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Uvod

K tématu vzd€lavani a rozvoje zaméstnanci jsem se dostala diky studiu vedlejsi
specializace persondlni management. Moznosti firemniho vzdélavani dnes mnoho
zameéstnavatelll nabizi a souasné mnoho zaméstnancli vnima jako soucast poskytovanych
zaméstnaneckych benefita. Kvalita 1 Sitka nabidky vzdélavaciho programu muze byt
V soucasnosti jednim ze zésadnich faktora pti vybéru zaméstnani. VEtsSina ispésnych firem si
je jiz védoma, ze talentovani, kompetentni a také motivovani pracovnici jsou dnes jednim

z kli¢ovych zdroju pro uspéch.

Cilem moji prace je zhodnoceni vzdélavacich aktivit spolecnosti Legrand s.r.o. Vybér
firmy nebyl v mém ptipadé nahodny. Od zacatku roku 2016 pracuji ve spole¢nosti Legrand
S.r.0. v oddéleni logistiky a jiz pii zvazovani pracovnich nabidek m¢ tato firma oslovila

pestrosti nabizenych vzdélavacich akei.

V teoretické Casti mé prace se nejprve budu zabyvat problematikou vzdélavani
a rozvoje obecné. Definuji pojmy lidské zdroje, lidsky kapital, dale vzdélavani, rozvoj
a uceni, jejichz vyznam miiZze byt v praxi ¢asto a snadno nespravné zaménovan, a predstavim
rizné typy tzv. uciciho se ¢lovéka a styly uceni. Druhd kapitola bude zamétena na rozdilné
pristupy ke vzdélavani — strategicky, kompetencni a systematicky. Také se zde pokusim

vysvétlit, jakou roli hraje podnikova strategie pii tvorbé vzdélavaciho programu.

Dalsi ¢tyfi kapitoly se budou postupné zabyvat jednotlivymi kroky systematického
pfistupu ke vzdélavani — analyze a identifikaci vzdélavacich potieb, planovani, realizaci
a nakonec hodnoceni vzdélavaciho programu. Neopomenu zminit ani moZné bariéry
a problémy, které mohou v pribc¢hu vzdélavani nastat. V zavéru teoretické ¢asti se pak velmi

struéné zminim o specifické oblasti vzdélavani - talent managementu.

V praktické casti nejprve predstavim spolecnost Legrand s.r.o a nasledné jeji
souCasné vzdélavaci aktivity se zaméfenim na tréninkovy program nesouci nazev

Structogram. Tento tréninkovy program je prozatim hlavnim tématem vzdélavani ve firmé

pro rok 2016.



Na zéakladé dotaznikového Setfeni provedu zhodnoceni vzdélavacich aktivit z pohledu
zamé&stnancl a pokusim se navrhnout kroky, které by mohly ptispét ke zlepSeni vzdélavani

ve firmé a ptipadné také k odstranéni nékterych existujicich bariér.



1. Problematika vzdélavani a rozvoje zaméstnancu

Fungovani pracovniho trhu se za nékolik poslednich desitek let velmi zasadné
zménilo. V prvni fad¢ se upousti od celozivotniho zaméstndvani a setrvani zaméstnance
. , . . v v .1 o, v . o , P
V jedné organizaci se znatn¢ zkracuje.” Dalsi nezanedbatelnou zménou je rlst a starnuti
pracovni sily. Se zvySovanim hranice pro odchod do dichodu pracovnici budou zistavat
na pracovnim trhu déle, zaroven na pracovnim trhu oproti minulosti roste pocet uchazecu

o tzv. diskriminované skupiny, napi. zeny vracejici se z rodicovské dovolené.?

Zménila se také struktura na strané poptavky — dnes firmy potiebuji pracovniky
predevs§im do sektoru sluzeb, klesd mnozstvi manudlnich pozic. Pozadavky firem
na vzd&lani a schopnosti pracovnikii rostou.® Rostouci pozadavky do jisté miry souvisi také
s internacionalizaci, kdy na pracovnim trhu kromé domacich firem figuruje i velké mnozstvi
firem zahrani¢nich. Z téchto divodu je zadouci, aby pracovnici ovladali minimaln¢ jeden ¢i

dva svétové jazyky, dokazali se rychle piizptsobit ¢i pracovat v multikulturnim prostiedi.

Zmény na pracovnim trhu nés v disledku nuti zménit také piistup ke vzdélavani
a rozvoji pracovnikii. Nejvyraznéjsi zménou je dle mého nazoru potieba celoZivotniho
vzdélavani. Zatimco v minulosti se lidé vzdélavali primarné béhem studii a na zacatku
pracovniho procesu, nez si danou praci vztahujici se k jejich pozici osvojili, dnes nés situace
na pracovnim trhu nuti se vzdélavat neustile, abychom tak ziskali konkuren¢ni vyhodu

a stali se pro zaméstnavatele cennéjsimi.*

V poslednich letech se proto zménil pfistup firem k problematice vzdélavani.

Zaméstnavatelé si uvédomuji, ze trzni hodnotu firmy tvofi nejen materidlni a finan¢ni

! Casta zm&na zam&stnani byvala v Zivotopisech stigmatem. Trend se ale mé&ni. Hospodaiské noviny
[online]. Economia, a.s., 2015 [cit. 2016-04-18]. Dostupné z: http://byznys.ihned.cz/podnikani/lide-a-
personalni-rizeni-zamestnanci/c1-64151450-casta-zmena-zamestnani-byvala-v-zivotopisech-stigmatem-trend-
se-ale-meni

2 Zeny se kviili pendzim vraceji z rodiovské do prace dtiv. Tyden.cz [online]. 2012 [cit. 2016-04-28].
Dostupné z: http://www.tyden.cz/rubriky/byznys/cesko/zeny-se-kvuli-penezum-vraci-z-rodicovske-do-prace-
driv_241728.html

3 Nedostatek lidi s potfebnou kvalifikaci 2015. Manpower Group: Priizkumy [online]. Praha, 2015 [cit.
2016-04-28]. Dostupné z: https://www.manpowergroup.cz/pruzkumy/pruzkumy-studie/nedostatek-lidi-s-
potrebnou-kvalifikaci-2015

* VETESKA, Jaroslav a Michaela TURECKIOVA. Kompetence ve vzdéldvani. Vyd. 1. Praha: Grada,
2008. Pedagogika (Grada). ISBN 978-80-247-1770-8. s. 13 - 15
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hodnoty, ale také lidsky kapital.® Strukturu tvorby trzni hodnoty je mozné definovat

nasledovné:

Obrazek 1 Trzni hodnota podniku

Financni
Tréni hodnota SEEIT )
odniku ' Lidsky kapital
P Intelektudlni ) Zakaznicky
kapital Strukturdlni kapital
kapital Organizacni
kapital

Zdroj VODAK, Josef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. 2001. s. 20-22
Pokud chce tedy firma zlepSovat své postaveni na trhu, je potieba vénovat pozornost
nejen rozvoji a inovaci materialnich prostiedkli (naptiklad vyrobnich zafizeni), ale také

lidskému kapitalu, ktery je soucasti tzv. intelektualniho kapitalu.

Intelektudlni kapital je zde definovan jako veSkeré znalosti organizace, které
pomadhaji tvofit bohatstvi firmy. Déale mizeme intelektudlni kapitdl rozd¢€lit na strukturalni
a lidsky kapital. Pod pojmem strukturalni kapital si mizeme piedstavit naptiklad patenty,
pracovni postupy a technologie, inovace, distribu¢ni a zakaznické sité. Do rozvoje
strukturalniho kapitélu je zpravidla vétSina firem zvykld investovat nemalé ¢astky. Druhou
a neméné¢ vyznamnou slozkou intelektudlniho kapitdlu je lidsky kapital, ktery tvoii
zameéstnanci organizace — jde o znalosti, zkuSenosti, dovednosti a schopnosti pracovniki.
Vyznam lidského kapitadlu vétSina firem dlouho podcenovala, avSak béhem poslednich

desetileti se postoj k lidskému kapitalu zdsadné zménil.®

Z dlouhodobého hlediska je pro organizaci samoziejmé idedlni najit optimalni
zpusob, jak soucasné efektivné rozvijet ob¢ slozky intelektualniho kapitalu s ohledem na své

finan¢ni moznosti. J4 se ve své praci zamétim vyhradné na rozvoj lidského kapitalu.

> VODAK, Josef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 2., aktualiz. a rozs.
vyd. Praha: Grada, 2011, 237 s. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3651-8. s. 20-22

® BURES, Vladimir. Znalostni management a proces jeho zavadéni: privodce pro praxi. 1. vyd.
Praha: Grada, 2007. Management v informa¢ni spole¢nosti. ISBN 978-80-247-1978-8. s. 31 - 35
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1.1. Lidsky kapital a lidské zdroje’
Jak jsem jiz zminila vySe, pokud mluvime o lidském kapitdlu, mame na mysli
znalosti, schopnosti, zkuSenosti a dovednosti jednotlivci. Kazdy clovék tak vlastné
disponuje urCitym lidskym kapitadlem, jehoz velikost nebo struktura zavisi v urCité mife

na biologickych predispozicich, dale na vychové, vzdélani a nabytych zkuSenostech.

Pojem lidské zdroje, ktery budu ve své praci Casto pouzivat, pak predstavuje veskery
lidsky kapital, ktery ma dana firma k dispozici — tj. jedna se o lidi, ktefi jsou jakymkoliv

zpiisobem zapojeni do pracovniho procesu.

Od konce minulého stoleti si firmy zacaly uvédomovat, ze lidé ptedstavuji klicovy
a nejvyznamnéjsi faktor pro tvorbu jejich trzni hodnoty, konkurenceschopnosti a prosperity.
Stim souvisi nejen zvySeni vynalozeného usili a finan¢nich prostfedkit na vybér téch

spravnych zaméstnanci, ale také na jejich vzdélavani, motivaci a osobni rozvoj.

V souvislosti s témito zménami na pracovnim trhu vznikl tlak a potfeba na vytvoteni
strategie pro fizeni lidskych zdroji v organizaci, jejimz ukolem bude ziskavani, efektivni
fizeni a rozvoj lidskych zdroji s ohledem na dlouhodobé¢ strategické cile a z4jmy organizace

a jejiho managementu.

1.2. Pojmy vzdélavani, rozvoj a u¢eni
Dal8imi dilezitymi pojmy této prace bude uceni, vzdélavani a rozvoj. Snad kazdy
tyto pojmy uz n€kdy slySel a zna jejich vyznam, pfesto bych je rada nejprve piesnéji

definovala, jelikoZz si myslim, Ze ¢asto muze dochézet k jejich zaméng.

U¢eni predstavuje prakticky neustaly proces, pii kterém dochazi ke zméné (rozsireni)
nagich znalosti a dovednosti.® Pfi ugeni ¢lovek nabyva znalosti explicitnich, implicitnich ¢i
tacitnich. Explicitni znalosti jsou védomé ziskané, n&akym zplsobem formulované ¢i
zdokumentované a snadno pfenositelné (napt. manualy). Implicitni znalost obvykle neni
nikde zdokumentovana, ale v ptipad¢ potfeby je mozné ji pisemné zaznamenat (napft. znalost
néjakého procesu). Nakonec tacitni znalosti — ty ¢lovek ziskadva diky zkuSenostem a je

obvykle nemozné je n€jak pisemné zachytit ¢i sdilet s dalsi osobou.” U¢it se &lovek miize jak

" VODAK, Josef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. 2011.s. 34 - 41

8 HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v
praxi. ISBN 978-80-247-1457-8. s. 30

9 BURES, Vladimir. 2007. s. 29
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zamérné (napftiklad ve Skole ¢i jiné vzdélavaci instituci) nebo i spontdnné pii vykonavani

riznych ¢innosti.
Dalsim zpiisobem, jakym Ize uceni délit, je podle urovng, na které probiha:

¢ individualni
e skupinové

, . . 10
¢ 1na urovni organizace

Individudlni uéeni probihd na urovni jednotlivcl. Zamétuje se tedy na to, jakym
zpusobem se muze ucit kazdy jedinec. V tomto piipadé¢ Clovék nabyva novych znalosti,
dovednosti, které mize nasledné aplikovat v praxi. Béhem uceni je ¢lovék také ovliviiovan
svymi hodnotami, emocemi, postoji a dispozicemi, a pravé proto se kazdy z nas uc¢i jinym
tempem a vyhovuje mu jiny zpiisob nez ostatnim.*

Aniz si to uvédomujeme, tak kazdy z nas pii uceni pouzivame jakousi strategii.
Strategie uceni miZzeme zobecnit do dvou zakladnich skupin podle toho, jakym zptisobem si
jedinec snazi ucici proces usnadnit. Prvni strategii je tzv. holisticka, v tomto pfipad¢ se
¢lovek snazi na ucebni latku divat jako na celek, pouziva proces zobectiovani, snazi se hledat
podobnosti a kontrasty a na zakladé toho si tvofi néjaka obecna pravidla. Na druhou stranu
pfi uplatnovani serialistické strategie ucici postupuje kousek po kousku a k celkovému
pochopeni studované latky dochazi az po del§im Case. Serialistickou strategii mizeme dale
jesté rozclenit na produktivni a reproduktivni, pfi¢emzZ v prvnim piipad¢ se jedinec snaZzi
vyuzivat logiku, snazi se vSe pochopit a hledat souvislosti mezi jednotlivymi latkami.
Naopak u reproduktivni strategie se snazi nauéit vSe nazpamét’, piipadné napodobovat
piedem dany pos‘[up.12 Reproduktivni pfistup je Casto zaujiman v piipad¢€, Ze na uceni
nemame dostatek Casu nebo se o latku pfiliS nezajimdme a vénujeme se ji pouze

Z povinnosti.

Dalsi moznosti je kombinace obou vySe jmenovanych strategii, coz je v mnoha
ptipadech idealni zpisob, jak opravdu porozumét studované latce. U kazdého z nés se ale

projevi inklinace spiSe k jedné nebo k druhé strategii.

0 HRONIK, Frantisek. 2007. s. 34
1 HRONIK, Frantisek. 2007. s. 34
12 HRONIK, Frantisek. 2007. s. 46 - 47
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Americky psycholog David A. Kolb rozpracoval v roce 1976 ucici proces do Ctyt
zékladnich cykla'®:

o Konkrétni zkuSenost ¢i zazitek (proZivani) — prvnim a zasadnim krokem je pro
uciciho samotnéd zkuSenost nebo zazitek, jedna se o néjakou novou situaci,
ve které nelze pouzit jiz znamy postup ¢i stereotyp

e Pozorovani a reflexe (vnimani) — Vv dal§Sim cyklu se jedinec snazi zéazitek
zkoumat a reflektovat, co se stalo, a vyhodnocuje ho z riznych hledisek

o Abstrakce a generalizace (mysleni) — nasleduje snaha o zobecnéni nové
poznaného a dobrani se k né¢jakému logickému zavéru

e Testovani, experimentovani a prenos (kondni) — Vv zavérecné fazi ueni si chce

jedinec nové nabytou zkuSenost otestovat a aplikovat do praxe

Kolbiv cyklus uceni tedy v podstaté vychazi z ptedpokladu, ze se clovék uci
na zaklad¢ zazitkti a zkuSenosti, které proziva, pozoruje, zobeciiuje a prakticky ovétuje.

Na zaklad¢ Kolbova cyklu mizeme definovat 4 zakladni typy uciciho se ¢lovéka:

Obrazek 2 Typ uciciho se ¢lovéka

Prozivani
/ —\ /- "r—i\l
Akomoduijici Diverguijici

Konani Vnimani

Konvergujici Asimilujici
typ

) Mysleni
Zdroj: HRONIK, Frantisek. 2007. s. 46 - 47

Kazdy z nas ma pravdépodobné urcity podil ze vSech Ctyt typd, podle nasi osobnosti

vSak existuje jeden, ke kterému se nejvice priblizujeme.

BVODAK, Josef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. 2011, s. 108-109; HRONIK, Frantigek. 2007. s. 48
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Divergujici typ je napadity jedinec s dobrou piedstavivosti, dokdze se na problém
divat z vice pohledl a vnimat uceni jako celek. Nejlépe se uc¢i na zaklad¢ zazitkt a dalezitym

faktorem pii uceni jsou pro né¢j emoce.

Asimilujici typ dokaze pojmout znacné mnozstvi informaci najednou a pomoci
abstrahovani a generalizace si vytvofit nékolik konceptl a zvazit tak vSechny mozné situace.

Dulezité je pro n¢j logika a pochopeni smyslu, pii uceni zpravidla postupuje strukturované.

Konvergujici typ je vécny, pragmaticky a jiz od zacatku zaméfeny na nalezeni
spravného feSeni. Nenechava se pfiliS ovlivnit emocemi, nema potiebu zvazovat vice

alternativ, nejsou pro néj dulezité detaily.

Akomodugjici typ je ptizptusobivy, pohotovy, netrpélivy a ma rad zmény. Dulezita je

T . rrx s . v Ve I v ’ 14
pro néj intuice. Nerad ztraci ¢as studovanim teorie, upfednostiiuje jasna a podlozena fakta.

Vyse jsme si definovali studijni typy podle Kolbova cyklu. Déle je mozné ucici se
rozdélit do dalSich 4 skupin podle toho, jakym zpiisobem se spiSe uci a jakym zplisobem

reaguji na zivotni situace. Pro lepsi prehlednost budeme vychazet z néasledujiciho obrazku:

Obrazek 3 Styly uceni

Abstraktni
l. .
Myslenkovy Pocitovy
planovac planovac

Kognitivni - . ivni
g . N 17 ~ Afektivni
M. V.
Realizator Zucastnény
ukolu realizator

Konkrétni

Zdroj: HRONIK, Frantisek. 2007. s. 51
Na obrazku jsou znazornény dvé osy, které rozd€luji styly uceni na 4 rtizné domény.

Vodorovnd osa rozdéluje lidi podle zplisobu, jakym se uci — kognitivné nebo afektivné.

¥ HRONIK, Frantisek. 2007. s. 46 - 47
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Kognitivni zplsob je zalozen na zapamatovani informaci, faktd a intelektualnich
schopnostech. Lidé s dominantni kognitivni orientaci jsou racionalni, maji radi
systemati¢nost a logi¢nost. Charakteristicka je v tomto piipadé spiSe orientace na zadany
ukol nez na vztahy. Naopak afektivni zptisob uceni probiha na zakladé zazitku, zkuSenosti
a znich vyplyvajicich emoci. Lidé s afektivni orientaci se budou spiSe orientovat
na mezilidské vztahy, budou se 1épe uclit pii mezilidské interakci. Svisla osa predstavuje
rozdéleni podle toho, jak lidé reaguji a prochéazeji zivotnimi situacemi. Abstraktni prozivani
situaci znamena, Zze danou situaci vzdy teoreticky zvazuji, analyzuji mozné disledky a az
s uréitym odstupem ji dokazi fesit. Jsou to spiSe teoretici, nepotiebuji se v dané situaci néjak
vice angazovat. Lidé prozivajici situace konkrétné na né reaguji ptimo bez odkladu a bez
ohledu na moZzné nasledky. Upfednostiiuji prakticnost a radi se angaéuji.15 Kazdy c¢lovek

disponuje charakteristikami kazdé z téchto 4 domén, ale zpravidla jedna nebo dvé prevladaji.

Prvni doména, tzv. MyS$lenkovy planovac, je tvofena kombinaci kognitivniho uceni
a abstraktniho vnimani situaci. Je typicka zejména pro lidi vynikajici v pfirodnich védach ¢i
pracujici ve vysokém managementu. Charakteristickymi vlastnostmi pro tuto doménu je
velmi dobra schopnost planovat, divat se na problémy s odstupem a z §irSiho pohledu

. ot e 1
a zpracovat velké mnozstvi kol najednou.®

Pocitovy planovaé¢ kombinuje afektivni zplisob uceni a abstraktni prozivani situaci.
Charakteristické pro lidi, u kterych pievlada druha doména, je radost z prace s lidmi,
schopnost ucit se od druhych, socidlné-analytické schopnosti, emociondlni piistup
ke studované latce. Je pro né velmi dulezity kontakt s lidmi. Tato doména by tedy méla

v v s s cr oy s 17 ., c Lo w1 .o 17
pievazovat u lidi pracujici v socialni sféte, personalisti a um¢lct.

Pro realizatora ukoli je typicka kognitivni orientace, proto je pro néj nezbytné,
chapat smysl svych ukolt. K uceni pfistupuje systematicky a logicky, ma smysl pro detail.
Z orientace na konkrétni podnéty pak vyplyva, Ze tento typ ¢lovéka se bude soustiedit hlavné
na splnéni svého ukolu, vztahy pro né€j nebudou hrat pfili§ velkou roli. Tato doména je
dalezita zejména pro pracovni mista, kterd vyzaduji vysoké pracovni nasazeni (napf.

v logistice).*®

! HRONIK, Frantisek. 2007. s. 51
® HRONIK, Frantisek. 2007. s. 51
" HRONIK, Frantigek. 2007. s. 51
8 HRONIK, Frantigek. 2007. s. 52
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Zxcastnény realizator se vyznacuje afektivnim piistupem k uceni a konkrétnim
stylem prozivani situaci. Jeho prednosti jsou socialni schopnosti, proto je velmi dobry
Vv praci s lidmi. Dalsi charakteristickou vlastnosti je vysokd mira empatie. Tato doména je

typicka naptiklad pro herce, psychology ¢i personalni poradce.19

Vyse zminéné predpoklady, které ovliviiyji individudlni uceni, je dulezité zvazit pti
tvorbé rozvojovych a vzdélavacich programii pro zaméstnance. Idedlnim zpisobem, jak
zjistit, k jakym typum nasi zamé&stnanci inklinuji, je naptiklad assessment nebo development

centrum, kdy se pfi plnéni aktivit obvykle projevi typické vlastnosti.

