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Úvod
V sou asné dob , kdy ve v tšin  podnikatelských oblastí nezadržiteln  roste hrozba

ze strany konkurence, se musí podniky zajímat o kvalitu výrobních faktor , mezi nimi tedy

i o kvalitu a kvalifikaci pracovní sily. Také r st technické náro nosti výroby nutí podniky

zajímat se o neustálé zdokonalování svých výrobních proces , zavád ní informa ních

technologií a inovací.

Z tohoto pohledu je tedy pro zam stnavatele nezbytné v novat více pozornosti

znalostem a dovednostem svých zam stnanc  a snažit se je ú inn  rozvíjet, jelikož práv  díky

maximálnímu využití potenciálu zam stnanc  m že podnik dosáhnout lepších výsledk  a

maximální konkurenceschopnosti. Práv  z tohoto d vodu se vzd lávání a rozvoj zam stnanc

stávají d ležitou sou ástí personální práce.

Zájem o vzd lávání a rozvoj zam stnanc  by však nem l vycházet pouze ze strany

zam stnavatele, ale i ze strany zam stnanc , resp. uchaze  o pracovní místo. P estože se

vzd láváme od raného mládí ve škole a následn  v pr hu p ípravy na povolání, neustálý

technický pokrok, množství informací a poznatk  nás nutí naše znalosti a dovednosti stále

obnovovat, prohlubovat i rozši ovat, abychom m li v tší šanci uplatn ní se na trhu práce.

Cílem bakalá ské práce je analyzovat vzd lávání a rozvoj zam stnanc  ve spole nosti

SAP BSCE, zhodnotit aplikované metody vzd lávání a rozvoje zam stnanc  a p ípadn

s využitím teoretických poznatk  navrhnout jiné alternativy.

První ást bakalá ské práce je v nována teoretickému pojednání. Je zde definován

pojem vzd lávání a rozvoj zam stnanc , sou asn  jsou uvedeny hlavní d vody vzd lávání

a rozvoje zam stnanc  a jsou zmapovány sou asné trendy stejn  jako nejpoužívan jší metody

vzd lávání a rozvoje zam stnanc , v etn  uvedení jejich klad  a zápor . První ást uzavírají

legislativní požadavky týkající se podnikového vzd lávání v eské republice.

Druhá ást bakalá ské práce se zabývá statistikou Evropského statistického ú adu

z roku 2005, která se v nuje dalšímu odbornému vzd lávání zam stnaných osob. Statistikou

zjišt né údaje jsou v záv ru porovnány s nabídkou vzd lávání a rozvoje zam stnanc

ve spole nosti SAP BSCE.

etí, poslední, ást bakalá ské práce je v nována historii a krátkému p edstavení

innosti  spole nosti  SAP,  resp.  SAP  BSCE,  a  analýze  systému  vzd lávání  a  rozvoje

zam stnanc , který spole nost uplat uje, v etn  jeho zhodnocení.
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1 Vzd lávání a rozvoj zam stnanc

Vzd lávání a rozvoj zam stnanc  v organizaci p edstavuje soubor cílených, v domých

a plánovaných inností, které jsou orientovány na získávání znalostí, dovedností a schopností

a osvojení si žádoucího pracovního jednání. Jedná se o vzájemn  provázané procesy, které

mají za cíl p edevším zlepšení efektivity organizace prost ednictvím zlepšení kvality lidských

zdroj .1

Už Peter F. Drucker, zakladatel moderního managementu, p edpovídal v první

polovin  20. stol., že vysoce kvalifikovaní lidé budou v podnikání mimo ádn  žádaní a

vzd lávání a rozvoj se stane klí ovým zdrojem konkuren ní výhody.2 Pomineme-li dávno

ekonaný názor, že vzd lávání a rozvoj zam stnanc  je „zbyte ná ztráta asu“3, p edstavují

výdaje na vzd lávání pracovník  dlouhodobou investici nutnou pro perspektivu výkonnosti

organizace.4

Zákonem úsp šného podnikání a fungování organizace, resp. podniku je p ipravenost

na zm ny a flexibilita, kterou vytvá ení flexibilní zam stnanci, kte í jsou nejen p ipraveni na

zm nu, ale zárove  jí i podporují.5 R st technické náro nosti výroby a neustálé rozši ování

konkuren ního prost edí nutí podniky zajímat se o neustálé zdokonalování svých výrobních

proces , zavád ní informa ních technologií a inovací. S t mito inovacemi nutn  souvisí i

investice do výrobních vstup , tedy i do lidského kapitálu.6 Lidským kapitálem rozumíme

soubor znalostí, fyzických, intelektuálních a komunika ních schopností, praktických

dovedností a motivací, získaných zejména v procesu vzd lání a praktické innosti lov ka a

použitelných pro vytvo ení nové hodnoty, uspokojení pot eby nebo pro zvýšení n které z

forem kapitálu.7 Podnik získává potenciální výhodu v tom, že pracovník s vyšší hodnotou

svého kapitálu p ispívá k r stu výkonnosti celého podniku8.

1 DVO ÁKOVÁ, Zuzana aj. Management lidských zdroj . 1. vydání. Praha : C. H. Beck, 2007, s 286.
2 VODÁK, Josef; KUCHAR ÍKOVÁ, Alžb ta. Efektivní vzd lávání zam stnanc . 1. vydání. Praha : Grada Publishing,
2007, s. 13.
3 TURECKIOVÁ, Michaela. ízení a rozvoj lidí ve firmách. Vydání 1. Praha : Grada Publishing, 2004, s 89.
4 KLEIBL, Ji í; DVO ÁKOVÁ, Zuzana; ŠUBRT, Bo ivoj. ízení lidských zdroj . 1. vydání. Praha : C. H. Beck, 2001, s 55.
5 KOUBEK, J. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 252.
6 VODÁK, Josef; KUCHAR ÍKOVÁ, Alžb ta. Efektivní vzd lávání zam stnanc . 1. vydání. Praha : Grada Publishing,
2007, s 54.
7 Lidský kapitál [online]. 2009 [cit. 2010-03-01]. Wikipedia. Dostupné z WWW:
<http://cs.wikipedia.org/wiki/Lidsk%C3%BD_kapit%C3%A1l>.
8 Pojmem výkonnost podniku rozumíme jeho schopnost zhodnotit spot ebované zdroje v daném období a vytvá it vlastní
inností zisk. (Zdroj: FIBÍROVÁ, Jana; ŠOLJAKOVÁ, Libuše; WAGNER, Jaroslav. Nákladové a manažerské ú etnictví.

Praha : ASPI, 2007, s 18)

http://cs.wikipedia.org/wiki/Lidsk%C3%BD_kapit%C3%A1l
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Na druhé stran  však podle teorie lidského kapitálu nejsou podniky, a to p edevším

podniky zam stnávající pracovníky se všeobecnými znalostmi, motivovány investovat do

lidského kapitálu formou vzd lávání, nebo  existuje riziko zneužití získaných znalostí,

resp. odchodu k jinému zam stnavateli i s v domostmi a dovednostmi nabitými školením.

Pokud však chce zam stnavatel zabránit odchodu vyškoleného zam stnance a zajistit tak

návratnost investice, musí ho motivovat, aby z stal, p emž zp sob  motivace je ada.9

1.1 Formování pracovních schopností lov ka, rozvoj vs.
vzd lávání10

Vzd lávání a rozvoj pracovník i lépe eno formování pracovních schopností a

osobnosti pracovník  zabezpe ované organizací je pom rn  široce koncipovaná personální

innost, která se uskute uje z iniciativy konkrétní organizace, zatímco k formování

pracovních schopností lov ka v obecném slova smyslu dochází v pr hu celého jeho života

a obvykle rozlišujeme t i fáze:

oblast všeobecného vzd lávání,

oblast odborného vzd lávání,

oblast rozvoje.

Formování pracovních schopností pracovníka (fáze zvýrazn né v obrázku 1 tmav

modrou barvou), jakožto sou ást formování pracovních schopností lov ka souvisí s prací,

kterou pracovník vykonává v dané organizaci a tato aktivita je organizována, podporována a

umož ována zam stnavatelskou organizací.

9 VODÁK, Josef; KUCHAR ÍKOVÁ, Alžb ta. Efektivní vzd lávání zam stnanc . 1.vydání. Praha : Grada Publishing, 2007,
s. 67.
10 KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 254.
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Obrázek 1 Formování pracovních schopností lov ka

Zdroj: KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management
Press, 2007, s 254.

Oblast všeobecného vzd lávání, ízena a kontrolována státem, formuje základní a

všeobecné znalosti a dovednosti, které umož ují žít lov ku ve spole nosti, a je orientována

edevším na sociální rozvoj jedince. Na všeobecné vzd lávání navazuje rozvoj pracovních

schopností.

Odborné vzd lávání je zam eno na proces p ípravy na povolání, formování

specifických znalostí a dovedností, ale i na jejich aktualizaci a p izp sobování m nícím se

požadavk m pracovního místa, a zahrnuje následující vzd lávací aktivity:

základní p íprava na povolání, která se uskute uje v tšinou mimo organizaci a

stojí tudíž mimo systém jejího vzd lávání pracovník  (p íprava mládeže na

povolání v u ovském za ízení organizace),

orientace, která je zam ena p edevším na zkrácení a zefektivn ní adaptace nového

pracovníka na organizaci, pracovní kolektiv a práci na daném pracovním míst ,

doškolování, nebo také prohlubování kvalifikace, je pokra ováním odborného

vzd lávání v oboru, ve kterém lov k pracuje na svém pracovním míst  a jedná se

o proces p izp sobování znalostí a dovedností pracovníka novým požadavk m jeho

pracovního místa, vyvolaný zm nami techniky a technologie, požadavky trhu,

apod.,

eškolování (rekvalifikace) je formování pracovních schopností lov ka, které

sm uje k osvojení si nového povolání a nových pracovních schopností.

Rekvalifikace m že být plná nebo áste ná, kdy jsou n které znalosti a dovednosti

vodního povolání využitelné v novém povolání.

oblast odborného
vzd lávání

základní p íprava na
povolání orientace

doškolování
(prohlubování

kvalifikace)

eškolování
(rekvalifikace)

profesní rehabilitace

oblast všeobecného
vzd lávání

oblast rozvoje
(rozši ování
kvalifikace a

formování osobnosti)
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Zvláštním p ípadem rekvalifikace je tzv. profesní rehabilitace, která se zam uje na

op tovné pracovní za azení osob, jejichž zdravotní stav jim brání trvale nebo dlouhodob  ve

výkonu dosavadního zam stnání. Rekvalifika ní procesy mohou být iniciovány organizací,

státními nebo lokálními institucemi trhu práce v rámci realizace politiky zam stnanosti, nebo i

jednotlivci.

Poslední oblastí formování pracovních schopností je oblast rozvoje – dalšího

vzd lávání, rozši ování kvalifikace, zam ená na získání širší palety znalostí a dovedností,

než jaké jsou nezbytn  nutné k vykonávání sou asného zam stnání. D raz je kladen, krom

formování pracovních schopností, p edevším na formování osobnosti jedince a jeho

pracovního potenciálu. Rozvoj je orientován více na kariéru pracovníka než na jím

momentáln  vykonávanou práci.

V následujících kapitolách budeme pro stru nost používat pouze termín vzd lávání

pracovník , ale budeme jím rozum t veškeré formování pracovních schopností pracovník

organizace, tedy všechny vzd lávací a rozvojové aktivity uskute ované v organizaci.

1.2 vody vzd lávání
Aby organizace plnily požadavky okolního prost edí (nap . uspokojovaly pot eby

zákazník ) a byly flexibilní a p ipravené ke zm nám, musejí se v novat vzd lávání svých

zam stnanc . Uve me proto konkrétn ji nejd ležit jší d vody:11

stále ast jší objevování nový poznatk  a vývoj nových technologií vyžaduje

zlepšování dovedností zam stnanc ,

uskute ování organiza ních zm n, které musejí lidé zvládat,

výrazn jší orientace na kvalitu výrobku, služeb, ale i služeb zákazníkovi,

nící se organizace práce, povaha práce a zp soby ízení (prohlubování a rozši ování

práce, delegování, posilování pravomocí, atd.),

globalizace,

nutnost snižování náklad  a lepšího využití technických za ízení,

rozvoj informa ních technologií,

pé e o vzd lávání se podílí na dobré zam stnavatelské pov sti a usnad uje získávání a

stabilizaci pracovník , apod.

