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Nazev diplomové prace:

Analyza vzdélavacich potieb ve spolecnosti CertiCon, a.s.

Abstrakt:

Diplomova prace se zaméfuje na problematiku firemniho vzd€lani a rozvoje zaméstnanct v
konkrétnim podniku. Cilem této prace je zanalyzovat soucasnou situaci v oblasti vzdélavaciho
systému ve spolecnosti CertiCon a identifikovat pfipadné moznosti rozvoje a inovace v této
oblasti. Teoretickd Cast diplomové prace se zaméiuje na piedstaveni modernich metodik
vzdélavani a rozvoje zaméstnancl. Pomaha zjistit specifika IT oboru i specifika motivace pii
zameéstnavani téchto zaméstnanci. Praktickd ¢ast diplomové prace obsahuje analyzu soucasného
vzdélavaciho systému a navrh zmén piipadné inovaci ve vzdélavacim systému na zaklad¢ potieb
jednotlivych stakeholdert.
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1. Uvod

V dob¢ a prostiedi, kde kvalifikovany personal je jednou ze zasadnich konkurenc¢nich
vyhod oproti statiim s levnou pracovni silou jako je Cina, Korea, Indie apod., nabyva oblast
vzdélavani a rozvoje pracovnikii na vyznamu. O to vétSi intenzita rozvoje je pak vyzadovana
v dynamicky rostoucim a expandujicim odvétvi jako jsou informacni technologie. Dnesni svét by
se bez pocitact a automatizace v podstaté neobesel.

Téma diplomové prace je sméfovano pravé do oblasti IT a konkrétné se tyka analyzy
vzdélavacich potieb ve spolec¢nosti CertiCon, a.s., ktera se uz pres dvacet let svého ptisobeni na
trhu snazi uspokojit své zakazniky dodavanim kvalitnich sluzeb v oblasti outsourcingu vyvoje
a testovani SW a HW, vyvoje produkti a inovaci, poskytovanim konzultaci v oblasti navrhu IT
apod.

Cilem préace je provést analyzu aktualniho systému vzdélavani ve spolecnosti CertiCon
a poskytnout navod, ktery by pomohl spole¢nosti modifikovat a vylepSit systém vzdélavani
a rozvoje pracovnikl tak, aby implementovany systém vyuzival prvky nejnovéejSich metodik
a postupt firemniho vzdélavani, diky kterym by spolecnost mohla dosdhnout co nejvyssi
efektivity vzdélavani za alokované naklady. Druhotnym cilem prace je ukéazat a doporucit postup
pfi zavadéni koncepéniho firemniho vzdélavani ve spolecnostech. V mnoha spolecnostech,
zejména mensich, probihd vzdélavani nestandardizované a ad-hoc, a bohuZel spole¢nosti nejsou
schopné dosahnout takové efektivity vzdélavani. Diavodem mohou byt nevhodné definované
potieby, nevhodné stanovena forma ¢i metoda vzdelavani apod. Proto bych rada zanalyzovala
situaci pravé v CertiConu, spolecnosti, kterd velmi dynamicky roste a z malé firmy se velmi
rychle stala spolecnosti stfedni a nadale sméfuje kristu. Nésledné bych navrhla
a standardizovala systém vzdélavani tak, aby jim pomohl k dosazeni firemni vize a cilii na dalsi
obdobi.

Teoretickd ¢ast diplomové prace shrnuje teoretické poznatky, jez se tykaji teorie uceni
a vzdélavani obecné. Dale se vénuje piimo firemnimu vzdélavani, trendim ve vzdélavani
a strategickému pfistupu ke vzdélavani. V rdmci strategického piistupu prace vyzyva ke
stanoveni strategického ramce a urCeni systematického a planovaného vzdélavani, které je
tvofeno analyzou a identifikaci vzd€lavacich potieb, planovanim vzdélavani, realizaci
a naslednym vyhodnocovanim vzdélavani. Dale prace seznamuje cCtenafe se specifiky IT
zaméstnancu a specifiky vzdélavani a rozvoje manazert.

Prakticka cast se zaméfuje na predstaveni spole¢nosti CertiCon a pochopeni prostiedi, ve
kterém se spolecnost nachdzi, a jakym vyzvdm celi. Nésledné¢ popisuje aktudlni systém
vzdélavani ve spole¢nosti, definuje prednosti a uskali aktudlniho systému a navrhuje zmény
v systému tak, aby doslo k efektivnimu vyuziti finan¢nich prostiedkll vlozenych do vzdélavani.
Néavrh se primarné tyka strategické zmény v uvazovani a pfemysleni o vzdélavacim systému.
Konkrétni plan vzdélavani uz bude v kompetencich zaméstnaneckého useku spolecnosti.

Stanoveny rozsah diplomové prace a pozadavek na diskrétnost pii zvetejiovani uréitych
informaci neumoziuje praci konkretizovat a ptesnéji stanovit kroky, metody, postupy a naklady
na vzdéladvani ve spolecnosti. Z téchto diavodi doporucuji spolenosti inspirovat se pii
designovani, realizaci a vyhodnocovani vzdélavaciho programu teoretickou ¢asti prace, kterd by
mohla byt vhodnym priivodcem pii stanovovani dal§iho postupu, ktery jiZz neni v praktické ¢asti
prace doporucen a zminén.



2. Teoreticka cast
2.1 Uceni

Uceni chapeme jako proces, ve kterém dochdzi ke zménam, jez zahrnuji nové védeéni
a konani (Hronik, 2007, s.31). Plhakova (2003, s. 159) uvadi, Ze ueni ptedstavuje ,, veskeré
behavioralni a mentalni zmeny, které jsou dusledkem zivotnich zkusenosti. Predpokladem pro
schopnost ucit se je funkcni pameét, tedy schopnost zaznamendvat a uchovavat nové poznatky tak,
aby je bylo mozné pozdeji vyuzit“. Cilem uceni je tedy dosdhnout zmény, ktera vede k nastoleni
nové rovnovahy a nikdy neni kone¢nd. Uceni se je nutnosti k potvrzeni byti (Hronik, 2007, 30).
V ramci uceni rozliSujeme jeho zadkladni dva druhy: spontdnni a zdmérné. Zamérné uceni je
takové uceni, které je reprezentovano vzdélavanim. Naopak spontanni uceni probiha relativné
nefizeng, ale i presto hraje zasadni roli, protoze rozsifuje nase obzory (Hronik, 2007, s. 31-32).

Uceni probiha ve tfech Urovnich, a to na urovni individudlni, skupinové a na urovni
organizace.

Mezi zasady efektivniho uceni jednotlivce patii jeho zapojeni do problematiky, stanoveni
cili a kontextu, stanoveni posloupnosti ucebnich tloh od celkového néhledu k podrobnéjsimu,
od uloh jednoduchych po ty slozit¢jsi ¢i od zndmého k novému. Také je tieba klast diraz na
opakovani, vztdhnuti k praci ¢i na zpétnou vazbu (Hronik, 2007, s.55). Kazdd zména konani
jednotlivee vyZaduje nové znalosti, dovednosti a praktické vyzkouseni. Pti tvorbé vzdélavaciho
programu je ale tfeba dbat i na kontext, ktery je tvofen pfedev§im motivaci, postoji a emocemi
(Hronik, 2007, s.34-37), protoze ,,se starou motivaci a starymi postoji nelze ocekdvat zménu,
ktera bude mit trvalejsi charakter “(Hronik, 2007, 5.36).

Nesporny vliv na uceni jedince maji nejen vySe zminéné faktory, ale také experimentalné
zjisténé zékonitosti uceni (kolisdni pozornosti, kiivka zapominani, osobnost dané¢ho ¢lovéka ¢i
naro¢nost ulohy). Pozornost v prubéhu dusevniho zatiZzeni kolisa, proto je vhodné standardni
kiivku pozornosti znat a podle ni i designovat vzdélavaci aktivity. K udrzeni pozornosti poméaha
napiiklad smysluplnost probirané latky, castéj$i obmény jednotlivych aktivit, ¢i propojeni uc¢ebni
latky s tématy, které uc€astnik zna a dokéze si je 1épe predstavit (Hronik, 2007, s.39-40).
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Obr. 1 K¥ivka koncentrace pozornosti (Hronik, 2007, upraveno)
Jak jiz bylo zminéno, rychlost uceni je ovlivnéna i1 narocnosti jednotlivych tloh

a problému. Pti naro¢né€jSich tllohach je tfeba del§iho Casu k orientaci v problému a efekt uceni
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neni delsi dobu viditelnym. Poté ale dojde, pfi vyuziti vhodnych metod a technik uceni,
k vyraznému nartistu znalosti a dovednosti az na pozadovanou troven, viz. Obr. 2.

Ruast znalosti a dovednosti

Cas

Obr. 2 K¥ivka ucent pri osvojovani si narocnéjsich uloh (Hronik, 2007, s. 42)

wZkousSkou uceni je zapamatovani si. Opacnym procesem je zapominani ... “(Hronik,
2007, s. 42). Kiivka zapominani ma standardné charakter progresivniho zplo§tovani, které je se
vyznacuje vyraznym poklesem zapamatované latky béhem prvnich dvou tydnd po absolvovani
dané vzdélavaci aktivity. Po ptekondni tohoto ,kritick¢ého obdob
poklesu a obvykle si danou latku pamatujeme az tydny. Poznani tohoto fenoménu ndm mtize byt

ree
1

uz dochazi k mirnéjSimu
uzitecné pii designovani vzdélavaci aktivity, v niz myslime na zakomponovani, nejdéle po

Ctrnacti  dnech po vycviku, faze znovupozndni a integrace napiiklad formou
e-learningu. (Hronik, 2007, s. 42-26).
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Obr. 3 Krivka zapominani (Hronik, 2007, s. 43)

Osobnost ¢lovéka a jeho styl uceni je také rozhodujici pii volbé metod vzdélavani.
Kognitivni uceni predstavuje takovy styl uceni, ktery si zaklada na zapamatovani védomosti,
intelektudlnich schopnostech apod. Zatimco afektivni uceni piedstavuje uceni zazitkem
s vyuzitim vlastnich pociti a emoci. Také rozliSujeme rizné zpusoby, jakymi lidé prozivaji
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zivotni situace. Lidé prozZivajici situace abstraktné radi odstoupi od konkrétniho problému
a uvazuji teoreticky a obecné¢ nad danou problematikou. Protipolem jsou pak ti, ktefi fesi
problém konkrétné a nedokazi zvazovat budouci dusledky dané udélosti. Na zakladé téchto
protipoli definujeme Ctyfi svéty. PiestoZe rozdéleni neni ¢ernobilé, vzdy je néktery ze svétl pro
daného jedince dominantné;jsi (Hronik, 2007, s. 50-53).

Abstraktni
Myslenkovy Pocitovy \
planovac planovac
\ J \ | . i
Kognitivni - X Afektivni
Realizator | Zu&astnény |
ukolu realizator
\ ) \ |
\ / \ /
Konkrétni

Obr. 4 Kognitivni styly uceni (Hronik, 2007, upraveno)

V doméné myslenkového planovace se operuje v abstraktni roviné a dochdzi k preferenci
formalizovaného systému vzdélavani. Jedinec miva talent pro planovani a bude Gsp&Sny praveé
tam, kde se operuje s vice vécmi bez pfimého kontaktu s nimi. Témito specifiky disponuji asto
povolani jako jsou generdlni feditel ¢i filozof. Pocitovy planovac se dokaze ucit i radovat z prace
s lidmi, ale ma k nim omezeny pfistup. ManaZeti by méli umét chapat socidlni a emocionalni
vztahy na pracovisti. Profesné touto doménou disponuji personalisté ¢i publicisté. Realizatori
ukolil pfistupuji k ukolim promyslene, zamysli se nad problémem konkrétn€ a uvazuji specifika
dané situace. Pokud na n¢ nejsou kladeny interpersondlni dovednosti a nejsou soucasti vysoce
emocionalniho kolektivu, pak se témto jedincim povede pravdépodobné dobie. Pod touto
doménou si miizeme predstavit inzenyry ¢i pracovniky v oblasti logistiky. Zuc¢astnény realizator
pfedstavuje takovy typ clovéka, ktery ma v rdmci svého povolani pfistup k lidem a pracuje
s emocionalnimi potfebami a pozadavky lidi ve své organizaci. Povolani spadajici pod tuto
doménu jsou psycholog ¢i personalni poradce (Hronik, 2007, s. 53).

Uceni na uUrovni skupiny piedstavuje primarné vytvareni souhry mezi jednotlivci ve
skupin€. V rdmci skupiny musime respektovat rizné skupinové procesy a role. Ty pak ovliviuji
uceni jak jednotlivct, tak i organizace.

Organizacni uceni si klade za cil vybavit organizaci takovymi pfedpoklady, které ji
umozni zvladnout Ukoly plynouci jak z vlastnich cilii a ocekdvani, tak 1 z o¢ekavani vnéjsiho
prostfedi. Aby se organizace mohla ucit, je nutné vytvorit otevieny a dynamicky systém otevieny
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zménam. Mezi podminky pro efektivni organiza¢ni uceni patii divéra, oteviend komunikace,
vysokd mira commitmentu, prostiedi vyzvy a soutézi, a tvur¢i atmosféra a zvidavost (Hronik,
2007, s. 59-60).

2.2 Vzdélavani

Vzdélavani je jeden ze zplisobl ueni se a probihd zamérné. Vzdélavaci aktivity jsou
ohranicené a maji sviij zacatek a konec (Hronik, 2007, s.31). Tureckiova (2004, s. 96) definuje
vzdélavani jako cilevédomy proces pfipravy jednotlivce na uréité socialni role. Mezi jeho
charakteristiky patii dlouhodobost, procesualni charakter a zaméteni na potieby jednotlivce.

Celozivotni uceni muzeme rozdélit do dvou zakladnich etap - pocatecni a dalsi
vzdélavani. Pocatecni vzdélavani zahrnuje zakladni vzdélavani, stfedni vzdélavani a vzdélavani
tercidlni. Zakladni vzdélavani ma zpravidla vSeobecny charakter a vétSinou se kryje s povinnou
Skolni dochazkou. Stiedni vzdélavani mize mit vSeobecny i odborny charakter a byva ukonceno
maturitni zkouSkou, vyucnim listem ¢i zdvérecnou zkouskou. Mezi tercidlni vzdélavani fadime
vzdelavani na vysokych Skolach, na vy$Sich odbornych Skoldch a ¢aste¢né 1 vys$i odborné
studium na konzervatorich. Pocatecni vzdélavani je zpravidla vykonavano v niz§im véku a byva
ukoncéeno pfechodem na trh prace nebo vstupem mezi ekonomicky neaktivni obyvatelstvo. Dalsi
vzdélavani probihd zpravidla po ukonceni vzdélavani pocatecniho a mize byt zaméfeno jak na
schopnosti, znalosti, dovednosti, tak 1 kompetence jedinct uplatnitelné v osobnim i pracovnim
zivoté (Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy, Praha 2007).

Celozivotni uceni zahrnuje vzdélavani formdlni, neformdlni a informdalni. Formalni
vzdélavani probiha ve vzdélavacich institucich a zpravidla se zamétfuje na ziskéni navazujicich
stupiti vzdélani. Neformalni se zaméiuje na ziskdni znalosti, dovednosti a kompetenci
vyuzitelnych v ramci pracovniho a spole¢enského uplatnéni. Byva poskytovano ve firemnich
prostorach, prostorach vzdélavacich zatizeni, neziskovych organizaci apod. Zpravidla dochazi
k obdrzeni certifikatu ¢i osvédceni, nikoliv ale k obdrzeni vysSiho stupné vzdélani. Informalni
vzdélavani vede k neorganizovanému rozSifovani znalosti, dovednosti 1 kompetenci v ramci
provadéni pracovnich ukolii, sebevzd€lavani apod. (Ministerstvo Skolstvi, mladeze
a t¢lovychovy, Praha 2007).
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2.3  Podnikové (firemni) vzdélavani

2.3.1 Co je podnikoveé vzdélavani

Podnikové vzd€lavani Casto fadime do systému neformdlniho vzdélavani. Predstavuje
vzdelavani zaméstnancli ve firmé. Zahrnuje povinné i kvalifika¢ni vzdélavani a soucasti mize
byt zvySovani, prohlubovani ¢i udrzovani kvalifikace zaméstnance. Firemni vzdélavani zahrnuje
1 proces rozvoje kompetenci zaméstnanct (Bartofikova, 2010, s. 11). Obecné feceno podnikové
vzdélavani ,je hledani a nasledné odstranovani rozdilu mezi tim, ,,co je“, a tim, ,co je
Zadouci* “(Bartonkova, 2010, s.11).

Mezi hlavni tkoly firemniho vzdélavani podle Koubka (1995, s. 206) patfi zajiStovani
podélné a piicné flexibility. Podélnd flexibilita pfedstavuje ptizplisobovani pracovnich
schopnosti zaméstnancti pozadavkiim pracovniho mista. Pficna flexibilita pak zvySuje
kompetence daného zaméstnance tak, aby byl schopen vykonavat i jiné pracovni pozice.

Mezi hlavni oblasti podnikového vzdélavani patii (Hronik, 2007, s. 128-129):

- Funkéni vzdélavani - souvisi s popisem prace a zabezpecuje, aby pracovnik mohl
kvalitné vykonavat zadané pracovni tikoly, ¢asto byva predmétem certifikace.

- Doplnkové funkéni vzdélavani — pfedstavuje rozsifujici nadoborovou piipravu

- Manazerské vzdélavani — vzdélavani v oblasti skupinového, tymového feseni a rozvoje
dalsich manazerskych dovednosti

- Jazykové vzdélavani

- IT Skoleni

- Ukelové vzdélavani — §koleni za Gi¢elem rozvoje uréité kompetence

- Skoleni ze zakona — §koleni dan4 zakonem pro viechny zaméstnance

Hlavnimi cili resp. funkcemi firemniho vzdélavani je rozvoj zpusobilosti a zvySeni
kratkodobé i1 dlouhodobé vykonnosti zaméstnancii (Hronik, 2007, s. 127). A z jakého divodu
investuji firmy do vzdé€lavani a rozvoje svych zaméstnancti? Duvod je prosty. ,, Intelektualni
kapital predstavuje klicovy prvek schopnosti zajisteni budoucich prijmu podniku*™ (Voddk,
Kucharcikova, 2011, s. 27). Autoti dodavaji, ze jedine¢nou kombinaci intelektualniho kapitalu
a hmotnych vstupt dochazi ke vzniku a udrzovani konkuren¢ni vyhody podniku. (Vodak,
Kuchargikova, 2011, s. 27). Cim jsou procesy ve firmé sofistikovangj§i a naro¢ngjii, tim je tieba
1 vice kvalifikovanych a schopnych zaméstnancli. Vysokd vykonnost tedy neni mozna bez
naristu sebetizeni a kompetenci (Hronik, 2007, s. 13).