Skupinové uceni je obvykle zaloZeno na rozdéleni roli. Nejcastéji bude ucici se
skupinou né&jaky tym pracovnikl, ktefi by své tkoly nemohli plnit individualné (napft.
projektovy tym). Cilem skupinového uceni je vzdjemné pochopeni jednotlivych roli. Pti
uceni si tedy idedlné vSichni Ucastnici vyzkousi, jak plni své tkoly a povinnosti jeho

kolegové z tymu.?

U¢eni na arovni organizace je dulezité pro celkovy rozvoj firmy. Pochopitelné jsou
pro firmy dilezité znalosti a schopnosti jednotlivych zaméstnancii i pracovnich tymu, ale
zaroven je nezbytné, aby ve firmé fungoval néjaky uceleny systém pro jeji dals$i rozvoj.
Do organiza¢niho uceni proto muzeme zatadit napfiklad otevienost firmy vici internim
i externim podnétim a viigi zménam.”*

V praxi mize byt pojem uceni ¢asto zaménovan s pojmem vzdélavani. Vzdélavani je jednou
z forem, jak se ucit. Jednd se o zplsob organizované a Casové i obsahové ohranicené

aktivity, ktera ma stanoveny cil.

Pojem rozvoj zahrnuje roz§ifovani nejen znalosti, ale také moznosti ¢lovéka, jedna se
o zadouci zmé&nu pomoci uceni. Vzijemny vztah mezi ufenim, vzdélavanim a rozvojem
podle mého nazoru jasné¢ a vystizné definoval FrantiSek Hronik: ,, Ucime se, i kdyz se
nevzdelavame. Ucime se i nezadoucim vécem (napr. kourit), coZz ovSem stéZi miZeme
povazovat za rozvoj. Rozvojovy pldan zahrnuje v§echny aktivity, které vedou k Zadouci zméné,

L G 22
a nejde jen o vzdelavani.

¥ HRONIK, Frantisek. 2007. s. 52 - 53
%0 HRONIK, Frantisek. 2007. s. 58
2 HRONIK, Frantigek. 2007. s. 59 - 60
2 HRONIK, Frantiek. 2007. s. 31
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Podnikové vzdélavani je soucasti celozivotniho vzdélavani. CeloZivotni vzdélavani je
tvofeno formalnim (vzdélavani ve Skole), neformalnim (vzdélavani béhem zaméstnani)

a informalnim (vzdélavani béhem bézného kazdodenniho Zivota).23

Aby firma mohla efektivné hospodafit s lidskymi zdroji, musi pfi tvorbé strategie
postupovat systematicky — nejprve si stanovit podnikovou strategii, z této pak dale vychazet
pii tvorbé vSech ostatnich strategii, mezi nimi i strategie personalni a nasledné strategie
rozvoje lidskych zdroji. Vzdélavani a rozvoj zamé&stnanci ve firm¢ proto musi byt v souladu
s podnikovou i persondlni strategii. Vzdélavani a rozvoj jsou Uzce spojeny S dalSimi

personalnimi ¢innostmi jako hodnoceni a odménovani zaméstnanci.

Strategii rozvoje a vzdélavani si firma miize tvofit n¢kolika zptisoby, vzdy vSak musi
brat ohled na své strategické cile a podnikovou strategii. ZplUsoblim, jakymi mize

organizace pristupovat ke vzdelavani, se budu vénovat v nésledujici kapitole.

2 VODAK, Josef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. 2011. s. 80
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2. Pristupy ke vzdélavani

Existuje né€kolik piistupti ke vzd€lavani, které miize firma vyuzit pii tvorbé
vzd&lavaci strategie — strategicky, kompetenéni a systematicky.?* V této kapitole se zamé&Hm

na vysvétleni jednotlivych ptistupt a jejich stézejnich myslenek a konceptu.

2.1. Strategicky pristup
Pii tvorbé strategie by méla kazda firma vychéazet ze své vize a poslani. Poslani
a vize firmy ptedstavuji jeji soucasné postaveni a to, kde se firma vidi v budoucnosti a jakym

chovéanim chce k tomuto stavu dospét.”

Pro vytvofeni poslani, vize a strategie firmy musi firma vzit v ivahu dulezité faktory,
jakymi jsou hospodaiska politika zeme nebo zemi, kde firma hospodati (nejen matka, ale
i jeji pobocky), legislativa téchto zemi, technologie, konkurence, trendy a vyvoj trhd,
na kterych firma podnik4 nebo na které chce v budoucnu proniknout.”® Po zvazeni téchto
faktorii, si firma stanovuje strategické cile a zptsob, jakym jich chce dosahnout (vcetné
zdrojt, pomoci kterych chce tyto cile naplnit). Z celkové strategie firmy se nasledné vytvaii

1 strategie pro vzdélavani lidskych zdroji organizace.

Pro strategicky pristup ke vzdélavani zaméstnancti jsou vychodiskem dva hlavni

koncepty — tizeni pracovniho vykonu a balanced scorecard.

2.1.1. Rizeni pracovniho vykonu

Rizeni pracovniho vykonu je soudasti fizeni lidskych zdroji. Piedstavuje potiebu, na
zéklad¢ které organizace tvofi pracovni mista a pracovni napli tzv. ,,na miru* schopnostem
pracovnika, a tim pomahd optimalizovat a zefektiviiovat jeho pracovni vykon. Hlavnim
cilem fizeni pracovniho vykonu je zlepSovani vykonu kazdého pracovnika a soucasné také
rozvoj jeho pracovnich schopnos‘[i.27 Je proto zdkladnim vychodiskem pro tvorbu
vzd¢lavaciho programu. Jedna se o kontinualni proces, pfi némz se jak vedouci, tak

podiizeni pracovnici snazi vzajemné dosdhnout co nejlepsich pracovnich vysledk.

* HRONIK, Frantisek. 2007. s. 133

% BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 32

2 SMIDA, Filip. Strategie v podnikové praxi. 1. vyd. Praha: Professional Publishing, 2003. ISBN 80-
86419-39-8. s. 46

" BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 37-40
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Zakladni myslenkou fizeni pracovniho vykonu je stanoveni ukoll a cill, jakych by
m¢él za urcité obdobi (napt. jeden rok) zaméstnanec dosdhnout. Nasledné je dulezité stanovit
si plan osobniho rozvoje, ktery pomiize pracovnikovi zlepsit jeho vykon a dosahnout tak

pozadovanych vysledkl a nakonec hodnoceni pracovniho vykonu za celé obdobi.

Tento koncept pomaha organizaci trvale zlepSovat pracovni vykon zaméstnanct
(a nasledné i1 organizace jako celku), integrovat u¢eni do pracovnich povinnosti a podporovat

potiebu zaméstnanct neustale zdokonalovat jejich schopnosti a dovednosti.

Pti fizeni pracovniho vykonu je dilezité, aby mél podiizeny pracovnik jiz od zacatku
jasnou piedstavu o tom, co se od n¢j ocekava. Spole¢né se svym nadtizenym by proto méli

dat dohromady odpovédi na tii zakladni otazky:

o jaké vysledky se od pracovnika ocCekavaji a jak bude jejich dosazeni
hodnoceno

e zpisob, jakym ma byt pozadovanych vysledkli dosazeno — zaméstnanec musi
mit jasno v tom, jaké ma kompetence, o ¢em mtize rozhodovat apod.

e jestli je zde potieba pracovnikova dal§iho osobniho rozvoje®

Z tizeni pracovniho vykonu pak vychazi dalsi personélni ¢innosti jako hodnoceni
pracovniho vykonu, odménovani a vzdéldvani zaméstnancti. Zikladnimi prvky fizeni

, , C 29,
pracovniho vykonu jsou %

1) Dohoda nebo smlouva o pracovnim vykonu — Vv tomto kroku si zaméstnavatel
a zaméstnanec stanovi, co se od zaméstnance ocekava, tedy jakych vysledki
a cilit by mél za stanovené obdobi dosdhnout.

2) Plan vykonu a rozvoje — tato faze urCuje, jakym zptisobem by mél zaméstnanec
k pozadovanym vysledkiim dospét a jaky jeho rozvoj k tomu bude zadouci.

3) Rizeni pracovniho vykonu béhem stanoveného obdobi — zamé&stnanec by mél
po celou dobu pribézné dostdvat od svého nadiizeného zpétnou vazbu
a pfipadnou pomoc pfii feSeni problému.

4) Hodnoceni pracovniho vykonu — na konci obdobi by mél zaméstnanec vzdy

dostat podrobné zhodnoceni svého vykonu za celé¢ obdobi, kde budou zminény

%8 ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada, 2002. Expert. ISBN 80-247-0469-2.
s. 439
2 BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 40
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jak silné tak slabé stranky. Hodnotici pohovor by mél probihat alesponl jednou za

rok a slouzit jako vychodisko pro stanoveni cilti a vysledki pro dalsi obdobi.

Vhodnymi metodami vzdélavani pro fizeni pracovniho vykonu jsou koucovani,
mentorovani, 360° zpétnd vazba a konzultace. Podrobné¢ se jednotlivymi metodami budu

zabyvat v 5. kapitole.

2.1.2. Balanced Scorecard®

Metodika Balanced Scorecard (dale jen BSC) neboli systém vyvazenych ukazateld
pomahd organizaci udrzet si dobré postaveni na trhu a konkuren¢ni vyhodu a provazat
veskeré Cinnosti firmy s jeji strategii. Pomoci BSC je vykonnost organizace sledovana ze 4
perspektiv — finan¢ni, zakaznické, internich procest a uceni se a rdstu. VSechny tyto
perspektivy jsou vzdjemné provazané. ZjednoduSené lze fici, ze pfi uceni a rozvoji
zaméstnancll se zjednoduSuji vnitini procesy firmy, coz nasledné zlepSuje komunikaci
a plnéni ptani zédkaznikti a spokojeni zdkaznici, kteti maji zajem o naSe produkty, nam
prinédseji vyssi trzby. Proto by firma pfi tvorbé strategie méla postupovat tak, ze si nejprve
stanovi dlouhodobé financni cile a z nich pak bude vychazet pti urovani zdkaznickych cilt.
Cile v oblasti internich procesii pak musi korespondovat s tim, co uspokoji nase zdkazniky
a nakonec cile v oblasti rozvoje a ristu musi organizaci pomoci zlepSovat jeji vnitini

procesy.

Z finan¢niho hlediska sledujeme pro zhodnoceni vykonosti firmy napt. ukazatele
jakymi jsou obrat, trzni hodnota podniku, ziskovost, navratnost investic, vyse aktiv, naklady,
vynosy, cash flow atd. Finan¢ni cile, kterych chceme v dlouhodobém horizontu dosahnout,
by mély byt stanoveny jesté pfed samotnou strategii firmy. Tyto cile jsou pro firmu klicové

vvvvvv

pro akcionafe a vlastniky.

Zakaznicka perspektiva nam dava piedstavu o tom, kdo budou nasi cilovi zdkaznici
a na jaky segment trhu se budeme orientovat. Klicovymi ukazateli v tomto pfipadé mohou
byt naptiklad mira stiznosti a reklamaci, podil na trhu, vydaje na marketingovou
komunikaci, fluktuace zékazniktl, spokojenost zakaznikil s naSimi produkty, servisni nadklady
atp. Firma by méla byt schopna rozpoznat, co zdkaznik skutecné€ oceni, a z toho vychazet pfi

tvorbé podnikové strategie. Podnikova strategie by vSak firmé neméla pouze udavat, na jaké

% VODAK, J. a KUCHARCIKOVA A., 2011. s. 55-64
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zakazniky a segmenty trhu se bude zamétovat, ale také by z ni mélo byt jasné, jaké segmenty
trhu pro nas nebudou vibec zajimavé a perspektivni a tudiz bychom neméli vénovat zadné

finan¢ni ani jiné prostiedky na jejich ziskani.

Perspektivu vnitfnich procesi muzeme charakterizovat jako procesy, které jsou
stézejni k naplnéni cild nasich vlastnikti a zdkaznikd. Podnik by si m¢l hned na zacatku
stanovit, jak bude vypadat celkovy fetézec tvorby hodnoty, pocinaje planovanim vyroby
a pracovniku pfes provozni a inovac¢ni proces az po sluzby a servis poskytovany kone¢nym
zékaznikiim. Zdokonalovani internich procesii podniku davd Sanci nejen vyrovnat se
konkurenci, ale byt lepsi nez konkurence. Ze zadkaznické perspektivy mlizeme sledovat
nasledujici ukazatele: administrativni naklady na provoz a zaméstnance, celkovy cas
potfebny k vyfizeni objednavky a dodavky zakaznikovi, primérny ¢as vynalozeny na vyvoj
nového produktu, rychlost inovaci, produktivita, zmetkovost, poruchovost vyrobnich

zafizeni.

Z perspektivy uceni se a rustu sledujeme ukazatele, které napomahaji k rozvoji
a rustu jednotlivych pracovniki i organizace jako celku. Plnéni cilti stanovenych v oblasti
uceni a ristu poméha splnit cile v ostatnich tfech perspektivach a umoziuji tak podniku, aby
naplnil svou vizi a své poslani. Mezi ukazatele této perspektivy mizeme uvést schopnosti
a kompetence pracovnikl, fluktuaci, motivaci a loajalitu zaméstnanct, technologickou
infrastrukturu, naklady na vyzkum a vyvoj, zisk nebo obrat na zaméstnance, ¢as vénovany

vzdélavani a osobnimu rozvoji.

Jestlize tedy podnik vyuziva metodiku BSC pro tvorbu své podnikové strategie, mél
by si na jejim zakladé¢ uvédomit, Ze zaméstnanci v podstaté tvoii jeho kliCovy zdroj
k uspéchu. To oni jsou nositelem védomosti a know-how, dale pfichazi do nejblizsiho
kontaktu se zakazniky a nejcastéji jsou to praveé oni, kdo dokdzi fict, co zdkaznik skutec¢né
oceni. Na zéklad¢ toho mohou firmé davat uzitecné podnéty ke zménam ¢i zlepSeni vnitinich

procest.

Metoda BSC tak managementu slouzi k tomu, aby pochopil provazanost vSech téchto
Ctyf oblasti a diky nim sestavil a implementoval takovou podnikovou strategii, ktera naplni
oc¢ekavani majitelt i akcionaiti a zaroven zajisti ziskani dobrého postaveni na trhu a prevahy
nad konkurenci. Pro lep$i pfehlednost jsem provéazanost vztaht jednotlivych perspektiv

znazornila v obrazku ¢. 2.
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Obrazek 4 Zakladni vztahy v BSC

¢ Spokojenost zakaznik( a rostouci podil na trhu
nam prinaseji vétsi trzby, ¢imz se zvysuje
hodnota podniku pro majitele a akcionare.

e Cilem spokojenost zakaznik, jejich
udrzZeni a ziskani novych, coz ovliviiuje
podil firmy na trhu.

e Cilem kvalita produktu, ktera
nam pomuZze uspokojit
zdkazniky.

e Cilem spokojenost
zaméstnac(, ktera
snizuje jejich fluktuaci a
zvySuje produktivitu.

Zdroj Vodak J., Kucharéikova A., vlastni zpracovani

2.2. Kompetenc¢ni pristup
Kompeten¢ni pfistup na druhou stranu vyuziva metodiku fizeni podle kompetenci.

Kompetence v tomto piipadé tvoii klicovy faktor pro tvorbu strategie rozvoje a vzdélavani.

2.2.1. Kompetence

Pojmu kompetence mizeme ptifadit dva zakladni vyznamy:

Kompetence piedstavuje pravomoc nebo oprdavnéni Kur€ité Cinnosti. Muze byt

pfidélena nebo odejmuta néjakou autoritou (napt. nadiizenym, instituci).

Druhy vyznam tohoto pojmu tvoii zpiisobilost vykonavat uritou c¢innost, tedy

Vv podstaté kvalifikace a zkuSenosti v urcité oblasti.®!

Pro vysvétleni kompeten¢niho pfistupu a fizeni dle kompetenci pro nés bude dilezity
hlavné¢ druhy vyznam, tedy schopnost a zpusobilost ¢lovéka k vykonu né&jaké cinnosti.
Struktura kompetence vsSak v sob& zahrnuje mnohem vice — kompetence v tomto pojeti
vlastné predstavuje vSe, co mize néjak ovlivnit pracovni vykon zaméstnance. Tedy jeho

chovani, odborna zpusobilost, dovednosti, zkuSenosti, know-how, inteligence, talent, jeho

¥ KUBES, Marian, Dagmar SPILLEROVA a Roman KURNICKY. ManazZerské kompetence:
zpusobilosti vyjimecnych manazerii. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. Manazer. ISBN 80-247-0698-9. s. 14
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hodnoty, postoje, motivy a v posledni fad¢ také jeho temperament a osobnost. Jeho chovani
pii vykonu préace je pak projevem jeho kompetence a je utvareno vSemi vyse jmenovanymi

faktory.*

Existuje mnoho zptsobli d€leni kompetenci. Nejprve se podivame na clenéni
zékladnich kompetenci organizace. Tyto kompetence predstavuji takové schopnosti
organizace, které jsou specifické pouze pro ni a pro konkurenci jsou velmi obtizné zjistitelné
a napodobitelné. Jednd se o strategické kompetence, diky kterym firma vytvaii hodnotu

a buduije si tim postaveni na trhu. Zakladni kompetence mizeme rozdglit na>>:

e individualni
e organizacni

e klicové

Individualni kompetence jsou kompetence jednotlivych pracovniki. Mohou je

vSichni pracovnici organizace, od fadovych zaméstnancli az po vrcholovy management.

Organizacni kompetence jsou takové, kterymi disponuje firma napiiklad pii
organizaci svych zdroju, planovani préce, fizeni rizik apod. Organizacni kompetenci mize

byt tfeba znalost odvétvi, ve kterém firma podnika, nebo znalost konkurence v daném oboru.

Klicové kompetence predstavuji to, ¢im se firma lisi od svych konkurentt.
V podstaté tedy mizeme fici, Ze tvofi konkuren¢éni vyhodu firmy. Jedna se o technologie
a pracovni postupy, které jsou specifické pravé pro danou firmu. Na zdklad¢ kliCovych
kompetenci firma stanovuje kritéria pro vybér spravnych zaméstnanci a jejich nasledny

rozvoj.

Dalsi ¢lenéni mize byt dle ocekdvani pracovniho vykonu pro danou pracovni

pozici®*:

e prahové kompetence — jedna se o minimalni kompetence, které musi
pracovnik mit, aby byl schopen plnit pracovni povinnosti a ptidélené ukoly,

V podstaté zékladnimi kompetencemi by mél disponovat kazdy pracovnik

32 KUBES, Marién, Dagmar SPILLEROVA a Roman KURNICKY. 2004. s. 27
* BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 89
* BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 88
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e odlisujici kompetence jsou takové, které odliSuji nadprimérného pracovnika

od pramérného

Firmy vyuZzivajici kompetencni pfistup by pfed samotnou tvorbou kompetencniho

modelu mély stanovit, jaké kompetence a na jaké tirovni pro n¢ budou zasadni.

2.2.2. Rizeni podle kompetenci
,,Proces Fizeni podle kompetenci vychazi z presvédceni, Ze na urovni celé firmy se
ve vzdjemné propletené dualité setkavaji predevsim pozadované vysledky s moznostmi, které

firmy k dosahovani téchto vysledkii maji. “*°

Tento model fizeni je tedy zaloZen na provédzanosti pozadavkl na pracovni vykon
a moznostech firmy, které jsou dany kompetencemi jejich pracovniki. Zakladnim prvkem
pro model fizeni podle kompetenci je popis pracovniho mista, ze kterého vyplyvaji ptesné

pozadavky na schopnosti a dovednosti (tedy kompetence) pracovnika.

Kompetenéni piistup vychazi ze dvou zakladnich modelii — rysového pfiistupu
a situacionalismu.® Na jejich zaklad& si organizace vytvoii vlastni kompetenéni model, do
kterého jsou vybrany takové kompetence, které firmé pomizou dosdhnout pozadovanych

vysledkd.