11 KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s  253.
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Je nutné zajistit, aby dynamika a struktura vzd lávání a rozvíjení pracovních

schopností a dovedností byla s ur itým p edstihem v souladu s dynamikou rozvoje techniky

využívané v organizaci. Sou asný charakter práce a metody ízení ale vyžadují pracovníky

nejen odborn  p ipravené, ale zárove  pracovníky, kte í budou mít žádoucí rysy osobnosti,

resp. jejichž chování bude žádoucí. Za tímto ú elem jsou, vedle tradi ních vzd lávacích

aktivit, stále více organizovány aktivity zam ené na formování širšího rejst íku znalostí a

dovedností, než jaké jsou vyžadovány pro výkon momentáln  zastávaného pracovního místa,

ale zam ené i na formování hodnotových orientací, p izp sobování jejich kultury kultu e

organizace.12

1.3 ístupy ke vzd lávání
V podnikovém vzd lávání existují podle Tureckiové t i p ístupy ke vzd lání

zam stnanc :13

organizování jednotlivých vzd lávacích akcí, které reagují na momentální

pot eby jednotlivc  nebo firmy, ale pro svou nahodilost, nesystemati nost a

„chaoti nost“ nemají skute ný vzd lávací i rozvojový efekt,

systematický p ístup k podnikovému vzd lávání, který propojuje firemní a

personální strategii a dotýká se tak i motivace zam stnanc ,

koncepce u ící se organizace, která p edstavuje komplexní model rozvoje

lidí.

Podle Koubka je nejefektivn jším vzd láváním pracovník  v organizaci dob e

organizované systematické vzd lávání. Z tohoto d vodu se další kapitola bud  v novat práv

tomuto p ístupu. V ásti této bakalá ské práce v nované firm  SAP pak následn  dojde ke

konfrontaci teorie a praxe, resp. ur ení p ístupu ke vzd lávání v této organizaci.

1.3.1 Systematický p ístup a funkce vzd lávání
S neustálými zm nami prost edí úzce souvisí kariérová dráha, fáze, kterými si

pracovník projde.  Systematický p ístup ke vzd lání se snaží vnést  do r zných systém  v tší

ehlednost a po ádek. Vzd lávání je opakující se cyklus, který se opírá o cíle vzd lávání a

institucionální p edpoklady. V pojetí systematického p ístupu se jedná p edevším o: 14

12 KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 252.
13 TURECKIOVÁ, Michaela. ízení a rozvoj lidí ve firmách. Vydání 1. Praha : Grada Publishing, 2004, s  89.
14 HRONÍK, František. Rozvoj a vzd lávání pracovník . Vydání 1. Praha : Grada Publishing, 2007, s  127.
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existenci skupiny i skupin pracovník  (interní i externí), kte í iniciují

vzd lávání a zajiš ují jeho odbornou a organiza ní stránku,

existenci standardních i speciálních vzd lávacích program ,

vlastního nebo outsorcingov  zajišt ného vzd lavatele.

Cyklus vzd lávání za íná identifikací pot eby vzd lávání pracovník , následuje fáze

plánování, která zahrnuje otázky rozpo tu, asového plánu, pracovník , který se bude

vzd lávání týkat, obsahu a metod vzd lávání. T etí fáze cyklu vzd lávání se zabývá vlastní

realizací vzd lávacího procesu. Jelikož je oblast vzd lávání všeobecn  nákladnou záležitostí,

zajímá se firma ve 4. fázi systematického cyklu vzd lávání zárove  i o výsledky a spln ní

stanovených cíl , vhodnosti použitých metod a nástroj . Práv  v tomto kroku zjišt né

skute nosti jsou nástrojem pro zlepšení p i realizaci dalšího cyklu vzd lávání.15

Obrázek 2 Systematický p ístup ke vzd lávání

Zdroj: KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management
Press, 2007, s 260.

15 KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 260.
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lov k prochází v pr hu kariéry ur itým kolob hem a p edpokládá se, že nebudeme

najímáni k vykonávání specifického druhu práce, ale že si budeme rozvíjet kariéru, b hem níž

projdeme etnými zm nami.16

Systematické vzd lávání pracovník  p ináší jak pro zam stnance, tak pro podnik

mnoho výhod, kterými jsou nap íklad:17

formování pracovních schopností zam stnanc  podle specifických pot eb,

zlepšování kvalifikace, znalostí a dovedností i osobnosti zam stnance,

ispívá ke zlepšování pracovního výkonu, produktivity práce a kvality

výkonu,

umož uje neustálé zdokonalování vzd lávacích proces  na základ

zkušeností z p edcházejících cykl ,

zlepšuje vztah zam stnance k organizaci a zvyšuje jeho motivaci, .

ispívá ke zlepšování pracovních i mezilidských vztah .

1.4 Metody vzd lávání zam stnanc
Metody vzd lávání zam stnanc  jsou d ležitým nástrojem zajiš ujícím vzd lávací

proces. Pro výb r nejvhodn jší a nejú inn jší metody vzd lávání neexistuje jednozna ný

návod. Volba vhodné metody závisí na okolnostech vztahujících se k podniku, k jednotlivc m

a k u ebním cíl m, ale m la by také reagovat na sou asný celosv tový trend technického a

ekonomického vývoje.18

Další faktory ovliv ující volbu vzd lávacích metod jsou:19

po et ú astník

k ú astník

as

finance

sou asná a požadovaná úrove  v domostí

dovednosti

motivace k u ení, atd.

Podpora tvo ivosti a flexibility, ochota p ijímat zm ny a využití moderních

technických podp rných prost edk  jsou požadavky na vzd lávací metody v sou asné dob .

16 KLEIBL, Ji í; DVO ÁKOVÁ, Zuzana; ŠUBRT, Bo ivoj. ízení lidských zdroj . Vyd. 1. Praha : C. H. Beck, 2001, s 58.
17 KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 244.
18 VODÁK, Josef; KUCHAR ÍKOVÁ, Alžb ta. Efektivní vzd lávání zam stnanc . 1.vydání. Praha : Grada Publishing,
2007, s 95.
19 Tamtéž, s 96.
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Podle Koubka je možné rozd lit metody vzd lávání do dvou základních skupin:20

metody vzd lávání na pracovišti (on the job),

metody vzd lávání mimo pracovišt  (off the job).

Jelikož se však nejedná o rigidní rozd lení a v praxi dochází asto k prolínání a

modifikacím, Dvo áková tento vý et dále dopl uje o skupinu metod tzv. na rozhraní.21

První skupina zahrnuje metody jako nap . instruktáž p i výkonu, rotace práce,

kou ování nebo mentorování. Druhá skupina metod, vhodná p edevším u vzd lávání

manažer  a specialist , zast ešuje následující metody: p ednáška, demonstrace, workshop,

samostudium, brainstorming, p ípadová studie, a další.22

Volba metody podnikového vzd lávání by m la korespondovat s ú elem a cílem

podnikového vzd lávání, s jeho obsahem a asovými a fyzickými možnosti ú astník .

K dosažení co možná nejvyšší efektivity vzd lávání je vhodné využívat kombinace více

metod. P ednášky a další teoretické metody slouží p edevším jako základna poznatkového

aparátu, nem žou ovšem zaru it úsp ch v každodenní ídící praxi, nebudou-li získané znalosti

dále rozvinuty nap íklad prost ednictvím diskusních metod i workshop . 23

V následujících kapitolách jsou krátce charakterizovány n které metody vzd lávání

zam stnanc .

1.4.1 On the job24

Skupina on the job, neboli používaná ke vzd lávání na pracovním míst , p i

vykonávání b žných pracovních úkol , zahrnuje p evážné metody vyžadující individuální

ístup mezi vzd lávaným a vzd lavatelem. Tato skupina zast ešuje mj. následující metody:

instruktáž p i výkonu práce,

coaching,

mentoring,

asistování,

pov ení úkolem,

rotace práce.

20 KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 265.
21 DVO ÁKOVÁ, Zuzana aj. Management lidských zdroj . 1. vydání. Praha : C. H. Beck, 2007, s 298.
22 KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007. s 250.
23 TURECKIOVÁ, Michaela. ízení a rozvoj lidí ve firmách. Vydání 1. Praha : Grada Publishing, 2004, s 103.
24 KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 266.
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které z výše zmín ných metod budou následn  podrobn ji popsány, v etn

zd razn ní jejich výhod a nevýhod.

Instruktáž p i výkonu práce
Tato metoda, umož ující rychlý zácvik, p edstavuje nejjednodušší zp sob obvykle

jednorázového zácviku nového, pop . mén  zkušeného pracovníka, p i n mž zkušený

pracovník, resp. bezprost ední nad ízený p edvádí pracovní postup a vzd lávaný pracovník

i pln ní vlastních pracovních úkol  tento postup napodobuje. Nevýhodou je využitelnost

spíše u jednodušších nebo díl ích pracovních postup  a místo výcviku – hlu né a rušivé

pracovní prost edí.

Coaching
Coaching p edstavuje – oproti instruktáži – dlouhodob jší proces instruování,

vysv tlování, ale zahrnuje i pravidelnou kontrolu výkonu pracovníka nad ízeným, ímž je

vzd lávaný neustále sm rován a podn cován k žádoucímu výkonu a vlastní iniciativ .

Nevýhodou m že být op t rušivé okolní prost edí, tlak p sobící na vzd lávaného pracovníka

a nesoustavný pr h.

Mentoring
Mentoring je považován za obdobu coachingu, p emž iniciativa a odpov dnost

spo ívá na vzd lávané osob , která si vybírá jakéhosi „mentora“ – rádce, osobní vzor, který

mu radí, usm uje ho a pomáhá mu v karié e. Metoda je oproti coachingu obohacena o vztah

„patrona a chrán nce“. Nevýhoda m že být spat ována v nevhodné volb  mentora, kterým by

l být v první ad  zkušený odborník. V n kterých p ípadech se však dává p ednost osob ,

která má p edevším moc ve smyslu kariérového r stu. Tato metoda není p íliš vhodná pokud

patron a ochránce jsou osoby opa ného pohlaví, protože vztah pak m že být r zn

interpretován.

Asistování
Jedná se o tradi ní a asto používanou metodu formování pracovních schopností.

Zkušenému pracovníkovi je p id lena vzd lávaná osoba ve form  asistenta, která mu pomáhá

s pln ním úkol  a tím se od n j u í, p emž neustále roste míra ú asti asistenta na ešení

úkol  až do fáze, kdy je schopen práci vykonávat zcela samostatn . Tato metoda se využívá

také p i vzd lávání ídících pracovník  a specialist . Nevýhodou je možnost návyku i
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napodobování i nep íliš vhodným pracovním postup m, jelikož informace a instrukce plynou

z jednoho zdroje. Sou asné m že dojít k potla ení i oslabení vlastního tv ího p ístupu.

1.4.1.1 Rotace práce
Vzd lávaná osoba je postupn  a na ur ité období pov ována pracovními úkoly

v r zných ástech organizace. Metoda se používá p edevším p i výchov ídících pracovník

za ú elem seznámení s organizací, ale její využití je možné i u adových pracovník . Hlavní

výhodou této metody je komplexní poznání postup  a úkol  v rámci organizace,  zárove  se

rozvíjí i flexibilita pracovní síly a vzájemná provázanost. Nevýhodou m že být p ípadný

neúsp ch v n které z rolí, které se m že odrazit na sebev domí nebo hodnocení vzd lávané

osoby.