Vynakladani prostredkti firmy do lidského kapitalu by mélo byt vnimano jako investice,
nikoliv jako spotfeba ¢i zaméstnanecky benefit. Investice do lidského kapitalu se od sebe lisi
formami vzdélavani, vysi investic 1 G€inky na vysi pfijmi a spotieby. Efekty souvisejici
s investicemi do vzdélavani maji charakter externi i interni. Interni efekty vznikaji v ptipadé, ze
diky vzdélavaci aktivit¢ dochazi ke zvySeni profesnich schopnosti a znalosti, které vedou ke
zvyseni produktivity pracovnikl. K externim efektiim dochézi v piipadé, Ze zvySeni efektivity a
produktivity pracovnikd ziskané diky vzdé€lavaci aktivité, ma vliv i na rast celé ekonomiky
(Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s.37-39).

., Kratkodobé a dlouhodobé pozitivni viivy vzdeélavani podnik pociti, je-li vzdelavani vizce
propojeno s jeho poslanim, vizi a strategii a je-li zajistovano profesionalnim zpusobem *“ (Vodik,
Kucharcikova, 2011, s.80).
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2.3.2 Strategicky ptistup k firemnimu vzdélavani

L Ma-li firemni vzdélavani prispivat ke zvySeni vykonnosti podniku a podporovat
dosahovani nejvyssich cili, museji byt cile vzdelavani a cely proces jednoznacné propojeny se
strategii podniku* (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 52). Pii formovani strategie podniku
vychdzime ze strategického ramce, ktery plni tlohu raciondlni a motivacni. V rdmci ulohy
racionalni dochdzi k vymezeni prostoru pro strategické planovani firmy. Uloha motivaéni si
klade za cil motivovat zaméstnance, zédkazniky, ale i dodavatele a investory. Mezi klicové
koncepce pro realizaci firemniho vzdélavani patii strategické ramce Rizeni pracovniho vykonu,
BSC — Balanced Scorecard a Rizeni podle kompetenci. Zakladni principy téchto ti koncepci
predstavuji klicovy ndstroj k uspesné implementaci firemniho vzdélavani, proto se doporucuje
vyuzit urCitou kombinaci téchto koncepci s pfihlédnutim na konkrétni situaci a podnik
(Bartonikova, 2010, s. 36-37).

Koncepce Rizeni pracovniho vykonu je strategicky orientovany proces, ktery zkouma
a hodnoti pracovni vykon, a poskytuje vystupy slouzici k piipravé plani rozvoje jednotlivci
1 tymt. Jeho cilem je vertikdlni spojeni cili jednotliveti a celé spolecnosti tak, aby doslo
k naplnéni strategie podniku (Bartonkova, 2010, 37-39). Néstroje fizeni pracovniho vykonu
podporuji trvalé zvySovani pracovniho vykonu, nepfetrzity rozvoj dovednosti a schopnosti,
zdiraziiuji vyznam uceni probihajici v organizaci a vedou k integraci uceni a prace (Armstrong,
2002, s. 439). Koncept fizeni pracovniho vykonu porovnava cile se skutecnosti, zohlediuje vSak
1 znalosti, dovednosti a chovani potfebné k dosazeni daného cile. Mezi stézejni cile patii zejména
soustavné zlepSovani vykonu organizace a nepfetrzity rozvoj pracovniki (Bartonikova, 2010,
s. 40). Zékladnimi metodami pro fizeni pracovniho vykonu jsou koucCovani, mentoring, zpétna
vazba a counselling (Koubek, 2004, s. 114). Klicovymi ¢innostmi v rdmci koncepce fizeni
pracovniho vykonu jsou dohoda nebo smlouva o pracovnim vykonu definujici ¢eho ma
zaméstnanec béhem daného obdobi dosdhnout, plan vykonu a rozvoje, fizeni pracovniho vykonu
vramci roku piedstavujici nastaveni pravidelnych kontrol a zpétnych vazeb, a hodnoceni
pracovniho vykonu (Bartoiikova, 2010, s. 40).

Metodika Balanced Scorecard pfedstavuje ndstroj tvorby i implementace strategie
(Bartonkova, 2010, s. 41). Metodu je mozno vyuzit k ujasnéni a dosazeni konsensu pti formulaci
strategie, efektivni komunikaci v rdmci podniku, k propojeni cilli strategickych s cili taktickymi
a operativnimi, k identifikaci a sladéni strategickych iniciativ, k realizaci strategickych revizi,
ziskani strategické zpétné vazby k formulované strategii, ke sladéni cili v ramci jednotlivych
tyml 1 jednotlivell v podniku scili firemnimi (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s.53). Vodak
a Kucharcikova (2011, s. 53) uvadi, ze diky implementaci metody Balanced Scorecard dochazi
k vymezeni jasnych cili pro manazerské fizeni a umoziluje zaméstnanciim poznat, jaky piinos
pro podnik maji. Dale dochazi k pochopeni ¢asového nesouladu mezi investici do vzdelavani
a prinosem vzd¢lani, ¢i k vytvoreni prilezitosti jednotlivcl a podniki k méteni faktort dilezitych
pro jejich vykonnost a uspéch. Metodika Balanced Scorecard propojuje veSkeré aktivity firmy
s jeji strategii (Bartonikova, 2010, s. 41). BSC nahlizi na podnik ze ¢tyt perspektiv (finanéni,
zékaznické, internich procest, uceni a rustu). Finan¢ni perspektiva tvori zakladni ohnisko, od
kterého se zbylé perspektivy odvijeji. Kazdy z ukazateli by mél mit pfi¢innou souvislost ke
zvySeni finanéni vykonnosti podniku. Finanéni perspektiva definuje jak finan¢ni vykonnost
oc¢ekavanou od podnikové strategie, tak 1 hodnoti splnéni cilii dalSich perspektiv. Mezi nékteré
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z ukazateld pro meéfeni finan¢ni vykonnosti patii obchodni marze, cash flow, zisk na
zaméstnance, zisk znovych produkti, celkovd aktiva, likvidita, navratnost investic apod.
Zakladni otdzkou finanéni perspektivy je: ,,Jakych financnich vysledkit musime dosahnout,
abychom uspokojili nase akcionare?* (Vodak a Kucharcikova, 2011, s. 56) Zakaznicka
perspektiva dava jasnou piedstavu o zadkaznicich organizace a segmentaci trhu. Podnik musi
uréit, co je pro né¢j konkurenéni vyhodou, a podle toho i volit takové ukazatele, které
koresponduji s cili podniku v oblasti procesit rozvoje, sluzeb, marketingu apod. Zakaznicka
perspektiva umoziuje urceni klicovych zakaznickych ukazatelii pro jednotlivé segmenty trhu
a pro dulezité zdkazniky. Mezi zékladni ukazatele hodnoceni zakaznické perspektivy patii ro¢ni
prodej zékaznika, primérna délka vztahu se zdkaznikem, velikost a rating zdkaznika, primérny
Cas veénovany vztahim se zakazniky, index spokojenosti ¢i loajality zadkaznika apod.
Odpovidame si na otazku: ,, Které potieby zdkaznika musime uspokojit, abychom dosahli nasich
nejvyssich cilii? (Vodak a Kucharcikova, 2011, s. 56) Interni procesy predstavuji takové procesy,
které podporuji dosazeni cilli vlastniki a zdkaznikli a respektuji finan¢ni 1 zakaznickou
perspektivu. Z toho diivodu je mozné pfichazet na zlepSovani procesi ne jen s ohledem na
konkurenci, ale je moZzné i konkurenci piedbéhnout diky zjiSténi pozadavkl vlastnikd
a zadkazniki. Mezi Casto vyuzivané ukazatele perspektivy internich procest patii ¢as zpracovani
objednavky, primérny cas vyvoje produktu, primérny ¢as nutny k rozhodovani, produktivita,
flexibilita produkce, ndklady na informacni technologie, pocet novych zdkaznikii apod.
Perspektiva internich procesti se pta na typy procest, ve kterych musime byt vynikajici,
abychom uspokojili své stakeholdery, zejména tedy vlastniky a zékazniky. Ctvrtou perspektivou
je perspektiva u€eni se a rustu, kterd ma podporovat jiz vySe zminéné cile. Podnik, ktery chce byt
uspéSny, musi investovat do své infrastruktury, kterd je predstavovana lidmi, systémy
a procedurami. Metodika BSC pravé pomahé leaderim podniku pochopit systém vazeb, ktery
podporuje cil primarni. Zakladni oblasti této perspektivy jsou: schopnosti zaméstnanci,
schopnosti systémt, vedeni, motivace, delegovani, angazovanost, podnikova kultura a firemni
klima. K tomu, aby mohlo dochazet ke zménam v internich procesech a vztahu k zakazniktim, je
tteba podpory zaméstnanct. Zména role pracovnika je spojena se zménou kvalifikace, mobilizaci
zaméstnaneckého potencialu a tvircich schopnosti. K dosazeni cili (zvySeni produktivity,
zodpovédnosti, zlepSeni kvality zdkaznického servisu apod.) pomédha i pozitivni motivace,
spokojenost pracovnikli a vhodné firemni klima. V rdmci vétSich podnikt dochazi jednou do
roka kdistribuci a vyhodnocovani dotaznikli spokojenosti, které davaji organizaci impuls
k ptipadnému snizovani mezer spokojenosti, jez nasledn¢ zprostiedkované vedou k dosahovani
cilti organizace. V ramci perspektivy uceni se a riistu musi podnik pocitat s nestabilitou, ktera je
reprezentovana zastaravanim znalosti. Pfi t€chto strategickych uvahach by mél podnik premyslet
1 nad tim, jak bude ziskavat a rozvijet know-how v oblastech, které jsou pro néj klicové a tvori
konkurenéni vyhodu. V ramci perspektivy uceni se a riistu si odpovidame na otazku inovativniho
chovani a uceni jednotlivych pracovniki tak, aby podnik dosdhl své vize (Vodak
a Kucharcikova, 2011, s. 56-64).
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Obr. 5 Zakladni vztahy mezi jednotlivymi perspektivami metodiky BSC (Viastni cesta [online].
[cit. 2016-11-27]. Dostupné z: http://www.vlastnicesta.cz/metody/balanced-scorecard)/)

~Kompetencni pristup k firemnimu vzdelavani a uplatnéni metodiky Fizeni podle
kompetenci predstavuje soucdst strategického ramce pri planovani a realizaci firemniho
vzdelavani““( Bartonkovd, 2010, s. 82). Metodika, jejiz autory jsou J.Plaminek a R.FiSer (2005,
s. 11-17), je zaméfena na hledani kompetenci pro konkrétni lidi pracujici v podniku, které jsou
na dané pozici nezbytné. Cilem této metodiky je dosdhnout harmonie mezi svétem lidskych
zdrojl, ktery je pfedstavovan zaméstnanci a jejich schopnostmi, a svétem lidské prace, ktera
vychézi z pozadavkil na vykony. Vyhodou metodiky fizeni podle kompetenci neni jen schopnost
odstranéni urcitého problému rozvojem dané kompetence, ale dochdzi tim k odstranéni pficiny
problémt, jez pochazi z podobné tiidy.

Pojem kompetence chapeme jako seskupeni znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti,
které nas podporuji pii dosazeni urcitych cilti (Hronik, 2007, s.61). Kompetence také mizeme
obecné chdapat tak, Ze se jednd o schopnost pracovnika vykondvat zadané pracovni Ukoly
v pozadovaném rozsahu, case a kvalit¢ (Lojda, 2011, s.20). Také se mlzZeme setkavat
s vykladem, ze kompetenci chdpeme jako pravomoc, kterd je udélena urCitou autoritou nebo
patiici n&jaké autorité. V tomto slova smyslu jsou kompetence nestdlé a mohou byt presunuty
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s.14). My budeme chapat pojem kompetence v tomto textu
jako znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, které nds podporuji v dosahovani cild, jsou
nepienositelné a zdlraziuji vnitini kvalitu ¢lovéka. Ta vychazi z jejiho rozvoje v daném
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okamziku a je nezavisla na vnéj$im svété. Pokud je tedy zaméstnanec kompetentni, znamena to,
ze je vnitin¢ vybaven znalostmi, dovednostmi, védomostmi a zkuSenostmi, které v daném

okamziku k vykonu své prace potiebuje. Je dostate¢né motivovanym, aby byl ochoten dané
kompetence a energii k danému vykonu vyuzit, a ma moznost v daném prostredi takové chovani
uplatnit (Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004, s. 28). Podrobn¢ji ndm ukazuje anatomii
kompetence Obr. 6. Obrazek ukazuje jednotlivé slozky osobnosti, které maji vliv na kompetence
jedince.

Obr. 6 Hierarchicky model struktury kompetence (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, upraveno)

Existuje mnoho moZznosti déleni kompetenci. V této praci se zaméfim jen na ty, které by
mohly byt vyuzity v praktické casti prace. Kompetence muzeme d¢lit na manazerské,
interpersonalni a technické. Manazerské kompetence predstavuji takovy souhrn schopnosti, které
pozitivné pfispivaji k plnéni manazerskych roli. Jde naptiklad o kompetenci feSeni konflikt,
delegovani, kouCovani apod. Interpersondlni kompetence ptredstavuji takové kompetence, které
jsou spojeny se zajisténim synergickych efektd pii vzajemné kooperaci a koordinaci ¢innosti.
Naptiklad se jedna o schopnosti aktivniho naslouchdni, empatii, budovani vztahti atd. Technické
kompetence pak ptedstavuji takovy soubor dovednosti, jez se vztahuji ke konkrétni pracovni
funkcei a zajiStuji ndm kvalitni plnéni tkoll. Vztahuji se také k nasi hlavni pracovni naplni jako
je naptiklad uctovani, programovani, analyzovani udaji apod. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011,
s.72). Dalsi moznosti ¢lenéni kompetenci je ¢lenéni na kompetence prahové a odlisujici. Do
prahovych kompetenci zarazujeme vSechny dovednosti a schopnosti, diky kterym je
zamé&stnanec schopen plnit zadané pracovni tkoly. OdliSujici kompetence mizeme také nazvat
jako kompetence vysokého vykonu a predstavuji schopnosti, které jsou uz nad ramec standardu,
a diky nim je mozné odliSit nadprimérny pracovni vykon od toho standardniho (Bartonkova,
2010, s. 88). Pokud chce byt podnik UspéSny v dynamickém prostiedi, pak je doporuceno,
aby byl GspésSny ve vice rovinach. V takovémto ptipadé se d€li kompetence na klicové, tymove,
funkéni a viidcovské (manazerské). Klicové kompetence jsou charakteristické pro vSechny
zamé&stnance. Tymové jsou ty, které by mély byt spole¢né pro ¢leny jednotlivych tymi. Funkéni
kompetence jsou takové spole¢né kompetence, které se sdruzuji s ohledem na oddéleni v némz
dany zaméstnanec plisobi — obchod, marketing apod. A konecné vidcovské a manazerské
kompetence jsou kompetence vztahujici se ke kvalitnimu vedeni a fizeni kolektivi (Vodak,
Kucharc¢ikova, 2011, s.72). Nejéastéjsim ¢lenénim zakladnich kompetenci organizace je ¢lenéni
na kompetence individualni, organiza¢ni a kli¢ové. Individualni kompetence predstavuji znalosti,
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dovednosti a schopnosti pomahajici odliSit zaméstnance se standardnim pracovnim vykonem od
zaméestnanci nadpramérnych a klicovych. K rozvoji téchto kompetenci dochdzi ptredevsim
v pripadech, kdy je zaméstnanec dostate¢né motivovan a ma moznost seberealizace. Z téchto
jednotlivé personalni Cinnosti ve firm¢. Organizatni kompetence piedstavuji takovy souhrn
znalosti, schopnosti a dovednosti, které jsou typické pro usp€sné podniky bez ohledu na odvétvi,
v némz pusobi. Mezi takové kompetence fadime napiiklad schopnost planovéani prace, méefeni
postuptli praci, fizeni rizika apod. A v neposledni fad¢ klicové kompetence predstavuji takovy
souhrn znalosti, dovednosti a schopnosti, ktery je unikétni, t¢Zko napodobitelny konkurenci
a dopomahd k odliSeni se od ni. Diky nim je podnik schopen se odliSit od konkurence, ktera
pusobi ve stejném odvétvi (Bartoiikova, 2010, s. 89-93).

Belz a Siegrist (2001, s.27) tvrdi, ze klicové kompetence jsou obsahove neutralni a nejsou
vazany na specificky obsah. Obecné ziskdvani kli¢ovych kompetenci mizZeme chéapat jako
celozivotni a individudlni proces slouzici k rozvoji osobnosti (Belz, Siegrist, 2001, s.168).
»Potencialem k disponovani kompetencemi je individualni kompetence k jednani “(Belz, Siegrist,
2001, s.166). Na jejim vyvoji se spolupodili socidlni kompetence, kompetence k vlastni osobé a
kompetence v oblasti metod. Socidlnimi kompetencemi se rozumi schopnost tymové prace,
kooperativnost, komunikativnost a schopnost ¢elit konfliktim. Kompetence ve vztahu k vlastni
osob¢ jsou spojeny se sebevnimanim, sebereflexi, sebekriti€nosti, sebe rozvijenim apod.
A kompetence v oblasti metod zdiraznuji schopnost zvazovat Sance a rizika, strukturovat
a klasifikovat informace, davat véci do kontextu a posuzovat souvislosti apod. Z vyzkumu
inzeratl, ktery probchl v roce 1995, byly zjisStovany klicové kompetence, které byly ocekdvany
na rizné pracovni pozice v daném obdobi. Mezi né patii: komunikativnost a kooperativnost,
schopnost feSit problémy a tvofivost, samostatnost a vykonnost, odpovédnost, schopnost
uvazovat a ucit se, a schopnost zdiivodiiovat a hodnotit (Belz, Siegrist, 2001, s.165-168).