Rysovy pristup ptedpokladd, ze kompetence jednotlivcl jsou tvoieny hlavné na
zaklade jejich ryst neboli vlastnosti (naptiklad peclivost, samostatnost, spolecenskost). Ty
podle tohoto pfistupu ovliviiuji chovéani cClov€ka bez ohledu na situaci. Hlavnimi
nevyhodami tohoto pfistupu je pravé piedpoklad, Ze na chovani ¢lovéka nema vliv situace,
ve které se zrovna nachdzi. Existuji samoziejmé néjaké piedpoklady, které jsou cloveéku
dany jeho povahou a vlastnostmi, ale situace mé na jeho chovani také jisté podstatny vliv.
Nejeden psychologicky vyzkum prokazal, Ze naptiklad lidé¢, kteti maji za béznych podminek
problémy s respektovanim autority, za ,,bojovych* podminek dokézali poslechnout a splnit
ptikaz do puntiku. Dal$i nevyhodou je, Ze nejsou zohlednény role, jaké kazdy zaméstnanec
zaujima v ramci firmy. Chovani kazdého z néas je na pracovisti ovlivnéno nejen tim, jaké
mame vlastnosti, ale také tim, jakou roli ve firmé zastupujeme a co se od nas jako od

pracovnika o¢ekava. A nakonec je nutné podotknout, ze rysovy pfistup se v podstaté nijak

% PLAMINEK, Jiti a Roman FISER. Rizeni podle kompetenci. 1. vyd. Praha: Grada, 2005. Expert
(Grada). ISBN 80-247-1074-9. s. 25
* HRONIK, Frantisek. 2007. s. 66
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nevaze na vykon ani strategii firmy. To znamend, Ze tento piistup pfepoklada, ze lidé se
stejnymi vlastnostmi budou dosahovat stejnych vysledkd, ptipadné také, ze jeden a ten samy

clovek si povede naprosto totozn€ ve dvou zcela odlisnych firemnich kulturach.®’

Situacionalismus je naopak pfistup, ktery vychazi z toho, Ze situace z velké ¢asti
ovliviiuje chovani ¢loveka a také vysledky, jakych je pracovnik schopen dosdhnout. Stejny
pracovnik se tedy bude chovat jinak za rGznych situaci, bude na n¢ reagovat na zaklad¢
svych zkuSenosti a v riznych firemnich kulturdch bude s nejvétsi pravdépodobnosti
dosahovat odlisnych pracovnich vysledkli. Tento pfistup je obecné ve firmach vice

zastoupen.®

A jak by mél vypadat funkéni kompetenéni model? V praxi to bude kombinace obou
vyse jmenovanych pfistupti. Ve své podstaté by mél kompetencni model ptedstavovat ,, most

¢

mezi podnikovou a persondlni strategii* a také mezi ,, hodnotami spolecnosti a popisem
prace“>® Ml by tedy vychazet z firemni strategie, slouZit jako snadny nastroj pro Fizeni
vykonnosti zaméstnanct, fungovat v ramci celé organizace, slouzit jako vychodisko pro
dal§i personalni cinnosti jako naptiklad nabor, hodnoceni, odméiovani ¢i rozvoj

a vzdélavani zaméstnancu.

2.3. Systematicky pristup
Systematicky ptistup se na vzdélavani diva jako na systém skladajici se z n¢kolika po
sob¢ jdoucich stadii — pocinaje analyzou a identifikaci vzdé€lavacich potieb, pfes planovani,

realizaci aZ po hodnoceni celého vzdélavaciho pI'OCCSll.4O

Vzdélavani by ve firmé mélo plnit né€kolik zakladnich funkci:

e orientacni a adaptacni — tedy vzdélavani a zaskoleni pro nové zaméstnance

e integracni

e kvalifikacni — vzdélavani poméaha zaméstnanciim zvySovat jejich kvalifikaci
potiebnou pro jejich pracovni misto

e specializacni — pomaha firmé vytvéafet specialisty

e inovacéni

¥ HRONIK, Frantisek. 2007. s. 66 - 67
% HRONIK, Frantisek. 2007. s. 66 - 67
¥ BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 96
““ BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 109 - 114
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e motivatni — dnes predstavuji vzdélavaci aktivity pro zaméstnance jednu

7 forem benefita**

Firemni vzdélavani tak predstavuje vlastné cyklus, ktery se neustale opakuje. Tento

cyklus zachycuje nésledujici obrazek:

Obrazek 5 Faze systému vzdélavani

Analyza a

identifikace

/ potfeb \

Vyhodnoceni

Planovani

Preneseni do
praxe

Realizace

Zdroj BARTONKOVA, Hana. 2010.

Firma tedy musi v prvni fad¢ zjistit, jaké ma potieby a nedostatky v oblasti vzdélavani.
Jedna se vlastné o porovnani souc¢asného stavu se stavem zadoucim. Po identifikaci potteb je
tieba sestavit vzdélavaci plan — koho se bude vzdélavani tykat, jak a kdy bude probihat, jaké
metody a nastroje budou pouzity a nakonec, kdo bude zaméstnance vzdélavat. Dale bude
nasledovat samotnd realizace vzdé&lavani, které by mélo byt zakonceno tzv. akénim planem —
tedy prenesenim celého procesu do praxe. Uplné poslednim krokem by mélo byt
vyhodnoceni celého vzdélavaciho programu, kdy firma zhodnoti nejen celkovy pfinos, ale
také by se méla zaméfit na uskali a problémy, se kterymi se Ui€astnici v pribéhu setkali, aby

se jim mohla do budoucna vyvarovat.*?

Podrobnéji se jednotlivym stadiim systematického pfistupu ke vzdélavani budu

vénovat v nasledujicich kapitolach.

“L HRONIK, Frantisek. 2007. s. 127
2 BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 109 - 114
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2.4. Strategie rozvoje a vzdélavani
At uz firma zvoli jakykoliv piistup ke vzdélavani, vysledkem bude vzdy strategie
rozvoje a vzdélavani. Strategie se mtize orientovat bud’ na rozvoj organizace jako celku, kdy
se snazime zlepSit a zvysit jeji vykonnost, nebo na rozvoj a zvySovani vykonnosti
jednotlive. Domnivam se, Ze u vétSich a stfednich firem byva rozvoj vice zaméten na celou

organizaci, zatimco mensi firmy Castéji aplikuji strategii zaméfenou na rozvoj jednotlivct.

Pfi tvorbé rozvojové strategie si musi firma také ujasnit otdzku, jakym zplsobem
budou zaméstnanci do rozvojovych programi a vzdélavacich aktivit vybirani. K vybéru

ucastniku je mozné vyuzit bud’ diferencujici anebo bezbariérovy piistup.

Jak uz napovid4 nazev, u diferencujiciho pristupu budou zvolena urcitd kritéria,
pomoci kterych budeme ucastniky vybirat. Vzdélavani tedy nebude pro vSechny
zamg&stnance stejné nebo dokonce nebude nabizeno vSem. Jednou z moznych strategii
u tohoto pfistupu je tzv. strategie minimalni latky. Cilovou skupinou jsou zde
zameéstnanci, kteti maji problém splnit minimalni poZadavky na svoje pracovni misto. Cilem
je tedy odstranéni jejich nedostatki a zlepSeni jejich pozadovaného vykonu alesponi na
minimalni poZadovanou turoven. Naopak strategie maximalni lat’ky je cilena na ty
nejvykonnéjsi zaméstnance s velkym potencidlem. Organizace se v takovém piipade
nezabyva prumérnymi ani podprimérnymi zaméstnanci a soustfedi se jen na ty nejlepsi, diky
kterym miize ziskat vyhodu Vv konkurenénim boji. V praxi firmy tyto dvé strategie Casto
kombinuji, pfi¢emZ prvni jmenovana je vyuzivana pro nedileZité pozice a naopak druha pro

v . . 4
klicové pozice organizace. 3

Bezbariérovy pristup ke vzdélavani v podstat¢ umoznuje Ucast pii vzdélavacich
aktivitaich vS§em zaméstnanciim bez rozdilu. Nékdy je tento pfistup také nazyvan integracni,
jelikoz diky rovnocennym moZnostem vzdélavani pro vSechny, pomahd do rozvojovych
aktivit zahrnout vS§echny zaméstnance. Tento piistup umoznuji zejména elektronické metody
vzdélavani.*

Dalsi zasadni otazkou je, jaké zmény chceme pomoci vzdélavaci aktivity dosdhnout

a jakym tempem ma tato zména probéhnout.

3 HRONIK, Frantisek. 2007. s. 24
*“ HRONIK, Frantisek. 2007. s. 20 - 24
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Pii aplikaci strategie velkého skoku provadime v kratkém casovém horizontu
vyznamné zmeény. Potfeba uplatnéni této strategie je zpravidla dana zménami vnéjSiho
prostiedi — naptiklad pokud se potiebujeme vyrovnat konkurenci, ktera pouziva lepsi
technologie. U strategie plynulého zlepSovani se zmény provadi postupné a velmi
dikladné. Tato strategie je dodnes typicka pro japonské firmy. Je kladen diraz na kvalitu
vzdélani, dikladné pochopeni ucebni latky a vzdélavaci aktivita probihd v dlouhodobém

horizontu.*®

Cilem této strategie je jasna formulace toho, kdo se bude vzdélavani Ucastnit, jaky
Casovy usek bude pro vzdélavani vyhrazen, jakym zpisobem budeme ke vzdélavani

pristupovat, jaké ma prinést vysledky a nakonec, jak budou tyto vysledky hodnoceny.

%S HRONIK, Frantisek. 2007. s. 25
28



3. Identifikace a analyza potieb vzdélavani

Prvnim a nejzasadnéjSim krokem pii vzdélavani je identifikace a analyza potieb. Této
fazi by méla byt vénovana velka pozornost a pecliva piiprava. Jakmile by v tomto kroku

doslo k n&jaké chybé, mizeme neodvratné zhatit cely vzdélavaci proces.

Podstatou analyzy potieb je ziskani informaci, které ndm pomohou zhodnotit
soucasny stav schopnosti, znalosti a vykonnosti zaméstnanci. Tento soucasny stav poté
porovname s pozadovanym stavem a zjistime, jaké mame mezery ve vykonnosti. Nakonec se
zaméfime na ty mezery, které jsme schopni eliminovat ¢i Gplné odstranit pomoci vzdélavaci
akce. Cilem je, abychom sladili zajmy firmy se zajmy jednotlivcti v oblasti potieb jejich

“1r s, . 46
vzdélavani a rozvoje.

Jak jsem jiz zminila v ptedchozi kapitole, vzdélavaci proces je neustale se opakujici
cyklus. Proto ani analyza potieb vzdélavani neni jednorazovou zalezitosti. Tyto potieby se
mohou ¢asem meénit v disledku zmén vnéjsiho i1 vnitiniho prostiedi. Vnéjsi prostiedi firmy
je dynamické a méni se prakticky neustdle, tvofi ho naptiklad postaveni a velikost
konkurence, technologicky vyvoj, zmény na trhu prace atd. Pod zménami vnitiniho prostredi
firmy si miizeme ptedstavit pokles produkce, potieba inovaci, zména strategie ¢i technologii.
Na vSechny tyto zmény musi firma nalezit¢ reagovat, aby si udrzela své postaveni

a konkurenéni vyhodu.*’

Na zakladé uvazeni téchto zmén mulzeme potieby vzdélavani zobecnit do dvou
zakladnich skupin — reaktivni a proaktivni. Reaktivni potieby, jak jiz vyplyva z nazvu,
reaguji na jistou zménu (zpravidla na zménu vnitiniho prostfedi) — Casto jde o reakci na
pokles produktivity nebo vykonnosti pracovniki ¢i organizace jako celku. Pfi¢inou mize byt
pokles mnozstvi pracovni sily, snizeni motivace pracovnikd a nasledné zhorSeni pracovniho
vykonu nebo nedostatecné vzdélani a kvalifikace k vyuZivani novych technologii

v podniku.*®

Naopak proaktivni potfeby déavaji firmé podnét k vylepSeni jeji vykonnosti
Vv disledku vnéjSich zmén. Vykonnost firmy jako takové v tomto piipad¢ zlstava stejna, ale

piesto muze dochézet ke zhorSeni jejiho postaveni na trhu. Diivodem je tifeba zlepSeni

* VODAK, Josef a Alzbeta KUCHARCIKOVA. 2011. s. 85
" BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 23 - 27
“ BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 120

29



vykonu nasich konkurent nebo vyvoj novych technologii vyuzivanych v oboru

.y ., 49
naseho podnikani.

3.1. Zdroje k identifikaci a analyze potieb vzdélavani
K tomu, abychom mohli identifikovat a analyzovat potieby, musime ziskat

informace, na zaklad¢ kterych budeme potieby vyhodnocovat.

V prvni fadé mizeme vychazet z informaci na celofiremni trovni. Pro takové ucely
nam poslouzi tdaje, jako jsou strategické cile a plany, celopodnikové statistiky ¢i trendy.
Tyto tdaje ndm slouzi spiSe jako obecné vychodisko pro zjisténi potieb vzdélavani a je

v . v v 50
mozné je aplikovat na vS§echny zaméstnance.

Dal$im zdrojem mohou byt informace vztahujici se ke konkrétnimu pracovnimu
mistu — nejvhodnéjSim zdrojem je popis pracovniho mista a s nim souvisejici pracovni
ukoly. Poslednim a nejdilezitéjSim zdrojem jsou informace o samotném pracovnikovi. Zde
vychazime hlavné z hodnoceni pracovnika a jeho pracovniho vykonu, dale jeho kvalifikace
a vzdélani.>

Hodnoceni pracovnikii a pracovniho vykonu pifedstavuje podstatny zdroj informaci
k identifikaci rozvojovych a vzdé€lavacich potieb, a proto bych mu rada vénovala ve své
praci prostor. Proces hodnoceni mizeme definovat jako ,, velmi diileZitou personalni ¢innost
zabyvajici se zjistovanim toho, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni ukoly
a pozadavky svého pracovniho mista* a také ,, hledanim cest ke zlepseni pracovniho vykonu
a realizaci opatreni, ktera k tomu maji napomoci “52 Krom& vzd&lavani, hodnoceni slouzi
jako podklad také pro dalS$i personalni Cinnosti jako jsou motivovani a odmeénovani

zamestnancu.

Hodnoceni mtliZe probihat ve dvou podobach — formalni nebo neformalni. Neformalni
hodnoceni se provadi pribézné pii vykonu pracovnich ¢innosti, obvykle ma pouze Ustni
podobu a neni nikam zaznamenavano. Kromé zpétné vazby pro pracovnika by mélo slouzit

také k jeho motivaci.>

* BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 120

%0 ARMSTRONG, Michael. 2002. s. 499

5 BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 121

52 KOUBEK, Josef. 2015. s. 207 - 208

> HRONIK, Frantidek. Hodnoceni pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2006. Vedeni lidi v praxi. ISBN
80-247-1458-2. s. 54
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Formalni hodnoceni se uskutec¢iiuje pravidelné v uréitém obdobi (obvykle jednou az
dvakrat ro¢n¢), je pfedem plénované a strukturované. Toto hodnoceni provadi nejcasteji
piimy nadfizeny dané¢ho pracovnika a ptipadné také vedouci oddélni. Formalni hodnoceni je
vzdy pisemné zaznamenano a slouzi jako podklad k odménovani a dalSim personalnim
¢innostem. Dnes je asi nejoblibenéjsi metodou formalniho hodnoceni, tzv. hodnotici
pohovor. Tato metoda ma tu vyhodu pro zaméstnance, ze pii ni zpravidla dostane prostor

v

k tomu, aby na hodnoceni reagoval, ptipadné ziskal od nadifizeného podrobnéjsi informace

k hodnoceni svého vykonu.**

Jak by mél spravny a efektivni hodnotici pohovor vypadat? V prvni fadé by mél byt
objektivni, m¢l by tedy zohlednovat jak silné, tak slabé stranky pracovnika ovliviiyjici jeho
pracovni vykon. Nikdy by pfi ném neméli byt kritizovany osobnostni vlastnosti pracovnika,
ale pouze jeho schopnosti, znalosti a dovednosti. V tvodu pohovoru by mé¢l byt zhodnocen
dosavadni a soucasny vykon zaméstnance. Vhodnym postupem je zacit od pozitivnich véci,
které zaméstnance mohou motivovat, a postupné se dopracovat k vykonnostnim
nedostatkiim. Nadfizeny by mél podiizenému sdélit, jaky vykon od n&j do budoucna ocekava
a jakého zlepSeni (zmény) by mél v tomto ohledu pracovnik dosdhnout. Je Zadouci, aby
hodnoceny mél moznost se k hodnoceni vyjadiit. Pohovor by mél byt veden participativni
formou a umoznit hodnocenému uvédomit si vlastni nedostatky a mozna feseni, jak tyto
nedostatky odstranit. Vystupem hodnoticiho pohovoru by mél byt konkrétni plan na zlepSeni

pracovnikova vykonu.”

Pfi sestavovani vzdélavacich potieb by v podstat¢ firma méla vychazet
z celopodnikovych udaji a nasledné tyto potieby blize specifikovat pomoci informaci

vztahujicich se ke konkrétnim pracovnim mistim a konkrétnim pracovnikim.

3.2. Metody identifikace vzdélavacich a rozvojovych potieb
Metoda, kterou si firma zvoli pro identifikaci nedostatki a potieb v oblasti
vzdélavani, se odviji od toho, zda bude zjiStovat potieby individudlniho vzdélavani nebo

potieby celé organizace.

% HRONIK, Frantisek. 2006. s. 54 - 56
% KOUBEK, Josef. 2015. s. 225 - 226
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Nejcastéji  vyuzivanymi metodami pro zjisténi individualnich potieb slouzi
identifikace potieb piimym nadfizenym, assessment nebo development centrum, rozvojovy

plén a 360° zpétna vazba.*®

Identifikace potieb nadfrizenym — piimy nadfizeny je osobou, kterd by méla mit ve
firmé nejlepsi piehled o tom, jaké ma pracovnik schopnosti a znalosti a jaké existuji potieby
v jeho vzdélavani a rozvoji. Jestlize zaméstnanec dlouhodobé nepodava pozadovany
pracovni vykon, m¢l by jeho nadfizeny zvazit nékolik otazek. V prvni fad¢ musi zjistit, zda
ma jeho podfizeny pozadovanou kvalifikaci na to, aby splnil své pracovni povinnosti
zaddoucim zplsobem. V ptipadé, ze nemé piedpoklady k tomu, aby zlepsil svlij pracovni
vykon, neméd pro firmu smysl investovat ¢as a penize do jeho dalSiho vzd€lavani a rozvoje.
Pokud vsak dané predpoklady ma4, je tieba uvazit jeho soucasné znalosti a dovednosti — jsou
dostacujici k tomu, aby mohl zlepsit svij pracovni vykon? Pfipadné jaké mu schazi ke
zlepSeni jeho pracovniho vykonu? Jestlize ma pracovnik vSechny potiebné ptredpoklady
k podavani dobrého vykonu, zbyva posledni otazka — je dostatecné motivovan? Chybgéjici
motivace totiz mize byt stejné¢ vyznamnym faktorem, ktery ovliviiuje pracovni vykon, jako
napiiklad chybéjici dovednost. I v takovém piipadé muize vzdélavaci nebo rozvojova akce
poslouzit jako feseni, je ale nezbytné tuto situaci s jedincem prodiskutovat, zda ma o dalsi

- . 7
rozvoj vibec zdjem.”

Assessment nebo development centrum je GU¢innou metodou jak ke zjisténi
vzdélavacich potieb, tak zarovei jednou ze vzdélavacich metod. Ucastnici plni zadané ukoly
Vv pfedem stanoveném case. Hodnotici pracovnici, ktefi jsou po celou dobu akce ptitomni
a pozoruji ucastniky, by méli z jejich chovéani vyhodnotit jejich silné a slabé stranky a na
zakladé toho zapracovat tyto vysledky do rozvojovych a vzdé€lavacich potfeb.58 O néco

podrobnéji se budu assessment centru jako vzdelavaci metode vénovat ve 4. kapitole.

Rozvojovy plan predstavuje seznam Cinnosti zaméstnance, zahrnujici participaci na

projektech, formalni 1 neformalni vzdélavani, Gcast na Skolenich a staZich, které maji zajistit

jeho dalsi rozvoj.59

% HRONIK, Frantisek. 2007. s. 136
S HRONIK, Frantisek. 2007. s. 139
% ARMSTRONG, Michael. 2002. s. 496
% HRONIK, Frantigek. 2007. s. 103
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360° zpétna vazba je jednou z oblibenych metod hodnoceni pracovniki. Nazev
vznikl na zaklad¢ toho, ze hodnoceny pracovnik stoji ve stiedu pomyslného kruhu a je
hodnocen z vice stran — nadiizenym, podiizenymi, spolupracovniky, ale také klienty, se
kterymi pfichdzi pracovnik pravidelné do styku. Soucasti tohoto hodnoceni je
i sebehodnoceni. Jedna se o komplexni hodnoceni dané¢ho pracovnika, pifi némz neni
hodnocen jen samotny pracovni vykon, ale také naptiklad schopnost vést své podfizené,
spolupracovat v tymu, komunikovat s ostatnimi zaméstnanci a také klienty. Vysledky 360°

zpétné vazby jsou proto idealnim zdrojem pro planovani pracovnikova budouciho rozvoje.60

Pokud nas zajima, jaké méa mezery ve vzdélavani a rozvoji organizace jako celek,

bude pro nas vhodnou metodou benchmarking nebo development centrum.

Benchmarking je zalozen na vzajemném srovnavani ukazatelti organizace, a to bud’
S ostatnimi firmami podnikajicimi ve stejném oboru, anebo napiiklad mezi jednotlivymi
pobockami nebo utvary jedné firmy. Ukazateli, které jsou soucésti srovnani, mohou byt
vykon, néklady, procesy, ¢as, lidské zdroje, strategie, politiky a dalsi. Cilem benchmarkingu
je tedy zjisténi, v jakém postaveni je nase organizace v porovnani s ostatnimi z hlediska

vstuptl a kvality V)’/stupﬁ.61

V zavéru této faze musi mit firma dostatecné mnozstvi podkladii, pomoci kterych si

muze stanovit cile, metody a formy vzdélavani, Gicastniky, lektory a také potfebny rozpocet.