1.4.2 Off the job

Metody off the job – mimo pracovišt  mohou být realizovány v organizaci samotné

nebo na jiném externím míst  a jejich režim je podobný režimu školnímu. Na rozdíl od

edcházející skupiny on the job se jedná p edevším o realizaci hromadného vzd lávání

tších skupin ú astník  nebo samostudium na základ  doporu ené literatury. Nevýhodou

samostudia je však skute nost, že organizace v tomto p ípad  nemá možnost kontroly pr hu

a v podstat  ani nem že po zam stnanci vyžadovat, aby ást svého volného asu v noval

samostudiu. 25

Mezi metody mimo pracovišt  zahrnujeme nap íklad26:

ednášku,

demonstrování,

workshop,

ípadové studie,

brainstorming,

outdoor trainig,

simulace.

25 KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 270.
26 DVO ÁKOVÁ, Zuzana aj. Management lidských zdroj . 1. vydání. Praha : C. H. Beck, 2007, s 300.
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ednáška27

Nevýhodou této metody, umož ující p edevším rychlý p enos informací i

teoretických znalostí, je p edevším nízký ú inek na rozvoj vzd lávaných osob, a to podle

Armstronga cca pouhých 10%. Jedná se o jednostranný tok informací, které jsou pasivn

ijímány ú astníky p ednášky.

Demonstrování28

Názorné vyu ování zprost edkovává znalosti názorným zp sobem za použití

nejr zn jší techniky – audio-videa, po íta , trenažér i p ímo obsluhou jednotlivých

za ízení ve výukových dílnách. Tato metoda p ináší d raz na praktické využití t chto znalostí

a výrazn  se orientuje na dovednosti vzd lávaných osob. Nevýhodou mohou být rozdílné

podmínky na pracovišti a ve vzd lávacím za ízení, i zjednodušení problém ešených v

praxi.

Workshop a p ípadová studie29

Tyto metody nabízejí ú astník m vzd lávacího programu reálnou nebo smyšlenou

situaci, v p ípad  workshopu se jedná o problematiku aktuální, která má být vy ešena ve

stanovaném ase. Charakteristickým rysem p ípadové studie je obvykle nejednozna né ešení

a proto se pro argumentaci používá množství poznatk  nejen z daného oboru, což má p isp t

k analytickému myšlení a p íprav  týmové spolupráce. Tyto metody jsou využívány

edevším pro vzd lávání manažer .

Variantou workshopu zam enou více na podporu kreativního myšlení je

brainstorming30, resp. brainwriting - ve form  písemné.

Outdoor trainig31

Outdoor trainig, nebo také u ení se hrou nebo vzd lávání pohybovými aktivitami,

formou sportovní aktivity u í poznávat povahu manažerské práce. Ú astníci si rozši ují

schopnosti a dovednosti z oblasti vedení lidí, koordinace více inností, komunikace,

zdokonalují také své sociální jednání. S touto metodou je spjato nebezpe í nepochopení její

podstaty nebo odpor školených.

27 KOUBEK, Josef. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 270.
28Tamtéž, s 270.
29 DVO ÁKOVÁ, Zuzana aj. Management lidských zdroj . 1. vydání. Praha : C. H. Beck, 2007, s 300.
30 Skupinová technika zam ená na generování co nejvíce nápad  na dané téma. (Brainstorming [online]. 2007 [cit. 2010-05-
15]. Wikipedie. Dostupné z WWW: <http://cs.wikipedia.org/wiki/Brainstorming>.)
31 DVO ÁKOVÁ, Zuzana aj. Management lidských zdroj . 1. vydání. Praha : C. H. Beck, 2007, s 301.

http://cs.wikipedia.org/wiki/Brainstorming
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1.4.3 Metody tzv. na rozhraní

E-learning

E-learning neboli elektronické vzd lávání bylo v roce 2001 definováno jako

„poskytování a správa p íležitostí ke vzd lávání a jejich podpora pomocí po íta ové, sí ové a

internetové technologie za ú elem napomáhání pracovnímu výkonu a rozvoji jedinc “.32

Použití této metody vzd lávání soustavn  vzr stá, protože poskytuje vzd lávajícím se osobám

velké množství informací, nabízí r zné testy a cvi ení, umož uje hodnotit proces osvojování

si znalostí a dovedností.33

E-learning se poskytuje pomocí webových stránek, intranetu a CD-ROM  ve form

PowerPointu, audio- nebo videoklip , otázek s odpov mi, PDF soubor , odkaz  na webové

stránky a sí ových diskusních fór vzd lávajících se osob.34

Armstrong vymezil tyto typy e-learningu:35

samostatný, separovaný e-learning, kde vzd lávající se osoba používá p íslušnou

technologii, ale není v dané chvíli napojena na instruktory nebo ostatní vzd lávající se

osoby,

živý e-learning, p i n mž za použití p íslušné technologie jsou instruktor a

vzd lávající se osoba v dané chvíli spolu v kontaktu, ale jsou na r zných místech,

kolaborativní, kolektivní e-learning, který podporuje vzd lávání pomocí vým ny a

edávání informací a znalostí mezi u ícími se osobami pomocí diskusních fór,

spole enství praktik , po íta ových bulletin  a besed (chatu).

Výhody této metody vzd lávání p ímo vyplývají z možností aplikace e-learningu –

jedná se o atraktivní metodu, nabízející zábavnou formu vzd lávání, kterou lze využít

individuáln , stejn  tak jako kolektivn , umož uje bezprost ední zp tnou vazbu, tempo

vzd lávání lze p izp sobit individuálním pot ebám ú astníka. Také z hlediska organizace je

tato  metoda  asov  efektivní,  nebo as  vzd lávání  je  možno  p izp sobit  r znému

pracovnímu vytížení b hem dne.36

Nevýhodou z stává relativní náro nost na technické vybavení a cena vzd lávacích

program .37

32 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj : Nejnov jší trendy a postupy. 10. vydání. Praha: Grada Publishing, 2007, s 481.
33 KOUBEK, J. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 273.
34 ARMSTRONG, M. ízení lidských zdroj : Nejnov jší trendy a postupy. 10. vydání. Praha: Grada Publishing, 2007, s 483.
35 Tamtéž, s 481.
36 KOUBEK, J. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 273.
37 Tamtéž, s 273.
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Trainee programs38

Trainee programy, nebo také programy odborné p ípravy nad jných zam stnanc , se

soust edí na p ípravu zam stnanc , zejména nad jných uchaze  o vedoucí funkce, na

evzetí složitých úkol . Metoda, soust ující se p edevším na erstvé absolventy vysokých

škol s cílem rozpoznání jejich silných a slabých stránek, uplat uje vertikální rotaci práce.

Snižuje se tak riziko obsazení pracovního místa nesprávným uchaze em.

1.5 Nové trendy ve vzd lávání
V posledních letech je stále markantn jší zesilující tlak na to, aby vzd lávání vedlo ke

zvýšení výkonnosti.39 Dochází k zásadním prom nám vzhledem ke globalizaci, spole enským

zm nám a technologickému pokroku – dochází k p esunu od univerzálních kurz  k adresným

studijním program m zam ených na reální podnikové cíle, m ní se i metodika vzd lávání.

Tréninkové programy se snaží pružn  reagovat na konkrétní objednávku, výrazn  se

specializují na provázanost vzd lávání s rozvojem žádoucích kompetencí. P edevším

v manažerských profesích se klade velký význam na rozvoj kompetencí – sebepoznání,

seberozvoj, jednání, vyjednávání, motivování, apod.40

Za hlavní trendy m žeme podle F. Hroníka považovat:41

od „kusovek“ k celostnímu p ístupu s výrazným vlivem on the job trenink ,

just-in-time ve vzd lávání,

standardizované kurzy,

on-line nákup,

raz na diferenciaci a zakázková ešení.

Následující kapitoly budou v novány bližší charakteristice n kterých z výše

jmenovaných trend .

38 DVO ÁKOVÁ, Zuzana aj. Management lidských zdroj . 1. vydání. Praha : C. H. Beck, 2007, s 302.
39 HRONÍK, František. Rozvoj a vzd lávání pracovník . Vydání 1. Praha : Grada Publishing, 2007, s 116.
40 BARTÁK, Jan. Jak vzd lávat dosp lé. Praha : Alfa Nakladatelství, 2008, s 121.
41 HRONÍK, František. Rozvoj a vzd lávání pracovník . Vydání 1. Praha : Grada Publishing, 2007, s 117.
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1.5.1 Od „kusovek“ k celostnímu p ístupu42

Jedná se o „cestu od vzd lávání k u ení se“. Podle Hroníka je to cesta od izolovaných

aktivit, u nichž je v centru pozornosti vzd lávaný jedinec, k proud ní, ve kterém se u í

všichni, aniž musí být na školení.

Obrázek 3 Vývojové fáze koncipování vzd lávání ve firm

Zdroj: HRONÍK, František. Rozvoj a vzd lávání pracovník . Vydání 1. Praha : Grada Publishing, 2007, s 117.

„Kusovkami“ je v tomto p ípad  myšlen nahodilý, respektive neplánovaný p ístup

k realizaci výcvikových kurz ; naproti tomu celostní p ístup, také nazýván „u ení za chodu“

nebo „u ící se organizace“, je charakteristický permanentním u ením zam eným na zvýšení

výkonnosti ihned i v delším asovém horizontu.

Sled vzd lávacích aktivit je specifikován jako série vzd lávacích aktivit, naplánovaná

na ur ité období. Tyto aktivity na sebe navzájem navazují a jsou voleny na základ  analýzy

pot eb, sumarizace individuálních pot eb s p ihlédnutím na pot eby firmy.

edposlední fází je Komplexní rozvojový program, který je charakteristický na sebe

navazujícími vzd lávacími aktivitami, ale i v mezidobí jsou realizovány rozvojové úkoly.

S každou vývojovou fází nar stá zárove  i systemati nost (viz. Kapitola 1.3.1

Systematický p ístup a funkce vzd lávání) a sofistikovanost personální práce manažer

z oblasti lidských zdroj .

42 HRONÍK, František. Rozvoj a vzd lávání pracovník . Vydání 1. Praha : Grada Publishing, 2007, s 117.

Realizace „kusovek“

Sled vzd lávacích aktivit

Komplexní rozvojový
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Celostní p ístup
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1.5.2 Just-in-time vzd lávání

Just-in-time je opakem u ení se do zásoby. V sou asné dob  nelze vše p edvídat a

ipravovat se na všechny eventuality by bylo drahé. Proto reaktivní p ístup jako sou ást

vzd lávacího systému – použití standardizovaných kurz i zakázkového ešení – má

charakter just-in-time, kdy kurz p ichází v pravý as, nap íklad v podob  soust ed ní

projektového týmu t sn  p ed zahájením projektu.43

1.5.3 Standardizované kurzy

elem standardizovaných kurz , které se na první pohled zdají být pravým opakem

stále více požadované rozmanitosti a diferenciace, je p edevším osvojení si základních

znalostí a dovedností, jejichž p ípadná absence by byla nedostatkem, který by limitoval

výkonnost podniku. Pomocí standardizovaného kurzu tedy stanovujeme jakousi minimální

la ku.44

1.5.3.1 Katalogové kurzy
Katalogové kurzy, nabízené v prezen ní nebo e-learningové form , jsou velmi

rozší enou formou ve velkých firmách a p edstavují standardizované ešení do zásoby.

Obvykle bývá respektováno následující len ní:45

odborné kurzy (podle oblasti innosti organizace),

kké dovednosti neboli soft skills (komunika ní dovednosti, zvládání stresu, ízení

asu, vyjednávání),

IT školení (MS Word, Excel, PowerPoint, a další),

jazyková školení,

školení povinná ze zákona, které je zam stnavatel podle § 103 odst. 2 zákoníku práce

povinen zajistit zam stnanc m46 (nap . o právních a ostatních p edpisech k zajišt ní

BOZP).

1.5.3.2 E-learningové kurzy
E-learning je standardizovanou formou u ení, protože se ke každému ú astníkovi

dostává identické sd lení. Více o e-learningu v kapitole 1.4.3 Metody tzv. na rozhraní.