Komunikativnost chdpeme jako schopnost jedince védomé€ a co nejjasnéji
a nejsrozumitelnéji komunikovat, tedy vypovidat, naslouchat a vnimat i fe¢ téla. Kooperativnost
nam pak predstavuje schopnost ¢lovéka podilet se na skupinovych pracovnich procesech,
respektovat nazory jinych a dodrZzovat ,,pravidla hry“. Se schopnosti komunikovat a kooperovat
jsou spojeny jednotlivé klicové dovednosti, které je mozné a nutné trénovat v ptipadé, ze
chceme, aby dany zaméstnanec touto klicovou kompetenci disponoval. Mezi klicové dovednosti
v ramci kompetence schopnost komunikovat patfi: znat potteby druhych, davat zpétny signal,
vyjadfovat se jasné, v§imat si neverbalnich signdlti, opakovat a shrnovat, a umét naslouchat.
Obecn¢ komunikace je tvoiena verbalné 1 neverbalné. Celkovy dojem z verbalni komunikace je
tvofen nejen volbou vhodnych slov, slozitosti vétnych struktur, vyuzivanim cizich slov apod., ale
také hlasitosti, zfetelnosti, rychlosti, kadenci a melodii, rytmem a pauzami. Prestoze ve vétSiné
komunikace ma na vystup a pocit z daného sdéleni az pét krat vétsi vliv. Mezi prvky neverbalni
komunikace patii fe¢ téla (drzeni téla, gestika, mimika, vyména pohledil), fe¢ objektti (objekty
blizké télu — vlasy, obleceni..., objekty vzdalené od téla — zafizeni bytu) a fe¢ prostoru (zony
podle vzdalenosti — intimni z6na, osobni zona..., teritoria — obytny prostor, oblast stravovani
..., védomosti, odpocinek, ritudly, intimita apod.) (Belz, Siegrist, 2001, s.185-229)

Druhou kli¢ovou kompetenci je feSeni problémi a kreativita. Jedna se o klicové
dovednosti spojené s vytvafenim asociaci, vytyCovanim cild, pozndvanim struktur, uménim
analyzovat, odpoutat se a byt spontdnni. Je dobré byt otevieny neobvyklym feSenim, byt schopen
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ptfevzit odpovédnost, planovat, dokumentovat a analyzovat, systematicky postupovat pii hledani
fesSeni, hledat optimalni postupy vedouci k cili apod. Problémy, kterym casto ¢eli zaméstnanci, je
mozné rozdélit na dobie strukturované a Spatné strukturované (Belz, Siegrist, 2001, s. 231-234).
Dobte strukturované problémy jsou charakteristické tim, Ze jsou jednoduché, pfedvidatelné a
existuje pro n¢ rutinni postup feSeni. Tyto typy problému jsou charakteristické pro procesy na
urovni operativniho fizeni. Zatimco Spatné strukturované problémy jsou takové, které jsou nove,
jedine¢né, neopakovatelné a neexistuje pro né standardizovany postup feSeni. Pti feSeni téchto
problémt je dulezita zkuSenost, tvlrci pristup a intuice. Tyto problémy jsou typické pro procesy
na urovni taktického a strategického fizeni (Fotr, Svecova a kol, 2010, s. 30-32).

Kompetence samostatnost a vykonnost znamend schopnost ¢lovéka vyvijet vlastni
iniciativu, pracovat produktivng, soustiedéné, cilevédomé a planovité. Jedna se 1 o snahu
samostatn¢ ziskavat informace a hledat cesty k danému teseni. Klicové dovednosti vazajici se ke
kompetenci vykonnosti jsou motivace k vykonu, schopnost pifevzit odpovédnost, vyuZziti
moznosti, prioritizace podle dileZitosti, adekvatni feSeni konflikth a poznani hranice vykonu.
Uceni se samostatnosti je proces spocivajici v nauceni nadfizenych toleranci k chybam svych
podtizenych, zapojovani podfizenych do strategickych tivah, umoznéni zaméstnanciim vyuzivat 1
svych vlastnich zkuSenosti a napadi, davefovat jim a davat to najevo. Zaroven je také tieba
vyvazit davéru uréitou mérou odpovédnosti, kterou svym jednanim nesou, a to je i dalsi kli¢ova
kompetence zjisténa vyzkumem (Belz, Siegrist, 2001, s. 265-300).

Schopnost nést odpovédnost predstavuje takovou kompetenci, kdy je jednotlivec
pfipraven a ochoten pievzit odpovédnost nebo spoluodpovédnost v rdmci svého jednéani. Je to
vlastné schopnost identifikace se svou ulohou, uméni odhadnout diisledky vlastniho jednani,
projednavat problémy a disledky souvisejici s danym rozhodnutim a piipadné cCelit sankcim
zpusobenym vlastnim jedndnim. Jedinec byl mél disponovat schopnosti odhadnout duasledky,
umeénim si vybirat, dodrzovat umluvy, mit viili, jednat védomé a byt tviir¢i. Odpoveédnost jedinec
muze ziskat ptidélenim urcitého ukolu, vykondvanim urcité pracovni pozice, nebo vstupem do
podniku, a to jen tim, Ze tam pracuje. Odpovédnost je také Casto svazana s urCitymi disledky a
vedlejSimi G€inky jednani, ty mohou byt pozitivni 1 negativni. Se stupném odpovédnosti jsou
dasledky znaéné€jsi (Belz, Siegrist, 2001, s. 302-330).

Schopnost pfemyslet a uc€it se znamena, Ze jedinec je pfipraven a ma chut’ a silu myslet
v souvislostech a systémové, rozviji své mezery ve znalostech, snazi se rozSifovat si obzory,
dostava se knovym zdrojim informaci apod. Klicovymi dovednostmi jsou ziskavani
emociondlnich podnétii, dbani na prozitek a tispéch, aktivni aplikovani, pouzivani vSech smysli,
vytvafeni obrazli a uméni propojovat. K fizeni naseho jedndni a spravé naseho téla slouzi lidsky
organ mozek. Ten se sklada ze dvou hemisfér, kde kazdé plni jinou funkci. Pfevaha jedné z nich
nad tou druhou nés predurcuje k pfemysleni o vécech jinym zpiisobem a jinak probihé i uceni.
Lidé, u kterych dominuje leva mozkova hemisféra zodpovédna za rozum a tsudek, ptemysli nad
vécmi logicky a objektivné. Zamétuji se predevsim na verbalni a obsahovou ¢ast testu a mysli
postupné tj. digitalné. Je pro n¢ dulezitd logika, teorie, obsah uceni a vécné informace. Naopak
jedinci, u kterych dominuje pravd mozkova hemisféra zodpovédna za pocity, intuici a kreativitu,
mysli emociondlng, intuitivné, a tedy i subjektivné. Dbaji na neverbalni komunikaci a mysli
celostné. Dominuji u nich emoce a jsou pro né¢ charakteristické uvahy o jistoté, akceptaci,
hodnotach, norméch, bezpeci, divére, sympatii a naklonosti (Belz, Siegrist, 2001, s. 331-353).

A posledni nejvice v inzeratech zmifovanou klicovou kompetenci je schopnost
zdivodnovat a hodnotit. Jednd se o pfipravenost jedince zdivodiovat své kroky jednani a
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chovani, hodnotit vysledky vlastni prace, pouzivat pfimétené¢ metitka hodnot a pfisuzovat jim
adekvatni vahu. Diiraz je kladen na dovednosti souvisejici s rozpoznavanim souvislosti, uménim
se distancovat, uménim argumentovat, pozorovat, rozliSovat a objasiiovat hodnoty.

K dosazeni vytyCenych cili ndm slouzi dobfe sestaveny kompetenéni model.
Kompetenéni model nam definuje jakymi procesy, pfistupem k praci, a s jakymi vstupy
a predpoklady lze dosdhnout urCitého cile a vysledku. Kompetencni model musi byt propojen
nejen s podnikovou strategii, ale také se strategii personalni. Model nam také predstavuje most
mezi hodnotami spole¢nosti a popisem prace, ktery nam nikdy netfekne chovani a zpisob, jakym
ma byt tkol proveden. Piestoze existuji dva zpisoby designovani tohoto modelu (od kompetenci
jedince ke kompetenci firmy nebo od kompetenci firmy ke kompetencim jedince), Hronik (2007,
protoze strategie se nefidi zaméstnanci, ale zakazniky. Tato tzv. teorie positioningu ndm tika, ze
existuji v podstaté tfi skupiny kompetenci. Ty jsou zaméfené na ziskavani a prohlubovani
produktového vidcovstvi, zdkaznickou orientaci a provozni dokonalost.

Funkéni kompetenni model je takovy, ktery navazuje na business strategii, vytvari
rdmec persondlni strategii a propojuje je. Musi byt uzivatelsky ptatelsky, tedy srozumitelny,
sdilny a sdélitelny. Mélo by se jednat o kli¢ovy nastroj pro fizeni pracovniho vykonu.
Kompetenéni model by mél byt jednotny pro vSechny pozice a mél by byt komunikovan stejnym
jazykem. Hodnotna je i jeho Siroka vyuzitelnost pro jednotlivé personalni ¢innosti od vybéru az
po hodnoceni. Dulezitou soucasti je i moznost spoluautorstvi se zaméstnanci firmy. (Hronik,
2007, s.71)

Pti tvorbé kompetenéniho modelu Ize vyuzit piistup preskriptivni, kombinovany a nebo
model $ity na miru. V rdmci preskriptivniho modelu firma piebird standardizovany model
a vyuzivd ho ve spole¢nosti. Pfistup kombinovany modifikuje ,,vypij¢eny* model a hleda
klicové rozdily mezi ,,vypljéenym* modelem a specifikem organizace. Tteti moZnosti je vytvorit
vlastni kompeten¢ni model, ktery je ,,$it na miru* dané organizaci se zohlednénim jejich specifik
jako je firemni kultura apod. (Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004, s. 63). Proces identifikace
kompetenci pfi tvorbé vlastniho kompetenéniho modelu je moZné rozdé€lit na fazi ptipravnou,
fazi ziskdvani dat, fazi analyzy a klasifikaci informaci, popis a tvorbu kompetenci
a kompetenc¢niho modelu, a ovéfeni a validaci vlastniho modelu. V ramci ptipravné faze dochazi
k identifikaci pozic, u kterych budeme kompetenéni model tvofit, porozuméni organizacni
struktury, ziskani informaci o strategickych cilech organizace apod. V ramci druh¢ faze, sbér dat,
dochazi k analyze pracovnich mist pomoci pfimého pozorovani, prizkumi, rozhovori, analyzy
pracovnich funkci a ukolid apod. Tteti faze je charakteristickd sestavenim kompetenci a jejich
seskupenim do dil¢ich celkii, které néco spojuje. Ctvrta fize je typickd pojmenovanim
kompetence a popsanim projevi kompetence podle Grovné jejiho rozvoje. Faze je zakoncena
sestavenim kompeten¢niho modelu. V posledni fazi dochéazi k ovéteni kompetenéniho modelu na
SirSim vzorku respondentli. Vystup kompetencniho modelu v rdmci strategie vzdélavani je vyuzit
primarn¢ pro ucely identifikace vzdélavacich potieb a pro tvorbu struktury a obsahu vzdélavani
(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004). Kompetence lektora i1 studenta resp. pracovnika definuje
Evangelu, van Bommel, Juficka (2013, 37-48) pomoci ctyisektorového kompetencniho modelu.
Jedna se o graf, ktery se sklada z péti ¢asti. Prostfedni ¢ast obsahuje takové kompetence, které
jsou univerzalni k dané pozici, obsahuji nutné nadani, IQ a jeho rozlozeni, nutné silné¢ a vhodné
slabé stranky. Ctyfi dalsi typy kompetenci, které jsou po stranich modelu, se vztahuji k vlastni
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osobé¢ (k osobnostnim schopnostem a predpokladim — vytrvalost, sebekontrola), k orientaci na
druhé¢ lidi (k socialnim schopnostem a ptedpokladim — diplomatickd komunikace, napomocnost
druhym), vztahujici se k profesi (znalost potiebnych zakonti, znalost programovaciho jazyka)
a k firmé a jeji kultuie (jazykové dovednosti, adaptace na mezinarodni prostiedi). Ctyfsektorovy
kompetencni model ndm zobrazuje obrazek €. 7.

Obr. 7 Idealni ctyrsektorovy kompetencni model pro kategorie pozic (Evangelu, van Bommel,
Juricka 2013, s. 45)

2.4 Systematické a planované firemni vzdélavani

Systémovy nebo systematicky ptistup chapeme jako ptistup k vnimani svéta v celé¢ své
sloZitosti. Vzdélavaci systétm ve firmé vidime jako subsystém spolupracujici s ostatnimi
subsystémy, na kterém zavisi i ispéch celé organizace (Bartonikova, 2010, s. 108-109). Systém
podnikového vzdélavani je opakujici se systém. Vychazi ze zasad podnikové politiky, respektuje
podnikové cile a strategii, a reflektuje organizacni a instituciondlni pfedpoklady vzdélavani
(Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s.82-83). Hlavni charakteristikou je nepfetrzitost v ramci
opakujiciho se cyklu identifikace potieby, planovani, realizace a vyhodnocovani vzdélavaci
ma neustale piipravené pracovniky, umoziuje formovat pracovni schopnosti zaméstnancti podle
potieb podniku, pfispiva ke zlepSovani pracovniho vykonu a produktivity prace, primérné
naklady na jednoho vzdélavaného cCloveka jsou niz8i nez pii uplatiiovani jiného pfiistupu,
zlepSuje vztah zaméstnanci k podniku a zvySuje jeho motivaci, prispiva ke zlepSovani
mezilidskych vztahti apod. (Vodék, Kucharc¢ikova, 2011, s.82-83).
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Tvorba koncepce vzdélavani vyzaduje detailni zpracovani popisit vSech pracovnich
¢innosti. Tyto popisy musi byt vytvofeny pro kazdé pracovni misto, musi zohlediovat
pozadované kompetence, popisovat vztahy nadfizenosti a podtizenosti i konkrétni odpovédnosti.
Je tfeba zpracovat i kvalifikacni pozadavky pro kazdou pracovni ¢innost. Organizace musi
ovéiovat zpisobilost pracovniki, mit nastavena vnitini pravidla pro organizaci, koordinaci
a financovani vzdélavani. V neposledni fad¢ je dulezité kooperovat a koordinovat spolupraci
s dalSimi institucemi (Bartonikkova, 2010, s. 109).

Plan vzdélavani predstavuje a zobrazuje piehled vSech vzdélavacich aktivit organizace,
které jsou urceny v daném obdobi k realizaci. Identifikace téchto nabizenych aktivit vychdzi
zmezer mezi pozadovanou a aktudlni mirou znalosti, dovednosti a chovani jednotlivych
pracovnikii. Plan vzdé€lavani by mél reagovat na trh a definovat takové vzdélavaci aktivity, které
by mohly byt na trhu pozitivné hodnoceny. Pti planovani vzdélavaci akce (po definovani mezer)
je nutné formulovat jeji cile, stanovit profil ucastnika a absolventa, urcit obsah kurzu, studijni
materidly apod. Soucasti planu neni jen definovani forem, metod a technik vzdélavani, ale
1 organiza¢ni, materialni, technické a financni zabezpeceni akce. V neposledni fad¢ je tieba také
navrhnout systém hodnoceni vzdelavaci akce (Bartonikovd, 2010, 112-117). Faze systému
vzdélavani nam popisuje obrazek 8.

Analyza a
identifikace
vzdélavacich
potieb

Vyhodnocovani Planovani

vzdélavani vzdélavani

Realizace
vzdélavani

Obr. 8 Faze systému vzdélavani (Armstrong, 2002, s. 496, upraveno)

2.4.1. Analyza a identifikace vzdélavacich potieb

Analyza a identifikace vzdélavacich potieb predstavuje prvni a zaroven nejkritictéjsi bod
pfi implementaci vzdélavacich aktivit. Nejkrititéjsi prave i z divodu, ze chyba v této fazi se
projevi i v dalich krocich vzdélavani a ma nasledné vliv i na samotnou realizaci. Tato faze
zahrnuje shromazd’ovani informaci o soucasném stavu dovednosti, znalosti, schopnosti
a vykonnosti pracovnikii a nasledn€¢ je porovndva s urovni pozadovanou. Vysledkem této
analyzy je stanoveni zejména téch mezer, které lze eliminovat vzdélavanim (Bartotikova, 2010,
s. 118).

V ramci identifikace vzdélavacich potfeb se analyzuje urcitad Skala udaja, které lze

v zasad¢ délit do tii skupin. Celopodnikové udaje ndm davaji informace o cilech a planech
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organizace, struktufe podniku, zdrojich, uzivani pracovni doby, produktivité, kvalité, vykonu
apod. Udaje o pracovnim misté nam popisuji dané pracovni misto, informuji nas o vztazich mezi
pracovniky ¢i kultue pracovnich vztahi. A kone¢né udaje o pracovnicich nam davaji prehled
o kuvalifikaci pracovniki, jejich absolvovanych vzdéldvacich programech, jejich potfebach
a pranich. Tyto udaje Ize nasledné analyzovat dvéma zptlisoby, a je mozné volit 1 rtizné metody.
Kvantitativni sociologicky vyzkum dané udaje ziskdva piimo z rozhovorii s pracovniky ¢i
z raznych dotazniktl, vlastniho pozorovani apod. Druhy pfistup pracuje primarné s dokumenty
a literaturou, kde se snaZi definovat ofekdvané kompetence jednotlivych pracovnich pozic
a porovnava je s informacemi o kompetencich aktualnich. Idedln¢ by mély organizace tyto dva
zpusoby kombinovat pro maximalni vyuziti jejich potencidlu (Bartoiikova, 2010, s. 121 - 125).

Potieby, které firma eviduje s ohledem na vzdélavani, mohou byt povahy individuélni, ¢i
organiza¢ni (Hronik, 2007, s. 135).