80 360° zpétna vazba: O metod€. 360° zpétna vazba [online]. 2010 [cit. 2016-04-03]. Dostupné z:
http://www.360zpetnavazba.cz/

L Ppodstata a smysl benchmarkingu. Vzdéldvaci systém pro verejnou spravu CR, o.p.s:
Benchmarkingovad iniciativa [online]. 2005 [cit. 2016-04-05]. Dostupné z:
http://www.benchmarking.vcvscr.cz/index.php?p_menu=obench&hl_sloupec=benchmarking&detail=podstata
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4. Planovani vzdélavani

Kdyz vime, jaké mame potfeby v oblasti vzdélavani a rozvoje nasich zaméstnancd,
prichdzi na fadu naplanovani vzdelavaci akce nebo rozvojového programu. Uplné€ prvnim a
nejzéasadnéjSim krokem v této fazi je formulace konkrétnich cill, kterych chceme pomoci

vzdélavani u naSich zaméstnancu dosahnout.

4.1. Cil vzdélavaci akce®

Definice cilti vzdélavani je tedy prvnim a nejdilezitéjSim krokem ve fazi planovani.
Cile by mély byt co nejkonkrétnéjsi — nemélo by byt stanoveno, ze chceme obecné odstranit
nedostatky Vv oblasti rozvoje naSich pracovniki, ale musi byt jasné specifikovano, jaky ma
byt konecny a Zadouci stav. Interpretace cilli by méla byt jednoznacna jak pro lektora, tak
pro vzdelavaného. Neni prili§ Stastné v tomto kroku pouzivat pasivni slovesa typu umét,
znat, byt si védom, jelikoz si pod nimi kazdy muze ptedstavit jinou uroven znalosti
a dovednosti. Cile by si tedy firma méla stanovit pomoci aktivnich sloves — zmeénit,

navrhnout, fesit, identifikovat atp.

Firma muze nastavit takové cile, které jsou vazany na pracovni vykon nebo na
konkrétni pracovni tkoly — napiiklad cilem akce muze byt navrhnout program pro evidenci
skladovych zasob. V tomto piipadé se tedy organizace nezamétuje na konkrétni znalosti
(dovednosti), které by mél pracovnik béhem vzdélavaci akce ziskat, ale cili na schopnost

splnit konkrétni pracovni tikol.

Dalsi moznosti je urceni studijnich cili, tedy Zze vzdélavany pracovnik bude mit
néjaké konkrétni znalosti nebo dovednosti. Prikladem takového cile mize byt pracovnikova

schopnost G¢tovat podle mezinarodnich ucetnich standardi.

4.2. Ukastnici vzdélavaci akce
Kdyz mame stanoveny cile vzdélavaci aktivity, méli bychom se zaméfit na otazku,
kdo vSechno se ji bude Gcastnit. Existuji vyukové programy, které jsou uréeny pro vSechny
zaméstnance organizace. Je vSak otazka, jak moc jsou efektivni. Vzdélavaci aktivity, které
jsou nabizeny vSem pracovniklim, mivaji charakter spiSe doplitkovy a jsou zaméstnanctim

nabizeny jako urcity benefit. Dnes se nejCastéji jednd o jazykové kurzy. V tomto piipade

%2 BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 135 - 136
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mluvime o standardizovanych kurzech, které vzdélavaci instituce nabizeji riznym firmam

U4 e 63
bez néjaké vétsi adaptace.

Dalsi moznosti je vyuziti zakdzkového feSeni vzdé€lavaci aktivity, kdy se kurz
zaméiuje jen na urcité zameéstnance a je upraven specidlné pro jejich potieby. U téchto
ucastnikd se pak muze prepokladat jiz urcita tiroven znalosti dané problematiky a kurz je

vy . ., , 64
zaméfen na jeji prohloubeni.

Ve fazi planovani a vybéru Ucastniki uvazujeme nejen jejich ,,vstupni znalosti®, ale
dalezitym krokem je také vytvoieni profilu absolventa — tedy jak by méla vypadat ideélni
struktura jeho znalosti a dovednosti. Obecné muzeme rozliSit dva zékladni profily

absolventii;®

Siroky a mélky — absolvent kurzu si osvoji siroké spektrum problému a jejich feSenti,
neni vyrazné zaméefen na konkrétni oblast, vyhodou je flexibilita, co se ty€e pracovnikova

uplatnéni, na druhou stranu tento profil vyzaduje vyssi naroky na uroven vzdélani

hluboky a uzky — absolvent ziskd znalosti Uzce zaméfené na konkrétni oblast,
narocnost na vzdélani je niz§i nez u predchoziho profilu, na druhou stranu zde muze
vzniknout problém se zastupitelnosti, jelikoZ se pracovnik specializuje na problémy pouze

v jednom oboru

4.3. Téma a obsah®®

Téma a obsah budou zvoleny v prvni fadé¢ na zéklad¢é zjiSténych potieb a také
stanovenych cili pro danou vzdélavaci aktivitu. Pfi planovani této ¢asti jsou nejprve uvazena
vSechna vhodnd témata, kterd by mohla organizaci pomoci splnit vzdélavaci potieby.
Nasledné jsou uspofadiana do studijniho planu i1 se specifikaci ofekavanych vystupt,

vhodnych didaktickych pomiticek a asovym harmonogramem.

Obsah studijniho planu mize byt usporadan tak, Ze se soustiedime na jeho propojeni
S konkrétnimi obory ¢i védami (napf. historie, geografie). Tento zpisob je nejvice pouzivan

béhem formalniho vzdélavani ve $kolach a na univerzitach. Ve firemnim vzdélavani se vice

% HRONIK, Frantisek. 2007. s. 116

% HRONIK, Frantisek. 2007. s. 116

% BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 145

% BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 142 - 144
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uplatituje takové uspotradani studijniho planu, kdy se jeho obsah snazime co nejvice navazat

na praktické ¢innosti aplikovatelné v realném pracovnim zivoté.

4.4. Lektofi’’

Organizace se muze rozhodnout pii vzdélavani vyuzit externich dodavatelii, nebo
jako lektora urc¢it nékoho ze svych zaméstnancii. U vétSich firem byva obvyklé, ze maji
vzdélavaci tym nebo alespon jednoho specialistu na rozvojové aktivity. Pokud vSak firma
nema vlastni kapacity na to, aby rozvijela své zaméstnance, muze oslovit nékterého z mnoha
dodavatelti téchto sluzeb — persondlni agenturu, vzdélavaci agenturu ¢i jinou vzdélavaci
instituci. Vybér lektora se stejn¢ jako ostatni ¢asti planovani odviji od potfeb a cil

vzdélavani.

Miuzeme si zvolit lektora zaméfeného na obsah, tedy experta v dané problematice,
ktery Ucastnikim piimo odpovida na vécné otazky, je schopen ptfedat mnoho novych
informaci, zejména faktickych udaji. Tito jsou vhodni na Skoleni, kdy je potieba piedat

jednoznaéné odpovédi ¢i jednoznacné postupy.

JestliZze mame z4jem rozvijet spiSe soft skills naSich zaméstnanct, bude vhodné&jsi
volbou lektor zaméfeny na proces. Takovy lektor se nesoustiedi na to, aby ptedal
ucastnikim konkrétni odpovédi a postupy, ale spiSe je podnécuje a navadi tak, aby se

k odpoveédim dokazali dopracovat sami.

Treti moznosti je lektor, ktery je zaméfeny na proces i na obsah, je expertem
1 kou¢em dohromady. Dokaze se zaméfit na ob€ roviny zaroven. Pfimo se orientuje
V problematice, kterd je tématem Skoleni, ale zaroven se snaZi ucastniky podnécovat

k aktivité a k hledani vlastnich feSeni.

4.5. Formy a metody
Po analyze potieb, stanoveni cild, vybéru ucastnikli a lektori a sestaveni studijniho
planu je dalsim krokem vybér formy a metody, které budeme ke vzdélavani a rozvoji naSich

pracovnikl vyuZivat.

Pro vybér spravné metody a formy si firma obvykle pfedem stanovi kritéria, na
zéklad¢ kterych si vhodnou metodu a formu urci. Pti vybéru formy bude zvazovat zejména

ekonomicka kritéria — naklady na pronajem prostort, naklady spojené s absencemi

" HRONIK, Frantisek. 2007. s. 163 — 164
36



pracovnika, jeho cestovanim, ubytovanim atd. Volba metody bude ovlivnéna spiSe
didaktickymi kritérii, tedy aby se vzdélavany pracovnik béhem urc¢itého obdobi naucil co

nej vice.%®

45.1. Formy vzd&lavani®

Jakou formou bude vzd¢lavaci aktivita zorganizovana, vV podstaté zalezi na tom, jaky

bude béhem ni kontakt mezi lektorem a tcastniky.

Prezen¢ni forma vyzaduje osobni kontakt mezi obéma stranami. Cela vzdélavaci
pfedem zvazit, zda uvolnime pracovnika na vzdélavaci akci behem pracovni doby nebo zda

budeme pozadovat, aby tomu vénoval sviij volny ¢as.

Pii kombinované formé udrzuje lektor s ucastniky méné casty osobni kontakt.
Podstatou této formy je vys$s$i mira samostudia nez u prezencni formy. Na zacatku dostanou
vsichni ucastnici ur€ité vstupni informace a materialy, pfipadné také navod, jak ke studijni

latce pristupovat, v prubéhu casu se ucastni diskuzi ¢i seminafi, kde maji obvykle moznost

konzultovat problematiku s lektorem.

Distan¢ni forma je nejéastéji realizovana prostiednictvim elektronické komunikace,
student a lektor jsou v osobnim kontaktu jen velmi vyjimecné. V tomto piipadé je
vyzadovana nejvyssi mira samostudia a iniciativy ze strany studenta. Lektor ptisobi pouze

jako konzultant.

4.5.2. Metody vzdélavani

Ke vzdélavani a rozvoji zaméstnanci mize firma vyuzit Sirokou skalu metod. Tyto
metody mizeme rozdélit do tfech hlavnich skupin — vzdélavani provadéné piimo na
pracovisti, metody, pii kterych se zaméstnanec vzdélava mimo své pracovisté a elektronické
metody vzd&lavani.”® PF volbg metody bychom méli zvazit predev§im cile vzdélavani,
potfeby a zdjmy jedince i organizace a pracovni pozice zaméstnancl, jichZ se vzdélavani

tyka.

Diive se vzdé€lavaci metody na pracovisti aplikovaly pfedevS§im na manudlni

pracovniky — délniky. Vzdélavani mimo pracovisté bylo Castéjsi pro manazery a specialisty.

%8 BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 150
% BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 149
" HRONIK, Frantisek. 2007. s. 129
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V soucasné dobé je zvykem tyto metody rizn¢ kombinovat a upravovat je dle aktudlnich
potfeb firmy. Elektronické metody vzdélavani maji zatim pomérné kratkou tradici, ovSem

myslim si, Ze jejich vyznam a zastoupeni bude ve vzdélavani narlstat.

Hronik vytvofil matici metod rozvoje, ktera je rozdéluje do skupin podle toho, zda
probihaji za chodu (tedy na pracovisti), nebo mimo chod organizace, a jestli je vzdélavani

fizeno dalsi osobou, nebo zda pievazuje sebefizeni.

Tabulka 1 Matice metod rozvoje

- Rizeni druhymi, spole¢né s druhymi S pirevahou sebefizeni, sam

\laleleglelef  Trénink, workshop, vyuka, modelové Samostudium, ptipadové studie,

situace, outdoorové programy e-learning

Za chodu Koucink, mentorink, 360° zpétna vazba, 360° zpétna vazba, pokusy,

rotace prace experimenty

Zdroj HRONIK, FrantiSek. 2007. s. 150, vlastni viprava

4.5.3. Vzdélavani na pracoviéti71

Metody vzdélavani, které probihaji na pracovisti (za chodu), jsou zpravidla méné
financné 1 Casové nakladné, nez vzdélavani provadéné mimo pracovisté zaméstnance.
Pracovnici se u¢i soubézné s plnénim béznych pracovnich kol a povinnosti, nedochazi tak
k velkym pracovnim prostojim. Ke vzdélavani na pracovisti je mozné vyuZit instruktaz,

asistovani, konzultace, mentorovani, koucovani ¢i rotaci prace.

Asi nejjednodussi a nejvice pouzivanou metodou je instruktaz, pii které zkuSeny
pracovnik ukazuje spravny pracovni postup, ktery by si mél zau€ovany pracovnik osvojit.
Tato metoda se vyuzivd zejména pii zaSkolovani novych pracovnikd, nebo pokud
zamé&stnanec piechdzi na jinou pracovni pozici. Jde o rychlou a pomérné nenarocnou

vzdélavaci metodu, kterd je vSak vhodna hlavné pro jednodussi a standardizované pracovni

postupy.

Asistovani je do jisté miry obdobou instruktaze, ale je vhodné&jsi pro dlouhodobé;jsi
a narocn¢j$i vzdélavani. ZauCovany pracovnik je v tomto piipadé piridélen k néjakému

specialistovi a pomaha mu pod jeho dohledem plnit pracovni ukoly — nejprve od téch

" KOUBEK, Josef. 2015. s. 265 - 274
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jednodussich, postupné k t€ém néarocnéjSim a nakonec muze ¢ast pracovnich ukoli uplné

ptevzit. Tato metoda je vhodnd a znacn¢ oblibend pievazné u zaskolovani specialista.

Koucovani je vhodnd metoda pro dlouhodobéjsi vzdélavani a usmérnovani
zaméstnance. Ukolem koude je podnécovani zaméstnance ke zlepSeni pracovniho vykonu,
sebepoznani, stanoveni vlastnich pracovnich cilii, kontinualni hodnoceni pracovnika a také
podniceni jeho vlastni iniciativy. Pribéh koucinku je takovy, ze kou¢ klade koucovanému

pracovnikovi takové otazky, které ho vedou k nalezeni vlastnich potieb a cili rozvoje.

Mentorovani je znatné¢ miry podobné koucinku, avSak vzd€lavany zaméstnanec si
V tomto pitipadé sam voli svého mentora, ktery mu nasledné radi, podnécuje ho a usmériuje
ohledné jeho pracovniho vykonu. Jedna se o pomérné oblibenou metodu ze strany
zaméstnancl a to proto, Ze maji moznost si sami vybrat svilj vzor, ktery jim bude pomahat se

rozvijet a vylepSovat jejich pracovni vykon.

Dalsi vzdélavaci metodou, kterou lze pouzit jsou konzultace. Na rozdil od
predchozich metod, které jsem zminila, vyzaduje tato vyssi vlastni iniciativu vzdélavaného
pracovnika. Nejedna se o jednostrannou metodu, kdy vzdélavany pouze ptijima informace ¢i
podnéty od zkuSenéjSiho pracovnika, ale sadm také vnasi do vzdélavaciho procesu vlastni

napady a podnéty.

Rotace prace slouzi k tomu, aby zaméstnanec lépe a hlavné komplexnéji pochopil
chod ur¢itého oddé€leni ptipadné firmy. Béhem urcitého obdobi je pracovnik pfesouvan na
rizné pracovni pozice a seznamuje se s jejich béZnou pracovni néplni. Tato metoda je
vhodna pfti zauovani novych pracovniki, ktefi si tak vytvofi lepsi obrazek o fungovani

firmy, nebo pfi vyskolovani budoucich fidicich pracovnikd.

4.5.4. Vzdélavani mimo pracovi§té72

Metody vyuzivané ke vzdélavani a rozvoji pracovnikli mimo pracoviSté jsou pro
zamé&stnavatele obvykle finan¢né i casové nakladnéjsi. Nejen, Ze se musi vynaloZit finan¢ni
prostfedky na samotny pribéh vzdélavani, ale zaméstnanec béhem této doby zpravidla neni
schopen zaroven plnit svoje bézné pracovni povinnosti. K externim metodam vzdélavani
fadime prednasky, seminate, workshopy, diskuze, ptipadové studie, participativni metody,

assessment nebo development centrum.

2 KOUBEK, Josef. 2015. s. 265 - 274
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VétSina téchto metod je urcena pro vzdélavani vétsiho poctu osob najednou a pouziva

se k rozvoji znalosti, dovednosti a socialnich vlastnosti.

V piipadé, ze chce zaméstnavatel rozvijet teoretické znalosti, nejvhodné€jsi metodou
jsou prednasky, skupinové diskuse ¢i seminaie. U pfednasky zaméstnanec obvykle pasivné
prijima faktické informace, jedna se o monologickou formu vyuky. Dobie vedena prednéaska
by méla byt pro posluchace srozumitelna, hned na jejim zacatku by lektor mél ve stru¢nosti
uvést hlavni body a problémy, které pak bude nadale vysvétlovat a rozvadét. Lektor by
nem¢l zbyte¢né odbihat od tématu a vhodné je také zduraznit, pfipadné zopakovat dilezita
fakta. Ptiprava pfednaSky obvykle neni pfili§ naro¢na na Cas ani na vybaveni, zaroven je zde
vsak riziko, ze pracovnik bude zahlcen pfili§ velkym mnozstvim informaci, které nebude

schopen pojmout a nasledné vyuzit ve svém pracovnim Zivote.

Pro vzdélavaného pracovnika jsou zajisté G€innéjs$i metodou seminafe ¢i skupinové
diskuse, kde obvykle nestaci jen pasivni ucast. VSichni pfitomni maji prostor k diskuzi, jsou
podnécovani k aktivité, maji moznost setkat se s novymi ndpady ¢i feSenimi pracovnich
problému. Stejné jako u prednasSky by mél lektor na zacatku seminafe vSechny ucastniky

nejprve seznamit s jeho tématem, pribéhem a cilem.

Jestlize potfebujeme, aby kromé teorie a faktickych znalosti pracovnik vylepsil také
praktické schopnosti a zkuSenosti, je vhodné zvolit pfipadovou studii. Dnes existuje vice
druhti ptfipadovych studii, ale obecné je lze charakterizovat jako simulaci smysleného
pracovniho problému, pfipadné¢ mlze firma také poskytnout redlny problém, se kterym se
musela v minulosti vypofadat. Vzdé€lavani pracovnici maji na zakladé poskytnutych
informaci navrhnout, jak je mozné tento problém C¢i situaci vyfeSit. Jedna se o aktivni
a oblibenou metodu vzdélavani, kterd je vhodnd pro vzdélavani a trénink manaZer ¢i
specialistil. Casové je velmi niroéna na piipravu a nékdy i na samotny pribéh $koleni,
pokud je naptiklad vybran pro vzdélavané pfili§ ndrocny utkol. Neméné dulezity je také
spravny vybér skolitele, ktery bude nejen moderovat cely pribeh skoleni, ale také dokaze

ucastniky v pfipadé€ potteby usmérnit nebo motivovat.

Pro rozvoj manazerskych pracovnikii se v posledni dob¢é velmi uchytily metody
zvané assessment centrum nebo development centrum. Assessment centrum dnes velkd ¢ést
mezinarodnich firem vyuziva k vybérovému fizeni, je vSak mozné ho vyuzit také jako

vzdélavaci metodu. Podstatou je, Ze ucastnici se vzdélavaji plnénim tkold a feSenim
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problémd, které obvykle tvoii pracovni naplit manazera. Na rozdil od ptipadové studie byva
assessment centrum zaméfeno na vice komplexni problémy a tikoly a vétSinou je sestaveno
tak, aby vznikla pro vzdélavaného urcitd stresova situace a on si mohl vyzkouset, jak bude
schopen v takové situaci reagovat a vyieSit ji. Tato metoda je zaméfena hlavné na rozvoj
manazerskych dovednosti — tedy jednat s lidmi, vést je, ucinit rozhodnuti, zvladat stresové
situace a nenechat se jimi negativné ovlivnit pii rozhodovani atd. Vyzaduje velmi dikladnou
a Casov¢ narocnou piipravu, vyzaduje také znacné financni nédklady a dobré technické
vybaveni. Samotné assessment centrum pak muze trvat od jednoho az po nékolik dni. I pies

jeho narocnost se dnes jedna o oblibenou a velmi dobie hodnocenou metodu vzdélavani.

45.5. E-learning™

Dal$i moznosti k rozvoji a vzdélavani pracovnikii je vyuziti e-learningu, tedy
vzdélavani pomoci poéitade. Zijeme v moderni dobé, kdy informadni technologie tvoii
nedilnou ¢ast nasich pracovnich i osobnich zivotl, a tak neni divod je nevyuzit také pro
vzdelavani.
E-learning nabizi n¢kolik moznosti, jak se mlze pracovnik vzdélavat. Muze poslouzit jak
k individualnimu, tak ke skupinovému vzdélavani, jedna se o interaktivni zpusob, jak
rozvijet své znalosti a schopnosti. Vzdélavany se dostane k velkému mnozstvi informaci,
které ma na jednom misté, mize se zdokonalovat pomoci testl, grafii, obrazkt ¢i simulace
pracovnich situaci. Dal$i vyhodou je, Ze pracovnik mize téméf ihned ziskat zp&tnou vazbu,
jak si pii uceni vedl. Také je zde znacna Casova flexibilita. Na druhou stranu je ale potieba

pracovnika dostate¢n€ motivovat, jelikoz je vyzadovano zna¢né mnoZzstvi samostudia.