43 HRONÍK, František. Rozvoj a vzd lávání pracovník . Vydání 1. Praha : Grada Publishing, 2007, s 123.
44 Tamtéž, s 124.
45 Tamtéž, s 124.
46 D´AMBROSOVÁ, Hana, et al. Abeceda personalisty. 3.vydání. Olomouc : ANAG, 2009.s. 219.
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1.6 Legislativní úprava podnikového vzd lávání v R47

Práva a povinnosti týkající se vzd lávání, rozvoje, resp. zabezpe ování zvyšování

kvalifikace zam stnanc  upravují v eské republice zákon . 262/2006 Sb., zákoník práce, ve

zn ní pozd jších p edpis , ást desátá, hlava II. Pé e o odborný rozvoj zam stnanc  zahrnuje

následující formy:

1.6.1 Zaškolení a zau ení

Podle § 228 je zam stnavatel je povinen zaškolit nebo zau it zam stnance, který

vstupuje do zam stnání bez kvalifikace, p emž zaškolení nebo zau ení se považuje za výkon

práce, za který p ísluší zam stnanci mzda nebo plat. Zaškolení zam stnance je pro

zam stnavatele povinné i p ípad , pokud zam stnanec p echází z d vod  na stran

zam stnavatele na nové pracovišt  nebo na nový druh práce, pokud je to nezbytné.

1.6.2 Odborná praxe absolvent  škol
Na základ  § 229 zabezpe uje zam stnavatel absolvent m48 st edních škol,

konzervato í, vyšších odborných škol a vysokých škol p im enou odbornou praxi k získání

praktických zkušeností a dovedností pot ebných pro výkon práce; odborná praxe se považuje

za výkon práce, za který p ísluší zam stnanci mzda nebo plat.

1.6.3 Prohlubování kvalifikace49

Podle § 230 je zam stnanec je povinen prohlubovat si svoji kvalifikaci k výkonu

sjednané práce. Zam stnavatel je oprávn n uložit zam stnanci ú ast na školení a studiu, nebo

jiných formách p ípravy k prohloubení jeho kvalifikace, pop ípad  na zam stnanci požadovat,

aby prohlubování kvalifikace absolvoval i u jiné právnické nebo fyzické osoby.

ast na školení nebo jiných formách p ípravy anebo studiu za ú elem prohloubení

kvalifikace se považuje za výkon práce, za který p ísluší zam stnanci mzda nebo plat.

47 Zákon . 262/2006 Sb., zákoník práce.
48 Absolventem se rozumí zam stnanec vstupující do zam stnání na práci odpovídající jeho kvalifikaci, jestliže celková doba
jeho odborné praxe nedosáhla po ádném (úsp šném) ukon ení studia (p ípravy) 2 let, p emž se do této doby nezapo ítává
doba mate ské nebo rodi ovské dovolené. (Zdroj: § 229, zákon . 262/2006 Sb.)
49 Prohlubováním kvalifikace se rozumí její pr žné dopl ování, kterým se nem ní její podstata, a které umož uje
zam stnanci výkon sjednané práce; za prohlubování kvalifikace se považuje též její udržování a obnovování. (Zdroj: § 230,
zákon . 262/2006 Sb.)
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Náklady vynaložené na prohlubování kvalifikace hradí podle výše uvedeného

paragrafu zam stnavatel. Požaduje-li zam stnanec, aby mohl absolvovat prohlubování

kvalifikace ve finan  náro jší form , m že se na nákladech prohlubování kvalifikace

podílet.

1.6.4 Zvýšení kvalifikace

Této oblasti se v nují § 231 až 235 zákoníku práce. Pojmem zvýšení kvalifikace se

rozumí zm na hodnoty kvalifikace. Zvýšení kvalifikace m že být její získání nebo rozší ení.

Za metody zvyšování kvalifikace se považují studium, vzd lávání, školení, nebo jiná forma

ípravy k dosažení vyššího stupn  vzd lání, jestliže jsou v souladu s pot ebou

zam stnavatele. Nejsou-li dohodnuta nebo stanovena další práva, p ísluší zam stnanci od

zam stnavatele p i zvyšování kvalifikace pracovní volno s náhradou mzdy nebo platu ve výši

pr rného výd lku.
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2 Další odborné vzd lávání v R zam stnaných
osob – statistika Eurostat50

V roce 2006 byly Eurostatem zve ejn ny výsledky již t etího šet ení týkající se

problematiky dalšího odborného vzd lávání zam stnaných osob v rámci EU (dále jen

„DOV“), která zahrnuje dv  základní kategorie, a to odborné vzd lávání zam stnaných osob

(Continuing Vocational Training; dále jen CVT) a vzd lávání dosp lých (Adult Education).

Bylo to již druhé šet ení, kterého se ú astnila R (poprvé v roce 1999). CVTS 3 se zú astnily

všechny lenské státy EU a státy p istupující k EU.

Odborné vzd lávání zam stnaných osob byly pro ú ely studie chápány jako „proces

zvyšování a zdokonalování profesních znalostí a dovedností organizovaný zam stnavateli pro

vlastní zam stnané osoby, a to v etn  povinných školení vyplývajících ze zákonných norem.

Podmínkou tohoto typu vzd lávání je skute nost, že musí být p edem plánováno a

organizováno s konkrétním vzd lávacím cílem.“

Pro ú ely statistiky bylo v eské republice vybráno 10 000 organizací s 10 a více

zam stnanými osobami nap  všemi odv tvími národního hospodá ství s výjimkou

zem lství, myslivosti, lesnictví, rybolovu a chovu ryb, ve ejné správy a obrany, vzd lávání,

zdravotní a sociální pé e. Sb r dat byl proveden dotazníkovým šet ením (celkem 44 otázek, z

toho 5 tzv. národních otázek, zahrnující kvalitativní i kvantitativní otázky pro podniky

provád jící i neprovád jící vzd lávání zam stnaných osob) p evážn  tradi ní poštovní

formou.

Bylo dosaženo relativn  vysoké míry návratnosti, a to 80%.

2.1 Výsledky šet ení
Pokud porovnáme ukazatel po tu podnik  poskytujících DOV k po tu všech podnik

v jednotlivých odv tvích, zjistíme, že podnik  poskytujících DOV v R bylo v pr ru cca

70%. Otázkou je, zda je tento výsledek pozitivní. Na první pohled by se mohlo zdát, že by z

pohledu komplexních požadavk , které na podniky klade dnešní doba, mohl být výsledek o

poznání lepší. Je však nutné si uv domit, že existuje velký po et podnik  neposkytujících

DOV v nejnižších dvou velikostních kategoriích (10-19 a 20-49 zam stnaných osob), které

obvykle  pracují  s  mén  kvalifikovanými  jedinci,  mají  omezen jší  zdrojové  možnosti  a  ani

50 Další odborné vzd lávání zam stnaných osob v roce 2005 [online]. 2008 [cit. 2010-03-07]. SÚ. Dostupné z WWW:
<http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/p/3311-08>.

http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/p/3311-08
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tolik necítí pot ebu vzd lávat své zam stnané osoby. Oproti tomu všechny firmy podílející se

na šet ení v roce 2005 s více než 500 zam stnanci poskytují DOV.

Obrázek 4 Podniky podílející se na šet ení a poskytující DOV

Zdroj: Další odborné vzd lávání zam stnaných osob v roce 2005 [online]. 2008 [cit. 2010-03-07]. SÚ. Dostupné z WWW:
<http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/p/3311-08>.

2.1.1 Náklady vynaložené na DOV
Pokud sledujeme oblast vynaložených náklad  na kurzy DOV, které jsou podstatnou

ástí problematiky DOV, pak zjistíme, že na celkovém objemu t chto náklad  ve výši cca 6,7

mld. K  se nejvíce podílely podniky odv tví finan ního zprost edkování, a to ve výši 12,8%

(absolutn  pak ve výši tém  853 mil.K ). Vezmeme-li v úvahu skute nost, že v pr ru za

všechna odv tví byly vynaloženy v podnicích náklady ve výši cca 221 mil. K , pak více

náklad  než je tento pr r bylo vynaloženo podniky ve 13 odv tvích z jejich celkového

po tu. Ve zbývajícím po tu 17 odv tví s podpr rnými vynaloženými náklady ze strany

podnik  se vyskytovala t i odv tví, u kterých se sice náklady v t chto podnicích v absolutním

vyjád ení pohybovaly v intervalu 20-35% jejich pr rné výše, avšak p i porovnání náklad

na 1 ú astníka kurz  zjistíme, že byly hluboko pod pr rem ve výši 4 337 K  (konkrétn  se

jedná o odv tví výroby textilií, textilních a od vních výrobk  a výroby usní, zprost edkování

pracovních sil, pátrací a jiné innosti a zpracování d eva, výroba d eva ských výrobk , výroba
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nábytku). Na druhé stran  se op t vymykají pr rné výši vynaložených náklad  podniky v

odv tví finan ního zprost edkování, které vykázaly ástku ve výši 23 499 K .

V této souvislosti je nutné si uv domit, že k rozhodujícím faktor m pat í objem

finan ních zdroj  podnik  celkem a pro vzd lávací ú ely zvláš , dále pak okruh

zam stnaných osob (resp. jejich kvalifika ní úrove ), kterým jsou kurzy poskytovány ( ím je

jejich kvalifika ní úrove  vyšší, tím jsou jim obvykle poskytovány finan  náro jší

kurzy).

2.1.2 vody poskytování, resp. neposkytování DOV

Další oblastí šet ení byly d vody, pro  se zam stnané osoby v podnicích vzd lávají, je

více, avšak zásadní význam mají dva základní d vody. První z nich má obligatorní charakter,

kdy jsou na n které profese kladeny pracovn -právními p edpisy požadavky, bez jejichž

spln ní  by  nebylo  možné  tyto  profese  vykonávat  (povinná  školení,  nap .  školení  BOZP,

požární ochrana, apod.).

Druhým  velmi  d ležitým  d vodem  je  skute nost,  že  podnik  v  zájmu  své  další

existence, aby mohl jiným podnik m ve svém oboru konkurovat výsledky své ekonomické

aktivity, je nucen krom  jiných r stových faktor  využívat sv j nejcenn jší potenciál, který

má ve svých zam stnaných osobách. Investice do pracovní síly v podob  neustálého

zvyšování její kvalifikace je investice, která se podnik m spolehliv  vrátí, i když ast ji až v

dlouhodob jším horizontu.

V následujícím grafu jsou procentuáln  vyjád eny nej ast jší d vody, pro  podniky

neposkytují další odborné vzd lávání zam stnanc m, podle toho jak odpovídaly v šet ení

z roku 2005.
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Obrázek 5 Nej ast jší d vody neposkytování DOV v %

Zdroj: Další odborné vzd lávání zam stnaných osob v roce 2005 [online]. 2008 [cit. 2010-03-07]. SÚ. Dostupné z WWW:
<http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/p/3311-08>.

2.1.3 Metody vzd lávání
Forem DOV zam stnaných osob je celá ada, avšak pro pot eby šet ení Eurostatu byly

sledovány dv  základní kategorie. V první kategorii je pouze jediná forma – kurzy a ve druhé

pak ostatní formy, len né dále do p ti blok .

Kurzy DOV byly vymezeny jako základní forma vzd lávání zam stnaných osob,

jejichž cílem je odborné vzd lávání a výcvik zam stnaných osob a které se konají pod

vedením zkušených u itel , lektor i konzultant . Mohou být interní i externí, p emž není

rozhodující, kde se konají (v podniku i mimo n j).

Ostatní formy DOV mají stejn  jako kurzy plánovaný charakter a pat í k nim

následující metody vzd lávání zam stnaných osob:

vzd lávání na pracovišti - vzd lávání, instruktáže i získávání praktických zkušeností

na pracovišti nebo v pracovních situacích za použití b žných pracovních nástroj ,

rotace pracovních míst v rámci podniku, vým ny s jinými podniky, zap ení

zam stnaných osob jiné organizaci nebo studijní návšt vy (pobyty),

ast na vzd lávacích kroužcích (cílem je osvojit si požadavky z oblasti organizace

práce a pracovních postup , ešení problém  ve výrob  a pracoviš  formou diskuse),
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samostudium (m že se konat v soukromí, na pracovišti nebo na ve ejném míst , a to

formou otev ených a distan ních vzd lávacích kurz , studia video i audio nahrávek,

koresponden ních kurz , po íta ových metod nebo za použití st edisek u ebních

pom cek),

ast na konferencích, seminá ích, veletrzích a p ednáškách.