Organizacni potieby vyplyvaji zejména ze zmén, které evidujeme ve vnitinim ¢i vnéjSim
prostiedi podniku. Vnéj$i prostfedi je reprezentovano piedevSim zménami socidlnimi
(demografickymi), kdy mize dochdzet ke zméndm naptiklad v Grovni vzdé€lani obyvatelstva ¢i
stafi populace, kterd méa za nasledek napiiklad preferenci odlisného pfistupu k uceni
a vzdélavani. I technologické zmény ovliviiuji obecné persondlni management, a tedy
1 vzdélavani. K prioritizaci urcitych vzdélavacich potfeb miize dochazet i s ohledem na vyvoj
ekonomické ¢i politické situace, kterd mize vyvolat 1 urcité legislativni zmény v oblasti
vzdélavani zaméstnanct. Podnik samoziejmé voli strategii i s ohledem na konkuren¢ni prostiedi.
Je tfeba vnimat a analyzovat svou konkurenci, dodavatele a v neposledni fad¢ i zadkazniky
a jejich specifické potieby (Bartonkova, 2010, s. 23-25). Vzdélavaci potieba mize ale vzniknout
1 s pfihlédnutim k vnitfnimu prostfedi. Mize dochdzet ke zméndm ve strategii podniku,
organizacni struktufe ¢i v technologii (Bartoiikova, 2010, s. 119-120). K identifikaci tedy
vyuzivame primarné stanovisek expertli, analyzu problémt, technicky rozvoj tvorivosti
kolektivu, analyzy budoucich trendi a mozZnosti podniku, prizkum postojii ¢i program zmeén
a restrukturalizace (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 93).

Individudlni potifeby vzdélavani pak vyplyvaji z pozadavkli na funkei, kterou dany
pracovnik vykonava, ze subjektu vzdéldvani, a zplani do budoucnosti s ohledem na
zamé&stnanciv profesni a kariérni rist. Tato identifikace miiZze probihat subjektivné, kdy sdm
pracovnik zhodnoti své pracovni chovani, znalosti, schopnosti, a nebo objektivné. Objektivni
hodnoceni probiha ze strany pfimého nadiizeného, ktery se zamysli nad otdzkami ptipadného
rozvoje. Mezi objektivni metody identifikace rozvojovych potieb patii kromé behavioralniho
pohovoru naptiklad 360° zpétna vazba, development centrum ¢i rozvojovy plan (Hronik, 2007,
s. 136 - 142).

Ptistupy k identifikaci vzdélavacich potieb jsou v podstaté dvojiho typu. Bud’ firma voli
ptistup proaktivni, kdy aktivné pfipravuje své zaméstnance na zmény ve vnitinim ¢i vnéjSim
prostiedi, nebo voli pristup reaktivni, ktery reaguje na aktualné zjistény nedostatek na pracovisti
a na zaklad¢ n¢j pripravuje napravu (Buckley, Caple, 2004, s. 33).

Diky 1identifikaci a analyze vzdélavacich potfeb jiz vime, co bude predmétem
rozvojovych aktivit a kdo by mél byt aktivni pi1 implementaci.
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2.4.2. Designovani vzdélavaci aktivity

Pokud zjistime, ze identifikovand mezera je odstranitelna vzdélavanim, pak je tieba
rozhodnout, jakym zpiisobem by mélo byt vzdélavani provadéno, kdo bude studentem, jaky bude
obsah vyuky, kym bude vzdé€lavani realizovano, v jakém prostiedi a jaké financni prostiedky je
nutné alokovat pro odstranéni mezery. Je tedy tieba pfipravit a konkretizovat strategii vzdélavani
a realizovat ji (Bartoiikova, 2010, s. 134).

Na pocatku tedy mame definovanou mezeru na Grovni organizace i na urovni jednotlivce.
Na zéklad¢ téchto informaci si definujeme cile strategie vzdélavani (Hronik, 2007, s. 144). Ty
by mély vyjadfovat pozadované chovani, konkretizovat podminky pro dosaZeni toho daného
chovani a vykonu, a stanovovat kritéria pro posouzeni, zda bylo dosazeno pozadovaného cile.
Cile 1ze délit do dvou kategorii. Definujeme cile programové, které¢ predstavuji cile celého
vzdélavaciho programu jako vystupu stanovené¢ho procesu vzdélavani, a také si urCujeme cile
kurzu. Ty pfedstavuji cile jednotlivych vzdélavacich aktivit, a také se pod nimi mohou skryvat
i cile dil¢i (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 99). Z pohledu dimenzi uceni lze délit cile na
kognitivni zaméfujici se na ziskani védomosti a teoretickych schopnosti, afektivni, pomoci nichz
se ufime mravni a emotivni postoje, a nebo psychometrické, které nas uci praktickym
dovednostem a samotnému konani. Kognitivni doména vyuzivajici zejména Bloomovu
taxonomii cilll rozliSuje Sest zdkladnich stupiii osvojeni si védomosti (Bartotikova, 2010, s. 137).
Prvnim stupném je zapamatovani, kde ziskdme obecné poznatky, generalizujeme teorii
a struktury, klasifikujeme a kategorizujeme. Druhou urovni je pochopeni. V ramci né¢hoz uz
dokazeme danou problematiku vysvétlit, interpretovat, piekladat z jednoho jazyka do druhého.
Tteti fazi je aplikace, ktera ndm dopomaha k pouZiti zobecnéni a abstrakce. Dalsi fazi je analyza,
diky které jsme schopni provést rozbor komplexni informace na prvky, stanovovat hierarchii
prvki apod. Syntéza ptedstavuje fazi, v niz uz jsme schopni odvozovat soubor abstraktnich
vztahl k ucelu a slozit prvky do nového celku. A posledni nejvyssi fazi je hodnotici posouzeni.
Tam uZ je student schopen posuzovat materialy a podklady z hlediska ucelu a zarovei je schopen
odargumentovat, podpofit, zdivodnit, provétit apod. (Skalkova, 1999, s. 108). Afektivni doména
rozd€luje emotivni a moralni cile do péti oblasti — vnimani podnétl, reagovani na podnéty,
zhodnoceni, systematizace, a zvnitiiovani hodnot. (Skalkova, 1999, s. 109). Psychometricka
doména se zamétuje na praktické dovednosti jedince, a to jak na dovednosti fyzické, tak i na
dovednosti manazerské a vidcovské (Bartonkova, 2010, s. 141). Zvysit pravdépodobnost
dosazeni pozadovanych cili mizeme diky zaméfeni se na vyS$$i informovanost uUcCastnikt
o cilech a zdmérech vzdélavacich aktivit. Tim dochazi k vyssi zainteresovanosti a motivaci
ucastnikl. Druhy faktor ovlivitujici dosazeni stanovenych cili souvisi se strategii podniku, ktera
pokud je v souladu s cili, zvySuje i pravdépodobnost jejich dosazeni. Tteti faktor ovliviujici
dosazeni ocekavaného zameéru souvisi se samotnou definici cili. Ty by mély byt SMART, tedy
specifickeé, métitelné, dosazitelné, relevantni a casové vymezené tak, aby ve fazi hodnoceni
vzdelavani mohly poslouzit jako metitko GspéSnosti (Vodéak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 99 - 100).
Pfesnd formulace ucebnich cili ptfedstavuje nastroj usnadiiujici firm€ vybér uciva, volbu
vzdélavaci formy i didaktickych metod (Bartoiikova, 2010, s. 144). Jak jiz bylo zminéno, v ramci
designovani vzdélavaci aktivity by firma méla identifikovat nejen téma, obsah a strukturu vyuky,
ale také dojit 1 k identifikaci profilu vhodného lektora, profilu ucastnika vzdélavaci aktivity,
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absolventa. Dale bychom m¢li popsat prostiedi a kontext firmy. Nemé&li bychom zapomenout ani
na poznani vnéjSiho prostiedi, které ji obklopuje. Diky nému jsme pak naptiklad schopni
predikovat vyvoj firmy s ohledem na konkurencni prostiedi, legislativni ¢i demografické zmény.
(Hronik, 2007, s. 146).

Obsah vzdélavaci aktivity by mél byt svazan s firemni strategii a ukotven do firemniho
strategického ramce, jak jiz bylo zminéno v kapitole Strategicky piistup ke vzdélavani. Nestaci
zde jen porovnavat mezeru mezi aktudlnimi kompetencemi zaméstnance a idedlnim stavem
kompetenci na danou pracovni pozici. Je nutné piihlédnout i ke skuteCnym potfebam
zamé&stnavatele. Skutecnd potfeba zaméstnavatele vychdzi z analyzy pozadavkli na hladky
prabéh firemnich procest s pfihlédnutim na situaci v budoucnu, na ocekdvané pozadavky na
kvalifikaci zaméstnance vramci jednotlivych pracovnich pozic. Také bychom méli
zakomponovat pozadavek na zachovani konkurenceschopnosti firmy ¢i jeji posileni na trhu.
Kratkodob4a analyza a plan rozvojovych potieb piedstavuje nedostatky v kompetencich
jednotlivych zaméstnancii, kviili kterym nemohou dosahovat pozadovaného pracovniho vykonu,
a to s ohledem na vSechny Ctyii oblasti ¢tyisektorového kompetenéniho modelu - osobnostni,
socialni, oborovy, a firemni sektor. Informace o chybéjicich kompetencich jednotlivych
zamé&stnancu lze ziskadvat z pravidelnych hodnoticich a motiva¢nich pohovort, z priabézného
hodnoceni nadfizenych ¢i kolegli, nebo naptiklad z rizné¢ zamétenych persondlnich auditl ¢i
development center. I kdyz pomoci kratkodobé analyzy rozvojovych aktivit zjistujeme aktudlni
nedostatky, je tfeba mit na paméti i firemni strategii a kulturu. Naopak dlouhodobd analyza
a plan rozvojovych potieb se zamétuje na definovani vnéjSich faktor ovlivitujicich vyvoj firmy,
seznamovani zamé&stnancii s firemnimi hodnotami, budovani kompetencni architektury,
zajiStujici zavadeéni strategickych zmén a zajistit dalsi pisobeni na trhu. V ramci definovani
dlouhodobého planu bychom méli cerpat informace z firemni strategie, firemni kultury,
firemnich pland, investicnich predpokladii, z planovanych strategickych zmén, jeZ mohou mit
vliv na zivotnost firmy. Samoziejmé bychom neméli zapomenout na vnéjsi faktory ovliviiujici
firemni prostfedi jako jsou demografické ¢i legislativni zmény apod. (Evangelu, van Bommel,
Juficka, 2013, s. 52 - 56). Obsah vzdélavaciho programu muze byt zaméfen na ziskani
konkrétnich dovednosti, znalosti nebo tfeba i na zménu postojti. Cely proces vzdélavani musi byt
nastaven tak, aby ucastnici povazovali program za odpovidajici jejich potfebam. Jinak nejsou
motivovani ke zméné a k tomu, aby se naucili néco nového (Bartotikova, 2010, s. 146).

Motivace ucastnika k u€eni predstavuje jeho ochotu zdokonalit se ve svych dosavadnich
znalostech, dovednostech a pfipadné¢ i zménit své postoje a nazory. Na motivaci pozitivné
pusobi, kdyz sam tcastnik vidi hodnotu dané vzdé¢lavaci aktivity. Hodnotu zde mohou studenti
vidét aktudlni, kterd jim pomdha a usnadiiuje praci na své aktudlni pracovni pozici, ale mohou
vidét 1 hodnotu do budoucna, jez jim muze pomoci pii kariérnim postupu a posunu. Motivaci
dale zvysuje, kdyz sam ucastnik definuje své mezery a potieby pro zlepSeni ¢i rozvoj. Ma-li byt
motivace UspéSnd, je nutné dosdahnout shody mezi subjektem motivace (manazer) a jejim
objektem (zaméstnanec). Firmy jsou ¢asto motivovani k financovani vzdélavacich aktivit svych
zaméstnanc z divodu ocekavani vyssi produktivity prace, vyssi spokojenosti zdkaznik,
zvySeni konkurenceschopnosti, zvySovani samostatnosti pracovnikli na nizSich stupnich fizeni
apod. Pokud firma vidi ve vzdélavani pfidanou hodnotu, pak se tato motivace projevi pozitivné
v ochoté¢ pracovniki vzdélavat se, schopnosti zaméstnanci strukturovat ziskané znalosti
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a dovednosti, ve vysokém stupni jejich flexibility a ochoté pfijmout zmény ¢i v pozitivni zméné
postoji zaméstnancli k podniku, zakaznikiim apod. Obecné tedy plati, Zze pokud ma byt
motivacni program vzdélavani Gspésny, je dilezitd participace manazera, ktery jde ptikladem,
voli participativni styl fizeni, poskytuje pravidelnou zpétnou vazbu, dba na individualni potteby
jednotlivych zaméstnancii. K motivaci také pomaha kdyz zaméstnanec vidi smysl v praci, kterou
vykonava. Ve fazi realizace vzdélavaci aktivity zvySuje motivaci vhodné vyuziti metod
vzdélavani, sezndmeni ucastnika s cili, vytvofeni védomi o pfinosu vzdélavaci aktivity, zajisténi
souladu s dosavadnimi  zkuSenostmi, nastoleni pfijemné atmosféry lektorem, organizovani
aktivity mimo pracovisté, aby nebyl ucastnik rusen béZznymi pracovnimi povinnostmi apod.
(Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 101 — 106).

Profil ucdastnika vzdélavaciho procesu predstavuje soubor znalosti, dovednosti,
kompetenci, jimiz disponuje dany ucastnik (Bartoikové, 2010, s. 145). Predstavuje klicovy
prvek podnikového vzdélavani. Motivace, citovy vztah a dispozice maji vliv na to, jaky bude
jeho pfistup k uceni. V rameci identifikace profilu ucastnika si je tieba uvédomit jeho specifika
sohledem na styl uceni, je tfeba zohlednovat kiivku uceni, zapominini apod. (Vodak,
Kucharcikova, 2011, s. 106). Proces charakterizace osob zapojenych do rozvojového programu
se skladd zn€kolika fazi. V prvni fazi si vytvofime Ctyfsektorovy kompetencni model pro
kategorie dulezitych pozic. Jedna se o vytvoreni idedlniho profilu popsaného pomoci kompetenci
pottebnych pro danou pracovni pozici ¢i pro skupinu pracovnich pozic, které maji kompetence
stejné ¢i velice podobné. Jak jiz bylo zminéno v kapitole vysSe, kompetence v ramci
ctytsektorového kompetenéniho modelu se vztahuji k pozici, k firmé a jejim potfebam, k sobé
a seberozvoji, k druhym, a také obsahuje univerzalni kompetence k dané pozici, nutné nadani
atd. V druhé fazi si vytvotfime druhy kompetencni model, ktery uz vychazi ze skute¢nych
kompetenci jednotlivych lidi zafazenych do vzdélavaciho programu. Je nutné si v ramci
definovanych kompetenci stanovit hodnotici stupnici, diky niz jsme schopni zjistit mezeru idedlu
od skuteCnosti. Nasleduje faze seskupeni potieb jednotlivych ucastnikli a vybér jednotlivych
témat a rozdéleni Gcastniki do skupin podle téchto definovanych potieb a témat na vzdélavani.
A posledni fazi je prioritizace, kde personalista Ci jind zodpovédna osoba posuzuje, zda je tieba
Skolit vSechna identifikovanéd témata, zda vSichni Gc¢astnici dostanou dané Skoleni a do jakych
Skoleni by bylo mozné zahrnout talenty. VSechna tato klicova rozhodnuti maji poté vliv na to,
kdo je cilovou skupinou, kolik ucastnikii je tieba proSkolit apod. Tato posledni fdze ma pak
rozhodujici vliv pro navratnost investic do vzdélavani (Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013,
s. 44 - 51).