E-learningova aktivita muze probihat za aktivni ucasti lektora — tzn. lektor je po
celou dobu studentovi k dispozici online. Nevyhodou tohoto zpusobu je vysoka Gasova
narocnost. V podstaté¢ za jedinou vyhodu by se vtomto pifipadé dalo oznalit odpadnuti
dopravy na misto konani vzdélavacich kurzi. V jiném pfipadé muize byt e-learning
realizovan bez Ucasti lektora, avSak kurz je pro studenta ¢asové omezen. Jindy mohou byt
pro zameéstnance zvolena asynchronni e-learningové aktivity, kdy je zaméstnanci dana

volnost v otazce rozvrzeni ¢asového harmonogramu.

4.6. Prostredi a nastroje
Jestlize se rozhodneme ke vzdélavani vyuzit nékterou z metod mimo pracoviste,

budeme zcela jist€¢ potiebovat vytesit prostredi, ve kterém bude akce probihat. At' se bude

" HRONIK, Frantisek. 2007. s. 196 - 198
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vzdélavani uskutecnovat piimo v aredlu zaméstnavatele ¢i v jinych prostordch, musi
organizatofi zvazit vhodnost prostfedi a mozné rusivé elementy. Je zadouci, aby se ucastnici
citili dobfe a pohodln€¢ a aby lektor ¢i lektoii méli moznost vyuzit vSechny potiebné

didaktické pomucky (zvukové nahravky, flipchart, internet, prezentace, videa atd.).

4.7. Rozpocet
Nakonec bychom nemé¢li pfi planovani opomenout finan¢ni stranku programu. Tato
¢ast bude zajimat hlavné vedeni spole¢nosti ¢i manaZera lidskych zdroji, aby m¢éli
predstavu, kolik bude vzdélavani firmu stat a mohli na jeho konci zhodnotit, zda se ndm

investované prostiedky vyplatily.
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5. Realizace vzdélavaciho programu

Realizace vzdé¢lavaciho programu piedstavuje vrcholnou fazi celého vzdélavaciho

cyklu. Soucésti neni jen samotny priibéh vzdélavaci aktivity, ale také veskeré ptipravy.

Béhem pftipravy by se dalo fict, Ze probihd jakasi ,,generalni zkouska* pfed samotnou
aktivitou. Provadime organiza¢ni zajisténi, lektofi si chystaji u¢ebni pomucky — prezentace,
pracovni materidly, které budou béhem samotné¢ akce vyuzivat spolecné s tcastniky.
Vzdélavaci aktivita by nikdy neméla byt zaloZena Cisté na improvizaci, lektor by mé¢l mit
Vv idealnim piipadé piipraveno nékolik moznych scénaid, jak bude cely proces probihat.
Dulezitd je také piiprava na vznik moznych nezddoucich ¢i ,krizovych® situaci, kdy vse

nejde tak, jak by mélo.”

Prvni takovou nenadalou situaci miize byt selhdni techniky. V dne$ni moderni dobé
vypocetni techniky jsou velmi oblibené prezentace, promitané ti¢astnikim béhem Skoleni.
Lektor by vSak m¢l byt vzdy pfipraven i na situaci, kdy se stane, ze technika selze,

a zvladnout predat ucastniklim potiebné znalosti (dovednosti) i v takovém piipadé.

Dals$im problémem muze byt nevyvazené slozeni UcCastnikli vychazejici z neptesné
analyzy potteb. Pokud jsou totiz znalosti probiraného tématu u kazdého na znatelné jiné
urovni, muze byt pro lektora velice obtizné zvolit takové tempo, aby dokézal udrzet

pozornost viech a zaroven predat viechny potiebné informace.”

Pasivita Gcastnikll vzdélavaci akce mizZe byt zplisobena nékolika divody. Muze to
byt prosty nezdjem o dané téma, obava z vysméchu nebo tteba nepochopeni zadaného tikolu
ze strany ucastnikll. V takovém piipad€ se muze lektor snazit Gcastniky primét k aktivite
pomoci jiného a leh¢iho tématu na ivod nebo ur€it potfadi, ve kterém se budou k dané otdzce

vyj adfovat.’

Rusici Gcastnik pfitomny béhem akce narusuje jeji hladky prabéh a strhava na sebe
pozornost ostatnich ucastnikli. Nékdy mutze byt rusSeni ¢inéno nevédomé, pak obvykle staci

ucastnika upozornit a vyzvat jej k ovladani, nebo je ruseni provadéno zamérné. Ve druhém

"“BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 168
® HRONIK, Frantisek. 2007. s. 173
® PLAMINEK, Jif{. 2014. s. 305
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ptipad¢ se lektor nesmi nechat vtahnout do hry ,.kdo z koho®, pokud rusi¢ nezareaguje na

’ o v v v 1x ’ . . 4 7
napomenuti, mize se lektor pokus ho zaméstnat ptidélenim specifického tkolu.

Samotnd vzdélavaci aktivita zac¢inad pfichodem lektora a vSech ucastnikti. Lektor
(ptfipadn€ organizator) seznamuje ucastniky s casovym a studijnim harmonogramem,

obsahem skoleni a také jeho cilem.

Dobry lektor si v pribehu akce pfimo nebo nepiimo ovétuje, zda ti¢astnici tématu
dobie rozumi a zda je pro né pochopitelné. Pristup lektora se pochopitelné odviji od zvolené
metody, avSak mél by byt schopen si udrzet pozornost ucastnikii, vhodné volit prestavky
nebo néjaké ,,ozivujici” prvky. Nikdo z ucastnikti zajisté nebude schopen dvé hodiny v kuse

e L . : 7
pasivn& piijimat nové informace, aniz by ztratil pozornost.”

" HRONIK, Frantisek. 2007. s. 173
® HRONIK, Frantisek. 2007. s. 163 - 164
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6. Vyhodnoceni a efektivita vzdélavani

Zakoncenim celého vzdélavaciho programu by mélo byt zhodnoceni jeho ptinosii
a efektivity. Organizace by méla ke vzdélavani pristupovat jako k investici do budoucna.
Vynalozené prosttedky se obvykle mohou zdat ptili§ vysoké a kratkodoby pfinos nevyrazny.
Je v8ak potifeba si uvédomit, Zze kazdd zmeéna vyZaduje Cas. Vyhodnoceni efektivity
vzdélavaci akce nemusi byt snadnou zalezitosti, je nutné ziskat velké mnozstvi dat, které je
Casto velmi obtizné kvantifikovatelné, a mnohé firmy casto ani nevédi, jak k vyhodnoceni

vlastng pristoupit.”

6.1. Vyhody, nevyhody a rizika Vyhodnocovz’mi80

Stejné jako ostatni procesy ve firm¢ i1 u vyhodnocovani mizeme najit pozitiva
i negativa. Pied tim, nez se firma rozhodne pustit do vyhodnoceni rozvojové nebo vzdélavaci
aktivity, mé¢la by zvazit, zda je to viibec vhodné a jestli ziskany vysledek nebude mit pfilis

demotivujici disledky.

Tabulka 2 Vyhody a nevyhody hodnoceni vzdélavaci akce

Vyhody hodnoceni Nevyhody hodnoceni

Odhaluje ptipadné dalsi potieby v oblasti | Obtiznost ziskani vSech relevantnich informaci

vzdélavani pottebnych k hodnoceni

Pomaha zlepSovat vykonnost zaméstnanct a | Casova i finanéni narocnost, velmi Casto je
ukazuje jim, Ze jsou zodpovédni za své vysledky | obtizné vysledky  né&jakym zplisobem
a ze vzdélavaci akce neslouzi jen k uvolnéni z | kvantifikovat

prace

Udava, kde je jesté prostor pro zlepSeni (lepsi | Subjektivni pfistup k hodnoceni

zpusob vzdelavani, lepsi navratnost investic)

Zdroj VODAK, J. a KUCHARCIKOVA A, s. 126 — 127
Manazeti jsou zvykli témét vSe vyhodnocovat z finanéniho hlediska. To v piipadé
vzdélavani miize byt velmi obtizné a také zavadéjici. Pfinosy vzdé€lavaci aktivity jsou Castéji

kvalitativni nez kvantitativni, coz velmi znesnadiuje jejich méfitelnost.

® VODAK, J. a KUCHARCIKOVA A., 2011.s. 125
8 VODAK, J. a KUCHARCIKOVA A.,2011.s. 126 - 128
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Na druhou stranu, pomoci hodnoceni vzdélavaci akce miZzeme odhalit dal$i mezery
a potfeby v oblasti vzdélavani, ptipadné se muzeme dobrat k lepSim a efektivnéj$im

zpusobtim, jak vzdélavani zrealizovat.

Hodnoceni ze strany ucastniki bude z velké Casti vzdy spiSe subjektivni. I takové
nazory by ale mély byt pro persondlni manazery dulezité, jelikoz kdyz jsou ucastnici
spokojeni, urcité se uci snaze nez ti nespokojeni. Toto hodnoceni také dava personalistim
pohled z druhé strany a muize jim pomoci odstranit piipadné bariéry vzdélavani do

budoucna.

Rizikem vyhodnoceni muze byt také jeho nacasovani. Standardné se provadi az po
skonéeni vzdélavaci akce. Pokud ho zrealizujeme bezprostifedné po akci, bude s velkou
pravdépodobnosti hodnoceni velmi subjektivni a piipadné emoce ¢i negativni zkuSenost
muzou Ucastniky ovlivnit natolik, Zze nebudou schopni si uvédomit realny ptinos vzdélavaci
aktivity. Naopak hodnoceni provedené s velkym ¢asovym odstupem jiz mize abstrahovat od
nezadoucich prvki, které ucastnici vnimali v pribéhu vzdélavani. V idedlnim piipadé by
proto hodnoceni mélo byt zafazeno do samotného pribéhu vzdelavaciho procesu, abychom
mohli ptipadn€ reagovat na negativni pfipominky a pokusit se odstranit nezadouci faktory.
Jestlize nechdme vyhodnoceni az na samotny zavér, mize se stat, ze cely proces bude

neefektivni nebo dokonce demotivujici.

6.2. Subjekty a kritéria vyhodnocovani

Na vyhodnoceni vzdélavaci aktivity by se méla podilet cela fada subjektt. Pro
zhodnoceni samotného prubéhu akce jsou klicovym subjektem jeho ucastnici, kteti mohou
organizaci poskytnout nejlepsi zpétnou vazbu. Déle by do procesu vyhodnocovani mél byt
zapojen také top management, ktery dava celému procesu signdl, Ze je potieba ho brat
vazné. Stredni management je pak subjektem, ktery obvykle dokaZe nejlépe zhodnotit, zda
bylo dosazeno stanovenych cili a zda se u ucastnikii projevila Zadouci zména pracovniho
vykonu a chovani. A nakonec miize organizace do procesu hodnoceni zapojit také externi

odborniky a zakazniky, ktefi ji poskytnou nezaujaty pohled zvenku.®

Diive, nez se organizace pusti do vyhodnocovani, mé¢la by byt stanovena kritéria, na
zéklad€ kterych bude cely proces zrealizovan. Tato kritéria mizeme obecné rozdélit na

4

vnitini a vnéj$i. Vnitini kritéria se vazi k samotnému obsahu vzdélavaci aktivity, zpétnou

8. VODAK, J. a KUCHARCIKOVA A., 2011.s. 131
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vazbu v tomto ptipad¢ ziskavame hlavné od castnikd. Pomahaji ndm tedy zhodnotit, jak
probihal vzdélavaci program, uz pro nés ale nemaji vypovidajici hodnotu z hlediska dosazeni
vzdélavacich cili. Naopak vnéjsi kritéria se vazi k celkovym cilim vzdélavani, hodnoti
vykonnost a zmény v pracovnim chovéni.% Ze stanovenych kritérii se pak odvijeji modely

a nastroje, které uplatnime pfi vyhodnocovani vzdélavaciho programu.

6.3. Pristupy a nastroje vyhodnocovani
Ptistupti k hodnoceni vzdélavani existuje Sirokéa Skala. MizZeme rozlisit tyto zakladni

pfistupy83:

1) casové hledisko
a. na zacatku vzdélavaciho procesu
b. v jeho pribéhu
c. nakonci aktivity
d. az po urcitém casovém obdobi
2) ucelové hledisko
a. hodnoceni ex ante
b. hodnoceni ex post
3) hledisko fazi a cila
a. hodnoceni sumativni - zhodnocuje vzdélavani jako celek
b. hodnoceni formativni - diky nému ziskavame zpétnou vazbu prubézné
a na jejim zéklad€ miizeme formovat nasledujici faze vzdélavaci aktivity
4) hledisko zadavatele
a. externi hodnoceni

b. interni hodnoceni

8 VODAK, J. a KUCHARCIKOVA A., 2011.s. 135
8 DVORAKOVA, Zuzana. 2007. s. 29
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5) hledisko tirovni — tzv. mé&feni dle Kirkpatricka®":

a. uroven reakce — meéfime reakci a spokojenost ucastnika s pribéhem
vzdélavaci aktivity (obsah, prostiedi, lektor, metody), nejcastéji
pouzivanou metodou hodnoceni je v tomto piipadé dotaznik ¢i rozhovor

b. Groven uceni — predmétem méfeni je mnozstvi ziskanych znalosti,
k tomuto zpisobu hodnoceni se nejCastéji pouzivaji testy, pripadné
simulace realnych situaci, ve kterych ucastnik prokaze, jak si osvojil nové
znalosti

c. uroven chovani — na této urovni se méfi, jak jsou nové nabyté znalosti
pfeneseny na pracovisté, toto hodnoceni je zpravidla provddéno az
suréitym casovym odstupem, aby mél pracovnik moznost si nové
dovednosti zazit a prakticky vyzkouset, tato Grovent umoziiuje pouziti vice
metod hodnoceni jako naptiklad dotaznik, 360° zp&tnou vazbu, pohovory,
hodnoceni pracovniho vykonu, techniku kritickych incidentii nebo piimé
pozorovéni85
vysledky se rozumi ukazatele organizace jako napiiklad produktivita,
ziskovost, obrat; ne vzdy je vSak jasné prokazatelné, ze zména téchto
udajii je v ptimé souvislosti se vzdelavaci akei

6) hledisko autorstvi

a. subjektivni hodnoceni - hodnoceni vzdélavaci aktivity ptichdzi od
ucastniktl

b. objektivni hodnoceni

7) z hlediska trvani

a. kratkodobé

b. dlouhodobé

Nastroje subjektivnino hodnoceni

Subjektivni hodnoceni vzdélavaci akce zahrnuje hodnoceni ze strany samotnych
ucastnikii. Kratce po realizaci vzdélavaciho programu lze k zhodnoceni zvolit dotaznik
spokojenosti, kdy se ucastnici vyjadiuji k celkové spokojenosti s danou aktivitou.

V dotazniku maji Gi¢astnici prostor ke zhodnoceni lektora (jeho znalosti, pfistupu, pfiprave),

8 BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 186 - 189
% BUCKLEY, Roger a Jim CAPLE. 2004. s. 201

48



uziteCnosti a pribéhu vzdélavaciho kurzu, kvality pouzitych materidli, prostiedi
a organizacnimu zajisténi. S delsim ¢asovym odstupem je mozné k hodnoceni vzdélavaci
aktivit vyuzit tzv. autofeedback neboli sebehodnoceni. Zaméstnanec se sam zamysli nad tim,
jaké mu vzdé€lavaci akce pfinesla vysledky a zda naplnila jeho ocekdvani. Toto

sebehodnoceni mize byt provedeno samostatné nebo jako soudast 360° zp&tné vazby.*

Nastroje objektivniho hodnoceni®’

V piipadé objektivniho hodnoceni jsou vysledky (zmény) hodnoceny jinymi osobami
nez samotnymi ucastniky. Nastrojem muze byt napiiklad pisemny test. Ten se obvykle
provadi pfed zahajenim a nasledné tésné po skonceni vzdélavaci akce. Byva vhodnou
metodou k ovéfeni novych znalosti. Misto testu muze byt k hodnoceni zvolena také

piipadova studie, kde ucastnik fesi konkrétni problém od zacatku do konce.

Dal$im nastrojem objektivniho hodnoceni je zadani projektu, ktery ovéfi znalosti
a dovednosti pracovnika, které si mél osvojit v pribéhu skoleni. Pro ovéfeni dovednosti
muize byt pouzito také assessment nebo development centrum. K ziskani velmi komplexnich

vysledkd hodnoceni je vhodné vyuziti metody 360° zpétné vazby.

Vyse zminéné nastroje, at’ uz subjektivni nebo objektivni, slouzi firmé k ziskani
informaci o tom, jak se zménili znalosti, schopnosti ¢i dovednosti zaméstnance. Pro firmu je
vSak mimo tyto informace dilezité védet také, jaké mélo vzdélavani dopady na firmu jako
celek. Vhodnymi ukazateli k méteni efektivnosti vzdélavani mohou byt naptiklad navratnost
investice do vzdélavani. V tomto piipad¢ se jedna o velmi slozity proces, jak spravné
stanovit navratnost investice. Jednou z moznosti je porovndni nakladii na vzdélavani
s finan¢nimi ukazateli (obrat, trzby, ziskovost), dalsi moznosti je pak sledovani zmény
fluktuace zaméstnanci — tedy zda nam investice do vzdélavani pomohla stabilizovat

a motivovat stavajici zaméstnance.

6.4. Bariéry a problémy vzdélavani®
Jak jsem ve své préci jiz zminila, firma by vzdy méla vzdélavani pracovnikl dobie

planovat a realizovat jej Sohledy na strategické cile firmy. Béhem pfipravy i realizace

8 HRONIK, Frantisek. 2007. s. 180 - 182

8 HRONIK, Frantisek. 2007. s. 183 - 191

8 BARTAK, Jan. Aktudlni problémy vzdélavdni a rozvoje zaméstnancii v organizacich. Vyd. 1. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského Praha, 2015. ISBN 978-80-7452-113-3.
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samotného vzdélavaciho procesu miiZze organizace narazit na problémy, které snizi efektivitu

vzdelavani nebo miizou jeho G€innost uplné minimalizovat.

Mezi nejcastéj$i problémy se vzdélavanim patii napiiklad nedostate¢né propojeni
vzdélavani s obchodni strategii firmy, nevhodné prostiedi pro vzdélavani, nedostatecna
podpora ze strany vedeni, nevhodné zvolené cile vzdélavani, ptili§ vysoké néklady, vnimani
vzdélavani jako jednoradzové udalosti, neschopnost poskytovat zpétnou vazbu vzdélavanym
pracovnikiim a zhodnotit efektivitu vzdélavaciho procesu.89 Obecn¢ miizeme bariéry rozdélit
do 5 hlavnich skupin — percep¢ni, emocionalni, intelektudlni a vyrazové, Kulturni a bariéry

pracovniho prostfedi.
Percepéni bariéry

Prvni skupinou piekédzek, na které miiZze zaméstnanec pifi vzdélavani narazit, jsou
takové, kdy dochazi ke Spatnému vnimédni dané problematiky. Jedna se o pfipady, kdy
vzdelavany pracovnik Spatné porozumi podstaté problematiky (napt. pokud je vykladana
prilis obecné nebo naopak velmi detailng), nedokaze se na dany problém podivat i z jiného
uhlu pohledu, neschopnost akceptovat jiny nez vlastni nazor, nesoustfedénost ¢i odmitavy

postoj k novym informacim a poznatktm.
Emocionalni bariéry

Z emocionalniho hlediska mlze zaméstnanci ve vzdélavani branit naptiklad strach ze
selhdni, nepochopeni problému, podcenovani vlastnich schopnosti a dovednosti, odmitavy
postoj ke zménam, strach zneznamého, neschopnost se pfizplsobit. Obvykle u starsi
generace, kterd setrvala dlouhy ¢as v jednom zaméstnani, se objevuji obavy ze zmén, jiZ
zab¢hnuté procesy mohou vnimat jako urcit¢ dogma a odmitaji fakt, Ze zména by mohla

pfinést néco lepsiho.
Intelektualni a vyrazové bariéry

Kazdy jedinec je jinak intelektudlné vybaven. Pii vzdélavani je pak velmi dulezité,
aby lektor dokazal pracovnika ucit takovym zpusobem, aby informace dokazal pochopit

a Vv pracovnim Zivoté zuzitkovat. Konkrétn€ sem mohou patfit bariéry jazykové (naptiklad

8 BARTONKOVA, Hana. 2010. s. 31
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vyuzivani neznamych a nevysvétlenych cizich pojmil), neuplnost informaci a nedostatecné

vysvétleni, nesrozumitelnost ¢i nepiesnost piedavanych informaci a zkuSenosti.
Kulturni bariéry

Pokud se malé dité ocitne pted né¢jakym problémem, bude k nému vzdy piistupovat
intuitivné a fesit ho na zaklad¢ instinktd, které mu byly dany ptirodou. Dospély ¢lovék na
rozdil od toho se bude vétSinou k problému snazit pristupovat jako k néCemu, co je tieba
vyresit logicky, na zaklad¢ fakth. A pravé tyto predsudky k uzivani vlastnich pociti, intuice,

fantazie pii feSeni problému nas ¢asto mohou brzdit ve vlastnim rozvoji.
Bariéry pracovniho prostredi

V priubé¢hu vzdélavani na zaméstnance mimo jiné pusobi také samotné pracovni
prostfedi. Negativni dopad méa jednoznacné, pokud zaméstnanec neni v soucasné praci
spokojen — nejen, ze zde musi travit Cas, aby splnil své pracovni povinnosti, ale zajisté
nebude mit motivaci v praci travit dalsi ¢as, aby zlepsili své schopnosti a pracovni vykon.
Dalsi prekdzkou muiize byt nedostate¢né klidné prostiedi, nedostate¢na podpora ze strany

vedeni ¢i spolupracovnik.
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7. Talent management

Talentovani zaméstnanci piedstavuji pro firmu ten nejhodnotnéjsi zdroj. Nejen, ze
zpravidla podéavaji nejlepsi pracovni vykon, ale zaroveil vnaseji do firmy napady, inovace a
V neposledni fadé také inspiruji a podnécuji ostatni zaméstnance. Obecna definice talentu
neexistuje. Talentovany Clovék se da popsat jako originalni, kreativni, aktivni, houzevnaty
a odlisny jedinec, ktery ma vysoky potencidl dosahovat lepSich pracovnich vykona nez

zbytek zaméstnanci.*

V zajmu kazdé organizace je tyto talentované pracovniky nejen najit, piipadn¢ ziskat,
ale také umét spravné a efektivné rozvijet, motivovat a hlavn¢ si je udrzet. Mnoho prazkumi
provedenych v otazce vzdélavani a rozvoje talentti ukazalo, Ze talentovani jedinci velmi
casto nehledaji pouze zaméstnani. Je pro né dileZité najit takové pracovni misto, které jim
umozni sviyj talent projevit, rozvijet a kde ho dokazi nalezité¢ ocenit. A pravé z tohoto
divodu by se organizace méla snazit pusobit jako atraktivni zaméstnavatel a rozvijet tzv.

y oy 9L
zaméstnavatelské znacky.