Základním poznatkem šet ení je konstatování, že s velikostí podniku roste jak podíl

vzd lávajících se zam stnaných osob, tak i podíl podnik  poskytujících kurzy a ostatní formy

dalšího odborného vzd lávání.

V níže uvedeném grafu je znázorn no procentuální zastoupení jednotlivých metod

DOV zam stnaných osob.

Obrázek 6 Druh vzd lání v %

Zdroj: Další odborné vzd lávání zam stnaných osob v roce 2005 [online]. 2008 [cit. 2010-03-07]. SÚ. Dostupné z WWW:
<http://www.czso.cz/csu/2008edicniplan.nsf/p/3311-08>.

Kurzy DOV svým zam stnaným osobám poskytovalo cca 61% podnik  z jejich

celkového po tu zahrnujícího všechny šet ené podniky resp. cca 87% podnik  z celkového

po tu podnik  poskytujících DOV. Zajímavé je zjišt ní, že kurzy DOV poskytovaly všem

svým zam stnanc m podniky s více než 500 zam stnanými osobami, a to ve všech odv tvích.

Co se tý e ostatních forem DOV podniky nej ast ji umož ovaly svým zam stnaným

osobám ú ast na konferencích, seminá ích, veletrzích a p ednáškách. Nejmén astým

druhem vzd lávání v kategorii ostatních forem DOV byly rotace pracovních míst, vým ny

pracovník  a studijní návšt vy (jen cca 5%).

V kapitolách v novaných spole nosti SAP se následn  pokusím o porovnání situace

v konkrétní organizaci s výše uvedenými výsledky šet ení CVTS 3 z roku 2005.
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3 Rozvoj a vzd lávání zam stnanc  ve spole nosti
SAP BSCE, s.r.o.

3.1 SAP a SAP BSCE - základní údaje o organizaci51

Spole nost System Application & Produkt in

Data Processing, která byla založena v roce 1972 v

mecku, je dnes nejv tší sv tovou softwarovou

spole ností a t etím nejv tším nezávislým sv tovým

poskytovatelem softwaru. Roku 1984 se SAP stal

mezinárodní spole ností a v roce 1994 lídrem

technologií a nejv tším konkurentem IBM a Oracle.

SAP má více než 50 pobo ek a více než 50 000

zam stnanc .

V sou asné dob  používají aplikace SAP

zákazníci ve více než 120 zemích sv ta, a to od

samostatných ešení ur ených pro pot eby malých a

st edních podnik  až k sadám ešení pro celosv tové

organizace Pr myslová ešení spole nosti SAP

podporují firemní procesy ve více než 25 odv tvích,

jako je nap . hi-tech, zdravotnictví, maloobchod,

ve ejný sektor a finan ní služby. Spole nost je

kótována na n kolika burzách v etn  frankfurtské a

newyorské burzy pod symbolem „SAP“.

Pobo ka SAP Business Services Centre Europe poskytuje podporu pobo kám

spole nosti SAP v oblasti EMEA (Evropa, Blízký východ a Afrika). Hlavní inností jsou

služby v oblasti lidských zdroj  a financí. Zákazníci pražské pobo ky BSCE jsou vlastní

zam stnanci firmy. SAP BSCE poskytuje podp rné procesy pro pobo ky spole nosti SAP a

51 Intranet spole nosti SAP

Obrázek 7 Obsluhované zem  od roku 2005

Obrázek 8 Obsluhované zem  od roku 2008

Zdroj: Intranet spole nosti SAP

Zdroj: Intranet spole nosti SAP
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její  zam stnance  v  oblasti  Evropy,  Blízkého  východu  a  Afriky.  Vše  je  ízeno  ze  sídla  SAP

BSCE na Praze 5, a to od roku 2004.

3.1.1 SAP Business Services Centre Europe52

Centrum sdílených služeb53 vzniklo  v  roce  2004  v  Praze.  V lednu  2005  bylo  p ijato

prvních 29 zam stnanc  do finan ního, administrativního odd lení (F&A) a odd lení lidských

zdroj  (HR). Následn  vznikla dv  další samostatná odd lení, kterými jsou na jedné stran

zast ešeny interní personální odd lení a interní finance a na stran  druhé týmy zajiš ující

prodej SAP softwaru – telesales. Poslední jmenované odd lení bylo s platností k 1.dubnu

2010 p esunuto do špan lské pobo ky v Barcelon .

Spole nost SAP BSCE zam stnává v sou asné dob  370 zam stnanc  a zam stnanky

25 národností s v kovým pr rem 29,37 let (stav z dubna 2010). Nejv tší podíl tvo í eši

(74%) a Slováci (12%), následují Rusové (3%), N mci (2%) a další. Jelikož je spole nost

SAP BSCE mezinárodní firmou, která zam stnává velké množství cizinc , hlavním

komunika ním jazykem je angli tina.

Zam stnanci a zam stnankyn  mají ze 70% univerzitní titul a 30% p ichází p ímo ze

st edních škol i gymnázií. Stejný procentuální pom r je také jedná-li se o pohlaví, 70% žen a

30% muž . Tento pom r reflektuje velmi typickou strukturu pro administrativní st ediska.

52 Intranet spole nosti SAP
53 Centrum sdílených služeb je protikladem k procesu decentralizace pobo ek podnik ; v p ípad  podobnosti proces  jsou
realizovány ve velkém množství, ímž dojde díky úsporám z rozsahu ke snížení náklad  a zárove  ke zkvalitn ní služeb –
koncentrace know-how (kvalitativní výhoda). P esunutím do zahrani í je možné snížit také mzdové náklady. (Zdroj: Service-
Zentren in der Mitte Europas : Konzerne nutzen gute Voraussetzungen in Tschechien. PLUS : Magazin der Deutsch-
Tschechischen Industrie- und Handelskammer [online]. 2009, 2, [cit. 2010-03-01]. Dostupný z WWW:
<http://tschechien.ahk.de/cz/startseite/>.)

http://tschechien.ahk.de/cz/startseite/
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Obrázek 9 Organiza ní struktura

Zdroj: Intranet spole nosti SAP

V odd lení financí a administrativy (F&A) pracuje 243 zam stnanc  a jedná se tak o

nejpo etn jší odd lení firmy SAP BSCE. V oblasti fakturace se procesují nap . faktury za

prodaný software, urgence, schvalování cestovních náklad  konzultant m, kte í software SAP

prodávají, a jiné innosti bezprost edn  související s pen žními transakcemi probíhajícími

mezi spole ností SAP a jiným subjektem.

Odd lení lidských zdroj  (HR), zam stnávající 115 lidí, je rozd leno na více

pracovních tým , a tím dochází k pokrytí širokého portfolia služeb. Týmy rozd lené podle

proces , specializací a hloubky znalostí jednotlivých region  EMEA nabízejí ú inné nástroje

manažer m a zam stnanc m, aby se mohli pln  soust edit na své pracovní povinnosti a

podávat maximální výkon. HR týmy poskytují služby a zodpovídají dotazy z následujících

oblastí:

zpracování personálních dat a dokument , v etn  elektronického archivování

dokument ,

výpo et mezd a da ové poradenství,

zam stnanecké benefity,

výpo et ro ních bonus ,

podpora p i pracovních cestách i p estupech do zahrani í v rámci koncernu

SAP (krátkodobé i dlouhodobé služební cesty, p ípadn  stáže v zahrani í),

správa organiza ní struktury a p azení zam stnanc  do p íslušných tým ,
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nábor nových zam stnanc , zpracování životopis , organizování p ijímacích

pohovor , p íprava pracovních smluv a ostatních dokument  souvisejících s

ijetím nového zam stnance do firmy,

zodpovídání nej ast jších dotaz  z oblasti lidských zdroj .

etí a nejmenší odd lení p edstavují týmy zajiš ující podporu pro eské pobo ky

SAP R a SAP BSCE v oblasti personálních otázek, mezd a financí.

3.2 Vzd lávání ve firm  SAP BSCE
Vzd lávací aktivity nabízené nebo požadované firmou SAP BSCE jsou rozd leny do

jednotlivých kategorií. Liší se nap íklad tím, zda se jedná o povinné i dobrovolné vzd lávání,

zda je dostupné každému zam stnanci, nebo se jedná o formu odm ny a ú ast je tedy

podmín na dosažením ur itého cíle. Dalším kritériem je metoda, jakým zp sobem vzd lávání

probíhá. Následující kapitoly jsou v novány stru nému p edstavení a zhodnocení

vzd lávacích aktivit, které nabízí firma SAP BSCE svým zam stnanc m a manažer m.

3.2.1 Zaškolení a zau ení54

Orientaci resp. zaškolení je možné rozd lit do t í, resp. ty ástí. Úvodní školení,

které se jmenuje Becoming One Team training (BOT), je nastavováno vždy podle aktuálních

pot eb firmy, mj. i s ohledem na aktuální po et nová  a datum jejich nástupu do firmy SAP

BSCE. P vodní program probíhající ve t ech po sob  následujících dnech po nástupu do

firmy byl roce 2009 p epracován na základ  zp tné vazby od nová  a manažer .

V sou asné dob  je toto školení rozd leno do t í ástí.

Základním principem celého programu je, aby informace byly odprezentovány tehdy,

když nová ci konkrétní informace opravdu pot ebují. Za tímto ú elem byly identifikovány

okruhy a témata, které jsou pot ebné ihned p i nástupu a co m že být komunikováno pozd ji.

Zám rem je také to, aby noví zam stnanci nebyli zahlceni informacemi, k emuž docházelo

v minulosti.

Úvodní ást BOT tréninku, které se ú astní všichni noví zam stnanci (z odd lení HR i

F&A), jejichž po et byl v roce 2009 velmi kolísavý55, probíhá z pravidla po nástupu do firmy,

obvykle první a druhý pracovní den. Cílem tohoto modulu je seznámení zam stnanc  se

54 Interní dokument HRdirect Knowledge Base
55 V roce 2009 bylo p ijato 59 nových zam stnanc , pr ru tedy 4,9 zam stnance m sí . Za první 4 m síce v roce 2010
je to však již 36 zam stnanc . Tento nár st volných pozic je spojený p edevším se zrušením tzv. hiring freeze.
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základní strategií a standardy firmy SAP, stejn  tak jako se zám ry firmy SAP BSCE.

Obsahem první ásti BOT tréninku je mj.:

seznámení se spole ností SAP a BSCE,

celkový pohled na innosti odd lení HR a F&A,

IT – p ihlášení se do po íta ové sít  a používání MS Outlook,

podepsání zbývajících personálních dokument ,

zdraví a bezpe nost – absolvování povinných školení (BOZP, Požární ochrana

pro zam stnance a interní školení Pracovní podmínky v SAP),

focení,

prohlídka budovy,

team buildigová aktivita.

Mezi první a druhou ástí BOT tréninku, resp. po dobu prvních šesti m síc  probíhá

zaškolení na pracovním míst , tedy ve skupin , v pracovním týmu, do kterého byl

zam stnanec p ijat. Této fázi zaškolení bude v nována další kapitola Buddy program.

Okolo 20. pracovního dne prvního m síce ve firm  probíhá obvykle další kolo BOT

tréninku. Tato ást trvá obvykle jen jedno odpoledne a probíraná témata jsou následující:

seznámení s interním personálním odd lením, jeho kompetence,

druhá ást IT školení (nap . vytvo ení tzv. CSN ticketu pro ešení IT problém )

Security@SAP – globální zásady pro bezpe nost zam stnance, jeho práce,

informací a majetku56.