Osoba Skolitele by méla disponovat vysokou osobnostni, socialni i profesni zralosti.
Lektor by mél byt pohodovy, spoleCensky, zdbavny, mél by umét zaujmout a zatdhnout
ucastniky do déje. Nicméné to by nestacilo v ptipadé€, ze by nemél podstatné vyssi odborné
znalosti nez ucastnici, které sam Skoli. Lektor by mél také disponovat pedagogickymi znalostmi
a dovednostmi. Profil lektora se ale miize liSit podle tématu, ucastniki vzdélavaci akce atd.,
proto vybér vhodného lektora predstavuje velice narocny proces. (Evangelu, van Bommel,
Juticka, 2013, s. 44 — 51). Lektoti mohou v pritbéhu vzdélavaciho procesu volit rizné vzdélavaci
styly (behaviordlni, funkcionalisticky, strukturalisticky, humanisticky). Behaviordlni styl
vyzaduje kvalitni pfipravu lektora, ktery navrhuje a realizuje jednotlivé kroky, jez maji vést
ucastniky k cilovému chovani. Proces je provadén zabavnou formou a je orientovan na vysledek.
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Funkcionalisticky styl se zaméfuje na feSeni realnych problém, kde lektofi kladou na Gi¢astniky
vysoké cile a zdaraziuji jejich tcelnost. Strukturalisticky styl je hodné strukturovany a zamétuje
se na neustalé testovani splnéni jednotlivych casti vzdélavaciho programu. Vyuka je disledné
kontrolovdna a mnohokrat dochazi k podcenéni emociondlniho stavu ucastniki. A kone¢né
humanisticky styl je zaméfen na pochopeni druhych a budovani vztaht. At uz lektor preferuje
jakykoliv styl vyuky, je tieba, aby respektoval zasady, které jsou pfi uceni a budovani vztahu
s ucastnikem dulezité. Mezi né€ patii schopnost naslouchat, podporovat, povzbuzovat, poskytovat
redlnou zpétnou vazbu, byt trpélivy, poskytovat dostatek ¢asu na premysleni, vytvaret piijemnou
atmosféru atd. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s.118). Aby se personalista mohl vyhnout
subjektivnimu Gsudku pfi volbé lektora, pomahd mu k tomu opét ctyfsektorovy kompetencni
model, tentokrat modifikovany pro potteby vybéru vhodného lektora podnikového vzdélavani.
Ctyisektorovy kompetenéni model pro tyto uéely zahrnuje v prostiedni &asti univerzalni
kompetence pro vykon prace lektora bez ohledu na spolecnost a prostiedi, kde Skoli. Mezi
takové kompetence patfi: alternativni mySleni, samostatnost, schopnost se profesn¢ rozvijet
apod. Dalsi ctyfti sektory se budou lisit podle toho, jaké téma bude lektor vyucovat, jakou cilovou
skupinu dostane na starost atd. Kompetence vztahujici se k profesi poZaduji po lektorovi znat
prostiedi dané profese k tomu, aby mohl uvadét modelové ptiklady z praxe ¢i vytvaret paralely.
Kompetence vztahujici se k firmé pomahaji lektorovi ztotoznit se s firemni kulturou a vnimat
1 specifika prostfedi a styl komunikace jednotlivych zaméstnancii. Kompetence osobnostni jsou
takové, diky nimz dochdzi k vzajemné ucté a pochopeni se. A kone¢né kompetence ve vztahu
k druhym se tykaji socialnich schopnosti a predpoklada lektora. Pfed stanovenim kompetenci pro
vytvoreni profilu idedlniho lektora je tfeba si ujasnit, jakou roli mad vzdélavaci osoba pfi
vzdélavacim procesu vykonavat (lektor, trenér, mentor, kouc¢). Vzdélavaci osoba mulze byt
lektorem. To je n¢kdo, kdo ma za tkol piedat nové informace, at’ uz teoretické ¢i prakticke.
Diraz je zde kladen na kompetence k profesi a k druhym. Trenér navazuje na teoretické znalosti
a jeho zakladnim ukolem je nacvicit potiebné postupy a feseni jednotlivych situaci, proto by mél
trenér mit kompatibilni kompetence s danou profesi, kterou Skoli, a mél by zndt a chapat
prostiedi firmy. Naopak mentor nemusi byt odbornik na danou problematiku, ale musi danou
problematiku znat. Je to n¢kdo, kdo méa vysoky mordlni status, ¢asto se vénuje adaptaci do
firemni kultury, strategie ¢i zvyklosti firmy. Musi mit tedy kompetence smérem k firmé
a kompetence k sob¢ a seberozvoji. Kou¢ piedstavuje Skolitele, u kterého se klade nejvyssi diraz
na osobnostni a socidlni kvality a nejméné pak na odborné znalosti. Jeho cilem je povzbuzovani
Skoleného k dosazeni stanovenych cili. M¢l by tedy disponovat kompetencemi k sobé
a seberozvoji a kompetencemi k druhym. Pti vybéru Skolitele, abychom zjistili kompatibilitu se
sestavenym kompetencnim modelem, je tieba vést se Skolitelem rozhovor, ktery se tyka: metod
vyuzivanych pii vzdélavani (zjistime pomoci zadavani modelovych situaci), jaky tym a témata
preferuje, jaké ma osobni a profesni hodnoty, podle jakych kritérii vybira Skolitel, kde by mé¢l
a kde nemél skolit, jestli je Clenem néjaké asociace a dale se vzdélava, jestli s nékym
spolupracuje. Je-li to mozné, mizeme lektora pozddat o naslech v rdmci néjakého redlného
vzdélavaciho programu, miizeme se doptat na reference a zjistit kompatibilitu s nasimi cili.
Pokud spolupracuje lektor s néjakou vzd€lavaci agenturou, miizeme se zeptat, proc si ho vybrali,
podle jakych meftitek a kritérii apod. (Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 34 - 44).

Mezi vstupni informace dilezité pred planovanim strategie vzdélavani patii 1 finan¢ni
a Casové zdroje, které je mozno alokovat na tyto aktivity. Zejména ¢asové zdroje jsou ty, které
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byvaji casto velmi podcetiovany. Nejde jen o as vénovany samotnému Skoleni, ale je tfeba brat
vuvahu 1 Cas pro piipravu, realizaci a vyhodnocovani vzd€lavaciho programu, ktery spada
standardné¢ do vykonu prace personalisti ¢i manazerd. V ramci vypoctu Casovych zdroji
zahrnujeme casovy fond, kdy pracovnici nebudou na svém pracovisti plnit pracovni ukoly.
Zamgéstnanci za tento ¢as nejsou na pracovisti a dostavaji plny plat ¢i mzdu. Je proto dulezité
naplanovat danou aktivitu i na Cas, kdy si firma miize dovolit vypadky v obratu. Také nesmime
zapomenout na c¢as, ve kterém spolupracovnici museji zastdvat dvé pracovni pozice i za
nepfitomného kolegu, tudiz produktivita prace je niz8i. V neposledni fadé musime zahrnout ¢as
potiebny pro procviceni ziskanych informaci, ¢as na zopakovani ziskanych znalosti a dovednosti
a obdobi, za které je mozné diky novym informacim zménit mySleni nebo hodnoty. Na finan¢ni
zdroje spojené se vzdeélavanim se Casto nezapomind, protoze o ty se hlavné jednd pii evaluaci
vzdelavaciho procesu. Obecné naklady finanéni mizeme rozdélit do dvou kategorii — naklady na
vzdélavaci program a ndklady na ucastniky. Mezi ndklady na vzdélavaci program fadime
odménu pro lektora nebo vzdélavaci agenturu, pronajem Skolici mistnosti, studijni materidly a
pomticky, pojisténi v pfipadé outdoorti a podobnych akci. Tyto naklady je mozné regulovat
vybérem lektora napf. juniora s menSimi zkusenostmi, vybérem balicku vice vzdélavacich kurzt,
které poskytuji vsouctu slevu, nebo je mozné Skolit ve vlastnich prostorach, které jsou
standardné levnéjSi neZ prostory pronajaté apod. I v téchto piipadech je tfeba zvazovat efektivitu
vzdélavaciho procesu sohledem na zvazovani kompromisnich feSeni. Naklady spojené
s uCastniky souvisi se mzdou, kterou musime Skolenému zaméstnanci za dobu stradvenou na
Skoleni zaplatit, ndklady zastupujicich pracovniki, naklady na cestovné, ubytovani, stravné, usly
zisk za obdobi, kdy byli pracovnici nepfitomni, ndklady na zpracovani vystupt ze Skoleni apod.
(Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 57 - 65).

Mezi dalsi vstup ovliviiujici strategii vzdélavani patii i ,,ovliviiujici okolnosti“. Mezi n¢
muzeme fadit rocni obdobi, kdy naptiklad letni mésice nejsou vhodné pro planovani vzdélavaci
akce z diivodu vyssi pravdépodobnosti dovolenych u vytipovanych ucastnikii. Ro¢ni obdobi to
muze byt 1 z diivodu specificnosti odvétvi a jeho citlivost na vypadky v ur¢itém rocnim obdobi.
Dalsi ovliviiujici okolnosti mize byt pozadavek na Cerpani dotaci v ur¢itém obdobi, moznost
vyuzivat programy vlady, které jsou néjak casové omezeny, ur¢itd obdobi v rdmci ekonomické
kiivky, aktudlni ekonomicka situace v prostfedi, kde se firma nachédzi ¢i jiné nepldnované
okolnosti (Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 65 - 66).

Forma vzdélavani predstavuje urcity organizacni ramec vyuky a li§i se podle miry a
charakteru kontaktu lektora s jednotlivymi Ucastniky. RozliSujeme vyuku pfimou, kdy dochazi
k pfimému kontaktu lektora s ti€astniky, vyuku kombinovanou, kdy dochazi ke kombinaci piimé
a nepfimé ucasti lektora. A nakonec je mozno vyuZzivat formu distan¢ni, kterd probihd v ramci
e-learningu prostiednictvim pocitace apod. Pti rozhodovani se o forme vyuky hraje roli kritérium
ekonomické a kritérium didaktické, které se zamétuje na efektivitu dané vzdélavaci formy pro
konkrétni problém ¢i nedostatek (Muzik, 1998, s. 114).

Metoda vzdélavani zahrnuje specificky postup, kterym dosahujeme stanoveného cile.
Realizuje se néjakou formou, snazi se postihnout cile vzdélavaciho programu, zahrnuje
stanoveny obsah vzdélavani apod. (Muzik, 1998, s. 194). Neexistuje jednozna¢ny navod k volbé
vhodné metody pro dosazeni urcitého cile, vzdy bude zaviset na konkrétnich okolnostech, stylu

28



uceni Gcastnikll, ucebnich cilech, firemni kultufe apod. V ramci vzdélavaciho procesu je vhodné
ménit vzdélavaci metody, vzdy je tieba ale zvazit dopad metod na obsah. Vyuzivané metody by
v soucasnosti mély podporovat rozvoj tvotivosti, kreativity, flexibility, schopnost piijimat zmény
a mély by vyuzivat moderni podptirné prostiedky (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 111 - 112).

Seminafe piredstavuji metodu, ve které dochdzi ke vzdélavani ucastnikii vyménou
informaci a nazort na predem zvolené téma. Uroveii a kvalita udeni zavisi na védomostni trovni
jednotlivych ucastniki (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 113). Obvykle ucastnici pfichazi
s nestejnou zakladnou znalosti, protoze pochdzi napiiklad z jiného pracovniho prostiedi. Diky
tomu pak mlze dochazet ke vzdjemnému obohaceni a rozSifeni uhlu pohledu na véc. Tato
metoda ndm umoziuje ziskat nové znalosti a poznatky, poskytuje vS§ak malo ¢asu na zménu
postoju (Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 85). Seminaf by mél byt dukladné piipraven
a vhodnym zplsoben moderovan i z divodu moznosti UcCastnikti zapojovat se do diskuse
(Koubek, 2011, s. 153).

Ptrednéska predstavuje metodu piedavani znalosti vétSimu poctu osob za omezeny Casovy
usek. Teoretické informace jsou jasné, ptesné, s piedem promyslenou strukturou a nastavenym
cilem a zavérem (Evangelu, van Bommel, Jufi¢ka, 2013, s. 85). PfedevSim se jedna o ptredani
teoretickych znalosti a faktickych informaci. Vyhodou této metody je jiz zminénd rychlost
pfenosu informaci. Nevyhodou je ale jeji jednostrannost, nemoZznost interakce a pasivni ucast
student.  Efektivnhost mulzeme zvySit népaditosti, vyuzitim interaktivnich prvka
a multimedidlnich prostredkii (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 113).

Workshop predstavuje metodu aktivniho ziskavani dovednosti a zpusobilosti. Jedna se
o formu zazitkového uéeni, kde je diiraz kladen na aktivni zapojeni Gicastnikil. Ugastnici jsou
aktivizovani formou manaZerskych her, skupinovych praci, feSenim ptipadovych studii,
brainstromingem, hranim roli apod. Soucasti je i zpétna vazba na uskute¢fiované aktivity
(Vodéak, Kucharcikova, 2011, s. 113 - 114). Zpravidla byva tématem jeden problém, a ten je
feSen riznymi metodami. Lektor by mél nenapadné usmérnovat, ale zaroven byt charismaticky
a osobnostn¢ vyzraly, aby byl ucastniky respektovan. Nevyhodou je ndroCnost na udrzeni
pozornosti a aktivity u vSech ucastnikli. Standardné extroverti se zapojuji vice a nedavaji
introvertim takovy prostor (Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 85).

Modelové priklady trénuji praktické momenty, se kterymi se ucastnik setkava. Diky
tomu, ze uz je toto blize jeho praktické zkuSenosti, tak si sdm ucastnik 1épe dokdze situace
predstavit. Je zde ale nebezpeci pro lektora, aby zvolil vhodna témata na procviCovani. Velky
diraz je kladen na lektora a jeho znalostni zdkladnu tématu jako takového, tak i pracovniho
prostiedi studentti. Lektor musi mit opét pfirozenou autoritu a schopnost zaangazovat vSechny
ucastniky. Metoda je narocna na Cas a omezend na pocet ucastnikii (Evangelu, van Bommel,
Juticka, 2013, s. 85).

Trainee program piedstavuje dlouhodobéjsi stdz uréenou absolventim, matkdm po
mateiské ¢i rodiCovské dovolené apod. Pracovnik nepracuje na jednom konkrétnim miste, ale
béhem casové omezeného useku projde nekolika typy pracovnich tkold, a tim se i rychleji
zapracuje a nasadkne firemni kulturu spole¢nosti. Béhem daného ¢asového okamziku lze velmi
jednoduse zjistit posun pracovnika a jeho ptipadny potencidl do budoucna. Vyhodou pro firmu je
to, Ze byva obohacena novou krvi a inovativnimi a nesvazanymi napady (ZlepSete své uplatnéni
s trainee programy, 2016).

Mentoring si klade za cil efektivné, pfesné¢ a cilen¢ vzdélavat, propojovat zkuSenosti
a znalosti jednotlivych pracovnikil, at’ uz téch profesné seniornéjSich, tak i novacki. Metoda se
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zamé&fuje nejen na stranku informacni, kdy mentor ma za kol pfedat ur¢ité znalosti a dovednosti
mentorovanému, ale jeho ukolem je 1 mentorovaného ucit hodnotovému Zzebiicku, loajalité
k firm¢ apod. Pfi mentoringu dochazi k propojeni specidlnich kompetenci napti¢ generacemi.
Mentor mize byt zvolen externé i1 interné. Metoda je velmi ndrocnd na Cas a je tfeba pocitat
s tim, Ze mentorovand osoba miize béhem procesu snizit motivaci k vykonu (Evangelu, van
Bommel, Juticka, 2013, s. 86).

Koucink pfedstavuje metodu vzdéldvani a rozvoje pracovnikli, ktera pomdha feSit
konkrétni pracovni tkoly, problémy a vztahy. Uc¢i hledat ucastniky vlastni feSeni, ktera jsou
jedine¢na, uci je zvladdat nestandardni nestrukturované problémy (Folwarcznd, 2010, s. 88).
Metoda je narocnd na Cas i finance, protoZe neprobihd skupinové, ale stejné jako mentoring
individualné. Jsou kladeny vysoké naroky na motivaci jedince, hodnoty, jeho socialni
a osobnostni vyzréalost. Je nutno pocitat s tim, ze v priab¢hu rozvoje dochéazi ke zménam cild,
cesty k dosazeni, rychlosti dosazeni apod. (Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 86).
V koucovani nejde o to davat instrukce a pfesny navod, nybrz jde o nauceni koucovaného si na
problém piijit sdm. Role kouce spociva v aktivnim naslouchéni, psychické podpote, kladeni
zvidavych otazek, a ukdzani kou€ovanému i jiny zpiisob pfemysleni nad danym tématem. Role
kouce je tedy pfedevsim v koordinaci procesu uceni, ptipadné v usmériiovani (Folwarczna, 2010,
s. 88 - 94).

Mezi dal$i metody vzdélavani mlizeme ftadit hojné vyuzivanou rotaci prace, jez je
oblibena primarné u fidicich ¢i univerzalnéjSich pracovnikli. Metoda ptedstavuje diilezity nastroj
zvySovani flexibility pracovnikil, pozitivné miize ptisobit na motivaci, ptipadné na prevenci pred
vyhotenim (Koubek, 2011, s. 150 - 151). Pracovni porady muizeme také tadit pod metody
vzdélavani, ale ne moc Casto jsou vyuzity k tomuto ucelu (Evangelu, van Bommel, Juficka,
2013, s. 85). Déle bych mohla jmenovat do mdédy se dostavajici counselling. Tato metoda
spociva ve vzajemném konzultovani a ovliviiovani vzdélavaného pracovnika a jeho Skolitele.
V roli skolitele v mnoha ptipadech byva nadfizeny. Metodu fadime mezi ¢asové narocnéjsi
a Casto mize dochdzet krozporu s plnénim béznych pracovnich ukoli (Koubek, 2011,
s. 150 - 151). A mohla bych jmenovat i dalsi, které mizeme v rdmci vzdélavaciho procesu
vyuzivat.

Existuje fada kritérii, podle kterych lze clenit metody vzdélavani. Mezi nejCastéji
uvadéné klasifikace metod vzdélavani patii: klasifikace dle pfistupu (metody zalozené na
lektorovi, metody zaloZené na ucastnikovi), klasifikace dle miry participace Ui€astnika (pasivni,
aktivni), klasifikace dle mista vzdélavani (metody na pracovisti, metody mimo pracoviste), dle
¢innosti (trénink, kouCovani, Skoleni, poradenstvi) ¢i dle fazi a typu vzdélavaciho procesu
(metody vstupni, motivacni, fixace...) atd. (Bartonkova, 2010, s. 152 — 159). Tato prace se
podrobnéji zaméti na rozdéleni metod vzdélavani podle miry transformace, kterd ma byt
u Ucastnikll zajiSténa. Rozezndvame Sest stupniii transformace. Prvni stupenn vyzaduje od
vzdélavani ziskani urcitych znalosti, druhy stupeii se tyka osvojeni si novych dovednosti, tieti se
tykd zmény chovani, ¢tvrty zmény v mysleni, kterd vede ke zméné chovani. Dal§im stadiem je
zména postojil a nejvyssi miru transformace piedstavuje posileni tzv. vyssiho socidlniho vyvoje
(Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 82 - 89).

Ziskani novych znalosti pfedstavuje prvni fazi transformace. Osvojovani si znalosti
chapeme jako pfeddni informaci, tedy néjakych teoretickych poznatkii, které nam slouzi
k pochopeni. Velmi cCasto se jedna o teoretickd data. Zaméstnanci jsou seznamovani
s bezpecnosti na pracovisti ¢i s tim, jak vyuZzivat pocita¢ k pracovnim t¢elim. Mezi nejvhodnéjsi
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metody pro dosazeni transformace fadime pfednasku, mentoring, workshop, trainee a modelové
priklady (Evangelu, van Bommel, Juticka, 2013, s. 88 - §9).

Druhou fazi transformace je ziskani urCitych dovednosti. Jedna se o takové dispozice,
diky nimz lze teoretickd data pfeménit v efektivni a praktické vyuziti. Dovednosti ve vzdélavani
délime na ,,tvrdé®, které jsou dobfe métitelné a spravné vyuzivani je videt, a na ,,mekké™, jez
jsou sice dobte viditelné, ale hife métitelné. Jednd se naptiklad o komunikacni dovednosti. Pro
postihnuti urcité dovednosti je tfeba mit nejprve teoretickou zdkladnu ve formé znalosti.
Nejvhodnéjsi metody vzdélavani pro osvojeni si urcitych dovednosti patii trainee, modelové
situace, workshopy ¢i mentoring (Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 88 - 89).

