivity, které piimo nesouvisi s vykonem Vasi sou¢asné
pracovni funkce, ale mohou Vam pomoci ke kariérnimu ristu?

Rozhodné ano

Spise ano

Spise ne

Rozhodné ne

16. Pomohlo Vam absolvovani vzdélavacich aktivit ke kariérnimu ristu?
Rozhodné ano

Spise ano

Spise ne

Rozhodné ne

17. Hovoril s Vami piimy nadfizeny o dopadech rozvoje na Vasi praci?
Rozhodné ano

Spise ano

Spise ne

Rozhodné ne

18. Mate sestaveny dlouhodoby akéni plan?

Rozhodné ano

Spise ano

Spise ne

Rozhodné ne

19. Pokud ano, budete umét tento akéni plan vyhodnocovat?
Rozhodné ano

Spise ano

Spise ne

Rozhodné ne

20. Jakou pomoc budete potiebovat od svého vedouciho, abyste dokazal/a pouZit ve své praci to,
¢emu jste se naucil/a?



22. Mate stale moZnost konzultovat s lektorem otazky k probiranym tématiim a trénovanym
dovednostem?

Rozhodné ano

Spise ano

Spise ne

Rozhodné ne

23. Pokud NE, ocenil/a byste tento nasledny servis ze strany lektora?
Rozhodné ano

Spise ano

Spise ne

Rozhodné ne

24, Uvital/a byste priibéZné opakovani znalosti a dovednosti? (nap¥. konzultace, opakovaci testy,
samostudium)?

Rozhodné ano
Spise ano
Spise ne
Rozhodné ne

25. Naplnil absolvovany vzdélavaci program VaSe o¢ekavani a byl jste celkové spokojen(a) s
podnikovym vzdélavanim?

Velmi spokojen(a) O

Spise spokojen(a)

Spise nespokojen(a)

Velmi nespokojen(a)

Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)

Nyni, prosim, uved’te odpovédi na nékteré otdzky, které se tykaji Vas:
26. Uved’te, prosim, své profesni zarazeni

Specialista, samostatny nakupci/obchodni

Seniorsky pracovnik, vedu podiizené

Manazer, vedu tym
27. Uved’te, prosim, své nejvyssi dosaZené vzdélani

Vyssi odborné O

Vyuceni s maturitou

Stfedoskolské

Vysokoskolské



28. Jste

Muz a
Zena

29. Uved’te, prosim, do které vékové kategorie spadate
Do 25 let 0

Nad 25 do 30 let
Nad 35 let do 40 let
Nad 40 let
Nad 31 do 35 let
30. Délka zaméstnani ve firmé
[0- 2 roky O
Nad 2 do 4 let
Nad 4 do 6 let

Nad 6 let



Piiloha 2 — Priklad akéniho planu

(Zdroj: interni dokument spolecnosti XY)
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Piiloha 3 - Priklad zpétné vazby vzdélavaci aktivity

(Zdroj: Centrum Andragogiky)

@ centrum
% andragogiky

politejte s nami...

Jméno a piijmeni: SO .

Pracovni pozice:

Datum akce: OO ST URUSO .

Kritéria hodnoceni: 1 = nejlepsi ai 5 = nejhorii Hodnoceni pi dt '

VYHODNOCENI AKCE - ZPETNA VAZBA

OFQANIZACE. et oo ettt ettt

NAZeV AKCe:

lusné Eislice

vanim p

Oblast hodnoceni Ciselné hodnoceni

Zdivodnéni Vaieho hodnoceni

Obsahovd Uplnost

a splnéni cild akce 112|3]4]5

Spokojenost s teoretickou &dsti
(obsah, rozsah a srozumitelnost vykladu)

Spokojenost s praktickou &dsti
(fizend diskuse, priklady a praktickd cviceni)

Kvalita komunikace lektora nebo
predndiejiciho s O&asiniky akce 1/2|3|4|5
(vstilcnost, korekinost, fetent konflikid)

Vyuiitelnost ziskanych védomosti
a dovednosti pro praxi 1/12|3|4/|5
(v rdmci své pracovni pozice)

Kvalita fisténych manudld
(pouze, pokud Vam byly poskytnuty)

Organizaéni zajisténi akce
(prostory, harmonogram, vybaveni, cbéerstvent)

Celkovd spokojenost a dojem
z absolvované akce

Pfed akei jsem byl v piedstihu informovdn o jejim obsahu a cili: a a O
ANO POUZE ORIENTACNE NE
Nejpfinosné&jsi myslenky v rdmci celé akce:
Na co bychom se méli zaméiit v dal3i akci:
Dékujeme Vam za vypinéni zpétné vazby a pfejeme Yam hezky denl
@ Centrum andragogiky, s.r.o.—1.1.1_7010_0 /1




Piiloha 4 — Ukazka polostandardizovaného rozhovoru s u¢astniky vyzkumu

(Zdroj: vlastni zpracovani)

Zhodnoceni prinosu vzdélavaciho programu z pohledu manazZera

1
2
3.
4

10.

11.
12.
13.

Co pro vas - jako manazera — znamena rozvoj a vzdélavani (proc?)

Jevi se vam stavajici strategie vzdélavani ve firmé jako efektivni?

Mate zkuSenosti a porovnani s jinymi vzdélavacimi programy?

Jak vnimate dopady stavajiciho vzdélavaciho programu na kulturu chovani
zaméstnanct?

Jak vnimate zménu v motivaci zamé&stnanci smérem k plnéni jejich ukolld po
skoceni vzdélavaciho programu?

Jak vnimate zmény chovani u zaméstnancii, ktefi se zucastnili tréninkového
programu pfi jejich styku se zdkazniky?

Pracujete v roli manaZera s vystupy svych podfizenych z jednotlivych
vzdélavacich aktivit (ak¢nich plant, zpétnych vazeb, videonahravek)? Jak?
Pozorujete zlepSeni pracovnich vysledkd diky nové zavedenému systému
vzdélavani?

jaka zlepSeni se jedna?

M4 to néjaké ekonomické piinosy? (produktivita prace, efektivnost, Setfeni
nakladu,...)

Jak tyto piinosy dokéazete méftit?

Co by pomohlo — v ramci vzdélavaciho projektu — k lepsim vysledkim?
Pocit'ujete n¢jaké nedostatky ve stavajicim systému vzdélavani zaméstnanci?

Jaké?



M

Piiloha 5 - Organizaéni struktura spole¢nosti XY, platna ke dni 19.11.2012

(Zdroj: interni dokument spolecnosti XY)
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