Poslední ástí je t etí kolo BOT tréninku organizované p ed koncem zkušební doby,

jehož náplní je p edevším informovat zam stnance o benefitech, které jim firma nabízí po

uplynutí zkušební doby, nebo IT p ístup pro práci z domova (home office).

Becoming One Team training probíhá kombinací více off the job metod vzd lávání –

z ásti se jedná o p ednášky za podpory PowerPoint prezentací, e-learning (BOZP nebo

Požární ochrana) a team buildingové aktivity ve form  p ípadových studií.

V p ílohách je možné vid t asový plán BOT programu, jak ho obdrží nový

zam stnanec (P íloha .1).

BOT program byl vytvo en na základ  pot eby p edat d ležité informace novým

zam stnanc m a je flexibiln  p izp sobován pot ebám firmy a nových zam stnanc . Myslím

si, že se jedná o vhodnou metodu, jak seznámit nová ky s globálním pohledem a politikou

56 Interní dokument HRdirect Knowledge Base
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firmy, sou asn  v nich vytvo it  pocit,  že práv  oni se stávají  její  sou ástí,  a informovat je o

žných procesech ve firm .

Negativum vidím ve skute nosti, že p estože si firma zakládá na tom, že vytvá í

mnoho áste ných úvazk  a snaží se tak vyjít vst íc asovým možnostem zam stnanc , první

ást BOT tréninku je organizována celé dva po sob  následující pracovní dny. V praxi pak

že dojít k tomu, že pokud zam stnanec po ítá skute  nap . s polovi ním úvazkem, m že

se dostavit jen na p íslušnou ást BOT programu.

Pokud se zamyslím nad vlastními po átky ve firm , subjektivn  shledávám slabou

stránku v tom, že se nová ek setká se svými budoucími kolegy až po dvoudenním úvodním

programu.

3.2.2 Povinná školení pro všechny zam stnance57

Každý zam stnanec je p i nástupu do firmy a následn  pravideln  každé dva roky ze

zákona povinen absolvovat následující vzd lávací kurzy, resp. školení:

Bezpe nost práce pro zam stnance,

Požární ochrana pro zam stnance.

Mimo t chto školení zavedla firma SAP i interní školení Pracovní podmínky v SAP,

které je pro zam stnance také povinné, rovn ž každé dva roky. Toto školení má za úkol

edevším informovat zam stnance o kategorizaci prací vykonávaných zam stnanci v SAP

BSCE, resp. že se jedná o práce dle zákona o ochran  ve ejného zdraví za azeny do kategorie

první, tj. mezi práce, p i nichž podle sou asného poznání není pravd podobný nep íznivý vliv

na zdraví. Dále poskytuje informace o závodní preventivní pé i a s ní spojených povinnostech

zam stnance, o podmínkách p i ízení motorových vozidel na pracovních cestách, apod.

Cílem kurz  je seznámit zam stnance se specifiky pracovních podmínek, zejména pak

zajišt ním bezpe nosti a ochrany zdraví p i práci a požární ochrany ve spole nosti SAP BSCE

s.r.o.

Všechna výše uvedená školení jsou zajiš ována externím poskytována, a to pražskou

firmou PREVENT s.r.o. Tato firma vystaví zam stnanci po úsp šném absolvování kurzu

Osv ení o absolvování daného kurzu (P íloha . 2), které je zam stnanec povinen odevzdat

podepsané personálnímu odd lení do 30 dn  od výzvy k absolvování. Školení jsou

realizována p es internet formou e-learningu a jsou asov  omezena na 60 min. K dispozici je

interaktivní studijní materiál a záv re ný test, obojí v eském jazyce.

57 Interní dokument HRdirect Knowledge Base
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Tento zp sob vzd lávání považuji v tomto p ípad  za dob e zvolený, protože si

zam stnanec m že flexibiln  a podle svého pracovního vytížení zvolit as, ve kterém školení

absolvuje. Otázkou však z stává použitelnost a „ú innost“ nabytých informací. Osobn  bych

se p iklán la k názoru, že se jedná p edevším o formální proceduru spojenou spíše s pln ním

zákonné povinnosti.

3.2.3 Buddy program58

Buddy má na starosti socializaci nová ka ve firm  a ve v tšin  p ípad  i zaškolení do

procesu, resp. se podílí na pln ní § 228 zákonu . 262/2006 Sb., zákoníku práce.

Každému nová kovi je p azen vlastní buddy, který má funkci mentora, jedná se o

zam stnance s pracovními zkušenostmi, který pracuje ve stejném týmu. Cílem role buddyho

je podpora pat né integrace, „Onboardingu“ na lokální úrovni. Mimo manažera, je práv

buddy nejd ležit jší a nej ast ji kontaktovanou osobou v pr hu prvních šesti m síc .

Mentor podporuje a doprovází nová ka tak, aby mohl být v co nejkratší dob  pln  integrován

do spole nosti. Buddy by m l pravideln  organizovat spole ná setkání, podporovat nová ka

v navazování kontakt  a poskytovat mu d ležité informace.

Už ve fázi náboru nového zam stnance je úkolem manažera ustanovit buddyho, který

by se m l p ed nástupem nová ka na svou funkci pat  p ipravit, v etn  zajišt ní

písemných materiál  (New Hire´s Handbook) a autorizací pro nového zam stnance, nutných

pro výkon práce.

Do budoucna je p ipravováno speciální školení pro výkon funkce buddyho.

Podpora zkušeného kolegy je dle mého názoru perfektním zp sobem, jak zaškolit,

zau it, ale i sociáln  za lenit nového pracovníka do týmu. Stejn  tak jako u mentoringu, i zde

však závisí na volb  osoby, která bude funkci buddyho vykonávat. D ležitou roli zde hraje

nejen odborná zp sobilost, ale i komunikativnost a osobní sympatie obou zú astn ných.

V p ípad  nevhodné volby nebo komunika ních i jiných problém  mezi nová kem a

buddym je situaci vhodné ešit ihned s nad ízeným. Pravideln  se konají setkání manažera,

buddyho a nová ka, kde vzniká prostor i pro ešení t chto situací a p ípadn  navržení zlepšení

do budoucna.

58 Intranet spole nosti SAP
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3.2.4 Jazykové kurzy59

Jazykové kurzy, zajiš ované externí firmou, byly p ed nástupem finan ní krize a

uplatn ním úsporných opat ení dostupné po odsouhlasení manažerem všem zam stnanc m

firmy,  pracujícím  na  pracovní  smlouvu,  a  to  minimáln  na  50%  úvazek.  Lekto i  docházeli

pravideln  do budovy firmy SAP BSCE a as strávený na jazykovém kurzu se nepo ítal do

odpracované doby zam stnance.

V posledním tvrtletí roku 2008 byla v souvislosti s celosv tovou finan ní krizí p ijata

globální úsporná opat ení, která se dotkla mj. i výše zmín ných jazykových kurz . Kurzy byly

s okamžitou platností zrušeny.

V sou asné dob  jsou certifikáty jazykových škol p id lovány zam stnanc m jako

forma odm ny, nap . p i ocen ní zam stnance tvrtletí, nebo v p ípad  požadavku firmy (tzv.

„business need“60). V druhé polovin  roku 2009 bylo takto p id leno 15 certifikát  mezi 115

zam stnanc  HR odd lení.

Extern  poskytované jazykové kurzy byly áste  nahrazeny interními kurzy

(Business English a Business German) nabízenými v rámci programu Learning Map (viz.

3.2.6 Learning map aneb vzd lávací program pro zam stnance v rolích školitel  i školených).

Školiteli se stali rodilí mluv í, kte í projevili loajalitu k firm  a zárove  zájem získat

zkušenosti jako školitelé.

3.2.5 E-learning61

Koncept e-learningu je pro celý koncern SAP jednotný, je zajiš ován ve spolupráci

nadnárodních interních tým  SAP Learning Center, IT KPS Team, SAP University a externí

spole nosti. E-learning je p izp sobován globálním podmínkám. Firma SAP BSCE nemá

možnost e-learning jakkoli spravovat, zasahovat do nabízených vzd lávacích aktivit, nemá

bohužel ani p ístup k report m týkajícím se této formy vzd lávání. Absolvování e-

learningových kurz  dostupných na intranetu firmy má p evážn  dobrovolný charakter nebo

závisí na aktuální situaci ve firm , nap . v dob  prázdnin, kdy je celkov  menší objem

pracovních aktivit, mohou manaže i doporu it absolvování n kterého z e-learningu. E-

learning je také využíván mj. jako p íprava školitel  lokálního projektu Learning Map.

59 Interní dokument HRdirect Knowledge Base
60 V p ípad  nutnosti k výkonu povolání
61 Konzultace se školící koordinátorkou paní Mgr. Enik  Tóth Szász
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Pro hodnocení této formy vzd lávání ve spole nosti bohužel nemohu využít žádné

exaktní výsledky, proto bych ráda shrnula e-learning alespo  na základ  zp tné vazby mých

koleg  a mé zkušenosti.

Za dobu mého p sobení ve firm , od roku 2008, jsem se vzd lávání formou

globálního e-learningu ú astnila pouze jednou, stejn  tak moji kolegové mají v tšinou pouze

jednu až dv  zkušenosti.

estože je nabídka kurz  velmi široká a zahrnuje mnoho zajímavých témat týkajících

se nap . zvyšování výkonnosti, efektivní komunikace se zákazníkem, snižování náklad ,

virtuální komunikace, projekt management nebo interkulturní problematiku, oblíbenost této

formy vzd lávání není mezi kolegy, na které jsem se obrátila s tímto dotazem, p íliš velká.

Negativn  byl hodnocen p edevším p íliš velký rozsah studovaného tématu, s ním spojená

asová náro nost (4-6 hodin) a relativn  vysoký požadavek na jazykovou vybavenost

vzd lávané osoby, jelikož v tšina e-learningových prezentací a test  je v anglickém jazyce.

3.2.6 Learning map aneb vzd lávací program pro zam stnance v
rolích školitel  i školených62

Na po átku roku 2008 byly zve ejn ny výsledky interního pr zkumu spokojenosti a

motivovanosti zam stnanc  firmy SAP BSCE. Výsledkem byla negativní zp tná vazba, která

se týkala p edevším vzd lávání zam stnanc . Tento fakt byl podle personální manažerky paní

Kamily Št pánkové spojen se skute ností, že rozpo et na vzd lávací aktivity, resp. školení byl

edešlá období zna  omezen. Pro rok 2009 byl však rozpo et z d vodu úsporných opat ení

spojených nejen s finan ní krizí zcela odebrán. Bylo nutné navrhnout, jak pokrýt poptávku po

vzd lávání ze strany zam stnanc , a to bez finan ních prost edk . První myšlenkou bylo

zapojení 4 zam stnanc  Interního HR odd lení a návrh jednotlivých tréninkových modul ,

které by zam stnance mohly zajímat. Stejný postup byl zvolen i v i všem zam stnanc m,

proto byly do tohoto projektu zapojeni všichni zam stnanci i manaže i firmy SAP BSCE.

Firma se rozhodla uplatnit diverzifikovanou pracovní sílu, kterou má k dispozici, a oslovit

zam stnance s možností vzd lávat se nejen v roli školeného, ale i školitele.

Cílem projektu Learning Map bylo vybudovat interní vzd lávací systém p ístupný

všem zam stnanc m, kte í mají zájem o vzd lávání, rozvíjení svých dovedností a kompetencí

i v roli školitel . To vše za použití minimálních finan ních zdroj .

62 Zdroj: ŠT PÁNKOVÁ, Kamila; TOTH SZASZ, Eniko; TIIRA, Riina. Learning Map : Aneb jak jinak využít potenciál
zam stnanc  . In . Šance vzd lávacích institucí v období ekonomické recese. Praha : Asociace institucí vzd lávání dosp lých

R, 2010, , s 72 a konzultace se školící koordinátorkou paní Mgr. Enik  Tóth Szász.
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Ve fázi plánování projektu bylo nutné zodpov t p t základních otázek:

Obrázek 10 Plánování projektu Learning Map

Zdroj: ŠT PÁNKOVÁ, Kamila; TOTH SZASZ, Eniko; TIIRA, Riina. Learning Map : Aneb jak jinak využít potenciál
zam stnanc  . In . Šance vzd lávacích institucí v období ekonomické recese. Praha : Asociace institucí vzd lávání dosp lých

R, 2010, , s 73.