Chovani predstavuje pozorovatelné projevy, kterymi Clovék prezentuje své postoje,
nazory, naladu, motivaci k potfebné ¢innosti apod. Chovani jedince je ovliviiovano prostiedim,
ve kterém pusobi, a proto je i tieba v rdmci nacviku myslet a znat skupinu, ve které pracuje
a projevuje se. Zméné chovani opéct predchazi ziskané dovednosti a znalosti v ur€ité oblasti.
V ramci zmén v oblasti chovani jsou preferovany metody modelovych piikladii, mentoring Ci
workshop (Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 88 - 89).

Pii potiebé dosahovani zmén v oblasti mySleni je tfeba plisobit na celou Skalu
psychickych ¢innosti jedince. MySleni zahrnuje na pocatku vnimani urcité informace, poté dojde
k zapojeni paméti pro rozhodovani, zakomponovani minulych prozitkli a zazitkt, které maji
usnadnit proces posouzeni, porovnani starych a novych informaci, pfifazeni vlastni miry
motivace a nakonec dochazi k projevu vysledku mysleni v ¢inech. Do procesu mysleni zasahuji
minulé zkuSenosti, zazitky, vnéj$i podnéty, vzpominky, svédomi, hodnoty, motivace apod. Na
zménu mysleni je tfeba se zaméfit pii potiebé motivace, ptijeti firemni filozofie, pfi zavadéni
zmén a dalSich. Mezi nejvhodnéj$i metody pro zménu v mySleni fadime modelové ptiklady,
mentoring ¢i kou€ink (Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 88 - 89).

Postoje jsou soucasti mysleni a motivace. Jsou nerozluc€itelnou soucasti hodnotového
zebtiCku, ktery plsobi na chovani, mySleni, na ziskdvani novych dovednosti a znalosti. Na
tvorbu postoji ma vliv temperament jedince, jeho osobni kompetence, ale také prostiedi, ve
kterém zije a vyriista. Postoje se projevuji pfi hodnoceni, rozhodovani, motivaci ¢i prezentaci
nazort. Postoje 1ze ménit zménou socialniho prostiedi ¢i efektivnim zaméfenim vzdélavani. Pti
zméng postojl jsou vyuzivany metody koucinku a mentoringu (Evangelu, van Bommel, Juficka,
2013, s. 88 - 89).

Jedince nachazejiciho se ve stavu tzv. vyssiho socidlniho vyvoje mizeme charakterizovat
jako jedince, ktery si nemusi nic dokazovat, dokaze pfijmout vlastni vnitini zodpovédnost a bez
vycitek piipadné¢ meénit spoleCenské normy. Na Maslowové pyramidé si tohoto cClovéka
predstavime na nejvyss$i pricce. Metody vhodné pro rozvoj tohoto jedince jsou koucink,
sebevzdélavani a sebereflexe (Evangelu, van Bommel, Juficka, 2013, s. 88 - 89).

Ptesné stanoveni vhodnosti metod nezéavisi jen na mife transformace, kterd je cilem, ale je
tteba vzit v avahu 1 miru vyzrélosti jedince. Podle Lawrence Kohlberga (Theory of Moral
Development, 2016) existuji tfi stddia mordlniho vyvoje (prekonvencni, konvencni,
postkonvenc¢ni). Mezi motivatory v ramci prekonvenéniho stadia fadime strach z trestu a touha
ziskat odménu. Jedinec se uci, protoze citi zodpovédnost k druhym lidem. Konven¢ni stadium je
charakteristické tim, ze se jedinec snazi byt tim nejdokonalejSim s ohledem na psané i nepsané
normy. Spravnost ¢i nespravnost chovani se odviji od stanovenych norem. V tomto obdobi je
opét vnitini zodpovédnost nizka a odpovédnost citi jen s ohledem na pfedem stanovené
a o¢ekavané normy. A kone¢né postkonvencni stddium je charakteristické vnitini odpovédnosti
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jedince, kde sam jedinec si vytvaii a dodrzuje vlastni normy, jeZ jsou tvofeny vlastnim
hodnotovym zebtickem (Evangelu, van Bommel, Jufi¢ka, 2013, s. 90 - 100). Nastroje, které
slouzi lektorovi ¢i personalistovi k identifikaci vyvojového stadia, ve kterém se ti€astnik nachazi,
jsou trojiho druhu: psychologické metody, modelové ptiklady a rozpoznavani zplisobu mysleni.
Psychologické metody jsou v kompetenci profesiondlii a standardné k nim nemd personalista
ptistup. Modelové priklady spocivaji v testovani ucastnikii pomoci jednotlivych moralnich
dilemat. Personalista musi velice peclivé volit slova, kterymi se pta, naslouchat, byt empaticky,
nesmi brat sviij vlastni nazor jako normu, musi byt objektivni ve vyhodnocovani a mél by si
zajistit supervizi nad svymi zavéry. A konecné tfeti moznosti je rozpoznavani zptisobu mysleni,
které vyzaduje, aby personalista znal daného pracovnika, jeho praci i osobnost, a sledoval ji po
delsi dobu. Personalista vi, jakym zptisobem se chovaji a mysli jednotliva stadia vyvoje a diky
pozorovani vyhodnocuje, v jakém stadiu se nachazi pozorovany pracovnik. Znalost pracovnika,
s ohledem na jeho aktudlni stav moralniho vyvoje, by pak mél pomoci pii stanovovani metod
vzdélavani a rozvoje, aby byla metoda stanovena co nejefektivnéji. Prekonvencni stddium jeste
rozdélujeme podle toho, zda motivatorem je strach nebo radost. V ptipad¢ obav a strachu volime
metody rozvoje prednaSkou, mentoringem, trainee programem ¢i modelovymi piiklady. Ve
druhé fazi prekonvencniho stadia, tedy vytvareni radosti a podpory pro druhé, volime metody
workshopu, trainee programu ¢i modelovych ptfikladt. V rdmci druhého-konvencéni stadia, jez je
charakteristické dodrzovanim vnégjSich forem, bychom méli volit metodu workshopu, trainee
programu, mentoringu ¢i modelovych ptikladi. A konecné v ramci postkonvencniho stadia
hodnotime jako nejucinnéjsi metodu vzdelavani a rozvoje koucink ptipadné modelové priklady.

Znalost Ucastnikll, jejich projevll chovani, motivace apod. kladou vysoké naroky na
personalistu, ale 1 na lektora vzdé&lavacich aktivit. Nicméné propojenim znalosti o mife
zvnitinénych norem, o silnych a slabych strankach jednotlivych metod vzd€lavani s potfebnou
urovni transformace kompetenci vzdélavané osoby se vzdélavaci proces stdva nejefektivnéjSim
a plni stanovené a ocekdvaneé cile (Evangelu, van Bommel, Juticka, 2013, s. 94 - 100).

Vyvojovy druh motivace
Strach Radost Vnéjsi normy | Vnitini
normy
Vyssi socidlni Koucink
Vyvoj
Zména postoju Mentoring Koucink
Zména mysleni Modelové Modelové Mentoring Koucink,
priklady priklady Modelové
priklady
Zmeéna chovani Modelove Workshop, Mentoring, Modelové
Uroveii priklady Modelové Modelové priklady
transformace priklady priklady
Dovednost Trainee, Workshop, Trainee, Modeloveé
Modelove Trainee, Mentoring, priklady
priklady Modelové Modelové
priklady priklady
Znalost Prednaska, Workshop Workshop, Modeloveé
Mentoring Trainee priklady

Obr. 9 Vztah mezi urovni transformace, druhem motivace skolené osoby a volbou nejvhodnéjsich
metod (Evangelu, van Bommel, Juricka, 2013, 5.100, upraveno)
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2.4.3. Realizace vzdélavacich aktivit

Realizace vzdélavaci akce je uz vyusténim celé ptipravy vzdélavaci strategie. V piipadg,
ze mame jiz definovan design vzdélavacich aktivit, je tieba se zaméfit na jednotlivé vzdélavaci
akce, které chceme béhem daného obdobi vykonat. Tam si stanovime jednotlivé cile, program,
motivaci, metody, ucastniky, lektory, zdroje a ovliviiujici okolnosti podle kritérii a pomiicek
stanovenych vyse (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 83).

Samotnd realizace vzdélavaci akce zahrnuje mnoho ukond, které je tieba provést.
Musime zajistit (Bartonkova, 2010, s. 168 - 180):

- propagacni aktivity,

- uzavrit smlouvy s lektory a autory studijnich materiald,
- evidovat ucastniky vzd¢lavaci akce,

- informovat Ucastniky vzdélavaci akce,

- pfipravit harmonogram vzdélavaci akce,

- zajistit tisk a kopirovani studijnich materiald,

- zajistit prostory pro konani akce,

- zajistit technické zazemi pro vzdélavaci akei,

- zajistit ptipadné dalSi pomtcky potfebné pro ucastniky,
- zajistit pfipadnou dopravu a ubytovani ucastnikd,

- evidence a platby jednotlivym lektoriim a dal§im ¢leniim realiza¢niho tymu,
- evidence vystupil ze vzdélavaci akce,

- pripadna ptiprava certifikace,

- zpracovani podklada pro ptipadnou zavére¢nou zpravu,
- zpracovani ucetni bilance,

- zajisténi spolecenskych oddechovych prostor apod.

Abychom se pfipadné¢ vyhnuli improvizacim ¢i konfliktim, méli bychom si vytvorit
nastroj pro jednoduchou kontrolu plnéni jednotlivych krokli nezbytnych pro hladky pribéh
realizace vzdélavaci akce. Nastroje mizeme shrnout do tii skupin - ¢asovy a mistni plan dané
vzdélavaci akce, algoritmus organizacniho zabezpeceni, Gantitv diagram a CPM (Bartotikova,
2010, s. 168 - 180).

Stanoveni Casového a mistniho planu nam ptedstavuje stéZejni néastroj pro UspéSnou
realizaci vzdélavaci akce. Je mozno zvolit mnoho riiznych podob tohoto planu, ale dana tabulka
by m¢la obsahovat: ¢innost, zodpovédnou osobu, datum splnéni a prostor pro potvrzeni splnéni
dané aktivity (Bartonikova, 2010, s. 168 - 180).

Algoritmus organiza¢niho zabezpeceni nam predstavuje schéma Cinnosti, které na sebe
navazuji, ukazuji ndm a propojuji vzajemné vazby mezi jednotlivymi moznostmi, jez mohou
nastat. Algoritmus nam ptehledné zobrazuje kroky, které je nutno splnit pro uspéSné splnéni
cile. Vyhodou je, Ze nedochazi k zacykleni, protoze jednotlivé faze piehledné¢ a graficky
zobrazuji pokracujici aktivity (Bartonikkova, 2010, s. 168 - 180).

Gantliv diagram se pouziva predev§im v oblasti fizeni projektli a byva zobrazen formou
tabulky. Na vertikaIni ose si vyznac¢ime jednotlivé aktivity, které by mély nastat béhem projektu
a na ose horizontalni zobrazujeme casové obdobi trvani daného projektu. Do jednotlivych
policek potom zobrazujeme Casovou naroc¢nost jednotlivych aktivit a skladdme 1 posloupnost
jednotlivych tkontl, které by mély byt provedeny, viz Obr. 10. Ponékud odliSnou metodou je

33



metoda kritické cesty — CPM, kterd zobrazuje jednotlivé kroky pfi planovani realizace
vzdélavaci aktivity s tim, Ze zobrazuje 1 alternativy vyuziti jednotlivych ukonti viz Obr. 11
(Bartonikova, 2010, s. 168 - 180).
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Dokumentace, archivovan
Veden projeity
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Obr. 10 Gantiiv diagram pro planovani realizace vzdélavaci aktivity (Denik neziskovky: Blog o
neziskovéem sektoru [online]. [cit. 2016-11-27]. Dostupné z: http.//denikneziskovky.cz/co-je-to-
ganttuv-diagram-a-k-cemu-vam-muze-byt-dobry/)
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Obr. 11 CPM diagram (CPM  [online]. [cit. 2016-11-27]. Dostupné z:
http://'www.pcoder.net/imgs/cpm.jpeg)

Pred samotnou realizaci vzdélavaci aktivity je tfeba provést propocet ekonomické
vyhodnosti vybrané jednotky ¢innosti. Je tfeba odhadnout vysi aktiv, pasiv, vynosi a ndklada za
dané obdobi. Jak uz bylo zminéno vyse, méli bychom zahrnout naklady nejen na danou akci ve
form¢ penézni, ale také napiiklad ve formé Casové néaroCnosti. V rdmci konecné kalkulace
vzdélavaci akce bychom méli uvést jak plan, tak i1 skuteCnost. A to se uz dostdvame
k vyhodnoceni vzdélavaci akce (Bartonikova, 2010, s. 168 - 180).

2.4.4. Vyhodnocovani firemniho vzdélavani

Vyhodnocovéni efektivity vzdélavacich aktivit lze chapat ve tfech rovinach. Je tfeba
obecné¢ hodnotit efektivitu celé strategie vzdélavani, poté je tfeba vyhodnocovat firemni
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vzdélavani jako jednu z fazi firemniho vzdé€lavani, a nakonec je tfeba vyhodnotit samotnou
konkrétni vzdé€lavaci akci. O zpasobu evaluace bychom prakticky uz méli mit rozhodnuto pred
zapocetim vzdélavaci akce, tvorbou firemni strategie a strategie vzdélavani. V ramci evaluacniho
procesu bychom méli hodnotit nejen stranku vynosovou, ale 1 nakladovou. Efektivitu
nehodnotime jen z pohledu ekonomického, ale 1 z pohledu pedagogického a didaktického, tedy
jestli byly uspokojeny identifikované vzdelavaci potieby (Bartonikova, 2010, s. 180). Vysledkem
uspéSné vzdélavaci aktivity by méla byt jeji ndvratnost. Ta mize byt kvantitativni, ale
1 kvalitativni, jako je naptiklad rtst ziskovosti, rast vykonnosti, pokles absenci, zvySeni
spokojenosti zakaznikli apod. (Vodéak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 124 - 125).

Mezi vyhody vyhodnocovani vzdélavacich aktivit fadime zvySeni efektivity podnikéni,
podpoteni tésnéjsi vazby mezi cili vzdélavani a podnikatelskymi cili, zvySuje zaméfeni na
pozadované cile vzd€lavani a na dosazeni cilii tymu a jednotlivce. Pomahd i rozhodovat
o prioritach vzdélavacich aktivit s ohledem na jeji efektivitu, zajiSt'uje orientaci na ty spravné
lidi, zvySuje dliraz na vybér kvalitniho lektora apod. Naopak nevyhodou je narocnost na
ziskavani relevantnich a potfebnych informaci, vysoky casova narocnost a Usili nutné
k vynaloZeni kvalitniho procesu evaluace, narocnost na izolovani dopadli vzdélavani na pracovni
vykon zaméstnance a piisobeni dalSich okolnich vlivih (Vodak, Kucharcikova, 2011,
s. 126 - 127).

Klicovymi subjekty vzdelavani by mély byt nejen UcCastnici a manazefi, ale také
vrcholovy management, ostatni manazeti, externi odbornici a samoziejmé i1 zakaznici. (Vodak,
Kuchar¢ikova, 2011, s. 130 - 131).

Rozhodovani o realizaci vyhodnocovani vzdélavaci akce by mélo vychdzet ze
stanovenych cilii, at’ uz stanovené metodou Balanced Scorecard se zabudovanym principem
kauzality nebo metodou Rizeni podle kompetenci, kde se kontroluje soulad cile organizace na
dosazeni kompetenci na riznych trovnich — kompetence podniku, vztahujici se k dané pracovni
pozici, individudlni kompetence apod. Pomiickou pro rozhodovani o tom, zda vyhodnocovani
realizovat, ndm muze byt bodovaci systém spocivajici ve stanoveni bodl s ohledem na kritéria
jako je rozsah investic na vzdélavani, pocet zaméstnancii zapojenych do vzdélavani, opakovanost
vzdélavacich aktivit, dilezitost podnikové Cinnosti a inovativnost vzdélavacich metod. Pii
dosahovani niz§iho poctu bodli vzdélavani nevyhodnocujeme ¢i vynakldddme mensi usili na
vyhodnocovani (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 132 - 134).

Pro posouzeni efektu vzdélavaci aktivity je tfeba vhodné stanovit kritéria vyhodnocovani.
Pro zvysSeni objektivity bychom méli volit vétsi mnozstvi kritérii. Ty délime na vnitini, které
souvisi s obsahem vzd¢lavani, a vnéjsi, jez se vztahuji ke kone¢nému cili celého vzdélavaciho
procesu (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 135).

Ptinos vzdélavaci akce lze zkoumat v nékolika klicovych oblastech v zavislosti na cilech
a zamérech organizace. Mezi tyto kli¢ové oblasti fadime naptiklad vyhodnocovani reakei, nartst
védomosti, pracovni vykonnost jedincti, dopad na vykonnost podniku, zmény v kultuie podniku
apod. S ohledem na zjistovani zmén v téchto oblastech volime i specifické metody a néstroje pro
zjisStovani téchto informaci (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 139 - 142).

Vyhodnocovani reakci méti reakce tcastnika vzdélavaci akce. NejCasteji se hodnoti jeho
spokojenost. Tato metoda je vyuzivana velmi Casto, protoze se snadno provadi a umoziuje sbér
a analyzu dat (Bartoikova, 2010, s. 186). K vyhodnocovani lze vyuzit metody pfehodnoceni
aktivity, dotazniku, akéniho planu, videoreflexe ¢1 vyhodnoceni u¢eni. V ramci pirehodnoceni
vlastni aktivity lektor zjist'uje, co dana aktivita ucastnikovi opravdu dala pro jeho osobni rozvoj
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a jak to vyuzije ve své praci. Dotaznik pfedstavuje nastroj pro zhodnoceni pfinosu ucastnikem,
jeho nevyhodou je anonymita. AkEni plan zahrnuje ucastnikiiv zdvazek vyuzit urcité véci
v praxi. Videoreflexe predstavuje nastroj pro zpétnou vazbu od sebe sama i od ostatnich
ucastnikii. Metodu vyhodnocovani uceni vyuzivdme v pfipad¢, Ze vzd€lavaci aktivita je
realizovana dlouhodobéji. Toto vyhodnocovani mize mit formu diskuse ¢i workshopu (Vodak,
Kucharcikova, 2011, s. 142 - 146).