Pod zaméstnavatelskou znakou si muzeme ptedstavit, jak lidé vnimaji danou
organizaci jako zaméstnavatele a jaké asociace u nich jméno firmy vyvold. Mize to byt
napiiklad vize a poslani firmy, které firma komunikuje vefejnosti pomoci jasnych
a vystiznych vyrokl. Jak jsem jiz ve své praci zminila, je pro firmu velmi dilezité mit
definovanou vizi i1 poslani, z nichZ se pak néasledné¢ vychazi strategické cile a dlouhodoba
strategie organizace. Dale zaméstnavatelskou znacku ovliviuji firemni hodnoty, zptisoby
komunikace, vnitini pravidla, pracovni prostiedi, spoluprace se zdkazniky, dodavateli, médii

a nakonec i s konkurenci.*?

V talent managementu by me¢l hrat dillezitou roli management — mél by podporovat
rozvoj zameéstnancl v zdjmu celé organizace. Pojem talent management by nemél definovat

pouze rozvoj néjakym mimoradnym zpusobem nadanych jedinct, ale v podstaté by se mél

% HORVATHOVA, Petra. Talent management. Vyd. 1. Praha: Wolters Kluwer Ceska republika,
2011. ISBN 978-80-7357-665-3.

%% THORNE, Kaye a Andy PELLANT. Rozvijime a motivujeme zaméstance: vybér, trénink a
podpora rozvoje nejlepsich. Vyd. 1. Brno: Computer Press, 2007. ISBN 978-80-251-1689-0. s. 2

% ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: moderni pojeti a postupy :
13. vydani. Pteklad Martin Siky¥. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7. s. 299 - 300
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zamé&fovat na rozvoj silnych stranek kazdého pracovnika.*® Proto by mél kazdy vedouci

pracovnik mit zajem na rozvoji svych vlastnich podiizenych.

Talent management piedstavuje specialni zaméteni v oblasti rozvoje a vzdélavani.
Nekteré firmy dnes maji specialni tymy vénujici se vyhledavani a rozvoji talentovanych
zaméstnancl. Téma talent managementu mi pfijde velmi zajimavé a povazovala jsem za
dilezité ho v souvislosti se vzdélavanim zminit, avSak na jeho hlubsi analyzu neméam ve své

praci prostor.

% THORNE, Kaye a Andy PELLANT. 2007. s. 6-7
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8. Vzdélavaci aktivity spole¢nosti Legrand s.r.o.

Spole¢nosti Legrand s.r.o. je soucasti svétové skupiny Legrand. Legrand dnes ptsobi
ve vice nez 80 statech a ma celosvétové pres 31 tisic zaméstnancl. Zabyva se vyrobou
elektroinstala¢nich materialii, v soucasnosti pod skupinu Legrand spadaji jest¢ dalsi svétové
znaCky: Bticino, Cablofil, Zucchini, Vantage. Vyrobky Legrandu se prodavaji v téméf 180
zemich svéta. Spolecnost dlouhodobé dominuje trhu spinacti a zasuvek — 18% podil na
celosvétovém trhu, a také ovlada trh cable managementu94 — celosvétoveé 16 %. Mimo tyto
dva dominantni segmenty je firma také specialistou na jiSténi, rozvadéce, datové rozvody,

e . . , rrne, 95
nouzova svitidla, audio a video vstupni systémy.

Ceska pobocka skupiny Legrand s.r.o. byla zapsina do obchodniho rejstfiku
24. biezna 1999 se zakladnim kapitalem 6 378 000 K¢, sidlo spolecnosti se nachazi na
Praze 8. Od roku 2012 je jednatelem pro Ceskou i slovenskou pobocku Francouz Renaud
Chevalier-Cadell.®® V&tsinu informaci v této kapitole budu &erpat z internich zdroji firmy &
vlastnich zkuSenosti, jelikoz jsem ve spole¢nosti Legrand s.r.o. zamé&stnancem. DalSim
vyznamnym zdrojem pro praktickou ¢ast mé prace budou rozhovory s majiteli Prazské
manazerské akademie (dodavatelem sluzeb pro vzdélavani). Legrand s Prazskou

manazerskou akademii spolupracuje od roku 2013.

V Ceské republice ma Legrand necelych 40 zamé&stnancii, nejpodetnéjsi zastoupeni
zde mé obchodni odd&leni.®”’ Organizacni strukturu spolecnosti zachycuje obrazek €. 6 na

nasledujici stran€.

% Cable management zahrnuje veskeré piislusenstvi k feSeni kabelaze — napf. kryty & Zlaby pro
umisténi kabelt, v ramci spolecnosti Legrand s.r.o. je na tento sortiment zameéfena zejména znacka Cablofil

% 0 nas. Legrand [online]. [cit. 2016-04-03]. Dostupné z: http://www.legrand.cz/0o-nas

% Rejstik firem a osob. Podnikatel.cz [online]. 2007 [cit. 2016-04-05]. Dostupné z:
http://www.podnikatel.cz/rejstrik/legrand-s-r-0-25741951/

% Interni informace spole¢nosti Legrand
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Obrazek 6 Organiza¢ni struktura spole¢nosti Legrand s.r.o.

Jednatel
spolecnosti

Obchodni feditel Reditel logistiky a Marketingovy

v Financni feditelka
provozu manazer

Manazer pro Manazeri Vedouci
velkoobchodni projektovych technického
tym tymu oddéleni

Manazerka Specialisté

logistiky marketingu Hlavni ucetni

Regionalni Specialisté Pracovnici Referenti Manazer

obchodni pecialist technické logistiky a zak. marketingové Ucetni
T projektd . :

manazefi podpory servisu komunikace

Produktovy
specialista

Zdroj Interni informace spole¢nosti Legrand

8.1. Piedstaveni vzdélavacich aktivit firmy®
Spolecnost se dlouhodobé& zabyva vzdélavanim a rozvojem svych zaméstnancti. Pti
vzdélavani uplatiuje kombinaci bezbariérového i diferenciaéniho pfistupu. Veskeré
informace v této podkapitole budu cCerpat zinternich zdroju spolecnosti a z vlastnich

zkuSenosti.

Bezbariérovy neboli integracni pfistup umozZiuje vSem pracovnikim ucastnit se
jazykovych kurzi. Tyto kurzy jsou dostupné v§em a probihaji na tydenni bazi. Zaméstnanci
pracujici v prazské kancelafi se ucastni kurzii pfimo v misté zaméstnavatele, kam za nimi
dochazi lektor. Firma pro tuto spolupraci vyuzivd jazykovou Skolu The Villa. Pied
zahdjenim ucasti na kurzu (nej€astéji pii prichodu nového zaméstnance) pracovnik udéla
roztazovaci test, na jehoz zaklad¢ je zatazen do piislusné skupiny dle urovné znalosti. Test
ovefuje hlavné znalost gramatiky a slovni zasobu, sklada se z 20 otazek a zabere maximalné
25 minut.*® Firma zajistuje kurzy jak pro zalatedniky, tak pro pokrogilé. V piipadé
nevyhovujici jazykové trovné po zahajeni kurzu méa zaméstnanec moZznost piejit do jiné,
vyhovujici skupiny. Témét vSichni zaméstnanci nav§tévuji kurzy angliCtiny, jeden pracovnik
se ucastni kurzu rustiny, jednatel firmy se Gc€astni kurzu intenzivni vyuky CeStiny a ncktefi

pracovnici kurzy nevyuzivaji vibec.

% Interni informace spole&nosti Legrand
% Vlastni zkuenost se skladanim testu
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Benefitem pro zaméstnance je, krom¢ samotného kurzu, také fakt, ze se ho mohou
ucastnit béhem pracovni doby a nejsou nuceni této aktivité vénovat svlij volny ¢as. Vyuka
probiha jednou tydné vzdy 90 minut ve skupinach po péti az Sesti Gcastnicich. Kurzy jsou
zaméieny jak na rozvoj znalosti pravidel gramatiky, tak na komunikacni a poslechové

dovednosti s tim, Ze lektor pfizpisobuje hodiny dle dané trovné znalosti Géastniki.

Zaméstnancim pracujicim v terénu (regiondlni obchodni manazefi) firma hradi
jazykové kurzy v misté bydlisté, hrazena je vzdy jedna vyukova hodina tydné€ v rozpoctu
200 K¢. Vyhodou pro tyto zaméstnance je, ze si lektora mohou vybrat sami. V piipadé vyssi
ceny za kurz si vSak tento rozdil musi sami doplatit a zpravidla musi kurzu vénovat také cast

volného ¢asu (kurzy mimo pracovni dobu, doprava do jazykové skoly).

Dale pro vSechny své zaméstnance firma pravidelné potadd dvou az tfidenni
teambuildingové aktivity. Cilem téchto aktivit je zlepSovani vztahli a komunikace mezi
pracovniky. Piilezitostné také podporuji integraci novych zaméstnancii do pracovniho
kolektivu. Zpravidla jsou tyto akce vyplnény spoleénymi sportovnimi aktivitami — lyzovani,

cyklistika, turistika. Tyto aktivity jsou pfipravovany a realizovany internimi zaméstnanci.

Pro vybrané zaméstnance jsou nékolikrat do roka pfipravovany vzdélavaci aktivity
Vv podobé¢ Skoleni. Nejintenzivnéji je vzdélavani cileno na obchodni oddéleni (s vyjimkou
zaméstnancl technického oddéleni). Jak jsem jiz zminovala vyse, obchodni oddéleni ma
Vv organizaci nejpocetngjsi zastoupeni — tvofi jej polovina zameéstnancli spolecnosti. V této
oblasti spole¢nost spolupracuje od roku 2013 s firmou Prazska manaZerska akademie s.r.o.
(déale jen PMA). Na zacatku spoluprace byly identifikovany potieby pro vzdélavani a rozvoj
obchodnikii pomoci jednodenniho development centra. Vysledkem bylo sestaveni
vzdélavaciho planu se zaméfenim na zlepSeni a rozvoj slabych stranek obchodnikil
(zamé&feni hlavné na soft skills). Od roku 2013 se tak zaméstnanci obchodniho oddéleni

(projektového a velkoobchodniho tymu) zucastnili Skoleni na tato témata'%":

e Time management - efektivni fizeni Casu a aktivit z pozice obchodnika
(termin 27. 5. 2013)
e Efektivni akvizice (termin 29. — 30. 1. 2014)

1% Rozhovor s Michalem Maryskou, lektorem anglického jazyka ve spoletnosti The Villa, dne
25. 4. 2016
101 Rozhovor s Michalem Balazem, obchodnim Feditelem spoleénosti Legrand, dne 30. 3. 2016
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e Efektivni vedeni obchodniho jednani, motivace zakazniki ke spolupraci
(termin 25. — 26. 3. 2014)
e Efektivni komunikace a spoluprace (termin 18. — 19. 5. 2015)

Vsechna tato Skoleni probihaji v sidle zaméstnavatele. Pro rok 2016 je hlavnim
tématem Skoleni Biostrukturalni prodej s vyuzitim metody STRUCTOGRAM. Podstatu této
metody, ktera je pro Ceskou republiku a Slovensko pod zastitou Prazské manaZerské
akademie'®, podrobngji vysvétlim v nasledujici podkapitole. V prvni poloviné roku 2016 se
Skoleni na toto téma zucastni opét pouze obchodni tym, pro druhé pololeti je vSak v planu

zajistit u&ast na tomto $koleni i ostatnim zamé&stnanciim spolenosti.*®

Mimo vyse zminénych Skoleni pro obchodni oddéleni, probéhlo také jedno urcené
pro vSechny zaméstnance. Na jafe roku 2015 se vSichni zaméstnanci zacastnili dvoudenniho
Skoleni na téma Interni komunikace. Cilem tohoto S$koleni bylo odstranéni bariér
v komunikaci, které vznikaly zejména pii spolupraci obchodniho oddé€leni s odd€lenim
logistiky. V prvni ¢asti $koleni byly G¢astnikiim vysvétleny pojmy firemni kultura (jaké ma
dimenze a jak se projevuje) a kompetence. Druhd cast Skoleni se zamétovala na konkrétni
situaci v organizaci — ucastnici spole¢né s lektorem diskutovali o slabych strankach internich
komunikace a snaZili se nalézt feSeni, jak tyto slabé stranky a problémy odstranit.’** Celkove
vsak Skoleni nedopadlo pfili§ dobfe — na zaklad¢ zpétné vazby lektora, Gi€astnici nepochopili
ucel Skoleni. Hodnoceni ze strany zaméstnancli také nebylo pfili§ pozitivni a misto

k odstranéni komunika¢nich bariér ptispélo spise k demotivaci a frustraci zam&stnanci.'®

Déle nesmim zapomenout zminit produktova Skoleni, kterych se UcCastni pfevazné
zaméstnanci marketingu, pfipadné technického oddéleni. Cilem téchto Skoleni je sezndmeni
se S novymi ¢i inovovanymi produkty, které bude firma v budoucnu nabizet na trhu. Z velké

Casti se tyto akce konaji v zahrani¢i pfimo u vyrobce (ve Francii ¢i v Italii).

A nakonec zaméstnavatel zajist'uje Gcast na skoleni pro finan¢ni oddé€leni, pii kterych
se zameéstnanci seznamuji hlavné se zménami zdkonikli v oblasti financi a dani nebo

zékoniku prace.

192 Rozhovor s Milanem Zajitkem, majitelem Prazské manazerské akademie s.r.0., ze dne 13. 4. 2016

1% Interni informace spole&nosti Legrand

1% Rozhovor sIng. Vladislavem Nahlikem, senior consultantem a 3kolitelem Prazské manazerské
akademie s.r.o., ze dne 26.4.2016

195 Rozhovor s Michalem Balazem, obchodnim Feditelem spole¢nosti Legrand, dne 30. 3. 2016
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8.2. Hlavni dodavatel sluZeb — Prazska manaZerska akademie s.r.0.'%

Spole¢nost Prazskd manaZerska akademie s.r.o. sidli v Praze, ale své sluzby
poskytuje firmam po celé Ceské republice. Na trhu piisobi od roku 1997 a zaméfuje se na
vzd&lavani a rozvoj zaméstnancii zejména v oblasti managementu a prodeje.'”” PMA nabizi
firmam komplexni feSeni v oblasti rozvoje a vzdélavani — od identifikace rozvojovych
potieb, pfes planovani a realizaci az po hodnoceni vzdélavacich aktivit. V roce 2013 PMA
navazala dlouhodobou spolupraci s firmou Legrand s.r.o. Hlavnim konzultantem
a Skolitelem pro spole¢nost Legrand je Ing. Vladislav Nahlik, pisobici v PMA jako senior
konzultant. Ing. Nahlik doposud ptipravoval i realizoval v§echna skoleni, S vyjimkou Skoleni
zaméienych na metodu Structogram — na tuto metodu ma v PMA prozatim licenci pouze
feditel a majitel spole¢nosti Milan Zajicek. Vzapéti se pokusim tuto metodu co nejstru¢néji

a zaroven co nejsrozumitelnéji vysveétlit.

8.2.1. Metoda STRUCTOGRAM'®

Historie této metody spadd do konce 70. let 20. stoleti. Tvirci této metody jsou
Ameri¢an Dr. Paul D. MacLean, zabyvajici se vyzkumem mozku, ktery piispél svou teorii
tzv. ,trojjediného mozku“, a némecky antropolog Rolf W. Schirm, ktefi spojili své
dosavadni poznatky zné¢kolika empirickych studii a na jejich zaklad¢ vytvorili tuto
biostrukturdlni anal}'lzu.109 Zavérem této analyzy je, Ze vlastnosti ¢lovéka a jeho chovani jsou
ovlivnény pravé tim, jaka ze tii ¢asti mozku je u n€) dominantni. Struktura trojjediného

mozku je zachycena na obrazku ¢. 7.

Obrazek 7 Trojjediny mozek

Zdroj Trojjediny mozek. Structogram [online]. [cit. 2016-04-21]. Dostupné z:
http://www.structogram.cz/vedecke-podklady/

106 Rozhovor s Milanem Zaji¢kem, majitelem Prazské manazerské akademie s.r.0., ze dne 13. 4. 2016

YO nas. Prazska manazerskd akademie s.r.o. [onling]. 2016 [cit. 2016-04-24]. Dostupné z:
http://www.pma.cz/o-nas/

198 Rozhovor s Milanem Zaji¢kem, majitelem Prazské manazerské akademie s.r.0., ze dne 13. 4. 2016

1% Historie Biostrukturalnil analyzy. Structogram [online]. [cit. 2016-04-21]. Dostupné z:
http://www.structogram.cz/historie/
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Tato analyza vychazi z toho, Ze lidsky mozek proSel tiemi stadii vyvoje. Jako prvni
se u ¢lovéka vyvinul tzv. kmenovy mozek (na obrazku znazornén zelené). Jedna se o tu ast
mozku, kde dominuji pocity a instinkty. V literatufe je také mozné najit oznaceni ,,plazi
mozek®. Je tomu tak proto, ze tato ¢ast mozku vyuziva podobné vzorce chovani, jako tomu
bylo u pravékych plazi, jejichz hlavnim cilem bylo pfezit a nechat zit. Kmenovy mozek je
orientovany na minulost a podnécuje v nas, abychom si délali naroky na zasluhy, lidi, vztahy
& teritorium.™® Clovék s dominantnim kmenovym mozkem se proto nechd casto ovlivnit

prozitymi zkuSenostmi a instinkty, jsou pro n¢j dalezité¢ mezilidské vztahy a uznani.

Dalsi c¢asti mozku je tzv. mezimozek (na obrazku ma cervenou barvu), nékdy je
oznacovan také jako mozek savcl a Selem. Tato ¢ast mozku vykazuje znaky chovani, jaké
bylo typické pro Selmy a savce masozravce. Hlavnim cilem pro tyto zivocichy bylo preZit,
tedy sehnat potravu. Tato ¢ast mozku nas podnécuje k impulsivnosti, schopnosti se prosadit,
agresivité. Je to mozek emoci. Diky mezi mozku se orientujeme na pfitomnost, umime se
rychle a spontdnné rozhodnout, nadchnout se pro nové véci a radi bychom byli

. , 111
dominantni.