Dalším krokem bylo identifikování role školícího koordinátora a školitele.

Koordinátorovi školení byly p id leny následující úkoly:

pr zkum preferencí cílových skupin – zam stnanc  a manažer ,

výb r interních školitel ,

sestavení rozvrhu výuky,

kontrola vytíženosti a kvality vzd lávání,

hodnocení spokojenosti se vzd láváním,

správa elektronického vzd lávacího systému.

Mottem pro identifikaci role školitele je „sdílení znalostí“. Na školitele byl vznesen

požadavek znalostí, kompetencí a dovedností v dané oblasti. P edpokladem byl zájem a

•zam stnanci
•manaže i

KOHO?

identifikace cilovych
skupin

•m kké kompetence
•tvrdé kompetence
•o spole nosti
•p edstavení ostatních odd lení

CO?

identifikace pot eb a
preferencí

•on the job/off the job
•školení
•workshop
•kulatý st l
•mentoring
•coaching

JAK?

volba vzd lávacích
alternativ

•zam stnanci
•manaže i
•hosté/odborníci
•školící koordináto i

KDO?

pot eba lidských zdroj

•mzdové náklady zam stnanc  v rolích školitel
ZA KOLIK?

kalkulace náklad



Vzd lávání a rozvoj zam stnanc  ve spole nosti SAP BSCE

39

schopnost sdílet své znalosti. D ležitou sou ástí je i p íprava vlastního školení a materiál  pro

vzd lávané osoby. Zárove  by školitel m l být schopný neustále zdokonalovat vzd lávací

aktivity na základ  podané zp tné vazby od vzd lávaných osob a koordinátora.

Nabídka vzd lávacích aktivit se odvíjí od poptávky na stran  zam stnanc  a

manažer . Zájem o jednotlivá témata vzd lávacích aktivit je zjiš ován prost ednictvím

dotazování elektronickou formou, a to vždy na jedno tvrtletí

Dále bylo nutné p ipravit elektronický systém, kde by bylo možné evidovat nabízená

školení a registrovat se. K tomuto ú elu byl využit stávající intranet, který byl rozší en o

kalendá  po ádaných vzd lávacích aktivit v aktuálním a následujícím m síci a jednoduché

registra ní formulá e pro registraci zájemc  o vzd lávání.

Zdroj: Intranet spole nosti SAP

Po vy ešení technické stránky bylo zapot ebí získat p íze  manažer  pro projekt,

jelikož práv  manaže i museli na jedné stran  uvolnit své zam stnance k ú asti na kurzech, na

druhé stran  jim ale projekt umož oval zlepšit spokojenost svých zam stnanc , tím zárove

snížit fluktuaci a v neposlední ad  zvýšit kompetence a dovednosti svých pracovník .

Se souhlasem manažer  souviselo zárove  i formulování pravidel pro ú ast na kurzech

v rámci Learning Map:

Délka jednoho školení bude v rozsahu 1-3 hodiny.

Zam stnanec se má možnost zú astnit jednoho školení m sí , pokud je ve

spole nosti  do  1  roku  a  dvou  školení  m sí  pokud  je  zde  více  než  1  rok.  Ve

zkušební dob  není možnost se ú astnit.

Obrázek 11 Náhled na elektronický systém – Learning Map p ihlašování
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Zam stnanec musí informovat manažera min. 5 dní p ed školením ohledn  své

registrace, manažer má možnost ú ast zrušit (nap . v p ípad  urgentních pracovních

úkol  apod.).

Každý školitel z ad zam stnanc  má možnost školit jeden modul m sí  (víc po

domluv  s nad ízeným).

Jakmile manaže i tento program schválili, byl mezi zam stnanci zve ejn n seznam

témat, pro která firma SAP hledala interní školitele. Také bylo umožn no p ipravit si školení

na témata, která sice nepat í mezi klí ové pro výkon práce, ale mohou být pro zam stnance

zajímavé. V první vln  se p ihlásilo do výb ru 25 zam stnanc , ze kterých bylo následn

vybráno 19, kte í prokázali své potenciální školící dovednosti. Výb r probíhal na bázi

osobního setkání, na které si m l potenciální školitel p ipravit ást svého školení, a na základ

tohoto byla vyhodnocena vhodnost kandidáta.

mto zam stnanc m bylo poskytnuto jednodenní školení Train the Trainer a poté s

nimi za ali úzce spolupracovat dva školící koordináto i. Pilotní projekt byl odstartován

v dubnu 2008, oficiální program Learning Map pro všechny zam stnance byl zahájen v únoru

následujícího roku.

ležitým faktem je, že školitelé, resp. trené i nejsou za své aktivity nad rámec

pracovní smlouvy finan  hodnoceni. Školení probíhají áste  i mimo jejich pracovní

dobu, a jedná se tedy ist  o jejich dobrou v li nebo zájem o rozší ení vlastních zkušeností.

3.2.6.1 Learning Map – úsp šnost a sledování kvality vzd lávacích
aktivit63

Po et témat vzd lávacích aktivit, které byly vytvo eny s podporou zam stnanc ,

dosáhl v roce 2009 po tu 55 a do sou asné doby zahrnuje následující oblasti:

kké dovednosti,

tvrdé dovednosti,

organiza ní moduly,

F&A p ehled,

HR p ehled,

moduly pro manažery.

V roce 2009 se minimáln  1 kurzu v rámci Learning Map zú astnilo 295 zam stnanc

(tém  80% všech zam stnanc ), celkov  bylo zaznamenáno 1158 ú astí a po et školitel  byl

63 Interní dokument BSCE LEARNING MAP - Thank you for 2009! a a konzultace se školící koordinátorkou paní Mgr. Enik
Tóth Szász.
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v tomtéž roce 34. Pr rn  probíhalo 24 školení m sí , celkov  prob hlo 41 dn  trénink .

Spokojenost školených byla v pr ru 3,92 (m eno na škále 1=nejhorší, 5=nejlepší).

Všechna školení, za azená do modul , zobrazuje následující tabulka:
Obrázek 12 Vzd lávací aktivity nabízené v rámci programu Learning Map

Zdroj: ŠT PÁNKOVÁ, Kamila; TOTH SZASZ, Eniko; TIIRA, Riina. Learning Map : Aneb jak jinak využít potenciál
zam stnanc  . In . Šance vzd lávacích institucí v období ekonomické recese. Praha : Asociace institucí vzd lávání dosp lých

R, 2010, s 73.

Jednotlivá školení nelze jednozna  p adit k metodám p edstaveným v praktické

ásti této práce. Jednozna  lze konstatovat, že vzd lávání v rámci Learning Map probíhá

mimo pracovišt , avšak ve v tšin  p ípad  se jedná o kombinaci více off the job metod.

Všeobecn  lze íci, že školení hard a soft skills probíhají formou demonstrací, modelových

situací, workshop , p íp. hraní rolí, procesní školení a základní p ehled probíhá metodou

ednášek. Všechna školení jsou koncipována tak, aby byla pokud možno co nejvíce

interaktivní.

Následující grafy znázor ují po et školení v jednotlivých m sících roku 2009

(Obrázek 13) a podíl modul  na celkovém po tu uskute ných vzd lávacích aktivit v roce

2009 (Obrázek 14). Nejv tší procento školení, resp. nejv tší zájem byl o vzd lávací aktivity

v oblasti tvrdých dovedností, konkrétn  se jednalo o školení Excel I a II, Excel pro pokro ilé

a Expert v Outlooku 2007 II. ást.
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Obrázek 13 Po et realizovaných školení za m síc

Zdroj: Interní dokument BSCE LEARNING MAP - Thank you for 2009!

Po et školení se v jednotlivých m sících liší podle vypsaných termín  a zájmu

zam stnanc , který se m že odvíjet mj. nap . od objemu práce v daném období (prosinec

2009).
Obrázek 14 Po et realizovaných školení z jednotlivých modul

Zdroj: Interní dokument BSCE LEARNING MAP - Thank you for 2009!

Po et realizovaných školení ale i celkový po et nabízených modul , které bylo možné

vytvo it pouze s ú astí vlastních zam stnanc , indikuje, že je zájem nejen o to se školit, ale

také poskytovat školení ostatním a zvyšování si tak vlastní kompetence.
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V ervnu 2009 byl zam stnanc m zaslán dotazník spokojenosti s programem Learning

Map a výsledkem byla spousta povzbudivých reakcí. Mezi nejv tší pozitiva adí zam stnanci

edevším:

• pestrou nabídku školení,

• zam enost školení na konkrétní problémy ve firm , znalost prost edí školitel , jejich

dostupnost,

• možnost uplatnit nau ené v praxi,

• sociální kontakt s ostatními kolegy.

V rámci zjišt ní spokojenosti vznesli zam stnanci i adu návrh  na zlepšení, mezi nimi

nap . absolvování testu p ed a po školení, rozší ení spektra používaných metod vzd lávání

(více workshop ), za azení více téma školení, zlepšení školitelských dovedností nebo více

praktických cvi ení.

Kvalita školení je mimo výše uvedeného šet ení sledována i pr žn , a to na jedné

stran  pomocí dotazník  (P íloha . 3), které jsou rozdány a vypln ny všemi ú astníky

programu Learning Map, na stran  druhé se vybraných školení ú astní i školící

koordinátorky, které tak nesou odpov dnost za kvalitu a v p ípad  pot eby radí a instruují

školitele.

Školitel m bylo nabídnuto zorganizovat tzv. Feedback circle, který by spo íval ve

vytvo ení skupin, p emž každý by se zú astnil školení ostatních len  skupiny a po školení

by prob hlo vzájemné hodnocení. O tento feedback circle byl velmi malý zájem. Pro sdílení

zkušeností a informací bylo v lo ském roce zorganizováno n kolik workshop .

Pro spole nost bylo nejv tším úsp chem zvýšení spokojenosti zam stnanc  se

vzd láváním ve firm , podpora jejich rozvoje p i vykonávání každodenních úkol  a

vybudování celého školícího systému bez rozpo tu na vzd lávání, který se v minulých letech

pohyboval v pr ru okolo t i milion  ro .

3.2.6.2 Hodnocení
Motivem pro vznik programu Learning Map, jak již bylo d íve zmín no, byla

nep íznivá finan ní situace, resp. nízký rozpo et p id lený na ú el vzd lávání v roce 2008 a

letech následujících. I p es tato finan ní omezení však firma m la zájem svým zam stnanc m

vzd lávání nabídnout a ve spolupráci školících koordinátor  a školitel  se poda ilo sestavit

širokou nabídku vzd lávání. Jako slabou stránku toho projektu je možné hodnotit relativn

malé zkušenosti školitel  v porovnání s profesionálními lektory, což je však na druhé stran
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kompenzováno osobním a p átelským p ístupem ze strany interních školitel , dále možností

zam it se p ímo na problematiku firmy. Nemén  podstatným faktorem pro hodnocení

vzd lávacího programu je i jeho finan ní náro nost - v našem p ípad  spíše nenáro nost.

Program Learning Map se v roce 2009 ú astnil a vyhrál první místo v sout ži HREA

Excellence Award, která hodnotí nejlepší projekty a profesionály v oblasti rozvoje lidských

zdroj , kte í nejvíce p isp li k rozvoji svého podniku, profese a spole nosti. M ítkem pro

jejich p ínos je p edevším:64

idaná hodnota pro jejich podnik,

vliv na podnikatelské výsledky,

osobní p ínos pro podnik a jeho image,

dlouhodobý p ínos pro profesi rozvoje lidských zdroj ,

ínos pro spole nost.