Vyhodnocovani naristu védomosti lze nastroji jako jsou dotazniky, strukturované
rozhovory ¢1 sebehodnotici testy. Vyhodou této tirovné hodnoceni je, Ze umoznuje urCit uzite¢né
ukazatele pro jeho meétfeni. Nevyhodu piedstavuje nejistota, ze dané védomosti odpovidaji
potfebam zaméstnance. V ramci této faze by mélo jest€¢ dochazet ke kontrole validity testh
a jednotlivych otazek (Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 146 - 147).

Mezi nastroje pro vyhodnocovani pracovni vykonnosti jednotlivee slouzi strukturované
rozhovory s Gc¢astniky a jejich manazery, dotazniky pro ucastniky a manaZery, odhady pfinost
vzdélavaci akce, sto osmdesati, tfi sta Sedesati €i pét seti Ctyficeti stupniova zpétnd vazba, nebo
tieba ziskani kvalifikace. Strukturovany rozhovor predstavuje nastroj umoziujici kladeni otazek
ucastnikovi vycvikového kurzu, ziskdvame zpétnou vazbu a informace o zménéch v oblastech,
které byly trénovany. Otazky by mély byt pfedem piipraveny a dobie strukturovany tak, aby
nenavadély ucastnika k urCité odpovédi. Pfi rozhovoru je tieba klast otazky s propojenim
k vlastni pracovni néplni a vyuZitelnosti nau¢eného v praxi. Vyhodnocovéani na této Grovni by
mélo probihat 4-6 mésicti po ukonceni kurzu, aby ucastnik mohl nové znalosti pievést do praxe
a vysledky snahy uz byly viditelné a méfitelné. Tento nastroj predstavuje seridzni a subjektivni
dikaz pti odhadovéni pracovni vykonnosti jednotlivee. Rozhovory také pomahaji podniku zjistit
efektivnost jednotlivych metod vzdélavani aplikovanych pii vycviku. Hojné vyuZivanym
nastrojem jsou i dotazniky, jez jsou distribuovany jednotlivym ucastnikim. Tato forma je
vhodna v pfipadé, Ze jsou jednotlivi ucastnici geograficky vzdaleni. Dotazniky poskytuji
manazerim piimou otazku hodnoty obsazené v ucebni aktivité a soustiedi se na dosazeni
podnikovych cilii cenové efektivni cestou. Nevyhodou je jeho nedostate¢nd moznost odezvy,
omezeny prostor pro oteviené otdzky, nemoznost doptavani se a pruzné interakce. Nastroj odhad
pfinosii se soustiedi na subjektivni ohodnoceni zlepSeni pracovni vykonnosti a odhad toho, jakou
meérou se na tom podilel absolvovany vycvik. Nevyhodou tohoto nastroje je jeho subjektivita.
Existuje doporuceni na doplnéni tohoto néstroje vyhodnocovani napiiklad strukturovanym
rozhovorem. Obecné zpétnou vazbu v ramci vyhodnocovani vzdélavacich aktivit chdpeme jako
metodu sestavajici se z dotazovani zainteresovanych stran na zmény, které nastaly za dobu
absolvovani akce. Je tfeba nejprve nastavit kritéria, podle kterych budeme zmény v chovani
ucastniklt hodnotit tak, aby se kazdy hodnotitel soustiedil na podobné charakteristiky. Ziskani
kvalifikace predstavuje ditkaz o dosazeni znalosti a dovednosti. Nejlepsi je kvalifikace, ktera je
stanovena na béazi kompetenci pro dané pracovni misto. Tam musi zaméstnanec transformovat
védomosti ziskané do praxe a vlastni prace (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 147 - 150).

Vyhodnocovani mtize byt také provadéno i sohledem na zmény ve vykonnosti
samotného podniku. Na této Urovni vyuzivdime metody jako jsou strukturované rozhovory
s vrcholovym managementem, vyhodnoceni pfinosii vrcholovym managementem, analyzy
trendd, analyzy dopadt, kontrolni skupiny, manazerské informace ¢i procesy managementu
kvality. Strukturované rozhovory a vyhodnoceni pfinosti managementem se soustifedi na ziskani
SirStho obrazu dopadii na podnik jako takovy kladenim vhodnych otazek, které nam tuto
odpovéd’ davaji. Analyzy trendll se zaméfuji na porovnani trendu v podniku se soucasnosti, jez
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byla natrénovana a naucena b&hem vzdé&lavaci aktivity. Tyto informace zana$ime do grafii
a urcujeme trend do budoucnosti a vliv ucebni aktivity na trend soucasny a budouci. Analyza
dopadt se soustfedi na zmény, které byly vyvolany ucebni aktivitou. Tuto informaci ziskavame
realizaci workshopt pfed a po ucebni aktivité. Kontrolni skupiny pfedstavuji minimalné dvé
skupiny respondentli, kde jedna skupina prosla vzdélavacim programem a druhd nikoliv. Po
porovnani vykonnosti jednotlivych skupin zjistujeme vliv vzdélavaciho programu na vykonnost
dané skupiny. Metoda manazerskych informaci porovnava standardni vykonnost s vykonnosti,
jez byla dosaZena po absolvovani ucebni aktivity. A proces komplexniho managementu kvality
porovnava vykonnost podniku se standardnim modelem EFQM ¢i jingm modelem managementu
kvality (Vodéak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 151 - 155).

V ramci vyhodnocovani vzdélavacich aktivit se organizace muze soustiedit i na zmény
v kultute podniku. ,,Silnd podnikova kultura poskytuje systém neformalnich pravidel
usmernujicich chovani zaméstnancu pozZadovanym smeérem (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011,
s. 155). V soucasnosti byva podnikova kultura silnym faktorem konkurenceschopnosti podniku.
Chovani lidi je totiz ovlivilovano postoji, které uznavaji, a podle kterych se i fidi. Sdilenim
firemni kultury miZeme dosdhnout stejného chovani zaméstnancli smérem k zdkaznikim,
dodavatelim apod. (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 154 - 156).

Nasledujici tabulka ndm shrnuje mozné konkrétni métici nastroje, které lze vyuzit pro
jednotlivé metody hodnoceni.

Hodnotici metody | Uroveii
transformace Vyvojovy druh motivace
Strach Radost Vngjsi Vnitini normy
normy

Diagnostika, feSeni | Vyssi socialni Koucink

realnych i VyVvoj

modelovych

situaci, pozorovani,

koucovaci

rozhovor
Meéteni skaly, | Zména postoju Mentoring Koucink
pozorovani, testové
pripravené situace
Diagnostické Zména mysleni | Modelové Modelové Mentoring Koucink,
rozhovory, priklady priklady Modelové
koucovaci pohovor, priklady
pozorovani
Hodnotici  skala, | Zména chovani | Modelové Workshop, Mentoring, Modelove
mystery, priklady Modelové Modelové priklady
pozorovani, priklady priklady
hodnotici
pohovory,
hodnoceni  180°a
360°
Hodnoceni 180° a Dovednost Trainee, Workshop, Trainee, Modeloveé
360°, pozorovani, Modelové Trainee, Mentoring, priklady
mystery, modelové priklady Modelové Modelove
situace priklady priklady
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Pozorovani test, | Znalost Prednaska, Workshop Workshop, Modeloveé
meéteni Mentoring Trainee priklady

Obr. 12 Merici nastroje pro jednotlive metody hodnoceni (Evangelu, van Bommel, Juricka,
2013, s. 113, upraveno)

Piedpokladem pro zjistovani efektivnosti investic do vzdélavani je vycisleni naklada
a prinost plynoucich podniku v ptipadé¢ realizace vzdé€lavacich aktivit. Obtizné pti hodnoceni
efektivnosti investic je pravé vycisleni pfinost, které vzdélavaci aktivita podniku ptinasi. Obecné
zvySeni piinost Ize hodnotit podle lepsiho vyuziti potencidlu zaméstnance, kde zaméstnanec se
stava flexibilngj$im, pfizpisobiveéj$im a schopnéj$Sim pii plnéni pozadavkil na pracovni ukoly.
V oblasti obsluhy stroji lze také u vyskolenych zaméstnancii pozorovat vétsi produktivitu
vyuziti strojii apod. Obecné miizeme piinosy pozorovat i ve zlepSeni pracovni vykonnosti, kdy
dochazi k vyssi kvalit¢ vystupli, bezpecnosti, spokojenosti zakaznikli, mensi spotiebé zdroji
apod. Také pfinosy mizeme hodnotit snizenim fluktuace zaméstnanci. Ti chtéji ve firme
zustavat, kdyz se jest¢ maji co ucit a jsou s praci a svymi vysledky spokojeni. Piinosy také
muzeme vnimat ve zlepSeni tymové prace, schopnosti stanovit si priority, zvySeni moralky
zaméstnanct, zvyseni loajality apod. Pro konecné stanoveni efektivnosti vzdélavaci aktivity lze
vyuzit systematického postupu spocivajiciho v nasledujicich krocich:

1. Identifikace nedostatku, ktery chceme odstranit — stiznosti zakaznika, reklamace,
vysoka fluktuace
Ptifazeni finan¢ni hodnoty kazdé uvedené jednotce identifikovaného nedostatku
Vypocet celkové mezery vykonnosti pred realizaci vzdélavani
Planovani cilti vzdélavani, realizace a zpiisob vyhodnoceni
Realizace vzdélavani
Sbér tdaji — vyhodnocovani zmén ve vykonnosti, reakce, zmény v chovani apod.
Vypocet zmény dosazené ve vykonnosti po realizaci vzdélavani
Urceni celkové zmény vykonnosti za dany ¢asovy usek napft. rok
. Konverze udajt z ¢asovych hodnot na finan¢ni
10. Stanoveni celkovych nakladt na program
11. Vypocet efektivnosti investice

00 N U R W

- ROI = (ziskana castka — investovana ¢astka) / investovana ¢astka
- Doba navratnosti = naklady na investici / ro¢ni cash flow
12. Identifikace nehmotnych ptinost/ benefith (povést firmy atd.)
13. Dokumentace uspé$nosti programu a aktualizace databaze znalosti
Uspés$nost programu je dana tim, zda doglo k odstranéni identifikovaného nedostatku. Obecné je
ale nutné se podivat na stanoveny strategicky ramec podniku definovany at uz metodou
Balanced Scorecard, metodou Rizeni podle kompetenci ¢i metodou Rizeni pracovniho vykonu.
(Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 164 - 189).

2.5  Vlivy a trendy ve vzdélavani

Jednoznaéné mezi trendy ve vzdélavani patii fizeni podle kompetenci, talent
management, knowledge management apod. V piipad€, ze se zamétime na trendy tykajici se
dil¢ich Cinnosti, mizeme definovat nasledujici specifika. Zacind upadat pfistup ,,.kusovek®, kdy
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vzdélavaci aktivity jsou realizovany ad-hoc, nepocitaji s rozpoCtem na vzdélavani atd. Tento
pfistup je mozno vidét uz jen vmalych firmach, pfipadné v organizacich pulsobicich
v turbulentnim prostiedi, kde ¢ast vzdélavacich potieb je realizovana bez ohledu na rozpocet
(Hronik, 2007, s. 116-117).

Naopak se zalind prosazovat celostni pfistup, ktery uplatiiuje principy udcici se
organizace. Paradoxem celostniho pristupu je, ze dochazi k zapojeni co nejvétSiho poctu
ucastnikil, ale pfistup ke kazdému je individualizovany a diferencovany. Pracovnik mé volny
pristup ke vzdélavani a ma moznost se participovat na jakémkoliv rozvojovém programu. Ptistup
k danému rozvojovému programu by mél byt transparentni a kazdy by m¢l znat a védét, co musi
udélat pro to, aby se mohl Gcastnit. DalSi charakteristikou je moznost pracovnika vytvatet si
rozvojovy plan a fidit si svou kariéru. Dulezitou vlastnosti celostniho pfistupu je i1 vytvareni
atmosféry permanentniho vzdélavani, ptiblizeni vzdélavani co nejblize samotné praci a kladeni
dirazu na multimedialnost a diferenciaci (Hronik, 2007, s. 119-123).

Dalsim trendem je uplatiovani just-in-time vzdélavani. Jednd se o naplanovani
vzdélavaci aktivity tak, aby jeji vyuzitelnost byla pfi samotném projektu ¢i vykonu prace
maximalni. Napfiklad pfed zacatkem projektu je zaméstnanec intenzivné Skolen v ramci
,soustiedéni se* na nékolik kompetenci, znalosti a dovednosti najednou. Po navratu ihned zac¢ina
projekt a zaméstnanec ma moznost vyuzit nové nabyté zkuSenosti, a to diive, nez je stihne
zapomenout s ohledem na kiivku zapominani (Hronik, 2007, s. 123).

Standardizované kurzy neztraceji na vyznamu, pofdd je mizeme brat jako trend. Slouzi
nam k definovani standardu znalosti, dovednosti a chovani, které musi zaméstnanec vykazovat,
aby mohl vykonavat danou pracovni pozici. Standardizované kurzy ndm odstraiiuji nedostatky.
Standardizované kurzy se zamétuji napiiklad na IT dovednosti, jazykové dovednosti, Skoleni
povinna ze zdkona, mekké dovednosti apod. (Hronik, 2007, s. 124-125).

On-line nakupy vzdélavacich aktivit nam piedstavuji trend snizovani nakladi na
vzdélavaci aktivity s cilem udrzeni srovnatelné €1 vyssi kvality. Pfedpokladem uspéchu je znalost
portfolia a kvality sluzeb jednotlivych firem a seznam standardizovanych kurzi, které
poptavame (Hronik, 2007, s. 125-126).

V budoucnosti ofekavame trendy ve vzdélavani tykajici se rozvoje a tréninku
commitmentu, akéni styly, change management, emotion management, rozvoj a trénink
kreativnich pfistupli apod., a na to by mély byt firmy ptipraveny s piedstihem (Hronik, 2007,
s. 126).

2.6 Specifika vzdé€lavani a rozvoje manaZert

Termin manazer pouzivame pro oznaceni osob, jeZ zodpovidaji za chod organizace nebo
sluzby. Konkrétn¢ v podnikatelské sféte je to nékdo, kdo podnik tidi, provozuje jménem
a v zajmu vlastnikii (Folwarczna, 2010, s. 14-15). Manazera také miizeme chapat jako ¢lovéka,
ktery dosahuje splnéni cili s lidmi €i jejich prostiednictvim (Lojda, 2011, s.10).

Uspé&sny manazer by mél byt vniméan jako nékdo, ke komu podiizeni vzhlizi a je jejich
vzorem. M¢l by dobfe znat sam sebe, byt schopen sebereflexe, a tim i1 rozpoznat své silné stranky
a stranky osobniho rozvoje. Neznalost sebe sama omezuje manazera ve vyuzivani vlastniho
potencidlu. Diilezitou charakteristikou je i schopnost pfiznat si svou chybu a uznat, Ze ani on
neni neomylny a nevi vSe. Obecné by mél byt otevien zménam, a to nejen pasivni formou
pfijimani zmén, ale mél by 1 aktivné probouzet svou vlastni iniciativu. Dal§im dalezitym ukolem
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manazera je mit definovanou svou vlastni vizi, kterou miZze stanovit sam, poradit se s kolegy
v tymu, a nebo ji mize tvofit sdm a jen pripominky kolegii a podiizenych zvazovat. Také by si
m¢él byt védom soucasného stavu véci, chovat se Cestné a eticky, dokdzat myslet systémove,
efektivné komunikovat, myslet pozitivné, byt opravdovy a umét sebe i1 ostatni nadchnout
(Folwarczna, 2010, s. 15 — 23).

V Ceské republice patii mezi nejdilezitéj§i charakteristiky manaZera piedeviim
vidcovské schopnosti (schopnost vést lidi, strategické mysleni, nadhled, dobry tusudek...),
osobni pfedpoklady (osobnostni zralost, rozvaha, skromnost, loajalita, slusnost ...) a orientace na
cil a vysledky (vysokéa vykonnost, rozhodnost, cilevédomost, vydrz...) (Folwarczna, 2010, s. 23-
25).

Lojda (2011, s. 20) fadi mezi zakladni manaZerské kompetence schopnost samostatného
rozhodovani, schopnost dotahovat véci do konce, reagovat na ménici se podminky, flexibilitu
a inovativnost pfi feSeni tkold. Pti vybéru pracovnika na manazerskou pozici bychom méli brat
v uvahu nejen osobnostni rysy, ale pravé 1 kompetence. Zkoumani kompetenci je mozné pomoci
psychologickych testii, assessment center ¢i kariérnich testi. V rdmci assessment center
zjiStujeme potifebné kompetence dil¢imi ukoly provadénymi ve skupiné€ ¢i jednotlivé pomoci
metod jako je simulace, sebeprezentace, manazerské hry apod. Kariérni testy v praxi mizeme
chépat jako testy profesiondlniho zajmu ¢i kariérovych kotev, které se zaméfuji na testovani
manazerQ v oblastech, které nejsou Uplné bézné. Na tomto zdkladé pak dochazi k vyhodnoceni
zpusobu jejich chovani, ptani, postoju atd.

Mezi jednotlivé slozky manazerskych schopnosti fadime znalosti, povahové rysy,
postoje, dovednosti a zkuSenosti. Podle jin¢ho clenéni lze rozliSovat schopnosti odborné
a schopnost jednat s lidmi. Odborné schopnosti piedstavuji znalosti, dovednosti, postoje a
nadéni, které se tykaji ekonomickych, technologickych, procesnich a dalSich aspekti prace.
Naopak schopnost jednani s lidmi pfedstavuje manazerovu schopnost komunikovat, vyjednavat,
jednat a porozumét lidem tak, aby 1 pfes ur¢itd omezeni mohl dosahnout co nejefektivnéjsSiho
pracovniho vykonu. Literatura udava, ze oblast soft skills, jak ji mizeme nazyvat, je pro
uspésného manazera kliCovou schopnosti (Folwarczna, 2010, s. 30-31).