A nakonec tzv. velky mozek neboli ,,mozek primati* (na obrazku vyznacen modre)
vykazuje vzorce chovani, které bylo typické pro primaty. Primati byli na rozdil od ostatnich
savcl v relativné slabé pozici, pokud $lo o preziti. Jejich jedinou moznosti bylo utéct vysoko
do korun stromt. Jejich mozek vykazoval schopnost prostorové orientace a orientace v ¢ase.
Dokazali pfedem rozpoznat hrozici nebezpeci a naucili se pomoci znakl a zvuki vzajemné
komunikovat a ptredavat si informace. Lidem umoznuje velky mozek ptedvidat, planovat
do budoucna, vyhodnocovat rtizné moznosti, logicky uvazovat a pomoci argumentd

piesvédEovat ostatni.'*2

Na zékladé¢ této analyzy byl vytvotren tréninkovy program, ktery méa pomoci (nejen)
obchodnikiim lépe poznat sdm sebe, své obchodni partnery a pfizplsobit své vystupovani
tak, aby dosdhli pozadovanych vysledkii. Dale budu v této podkapitole pouzivat pojmy
,barva® Clovéka ¢i barevnd dominanta, které vychdzi z toho, kterd ¢ast mozku u c¢loveka

pfevazuje. Tyto barvy odpovidaji obrazku ¢. 7 a popisu jednotlivych mozki vySe. Pokud

Y10 ORLITA, Vlastimil. Za to mizes ty-- miij mozku!. 1. vyd. Brno: BizBooks, 2015. ISBN 978-80-
265-0347-7.5.21 - 22

1L ORLITA, Vlastimil. 2015. s. 23

12 ORLITA, Vlastimil. 2015. s. 24 - 25

59



tedy zminim zelenou dominantu, budu mluvit o ¢lovéku s dominantnim kmenovym mozkem

atd. Tento tréninkovy program je rozdélen do tii castit®:

e KIi¢ k sebepoznani
e KIi¢ k poznani lidi

e KIli¢ k zakaznikovi

Veskeré informace k tréninkovému programu s vyuzitim této metody mi byly
poskytnuty béhem rozhovoru s majitelem Prazské manazerské akademie Milanem Zajickem,

ktery je zaroven hlavnim Skolitelem tohoto programu.

Cilem prvni casti Skoleni, jak jiZ nazev napovidd, je pozndni sebe samého.
Vzdélavani zaméstnanci by méli v této Casti zjistit, jaka ,,barva“ (tedy jaka ¢ast mozku) je
u nich dominantni. Toto poznani jim umozni test, skladajici se z 10 otazek zachycujici rizné
zivotni situace. Otazky jsou zaméfeny na reakce a chovani a jsou formulovany tak, aby
Clovek pii odpoveédi nevychazel ze zkuSenosti, ale odpovidal pouze na zékladé svych
charakteristickych vlastnosti. Proto by se vysledky testu nemély s Casem a pfibyvajicimi

zkuSenostmi ménit.

Béhem tohoto $koleni Gcastnici zjisti, jaka ¢ast mozku u nich dominuje. Déle je jim
vysvétleno, co jejich vysledek znamena v bézném 1 pracovnim Zivoté, jak se tyto vlastnosti
projevi ve vztahu k lidem, jak ovliviuji jejich orientaci v ¢ase, zplsoby mysleni a prace
a jejich pfistup k moznostem a rizikim. Krom¢ sebepoznani ma tato cast Skoleni pomoci
ucastnikim pochopit jednani jejich kolegi, u kterych se projevuje dominance jiné ¢asti

mozku, a ptipadné odstranit n€které bariéry pii spolupraci nebo komunikaci.

Pro zajimavost a lepsi pfedstavu uvadim par typicky vlastnosti pro jednotlivé barevné

dominanty — zachyceno v Tabulce 3 na nasledujici strance:

13 podklady pro usp&ny rozvoj osobnosti. Structogram [online]. [cit. 2016-04-24]. Dostupné z:
http://www.structogram.cz/skolici-materialy/
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Tabulka 3 Silné a slabé stranky podle dominantni ¢asti mozku

Zelena dominanta

Cervena dominanta

Modra dominanta

Silné stranky

Intuice, empatie,

kreativita, zdjem o

Pohotovost,

rozhodnost, aktivita,

Logické a analytické

mysSleni, preciznost,

druhé, schopnost cilevédomost, duslednost, vytrvalost,
ziskat duvéru iniciativa, ochota presvédEivost
riskovat
Rizikové faktory Konzervativnost, Impulsivnost, Nerozhodnost,
neochota ke zménam, | agresivni chovani, nepribojnost,
nerozhodnost, netrpélivost, neduvéiivost,
nedochvilnost konfliktnost, absence | puntickarstvi

empatie

Zdroj Vlastni zpracovani na zakladé osobniho rozhovoru s Milanem Zaji¢kem

Druha ¢ast tréninkového programu je nazvana Kli¢ k poznani lidi a jejim cilem je
naucit se rozpoznat, s jakym clovékem pii tymové spolupraci ¢i obchodni schiizce jednam,
a dokézat tomu pfizptisobit své chovani a vyjednavaci praktiky. Ucastnici $koleni se uéi, ze
poznavat druhé lidi miZzeme nejlépe na zdklad€é porovnani se sebou samym. A proto je
nejprve dulezité sebepoznani, na jehoz zékladé si kazdy clovék mize vytvaret sva vlastni

4

meéfitka a normy k pozndni ostatnich lidi.

Prvnim krokem v této Casti tréninku je uvédomit si svoje predsudky vii¢i ostatnim
lidem v zavislosti na vlastnich osobnostnich rysech a rysech druhych, a umét s témito
pfedsudky pracovat. V praxi kazdy zndas reaguje na ostatni v zavislosti na osobnich
sympatiich ¢i antipatiich. Béhem tohoto Skoleni se ucCastnici uci, jak na zakladé vlastnich
predsudkt mizou odhadnout ,barvu* druhého ¢loveéka, a podle toho pfizpiisobit svoje

chovani.

Dale jsou ucastnici seznameni s prvky, které cClovék vykazuje na zdkladé své
dominantni barvy, a uci se, jak odhadnout obchodniho partnera podle jeho chovani. Prvni
signdly muze c¢lovék zaznamenat jiz pii prvnim kontaktu — zplsob, jakym se clovek
ptedstavi, zpiisob podani ruky, o¢ni kontakt atd. Naptiklad pro zelenou dominantu mtze byt
takovym signdlem oc¢ni kontakt, bliz§i télesny kontakt pii poddni ruky, pro modrou

dominantu naopak zdrZenlivost, podani ruky s vét§im odstupem a pro ¢ervenou dominantu
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iniciativa, sebevédomi ¢i autoritativni vystupovani. Dalsi znaky se pak vétSinou objevuji
Vv priibéhu jednani — ¢lovék s modrou dominantou rad argumentuje fakty a cisly, naopak
predloZzené argumenty a navrhy druhé strany potiebuje diikladnd promyslet a zvazit. Clovék
s ¢ervenou dominantou pii jednani nerad ztraci ¢as zbyte¢nostmi, rad jde rovnou k véci, coz
muze obcas puisobit nediplomaticky az hrub¢. Lidé se zelenou dominantou si pfi jednani
zpravidla potrpi také na budovani vztahtl, radi partnera nejprve blize poznaji a jsou ochotni

jednani vénovat vice Casu.

Soucésti Skoleni je 1 promitani videi, kde je n¢kolik osob ¢i znamych osobnosti
predstaveno v urcitych situacich, a tkolem ucastnikii je na zdklad¢ jejich vystupovani

odhadnout jejich dominantni barvu.

Ve tfeti a posledni ¢asti tréninku se Uc€astnici seznamuji s tim, jak pfistupovat
a komunikovat s druhymi na zaklad¢ jejich osobnostnich rysi, jak je ziskat a pfimé&t piijmout
predlozeny navrh ¢i motivovat ke koupi sluzby nebo produktu. Pfi simulaci obchodnich
jednani se budou ucit volit vhodné argumenty pro ziskani klienta. Cilem tohoto Skoleni bude
také prokazat schopnost pii obchodnim aplikovat znalosti ziskané v piedchozich dvou

¢astech Skoleni.

8.3. Hodnoceni vzdélavacich aktivit
Pro hodnoceni efektivity vzdélavacich aktivit vyuziva spolecnost Legrand sluzby
Prazské manaZerské agentury. Toto hodnoceni je soucésti vzdélavacich ,,balicki“. PMA
sleduje pfedem stanovené ukazatele (nejcastéji obrat, pfipadné mnoZzstvi novych klient) ptil
roku pied zahdjenim vzdélavaciho programu, dale monitoruje vyvoj téchto ukazatell
VvV pribéhu vzdélavani a hodnoceni zavrSi pll roku po skonceni programu.114 Vysledky
hodnoceni nasledné projednava s managementem spolecnosti S tim, ze mohou poslouzit také

jako podklad pro dalsi poteby vzdélavani.

Kromé toho je také vzdy na konci Skoleni ziskdvdna zpétnd vazba od vSech
ucastnikd. Ti se mohou vyjadfit pfimo v zavéru Skoleni béhem diskuse, nebo vyplnit
anonymni dotaznik. Toto hodnoceni probihd vzdy bezprosttedné po vzdélavaci akei.
Domnivam se, ze by bylo zadouci, kdyby méli zaméstnanci moznost se k vzdélavaci aktivite
vyjadfit 1 s uréitym Casovym odstupem, kdy jsou schopni objektivnéji zhodnotit, zda pro n¢

byla akce ptfinosnd, ¢i nikoliv. Proto jsem se rozhodla pro vlastni dotaznikové Setfeni, kde

14 Rozhovor s Milanem Zaji¢kem, majitelem Prazské manazerské akademie s.r.0., ze dne 13. 4. 2016
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m¢éli vSichni zaméstnanci moznost zhodnotit dosavadni Skoleni a vyjadrit, jak jsou celkove
spokojeni se vzdélavacimi aktivitami, které¢ jim zaméstnavatel nabizi. Z 33 distribuovanych

dotaznik jsem ziskala odpovéd’ 25 zaméstnancii.

Prvni ¢ast dotazniku byla zaméfena na spokojenost s nabizenymi jazykovymi kurzy,
které jsou, jak jsem jiz zminila diive ve své préci, nabizeny vSem zaméstnanciim. Prvni

otazka byla zaméfena na to, jak Casto zaméstnanec jazykové kurzy vyuziva.

Graf 1 Odpovédi respondentii na otazku ,,Jak ¢asto vyuZivate jazykové kurzy?*

B 1-2xmésicné.

M Jazykové kurzy
nevyuzivam.

Méné nez 1x za mésic.

M Pravidelné, neucastnim se
pouze ze zavaznych
dlvod.

Zdroj Vlastni dotaznikové Seti-eni

Jak znazornuje Graf 1 - 52 % respondentd navstévuje jazykové kurzy pravidelné (na
tydenni bazi) a neti€astni se pouze ze zavaznych diivodl jako napt. nemoc, sluZebni cesta ¢i
pracovni schlizka. 24 % respondentl kurzy navstévuje 1 — 2x mési¢né, 4 % se ucastni méné
nez jednou mesiéné a 20 % jazykové kurzy nevyuziva. Zaméstnanci, kteti nevyuzivaji
moznost navstévovat jazykové kurzy, jsou z 80 % obchodnici pracujici v terénu, kteti jako
hlavni diivod uvedli nedostatek ¢asu k dojizdéni do jazykové Skoly. Dalsim divodem, ktery
zaméstnance odrazuje od UcCasti na kurzech, je pocit, ze nabidka kurzi neni v odpovidajici
urovni — zaméstnanec tedy nevidi v nabizenych jazykovych kurzech Zzadny potencialni

piinos.

U druhé otazky respondenti hodnotili, jak jsou spokojeni s nabidkou jazykovych
kurzt. Graf 2 na nésledujici strané zachycuje hodnoceni vSech respondentti, ktefi se kurza

ucastni.
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Graf 2 Spokojenost zaméstnanca firmy Legrand s jazykovymi kurzy

m Jsem spokojen/a.

B Nejsem spokojen/a.

= Vyhovuje mi lektor i
frekvence kurzd, ale
uvital/a bych moznost
vyuky jinych jazykd.

B Vyhovuje mi obsah kurzu i
soucasny lektor, ale
uvital/a bych jinou
frekvenci kruza.

Zdroj Vlastni dotaznikové Setfeni

Vice nez 60 % zaméstnanct, ktefi kurzy navstévuji, jsou s jejich nabidkou zcela
spokojeni. DalSich 20 % je sice spokojeno, ale spise by uvitali moznost vyuky jinych jazyki
nez anglitiny — zminéna byla italStina, SpanélStina ¢i francouzstina. 10 % ucastnikli by
uvitalo jinou frekvenci kurzd a 5 % ucastniki neni s kurzy spokojeno v zadném ohledu.
Na posledni zminénou skupinu by se mé¢l podle mého nazoru zaméstnavatel zaméfit, jelikoz
za jejich ucast na kurzu vynakladd financéni prostfedky. Dlouhodobd nespokojenost
zaméstnance muze vyustit v jeho demotivaci a navic jsou finan¢ni prostfedky na jeho rozvoj
vynaloZzeny neefektivné. Ne&kteti zaméstnanci také Vv komentdfi vyjadiili zdjem o lepsi

rozdéleni ucastniki podle jazykové urovné.

V dalsi ¢ast dotazniku zaméstnanci  vyjadfovali  svou  spokojenost
s teambuildingovymi a outdoorovymi aktivitami. 72 % respondentd je v tomto ohledu velmi
spokojeno a nabidku teambuldingovych aktivit pln€ vyuZzivaji, 20 % respondenti se sice akci
ucastni, ale by uvitalo jinou nez sportovni napln téchto aktivit a 8 % respondentli se ucastni
pouze velmi vyjimecné a prevazné z povinnosti. Co se tyce téchto aktivit, dotaznik ptinesl

pro zaméstnavatele spise pozitivni vysledky.

Déle jsem se respondentll dotazovala na jejich i¢ast a spokojenost se Skolicimi

aktivitami. Jak jsem jiz zminovala v tvodu této kapitoly, Skoleni jsou prozatim zamétena
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hlavné na obchodni oddéleni spolecnosti. Na otazku, kolika Skoleni se zaméstnanec
za poslednich 12 mésicii zucastnil, proto 44 % respondentii odpovédélo, ze maximalné

jednoho. 32 % respondentd se zG¢astnilo 2 — 4 $koleni za posledni rok a 24 % vice nez péti.

Respondenti méli také zhodnotit, jak jsou spokojeni s frekvenci a tématy (obsahem)
Skoleni, pomoci stupnice 1 — 5 (hodnoceni jako ve $kole). 82 % respondentli ohodnotilo
frekvenci Skoleni znamkami 2 nebo 3. 9 % je velmi spokojeno (znamka 1) a 9 %
nespokojeno (znamka 4). Znamky 3 a 4 udélovali hlavné zaméstnanci, ktefi se za posledni
rok zuacastnili maximalné jednoho Skoleni, tito pracovnici by pak uvitali jinou frekvenci
Skoleni. Obsah $koleni zhodnotili spiSe negativné (znamky 3 — 5) také hlavné zaméstnanci,
kteti se béhem posledniho roku zc¢astnili maximaln€ jednoho Skoleni (v tomto ptipad¢ se
jednalo o Skoleni na téma Interni komunikace). Velmi spokojeno (znamka 1) je pak 9 %
dotazanych a spokojeno (znamka 2) je 54,5 % respondentl. V tomto ohledu jsou celkové
vysledky pro zaméstnavatele spiSe negativni — na Skoleni jsou vynakladany zna¢né finan¢ni

prostiedky a vice nez tfetina zaméstnancu vyjadtila nespokojenost.

Vzhledem Kk tomu, Ze letos probéhla jiz dvé ze tii ¢asti Skoleni na téma Structogram,
chtéla jsem provést zhodnoceni tohoto tématu oddelené. Abych z dotdzanych zaméstnanct
vytiidila ty, ktefi se jiz Skoleni na toto téma zGcastnili, polozila jsem jim roztazovaci otazku,

zda jim néco tika pojem ,,Structogram*. Vysledky odpovédi zachycuje Graf 3:

Graf 3 Vysledky odpovédi na otazku ,,Rikda VAm néco pojem Structogram?“

B Ano, jiZ jsem se
zUcastnil/a $koleni na toto
téma.

M Ano, zaslechl/a jsem tento
pojem na pracovisti, ale
hloubéji jsem se s nim
neseznamil/a.

Tento pojem mi vibec nic
nefika.

Zdroj Vlastni dotaznikové Setieni
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Pouze 10 zaméstnanct (40 % z celkového poctu respondentl) se tedy jiz zGcastnilo
Skoleni na toto téma. Nasledujici hodnoceni proto bude provedeno pouze témito
zaméstnanci. Prvni ¢ast Skoleni ,,Kli¢ k sebepoznéni* hodnotilo 70 % jako velmi uzite¢né
(zndmka 1) a 30 % jako uZitecné (znamka 2). Druha ¢ast na téma ,,Kli¢ k poznani lidi* byla
hodnocena polovinou jako velmi uzitecnd (znamka 1) a druhou ptlkou jako uzitecna
(zndmka 2). Na otdzku, zda mad zameéstnanec pocit, Ze mu toto Skoleni pomohlo zlepsit

pracovni vykon nebo usnadnit praci, byly odpovédi nésledujici:

e 60 % - pozitivni zménu zaznamenali témét okamzité
e 40 % - zménu zatim nezaznamenali, potfebuji jesté ¢as na zpracovani
a vstfebani informaci

e nikdo z respondenti nevybral moznost, ze zddnou zménu ani neocekava

Respondenti méli ve svych odpovédich také uvést, zda jiz méli moznost aplikovat
poznatky ze Skoleni v praxi a pifipadné uvést konkrétni piiklad. Z prizkumu jsem ziskala

tyto odpovédi:

Tabulka 4 Odpovédi respondentii na otazku ,,Méli jste jiZ moZnost aplikovat poznatky
ze Skoleni v praxi? Pokud ano, uved’te prosim stru¢ny priklad.*

1 Ano, pfi schizce se zakazniky, se snazim odhadnout jejich "barvu" a podle
toho postupovat.

2 P¥ijednani s Cervenym jsem se snazil co nejrychleji a struéné vysvétlit problém.
Myslim, Ze jsem uspél. Ja modry...

3 Uvédomil jsem si, Ze odliSny nazor ostatnich na néjaky problém, je zplsoben
jejich jinym pohledem na véc, tim, Ze jsou jini. Neni to nic osobniho

4 Ano mél, Iépe se ovladam pfi jednani s analytickym typem klient(i, zarover jsem se o sobé
néco dozveédél.

Rozpoznavani typl klientl, pfizplsobeni stylu komunikace

Vice si vS§imam chovani lidi a snazim se je zafadit do kategorie tak, abych se s nimi mohl
snadnéji domluvit a pfesvédcit je

Zatim jen v pfipravé na jednani

Ano

Pracovni schiizky, ¢astecné rozpoznani "barev" klienta

10 Zatim jsem vyuzil pouze pfi pfipravé na schizky.

Zdroj Vlastni dotaznikové Seti‘eni

Priizkum dale prokazal, Ze 80 % dotazanych zaméstnancli vnima nabizené vzdélavaci
aktivity jako moZnost k osobnimu rozvoji a 60 % dotazanych se pak na tyto aktivity diva

jako na soucast benefitli nabizenych zaméstnavatelem.
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Celkové hodnoceni pak prokéazalo, ze 84 % dotazanych je se vzdélavacimi aktivitami
spole¢nosti spokojeno (z toho 20 % zcela spokojeno bez jakychkoliv vyhrad), 12 % spise
nespokojeno a 4 % zcela nespokojeno. K celkové nespokojenosti potom vedly hlavné
divody nedostatecné twrovné nabidky jazykovych kurzi a nevyhovujici frekvence

nabizenych skoleni.

V zavéru dotazniku méli zaméstnanci prostor vyjadrit se, jaké vzdélavaci aktivity by
uvitali do budoucna. Mezi nejcastéjSimi odpovéd’'mi zaznéla Skoleni se zaméifenim na PC
software (prace s MS Office, tvorba webovych stranek atd.), trénink komunikacnich
a prezentacnich dovednosti, trénink zaméteny na rozvoj obchodnich praktik a vyjednavéni

a nabidka jinych jazykovych kurzl nez pouze kurzii anglictiny.

8.4. Navrhy na zlepSeni ¢i zmény programu
V ptedchozi podkapitole byly pfedstaveny vysledky dotaznikového Setfeni
zaméfeného na spokojenost zaméstnanct spolecnosti se vzdélavacimi aktivitami. Na zakladé
téchto vysledki se budu snazit v této podkapitole ptedlozit navrhy, které by mohly pfispét ke
zlepSeni spokojenosti zaméstnancti a piipadné také k vyssi efektivité vynalozenych

prostfedkil na tyto aktivity.

V otazce spokojenosti zaméstnanci s jazykovymi kurzy dotaznikovy prizkum
ukazal, ze vétSina jich je s nabidkou i kvalitou spokojena. Vyhrady smétovaly spiSe jen na ne
zcela vyhovujici rozdéleni skupin dle Girovné znalosti. Roztazovaci test zaméstnanci provadi
vzdy jen na zacatku, nez do kurzu nastoupi. Domnivam se, Ze by k lepsi efektivité ptispéla
pravidelnd moznost slozit test ovéfujici uroven znalosti, na jehoz zdkladé¢ by se mohl
zaméstnanec (piipadné cast skupiny) posunout o uroven vys. Nejvice je tento problém
vniman v kategorii zacate¢niki, kde se s pfichodem nového cClena (Uplného zacatecnika)

skupina vraci opét na zacatek.