Avšak údaje s nejvyšší vypovídací schopností jsou výsledky pr zkumu spokojenosti a

po et zam stnanc , kte í se školení ú astní. Jak bylo zmín no v p edchozí kapitole Learning

Map – úsp šnost a sledování kvality vzd lávacích aktivit, v lo ském roce se programu

Learning Map zú astnilo tém  80% všech zam stnanc  a svou spokojenost vyjád ili

v pr ru na úrovni 3,92 na stupnici 1 až 5, p emž 1 odpovídá nejhoršímu výsledku.

Pr rné hodnocení tradi  nejoblíben jších školení a školitel  odpovídá hodnot  4,7.65

3.2.6.3 Výhledy do budoucna66

estože si je spole nost v doma toho, že vzd lávání zajiš ované pouze interními

školiteli nem že zcela nahradit profesionální externí lektory, i do budoucna je plánováno

pokra ovat v této vzd lávací politice. Velkou výzvou se v sou asné dob  jeví implementace

programu Learning Map na globální úrove  v rámci celé spole nosti SAP, ímž by došlo

k významnému rozší ení ad školitel  a nabízených témat a oblastí vzd lávaní.

64 Intranet spole nosti SAP a eská spole nost pro rozvoj lidských zdroj  [online]. 2009 [cit. 2010-04-21]. HREA Excellence
Award. Dostupné z WWW: <http://www.lidske-zdroje.org/cs/hrea/>.
65Interní dokument BSCE LEARNING MAP - Thank you for 2009!
66 Konzultace se školící koordinátorkou paní Mgr. Enik  Tóth Szász.

http://www.lidske-zdroje.org/cs/hrea/
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3.2.7 Srovnání šet ení DOV a situace ve spole nosti SAP BSCE

Pokud uvedeme výsledky šet ení Další odborné vzd lávání zam stnaných osob z roku

2006, spole nosti o velikosti 250 – 499 zam stnanc , poskytovaly vzd lávání v 99,4%. Firma

SAP BSCE není v tomto p ípad  výjimkou.

Mezi nej ast ji využívanými metodami vzd lávání, jak je interpretuje Evropský

statistický ú ad, p evládají p edevším kurzy DOV67 (87%), dále ú asti na konferencích a

seminá ích  (63%)  a  vzd lávání  na  pracovišti  (57%).  Kurzy  DOV lze  v  prost edí  firmy SAP

srovnávat s kurzy nabízenými v rámci Learning Map a je možné je považovat za nej ast ji

využívanou formu vzd lávání zam stnanc . Vzhledem k povaze pracovní innosti, kterou

tšina zam stnanc  SAP BSCE vykonává (administrativa), se vzd láváním na pracovišti se

setká každý zam stnanec, a to v rámci procesu zau ení a zaškolení b hem buddy programu.

K porovnání náklad  vynaložených na vzd lávání zam stnance za jeden rok ve firm

SAP BSCE se statistickými údaji EUROSTATU bohužel nebylo možno získat relevantní

data, jelikož se vzd lávání skládá z více segment , které jsou zajiš ovány intern , extern , ale

sou asn  i na globální úrovni.

67 Kurzy DOV byly vymezeny jako základní forma vzd lávání zam stnaných osob, jejichž cílem je odborné vzd lávání a
výcvik zam stnaných osob a které se konají pod vedením zkušených u itel , lektor i konzultant . Mohou být interní i
externí, p emž není rozhodující, kde se konají (v podniku i mimo n j).
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Záv r
Podnikové vzd lávání p edstavuje v dnešní dob  jednu z možností, jak dosáhnout

zvýšení výkonnosti a konkurenceschopnosti podniku.

Cílem této bakalá ské práce bylo analyzovat systém vzd lávání v podniku SAP, resp.

eské pobo ce SAP BSCE, zhodnotit aplikované metody vzd lávání a rozvoje zam stnanc  a

ípadn  s využitím teoretických poznatk  navrhnout jiné alternativy. Pozornost byla

zam ena na komplexní p ehled a popis vzd lávacích a rozvojových aktivit nabízených

zam stnanc m.

žišt m mé práce se stal p edevším program Learning Map, který v roce 2009 získal

první místo v sout ži HREA Excellence Award, která hodnotí nejlepší projekty a profesionály

v oblasti rozvoje lidských zdroj , kte í nejvíce p isp li k rozvoji svého podniku, profese a

spole nosti. Dále jsem v novala pozornost analýze a hodnocení celého vzd lávacího a

rozvojového programu, který nabízí SAP BSCE svým zam stnanc m, a zahrnuje zaškolení a

zau ení nových zam stnanc , povinná školení, buddy program, e-learning a v sou asné dob

ást  pozastavenou nabídku jazykových kurz . Pr žn  jsem se snažila také o porovnání

vzd lávání a rozvoje v konkrétní  firm  s údaji  získanými Evropským statistickým ú adem v

rámci pr zkumu Další odborné vzd lávání dosp lých v eské republice z roku 2005.

Na základ  informací získaných z interních dokument , intranetu spole nosti SAP,

pr zkum  provád ných vzd lávacími koordinátory a sou asn  i na základ  mých vlastních

zkušeností a zkušeností mých koleg , hodnotím vzd lávací a rozvojový program spole nosti

SAP BSCE velmi kladn . Vzd lávání a rozvoj zam stnanc  jsou systematicky organizovány a

spl ují všechny teoretické náležitosti systematického p ístupu ke vzd lávání. Firma se

neustále snaží o zjiš ování zp tné vazby od zam stnanc  a následné zlepšení p i realizaci

dalšího cyklu vzd lávání. Toto se týká jak trénink  pro nová ky (Becoming One Team

training), Buddy programu, tak i programu Learning Map.

Slabší stránkou se ukázala e-learningová metoda vzd lávání, která však ze strany

zkoumané pobo ky BSCE nem že být zlepšena, jelikož se jedná o formu globálního

vzd lávání, která je v totožné form  nabízena zam stnanc m SAP po celém sv . Negativn

by mohl být hodnocen i nedostatek jazykových kurz . P estože se firma snaží situaci ešit

alespo  interními školiteli pro anglický a n mecký jazyk, francouzština, špan lština a další

jazyky z staly v tomto ohledu nepokryty a tudíž bez možnosti zlepšení (pokud se nejedná o

tzv. „business need“).
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Spole nost si pln  uv domuje funkci a nutnost vzd lávání a rozvoje zam stnanc , a i

es finan ní restrikce spojené s celosv tovou finan ní krizí v p edchozích letech si našla

cestu k možnostem, jak alespo áste  uspokojit poptávku po vzd lávání a rozvoji a svým

zam stnanc m poskytnout vzd lávání a rozvoj, a to i nad rámec eské legislativy.

Ke shrnutí poznatk  ze zkoumání vzd lávání a rozvoje zam stnanc  ve spole nosti

SAP BSCE bych si dovolila použít citát z knihy ízení lidských zdroj : Základy moderní

personalistiky od Josefa Koubka:68

„Základním zákonem úsp šného podnikání a úsp šnosti jakékoliv organizace je

flexibilita a p ipravenost na zm ny. Flexibilitu organizace však vytvá ejí flexibilní lidé, kte í

jsou nejen p ipraveni na zm nu, ale zm nu akceptují a podporují ji.“

Tento citát p esn  vystihuje p ístup ke vzd lávání a rozvoji zam stnanc  a realitu ve

spole nosti SAP BSCE.

68 KOUBEK, J. ízení lidských zdroj : Základy moderní personalistiky. Praha: Management Press, 2007, s 252.
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íloha . 1  Becoming One Team training – asový plán pro nová ky

Title BECOMING ONE TEAM TRAINING

Participants all new hires from BSCE

Duration 2 days in BSCE Prague

General
Description

All F&A and HR new hires join the introduction training. Goal of this module is a general introduction to SAP
strategy and standards as well as objectives of BSCE. Over an above the introduction week covers important

team building activities.

Time Topic Meeting room Responsible

DAY 1 (January 5)

08:30 - 09:30 Organizational part / badges, coffee corner Slovakia Libuša Voleková HR Consultant,HR
Payroll Operations Representative

9:30 - 10:00 Overview Day 1, Introduction round Slovakia Enik  Tóth Szász, Training Coordinator

10:00 - 11:00 Overview on SAP and BSCE Slovakia Miroslava Veselá, Manager HRdirect

11:00 - 11:30 Overview on HR service line Slovakia Miroslava Veselá, Manager HRdirect

11:30 - 12:00 Overview on F&A service line Slovakia Martin Vajdl, Manager F&A Service Line
12:00 - 13:00 Lunch together with Eniko
13:00 - 14:00 IT - Log in to the system, Outlook Training room Miroslav Semerád, IT Specialist

14:00 - 14:30 DoA Slovakia Jana Kvapilová, SOX Champion

14:30 - 15:00 Communication in SAP BSCE Slovakia Enik  Tóth Szász, Training Coordinator

15:00 - 17:00 Health & Safety at Work online training Training room  Enik  Tóth Szász, Training Coordinator
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DAY 2 (January 6)
8:30 - 8:40 Overview Day 2 Training room Enik  Tóth Szász, Training Coordinator

8:40 - 9:20 Fire Protection online training Training room Enik  Tóth Szász, Training Coordinator

9:20 - 9:30 Photo session Reception 3rd
floor Elena Štulajterová, Facility Support

9:30 - 10:30 Tour of the building / fitness station Libuša Voleková, HR Consultant

10:30 - 11:30 Overview on Internal HR / Corporate Portal Slovakia Anna Šv gerová, HR Business Partner
11:30 - 12:30 Lunch
12:30 - 13:00 Team building Slovakia Enik  Tóth Szász, Training Coordinator

13:00 - 14:30 IT - CSN, Data Security + Time to practice Training room Miroslav Semerád, IT Specialist

14:30 - 15:30 What you need to know from HR Payroll? Slovakia Jana Downsová, HR Payroll Operations
Manager

14:30 - 15:30 C-users UK Anna Šv gerová, HR Business Partner

15:30 - 16:30 Overview on Facility Slovakia Ond ej Fanta, Facility Manager

16:30 - 17:00 Final information, Feedback on BOT Slovakia Enik  Tóth Szász, Training Coordinator
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Title BECOMING ONE TEAM TRAINING - II part

Participants all new hires from BSCE

Time Topic Meeting room Responsible

January 20
12.30 - 13.00 Career Success Center Training room Enik  Tóth Szász, Training Coordinator

13.00 - 13.30 Internal HR Training room Anna Šv gerová, HR Business Partner

13.30 - 15.30 IT - Outlook, IT structure, CSN Training room Miroslav Semerád, IT Specialist

15.30 - 16.30 Security@SAP Training room Enik  Tóth Szász, Training Coordinator
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Title BECOMING ONE TEAM TRAINING - III part

Participants all new hires from BSCE

Time Topic Meeting room Responsible

January 20
12.30 - 13.30 Career Success Center Training room Enik  Tóth Szász, Training Coordinator

13.30 - 14.00 Benefits after probation period Training room Anna Šv gerová, HR Business Partner

14.00 - 15.00 IT - acces from home Training room Petr Koppel, IT specialist

15.00 - 16.00 Payroll refresh Training room Jana Downsová, Payroll Manager
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íloha . 2 Osv ení o absolvování kurzu BOZP
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íloha . 3 Learning Map – dotazník pro zp tnou vazbu

LEARNING MAP FEEDBACK

Thank you for participating in one of our LEARNING MAP Trainings!
Please take a few minutes to fill out this feedback form and help us to improve future trainings.

Topic of the training:
Date:
Trainer:

EXPECTATIONS

My expectations for this training were...

This training met my expectations

TRAINING

I am satisfied with the content of the training.

This training was useful to me.

There was enough chances to practise the topic.

Which topics or excersises you found most interesting?

What would you still include to the training? Any other improvement ideas?

RATING SCALE

I agree  I partly agree I partly disagree I disagree
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TRAINER

I am satisfied with the presentation skills of the trainer.

I am satisfied with trainer's understanding of the topic.

My comments and suggestions to the trainer:

OVERALL EVALUATION

Overall I would rate this training

Excellent Good Fair  Poor

My improvement proposals

THANK YOU FOR YOUR FEEDBACK!

Learning Map Team