V loniském roce dostala spolecnost Legrand doporuceni tykajici se oblasti vzdélavani
také od firmy PMA. Témata vzdélavani, na které by se podle PMA m¢éla spolecnost Legrand
Vv blizké dobé zaméfit, jsou rozvoj manazerskych dovednosti a zlepSovani komunikace na
urovni managementu. Témto doporucenim predchazel také navrh na rozsifeni managementu,
ktery byl zrealizovan a mezi top management a zaméstnance byl vloZen navic jeden
mezistupen fidicich pracovnikli. Konkrétné se jednalo o nové vzniklé pozice v obchodnim

oddéleni: manazer pro velkoobchodni tym, manaZer pro projektovy tym a manaZer
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technického oddéleni. A jelikoz na tyto pozice byli dosazeni zaméstnanci zevniti firmy
a nebyly hleddny osoby s manazerskymi zkuSenostmi, dosla firma PMA k zavéru, ze
spolecnost Legrand potiebuje do vzdélavaciho programu zahrnout také vzdélavani
manazerd. Konkrétné byly pro manaZery firmy Legrand s.r.o. navrhnuty nasledujici

vzdélavaci kurzy:

e Styly vedeni lidi

e Komunikace manazera

e Stimulace a motivace zaméstnancu
e Vedeni porad

e Efektivni vedeni tymu

e Vyjednavani

e KoucCovani

Vedeni firmy Legrand se vSak prozatim s pfihlédnutim k planovanému rozpoctu na

T v . T 1.0 % T v o 11
vzd&lavani rozhodlo upfednostnit vzd&lavani obchodniki pred vzd&lavanim manazer. ™

Co se tyce zlepSeni v otazce teambuildingovych aktivit, méla by spolecnost
ptihlédnout k tomu, Ze vice nez Ctvrtina ucastnicich se zaméstnancii (28 %) neni s jejich
naplni spokojeno. Jak jsem jiz zminila v ivodu této kapitoly, teambuldingové akce jsou
prevazn€ sportovné zaméfeny. Neucastni se jich proto pievazné osoby se zdravotnimi
problémy nebo sportovné neaktivni zameéstnanci (jedna se tak o stale stejné zaméstnance).116
Tyto aktivity jsou pro firmu jist¢ velmi nakladné. Bylo by proto Zadouci, aby mély pro
zaméstnance motivujici charakter a aby je mohli (coby zaméstnanecky benefit) vSichni
vyuzivat. Vzhledem k tomu, Ze b&hem kalendéainiho roku probihaji zpravidla 3 — 4 akce,**’
mél by zaméstnavatel uvazit zménu naplné alespoil u jedné z téchto akci, aby vyhovovala
pokud mozno vétsiné zaméstnancli. Kromé sportovnich aktivit bych navrhovala zahrnout
do programu rozvojové hry ¢i simulace situaci, které by vedly k posileni tymové spoluprace

a soudrZnosti pracovniho kolektivu.

Z dotaznikového prizkumu déle vyplynulo, Ze Skoleni na téma Structogram zlepsilo

celkové hodnoceni spokojenosti se Skolicimi akcemi. Proto se domnivam, ze by bylo

5 Rozhovor s Ing. Vladislavem Nahlikem, senior consultantem a $kolitelem Prazské manaZerské
akademie s.r.o., ze dne 26.4.2016

18 Interni informace spole¢nosti Legrand

Y7 Interni informace spole¢nosti Legrand
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zadouci toto Skoleni uspotadat také pro ostatni zaméstnance spolecnosti. Jako divod
k tomuto doporuceni bych uvedla nejen moznost zlepseni celkové spokojenosti ostatnich
zaméstnancl se vzdelavanim, ale také fakt, Ze by toto Skoleni mohlo pfispét ke zlepSeni
komunikace mezi vSemi zaméstnanci a vzajemného porozuméni. Vedeni spolecnosti jiz toto

Skoleni zvazuje a mélo by byt zatfazeno do vzdélavaciho planu nejpozdéji ve druhé poloving
roku 2016.*°

Zamgéstnanci také v zavéru dotazniku vyjadiili zajem o Skoleni na zlepSeni znalosti
pocitacového softwaru (napi. MS Office). Tento pozadavek povazuji za velmi opravnény,
vzhledem ktomu, ze téméf vSechny vystupy z internich programi jsou zpracovavany

v programu Microsoft excel.'*®

Doporucuji uspotradat jednorazové Skoleni pro vSechny
zaméstnance se zaméfenim na uzivani zdkladnich, textovych a databdzovych funkei v tomto

programu.

11 s v .

® Interni informace spole¢nosti Legrand
11 s v .

% Interni informace spole¢nosti Legrand
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Zaveér

Vzdélavani a rozvoj zameéstnancii piedstavuji v dnesni dobé pro zaméstnavatele
pfesunulo z formdlniho vzdélavani ziskdvaného b&hem Skolni dochazky na celozivotni a

neformalni vzdelavani, které je zaméstnanci poskytovano béhem jeho zaméstnani.

Charakter pracovniho trhu se za poslednich nékolik desitek let velmi vyrazné zménil,
a to zejména diky pracovnim navykiim a pozadavkim mladsi generace, kterd dnes tvori
vyznamnou ¢ast ekonomicky aktivniho obyvatelstva. Zaméstnanci nehledaji jistotu v podobé
celozivotniho zaméstnani, jako tomu bylo v minulosti. Naopak vétSina z nich dnes touzi po
zkuSenostech, rychlém kariérnim postupu, osobnim rozvoji. Tato generace nehleda pouze
zaméstnani, které jim zajisti Zivobyti, ale hledaji zarovent misto, kde se budou moci pracovné

1 osobn¢ rozvijet.

V tvodu prace jsem nejprve definovala zakladni pojmy, které se vztahuji k této
problematice — lidsky kapital, lidské zdroje, uceni, vzdélavani a rozvoj, a vysvétlila jsem

jejich vzdjemny vztah. Déle jsem se zaméfila na jednotlivé zptisoby a styly uceni.

Zpisoby uceni jednotlivet mohou byt ovlivnény nékolika faktory. Tyto zpisoby
jsem definovala pomoci tzv. Kolbova cyklu u€eni, ktery se sklada z faze prozivani, vnimani,
mysSleni a konani. Na jeho zdkladé mizeme definovat 4 zékladni typy uciciho se ¢lovéka —
divergujici, asimilujici, konvergujici a akomodujici typ, podle toho v jaké fazi ucebniho

cyklu je schopen se nejvice naucit.

Kazdy z nas pfi procesu uceni vyuziva urcity styl. Ten bude ovlivnén naptiklad tim,
zda jedinci vice vyhovuje individualni uceni, ve kterém se bude plné orientovat na zadany
ukol, bude postupovat logicky a systematicky a ucit se na zaklad¢ faktd, nebo zda se bude
1épe ucit ve skupiné pii mezilidské interakci pomoci experimenti a konkrétnich zkusSenosti.
Dale bude styl uceni kazdého clovéka ovlivnén tim, jak reaguje a proziva rtizné zivotni
situace. N&kteti nejprve potiebuji situaci diikladné zvazit a zamyslet se nad moznymi scénéii
a jejich dusledky. Na feSeni situace potiebuji zpravidla vice Casu, rad€ji se opiraji o teorii
nez o zkuSenosti. Druzi naopak pfistupuji k u€eni a feSeni situaci spisSe instinktivné. Teorie

a fakta pro né€ nejsou az tak dalezita, uci se na zdkladé zkusenosti.
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Firma, kterd se zabyva vzdélavanim svych zaméstnancli, muize pii tvorbé
vzdélavacich programl vyuzit néktery ze tfi pristupt. V pripad¢ strategického ptistupu se
orientuje hlavné na naplnéni své vize a svého poslani. Hlavnimi nastroji strategického
pristupu ke vzdélavani jsou fizeni pracovniho vykonu a metoda tzv. vyrovnanych ukazatelt
(balanced scorecard). Pfi fizeni pracovniho vykonu jsou zaméstnanci stanoveny na ur€ité
obdobi cile, kterych by mél z hlediska pracovniho vykonu dosdhnout. Metoda balanced
scorecard by méla firme pomoci udrzet si dobré postaveni na trhu pii sledovani 4 zékladnich
ukazateli — finan¢nich cilt, zakaznickych cilt, cilt tykajicich se internich procest a cilt
V oblasti rozvoje a riistu. Na zaklad¢ propojenosti téchto ukazateld by mély byt stanoveny

rozvojové a vzdélavaci potieby.

Hlavni metodou kompetencniho pfistupu je fizeni podle kompetenci. Pti tvorbé
vzdélavaciho programu firma vychazi ze vzajemné zavislosti pozadavki na pracovni vykon
a kompetenci jednotlivych pracovnikii. Stézejnim podkladem je v tomto pfistupu popis

pracovniho mista.

systematicky. Jeho podstatou je rozdéleni tvorby vzdélavaciho procesu do nékolika po sobé
jdoucich fazi. Tyto faze pak tvofi cyklus, ktery by se mél v idedlnim ptipadé neustale
opakovat. Prvni fazi je identifikace vzdélavacich potieb, ve které firma sbira informace a na
jejich zékladé¢ porovnava souCasny stav se stavem pozadovanym. DalSim krokem je
sestaveni podrobného vzdélavaciho planu, ktery by nemél opomenout zamé&stnance, kterych
se bude vzdélavani tykat, metody a formy vzdelavani, lektory, potfebné nastroje a casovy
harmonogram. Cely proces vrcholi fazi realizace. V této ¢asti mohou nastat urcité nenadalé
situace, na které bude potieba reagovat — naptiklad ptitomnost rusice, pasivni skupina
ucastnikt nebo velka nesourodost skupiny ucastnikli z hlediska tirovné znalosti. Mimo to se
mohou objevit také bariéry, které ztiZi nebo dokonce znemozni efektivni prub¢h vzdélavaci
akce. K eliminaci téchto rizik by méla pomoci dukladna ptiprava ve fazi identifikace
vzdélavacich potfeb a nésledné také piiprava a zkuSenosti lektora. Zavérecnou fazi je
hodnoceni vzdé¢lavaciho programu, pii kterém zjistujeme, zda nadm vzdélavani ptineslo
pozadované vysledky a zda byly vynalozené finan¢ni prostiedky efektivné vyuzity. Vystupy
z provedeného hodnoceni muze firma vyuzit také jako podklad pro dal$i vzdélavani

do budoucna.
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Kromé standardnich vzdélavacich aktivit se mohou firmy zaméfit také na specifickou
oblast vzdélavani — talent management. Tento pojem pod sebou zahrnuje identifikaci, fizeni,
rozvoj a stabilizaci pracovnikli s vysokym potencidlem. Nékteré firmy dnes maji specialni
pracovniky (tymy) zabyvajici se rozvojem talentd. Jsou i takové organizace, které rozvojoveé
a vzdélavaci aktivity cili vyhradné na pracovniky vykazujici velky potencidl. Tito
zamg&stnanci piedstavuji pro firmu nejhodnotnéjsi ¢ast lidskych zdroju, a proto je v jejich
nejlepSim zajmu tyto zaméstnance véas rozpoznat, motivovat, dale rozvijet a v neposledni

fad¢ si je udrzet.

V posledni kapitole své prace jsem se vénovala vzdélavacim aktivitdm spolecnosti
Legrand s.r.o. a jejich hodnoceni. Hodnoceni spokojenosti zaméstnanci s nabizenymi

vzdélavacimi aktivitami jsem provedla pomoci dotaznikového prizkumu.

Firma nabizi viem svym zaméstnanctim jazykové kurzy angli¢tiny. Uroveh znalosti
kazdého pracovnika pied jeho nastupem do kurzu vzdy ovéefi rozfazovaci test.
Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze 20 % zaméstnancti tyto kurzy viibec nevyuziva. Jako
divod k neucasti na jazykovych kurzech uvedli néktefi nedostatek volného casu nebo
nedostate¢nou uroven nabizenych kurzi. Dv¢ tfetiny ucastniktt hodnotily kurzy jako zcela
uspokojivé. K nespokojenosti pak piispélo naptiklad nevyhovujici rozdéleni do skupin dle
urovné znalosti. Jako navrh na zlepsSeni bych proto v oblasti jazykovych kurzi navrhovala
provadét rozfazovaci testy na pravidelné bazi (napf. 1x ro¢n¢) a ne pouze pied zahdjenim

kurzu.

V oblasti spokojenosti zaméstnanct s teambuildingovymi aktivitami se projevila jako
slaba stranka népli téchto aktivit, kterd je pfevazné zaméfena na sportovni akce. Témét
tfetina zaméstnanct vyjadtila nespokojenost v tomto sméru. Teambuildingy firmy zpravidla
potada 3 — 4x do roka, navrhovala bych proto zaméstnavateli zménit napli alespon v jednom
pifipad€, aby se mohli zapojit vSichni zaméstnanci. Smyslem teambuildingu by mélo byt

V prvni fadé€ posileni soudrZnosti kolektivu a zlepSeni tymové spoluprace.

Spokojenost se Skolicimi aktivitami znacné vylepSilo hodnoceni pracovnika, ktefi se
zucastnili Skoleni na téma Structogram. Proto jsem ve svém navrhu uvedla, Ze by uspotadani
tohoto Skoleni i pro ostatni zaméstnance mohlo zvysit celkovou spokojenost i motivaci vSech
zaméstnancl. V hodnoceni samotné metody uvedli respondenti také jako jeden z pfinost

lepSi pochopeni chovani ostatnich pracovnik v tymu. Toto Skoleni by tak mohlo pfispét
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ke zlepseni vztaht na pracovisti. Vedeni jiz s timto $kolenim pro ostatni zaméstnance pocita,

uskutecnit by se mélo ke konci roku 2016.

Prizkum také odhalil, Ze 80 % dotdzanych vnima nabizené vzdélavaci aktivity jako
moznost k osobnimu rozvoji a 60 % zvolilo navic je$t€ mozZnost, Ze tyto aktivity povazuje

za benefit od zaméstnavatele.

Celkové prazkum ukazal, ze 20 % zaméstnanci je se vzdélavanim ve firm¢e zcela
spokojeno, dv¢ tfetiny jsou spiSe spokojeny, 12 % spise nespokojeno a 4 % zcela

nespokojeno. Pro zaméstnavatele tedy dopadl prizkum spise pozitivné.

Na zavér jsem dala v dotazniku zameéstnancam prostor, aby se vyjadrili, jaké
vzdélavaci kurzy by prispély ke zvyseni jejich celkové spokojenosti. Nejvice by soucasni
zaméstnanci uvitali vyuku jinych svétovych jazykd (francouzstiny, italstiny nebo
Spanélstiny), trénink komunikac¢nich a prezentac¢nich dovednosti a kurzy zamétené na praci
s MS Excel.

Na rok 2016 jsou jiz vzdélavaci aktivity i rozpocet na né pevné rozvrzeny. Veérim ale,
ze néktery z mych piedlozenych navrhi vedeni spole¢nosti uvazi pii planovani vzdélavani

pro nasledujici rok.
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Prilohy
Priloha 1 Vysledky dotaznikového prizkumu
Pocet odpovédi: 25

Nabizi firma, ve které pracujete, zaméstnancim vzdélavaci kurzy?

Ano 25 100%
Ne 0 0%

Jazykové kurzy

Nabizi Vam zaméstnavatel moZnost vyuziti jazykovych kurzi?

Ano 25 100%
Ne 0 0%

Jazykové kurzy 11

Jak casto jazykové kurzy vyuzivate?

Pravideln¢, netucastnim se pouze ze zavaznych divodi. 13 52 %

1 -2 x mési¢né. 6 24%
Méné nez 1x za mésic. 1 4%
Jazykové kurzy nevyuzivam. 5 20%

Jak jste s jazykovymi kurzy spokojen/a?

Jsem spokojen/a.

Vyhovuje mi lektor i frekvence kurzi, ale uvital/a bych moznost vyuky
jinych jazykd.

Vyhovuje mi obsah 1 frekvence kurzi, ale nejsem spokojen/a se
soucasnym lektorem.

Vyhovuje mi obsah kurzu 1 soucasny lektor, ale uvital/a bych jinou
frekvenci kurzt.

Nejsem spokojen/a.

Nemohu hodnotit, jazykové kurzy nevyuzivam.
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52%
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Vlastni komentar k jazykovym kurzim

Jazykova troven piesahuje nabizenou troven
Také bych uvitala lepsi rozdéleni na zdklad¢ urovné znalosti jazyka.
Nedostatek volného ¢asu k navstéve jazykovych kurza

Teambuildingové a outdoorové aktivity

Teambuldingové a outdoorové aktivity:
zaméstnavatel nabizi a pIn¢€ je vyuzivam.
zamestnavatel nabizi a rdd/a bych je pIné vyuzil/a, ale nevyhovuje mi
jejich napln.
zaméstnavatel nabizi, ale vyuzivam je jen velmi vyjimecné a z povinnosti.
zameéstnavatel nabizi, ale nevyuzivam je.

zaméstnavatel nenabizi.

Komentar

ucast na vSech akcich, velka spokojenost
Uvital bych jinou napln, ne pouze sporty
Nevyhovuje mi zaméteni na sportovni aktivity.

Skoleni

Kolika Skolicich aktivit jste se v poslednich 12 mésicich ziucastnil/a?

vicenez5 6 24%

2-4 8 32%
pouzel 8 32%
Skoleni mi zaméstnavatel nenabizi 3 12 %

Skoleni 11

Jak jste spokojen/a s frekvenci Skolicich aktivit?

Velmi spokojen/a: 1 2 8 %

2 9 36%
3 9 36%
4 2 8%
Velmi nespokojen/a: 5 0 0%
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20 %
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Jak jste doposud spokojen/a s tématy a obsahem Skoleni?

Velmi spokojen/a: 1 2 8%

2 12 48%
3 5 20%
4 2 8 %

Velmi nespokojen/a: 5 1 4%

Rika Vam néco pojem "STRUCTOGRAM"?

Ano, zaslechl/a jsem tento pojem na pracovisti, ale hloubé&ji jsem se s 8
nim neseznamil/a.

Ano, jiZ jsem se zucastnil/a Skoleni na toto téma. 10

Tento pojem mi viibec nic netika. 4

Structogram

Jak hodnotite 1. ¢ast Skoleni - Kli¢ k sebepoznani?

Velmi vziteéné: 1 7 70 %
2 3 30%

3 0 0%

4 0 0%

Ztrata Casu: 5 0 0%

Jak hodnotite 2. ¢ast Skoleni - Kli¢ k poznani lidi?

Velmi uzitecné: 1 5 50%

2 5 50%
3 0 0%
4 0 0%
ZtrataCasu: 5 0 0%
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MEéli jste jiz moZnost aplikovat poznatky ze Skoleni v praxi? Pokud ano, uved’te prosim
strucny priklad.

Ano, pfi schlizce se zdkazniky, se snazim odhadnout jejich "barvu" a podle toho postupovat.
Pfi jednani s ¢ervenym jsem se snazil co nejrychleji a stuéné vysvétlit problém. Myslim, ze
jsem uspél. J& modry...

Uvédomil jsem si, Ze odliSny nazor ostatnich na néjaky problém je zplisoben jejich jinym
pohledem na véc, tim, Ze jsou jini. Neni to nic osobniho

Ano mél, Iépe se ovladam pfi jednani s analytickym typem klientti, zaroven jsem se o sobé
néco dozveédel.

Rozpoznavani typt klienti, ptizptisobeni stylu komunikace

Vice si v§imam chovani lidi a snazim se je zatadit do kategorie tak, abych se s nimi mohl
snadnéji domluvit a presveédcit je

Zatim jen v pfipravé na jednani

Pracovni schiizky, ¢astecné rozpoznani "barev" klienta

Zatim jsem vyuzil pouze pfi ptipravé na schlizky.

ano, zvoleni lepsi obchodni strategie podle typu zdkaznika

Mate pocit, Ze by Vam toto $koleni usnadnilo praci ¢i zlepSilo pracovni vykon?

Ano, zménu jsem zaznamel/a téméf okamzit¢. 6 60 %
Zatim ne, potiebuji jesteé ¢as na "vstiebani" informaci. 4 40 %

Ne a Zadnou zménu ani neo¢ekavam. 0 0%

Pristup ke vzdélavani

Jak vnimate vzdélavaci aktivity na pracovisti?
Jako zbyte¢nou povinnost, kterou musim absolvovat. 0 0%
Jako benefit, ktery mi zaméstnavatel nabizi. 15 60 %
Jako moZnost "ulit se" z prace. 0 0%
Jako pfilezZitost k osobnimu rozvoji. 20 80 %

Ostatni 0 0%

Jak jste celkové spokojen/a se vzdélavanim na pracovisti?

Zcela spokojen/a. 5 20%
Spise spokjen/a. 16 64 %
Spise nespokojen/a. 3 12%
Zcela nespokojen/a. 1 4 %
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Zajem o vzdélavani

Jaké vzdélavaci kurzy/témata vzdélavacich kurzi byste uvitali do budoucna?

Vyuku jinych svétovych jazyki (prosim uved’te do komentafe nize 12 46.2 %
jakych)

Trénink komunikacénich a prezenta¢nich dovednosti 15 57.7%
Prakticka Skoleni obchodnich praktik a vyjednavani 6 23.1%

Kurzy zaméiené na PC software (napt. prace s MS Office, tvorba 14 53.8%
webovych stranek atp.)

Ostatni 3 115 %

Komentar

ItalStina

Francouzstina

Span¢lstina

FR

Skoleni zamé&fena na praci v MS Excel

Respondent

Jste...
Muz 17 68%
Zena 8 32%

Pracujete
v obchodnim oddéleni 10 40 %
v oddéleni provozu a logistiky 16 %
12 %
8 %

4

v oddéleni marketingu 6 24%
ve finan¢nim oddéleni 3
2

v top managementu
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