V ramci vzdélavani a rozvoje manazeru lze volit rizné piistupy (formélni, neformalni,
poloformalni). Pfistup formalni zahrnuje rozvoj pfi i mimo vykon prace. Zejména se vyuziva
metod predndsek, her, pfipadovych studii, seminaiii, workshopi, koucovani, konzultaci,
mentoringu ¢1 kontinualniho podavani zpétné vazby ze strany nadtizenych. Také 1ze pro rozvoj
manazert vyuzivat rotace prace, rozSifovani prace, aktivni ti€ast na projektech, uceni se akci ¢i
pracovni staze. Formalni vzdélavani je provadéno jak internimi, tak 1 externimi kurzy.
Neformalni pfistupy jsou charakteristické tim, Ze manaZeti ¢asto ani nerozpoznaji, Ze se v dané
chvili uci. Je proto tfeba, aby si po daném rozhodnuti ¢i po splnéném tkolu sedli a zapfemysleli
nad spravnosti svého usudku. Tim si potom situaci uvédomi a v budoucnu budou uvazovat
podobné ¢i jinak podle vyhodnoceni ispéchu dané akce. Z diivodu kritiky neformalnich ptistupt
pramenici z nemoznosti manazeri rozpoznat vyznam téchto aktivit, doSlo k tvorbé
poloformalnich pfistupli, které na jedné strané¢ podporuji manazery v oteviené¢ diskuzi
o piilezitostech a vyzvach zejména s kou€i, mentory apod., na druhé strané ale pozaduji
manazerovo sebehodnoceni a identifikaci stranek rozvoje (Folwarczna, 2010, s. 64-68).

V ramci vzdélavani a rozvoje manazeri se jevi jako vhodny tzv. kafeteria model
vzdélavani a rozvoje manazert. Kafeteria model umozni organizaci na jedné stran¢ dosahnout
zadouci trovné klicovych manazerskych schopnosti a na druhé strané je schopen reagovat na
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individualni potfeby jednotlivych manaZerti. Model se sklada z pevného jadra a volitelného
obalu. Pevné jadro piedstavuje soubor zakladnich programi vzdélavani a rozvoje, které jsou
nutné absolvovat vSemi manazery. Skladd se ztvrdych prvkd fizeni (odborné znalosti
a dovednosti), mékkych prvki fizeni (vztahova stranka, mékké schopnosti a dovednosti),
vytvareni siti (schopnost vytvafeni kontakt a sdileni) a geografické ¢i funk¢ni rotace. Program
pevného jadra se inspiruje firemni strategii a kliCovymi manaZerskymi schopnostmi obecné.
Volitelny obal pak pfedstavuje program individualné sestaveny manazerem ¢i s pomoci kouce.
Tykéa se vzdélavani a rozvoje manazera podle jeho individudlnich preferenci, stylu uceni a potieb
rozvoje. Opét zahrnuje tvrdé 1 mekké prvky fizeni i geografickou nebo funkéni rotaci. Je tieba
ale zdiraznit, Zze pro kazdou uroven fizeni je tfeba volit trochu odliSny program rozvoje
a vzdélavani 1 s ohledem na jejich odpovédnosti, pocet fizenych lidi apod. Rozvojové programy
manazert byvaji planovany na delsi dobu, standardné na dobu 2 let. Vyhodou tohoto modelu je,
Ze sém manazer je zodpovédny za sviij osobni rozvoj, coz zpusobuje zvySeni jeho loajality.
Nevyhodou modelu je jeho finan¢ni a administrativni naro¢nost, proto ve vétSich spolecnostech
je nutné pristoupit k vyuzivani informacniho systému, jez tento proces zjednodusi (Folwarczna,
2010, s. 208-216).

2.7  Specitika osobnosti vyvojait softwaru

Mezi typické osobnostni vlastnosti vyvojaiti softwaru patii smysl pro detail. Jsou
samoziejm¢ vyvojari, ktefi svilj kod nedokumentuji, svoji ¢ast softwaru neotestuji jednotkovymi
testy, nenaimplementuji dulezité vlastnosti dané funkcionality apod., nicméné ti nejlepsi vyvojaii
na toto nezapominaji a berou to automaticky jako soucést své prace. Dalsi vlastnosti vyborného
vyvojafe softwaru je preciznost. Jeho software je otestovan, neobsahuje zadné chyby, a to
1 z toho divodu, Ze pfemysli nad potencidlnimi moznymi Gzkymi misty uz s piedstihem. Pokud
pfece jen dojde k néjakému problému, danou chybu nejen opravi, ale zaroven zjisti pfiinu
problému, aby se ji pfisté vyvaroval. Ti nejlepsi programatoii byvaji v dlouhodobém horizontu
optimisti a v&fi vto, ze dany software bude fungovat v potrddku, a Ze ho zvladnou
naprogramovat. V kratkém horizontu jsou ale pesimisticti, protoze jen diky tomu jsou schopni
nalézt potencialni problémy. Nejlepsi vyvojafi jsou stabilni a maji radi urcitou jistotu. Mivaji
dlouholeté vztahy, rodiny, vlastni néjakou nemovitost a Setfi na penzi. To Casto vypovida o jejich
disciplinovanosti a schopnosti drzet se dlouhodobych plant a rozhodnuti (Personality Traits of
the Best Software Developers: Software by Rob).

Pro hlubsi proniknuti do IT odvétvi bychom si méli pojmenovat a popsat rizné osobnosti
lidi, se kterymi se v tomto odvétvi mizeme setkat. Definujeme jich ¢trnact (The 14 character you
meet as a coder: JavaWorld).

1. Vyvojat Diva (operni zpévacka) — Tento typ vyvojaie si mysli, Ze on je tim
nejdilezitéjSim, prestoZze uvedeni nového softwaru na trh nebylo jen diky jeho zasluze,
ale podilel se na tom cely tym — testefi, business analytici, obchodnici apod. Diva
vyzaduji, aby si jich spolecnost vazila a hyckala je. V mnoha piipadech nejsou spokojeni
se standardnim vybavenim a pozaduji néco specialniho. Casto si stéZuji a vyzaduji, aby
jim byl déan prostor si u nékoho stéZovat.

2. Vyvojar Rock Star (rockova hvézda) — Tento typ vyvojafe ma znalosti z programovani
standardné ,,jen* v rdmci webovych technologii, jako je JavaScript ¢1 HTML, ale tvaii se
jako hvézda a jako né€kdo, kdo disponuje unikatnim know-how.
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10.

11.

12.

13.

14.

Neochotny vyvojat — Neochotny vyvojai pracuje pomalu, trdvi v praci jen tolik casu,
kolik se po ném zada. Neni proaktivni, nehleda lepsi feSeni, jen plni zadané ukoly.
Vyvojar svaty knéz — Tito vyvojati jsou velmi dobfti, vyuzivaji novych technologii, jsou
velmi chytii. Uznavaji vSak jen ndzory té€ch, ktefi umi argumentovat a disponuji stejnymi
znalostmi a piipadné intelektem. Tyto vyvojare bychom neméli vyuZzivat pro komunikaci
a ujisStovani se se zakaznikem.

Procesni guru — Tento typ vyvojate se vice nez o vysledek samotny zajima o spravnost
uziti metodiky vyvoje, jez byla na projektu zvolena. Zduraziuje principy jednotlivych
metodik a poukazuje na spravnost ¢i nespravnost jejiho vyuziti. Tito vyvojari Casto
mivaji status certifikovaného Scrum mastera.

swJeopardy* champion (mistr ohrozeni) — Tento vyvojai mize i nemusi byt produktivni,
ale je platnym c¢lenem v tymu s ohledem na unikatni znalost, kterou disponuje, a ktera je
nutnd béhem vyvoje softwaru.

Modni nadSenec — Tento vyvojaf se neustale zaméfuje a je ochoten programovat jen
v novych technologiich. Jeho kod musi byt krasny a hlavné moderné napsany. Chyby ve
stdvajicim softwaru ¢i néjakou tdrzbu bere jako ukol pro jiné vyvojaie a ne pro néj. Tito
vyvojafi nehledi na finance ¢i pozadavky zdkazniki.

Architektonicky astronaut — Tento vyvojaf je specificky svou laskou ke slozitosti. Miluje
kresleni UML diagraml, které mu dopoméhaji k pochopeni architektury systému. Snazi
se vyuzivat nové technologie a trendy.

Nejisty evangelista — Tento typ vyvojaie vymyslel uritou funkcionalitu a neni otevien
navrhim na zlepSeni ¢i zmény. Byl by ochoten zmény jen v ptipadé, Ze by dané
vylepSeni bylo brano jako jeho vlastni iniciativa a napad.

Koédovaci basnik — Jeho kod vzdy musi byt elegantni a krasny. Musi vyuzivat vSechny
druhy ndvrhovych vzorii. Nicmén¢ tento vyvojar nehledi na terminy dokonceni a nev§ima
s lidi, ktefi jsou na néj naStvani, Ze nestihli dodat software vcas.

Cloudovy fanatik — Tento typ vyvojafe chce mit cely software ulozen na cloudu a nedba
na zabezpeceni, bezpecnost sité, dlouhodobou Zivotnost apod.

Tradicionalista — Tento vyvojaf dodrzuje tradice, ptipravuje schémata a drzi se zajetych
postupd.

Uber tradicionalista — Vyvojar tohoto typu je pfili§ opatrny na vyuZivani novych
technologii a obecné novinek v IT svété. SpiSe se drzi toho, co se naucil v minulosti
a poukazuje na nevyzkousenost a nestabilitu novych technologii.

Proprietalni knéz — Tento vyvojar tvrdi, Ze pii vyvoji by se mély vyuzivat ovéfené
nastroje vymyslené¢ znamymi firmami jako je IBM, Microsoft apod. Pokud ani jedna
z téchto firem nastroj nevymyslela, pak je nesmysl tento nastroj tvofit a vyuzivat.

S ohledem na osobnost vyvojafe bychom méli volit nejen metody a formy vzdélavani, ale je
tteba 1 premySlet o vhodnosti alokace téchto zaméstnanci na jednotlivé projekty. Pokud
spoleCnost pracuje na néjakém start-upovém feSeni, pak by uréit¢ neméla do tymu zaradit
proprietalniho knéze. Ten by novinky mohl velmi snazivé brzdit. Naopak bychom m¢éli
premyslet o zapojeni motivovaného modniho nadsence, ktery diky vyuziti novych technologii
muze velmi hodnotné ptispét ke konecnému vystupu.
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3. Prakticka cast
3.1.  Metodika vyzkumu

Analyza  vzdélavaciho  programu  byla  provedena  formou  kvalitativnich
polostrukturovanych rozhovort s liniovymi manazery spole¢nosti, oddélenim lidskych zdroji
a feditelem projektové kancelare, ktery monitoruje pozadavky trhu a aktudlnich projektd na
technické lidské zdroje ve spolecnosti. Dohromady bylo provedeno 12 polostrukturovanych
rozhovort s fediteli jednotlivych divizi a usekl. Otazky byly sméfovany nejen na popis
a spokojenost s aktualnim systémem vzdélavani ve spolecnosti, ale také na navrhy na zlepSeni
vzdélavaciho programu ve spolecnosti, kde lidské zdroje jsou tou nejvétsi pridanou hodnotou.
Navrh nového systému vzdélavani byl konzultovan a revidovan nejen fediteli divizi a useku, ale
také manazery jednotlivych oddéleni, kteti maji rozvijet kompetence svych podiizenych. Mezi
dalsi zdroje pro analyzu vzdélavaciho programu ve spolecnosti patfily interni dokumenty
a smérnice spolecnosti. Ty byly opét obohaceny o cenné zkuSenosti a doporuceni manazert
a tediteld, ktefi pfispéli zejména definovanim kompetenci ofekavanych od jednotlivych
pracovnich pozic ve spoleCnosti. Kompetence pracovnich pozic byly stanoveny pomoci
Ctyfsektorového kompetenéniho modelu postupem doporucenym v teoretické casti prace.
Nejprve doslo k identifikaci pozic, jejich popsani, definovani kompetenci, seskupeni
jednotlivych kompetenci do oblasti a nasledna interpretace kompetenci s ptihlédnutim na Groven
dané kompetence. Doposud spole¢nost méla definované ,,pouze™ pozadavky a pracovni napli.
Informace o kompetencich pozadovanych ve spoleCnosti slouzily pro dokresleni obrazku
o aktualnich pozadavcich ve spolecnosti a nasledné mohou slouzit k identifikaci mezer v oblasti
vzdélavani pomoci porovnavani definovanych kompetenci a kompetenci aktudlné¢ dosahovanych
ve spole¢nosti. Otazky z polostrukturovanych rozhovori jsou uvedeny v ptiloze (Ptiloha ¢.1).

3.2. Predstaveni spolecnosti

Spole¢nost CertiCon je Ceska akciova spole€nost, ktera byla zaloZena v roce 1996 jako
spin-off Ceského vysokého udeni technického v Praze. Firma se zaméfuje na navrh, vyvoj,
testovani a diagnostiku software na zakadzku. Poskytuje byznys poradenstvi v primyslu,
designuje a testuje hardware, vyviji embedded systémy, prototypuje software a hardware
a prindsi vlastni inovace podpoiené védeckym vyzkumem v raznych primyslovych odvétvich.
Také se spole¢nost podili na rozvijeni ctvrté primyslové revoluce. Pfinosem této revoluce jsou
inteligentni robotické vyrobni jednotky, které jsou napojeny na informacni sit€¢ a vyznamné
pomahaji podnikiim ve vyssi produktivité a efektivité vyroby. Tato faze priimyslové revoluce
byva oznacovana také jako Primysl 4.0. CertiCon je zdsadnim propagéatorem této myslenky
1 s ohledem na unikétni know-how, kterym v této oblasti disponuje (O nas/ CertiCon - Added
Value Solutions).

V ramci vyvoje software je CertiCon schopen dodéavat sluzby tykajici se vSech fazi
vyvojového cyklu produktu od analyzy proveditelnosti az po verifikaci software a integracni
testovani. Portfolio software nabidky zahrnuje vyvoj mobilnich aplikaci, informacnich systémii,
webovych aplikaci, databazi a data miningu, primyslovych fesenich s enterprise architekturou
a integraci, vyvoj pro vice platforem apod. V rdmci testovani softwaru ma spolecnost dlouholeté
zkuSenosti s testovanim nejnaro¢néjSiho software, jako jsou naptiklad zivotné kritické aplikace.
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Testovani muze byt az ze 100% pokryté automatickymi testy, coz piinds$i vyrazné sniZeni
nakladii na exekuci. Spole¢nost ma zkuSenosti s vyuzivanim specializovanych nastrojii jako je
GTP, GTS, TestComplete, QF test a jiné. Pro testovani webovych aplikaci je mozno vyuzit
nastroji jako je Selenium, PAMIE. WEBtest atd. (Vyvoj softwaru/ CertiCon - Added Value
Solutions).

Vramci navrhu elektroniky a hardware spole¢nost nabizi vyvoj kompletniho
elektronického hardware a software zahrnujici nejen navrh a konstrukci prototypu, ale 1 kroky
vedouci k zavedeni do sériové vyroby. Portfolio hardware nabidky zahrnuje tedy névrh
a konzultace integrovanych obvodl, piezkouSeni elektronického obvodu a polovodicové
produkeni testy (Hardware Design a prototypovani/ CertiCon - Added Value Solutions).

Spole¢nost nabizi Siroké portfolio sluzeb i1 v oblasti ndvrhu a vyvoje embedded systémii.
Embedovany design zahrnuje tfi hlavni ¢asti, a to je electronic hardware design, embedded
firmware design a embedded software design. V ramci prvni oblasti zacinaji pracovnici
s analyzou pozadavka a moznou strukturou vysledku, poté voli adekvatni komponenty. V rdmci
embedded firmware designu se voli firmware. Ten umi inZenyfi sestavit v programovacim jazyce
C, C++ a ASM. Pro aplikace vyzadujici vétsi vypocetni silu vyuZzivaji uCLinux ¢i OpenRtos.
V ramci embedded software designu lze feSit webovy server nebo jinou variantu grafického
uzivatelského rozhrani (GUI). To inzenyti programuji v Javé (Swing, JavaDB ...), C++ a na
urovni databazi lze vyuzit naptiklad databdze MySQL, ¢i LINQ (Vyvoj embedded systému/
CertiCon - Added Value Solutions).

Mezi nejvyznamnéjSi zakazniky spole¢nosti patii evropské a americké spolecnosti
s nadnarodni puisobnosti. V Ceské republice se spole¢nost py$ni zékazniky primarné ze statni
spravy a samospravy. Nicméné v posledni dobé dochazi i k rozSifeni spoluprace s Ceskymi
spole¢nostmi, naptiklad se spoleCnosti Jablotron, Passengera, ASEKOL CZ, ComAP apod.
(Vyrocni zprava spoleCnosti za rok 2015: CertiCon, a.s. Praha, 2016). Piestoze spole¢nost
rozsifuje spolupraci s tuzemskymi firmami, stile se v souctu trzeb ceské firmy pohybuji az za
trhem americkym a evropskym. Nejvetsi podil na celkovych trzbach ma trh americky, a to
zejména diky nejvétSimu zdkaznikovi spolecnosti Medtronic. Medtronic, Inc. je svétovym
leaderem v oblasti vyvoje medicinské elektroniky. Spoluprace se primarné tyka vyvoje life
critical aplikaci. Pomyslné druhé misto zaujimd trh evropsky, kde spole¢nost CertiCon
spolupracuje s firmami jako je Robert Bosch, Airbus Group ¢i Frequentis. Se spole¢nosti Robert
Bosch CertiCon spolupracuje na vyvoji softwaru pro poprodejni servis automobili prednich
svétovych znacek. Spoluprace se spolecnosti Airbus se primarné tykd oblasti planovani
a rozvrhovani vyroby pfi feSeni slozitych montadznich procesti. A spoluprace se spolecnosti
Frequentis se tykd vyvoje a integrace software pro operaéné kritické aplikace GSM-R a Air
Trafic Control (Vyro¢ni zprava spole¢nosti za rok 2015: CertiCon, a.s. Praha, 2016).

Spole€nost se kromé vyvoje na zakazku soustfedi na tfi oblasti rozvoje. Mezi né patii
oblast optimalizace vyroby a rozvrhovani ¢innosti. Jedna so o navrzeni takového systému, ktery
zefektivni operativni planovani, eliminuje rizika a poruchy, generuje nejefektivnéjsi piikazy
apod. Druhou oblasti je mobilni zdravotnictvi a e-health, ktera pfedstavuje systémy na
permanentni dalkové monitorovani pacientli, sbér a vyhodnocovani dat o zdravotni stavu
pacienta apod. A tfeti oblasti je strojové vidéni. Tato oblast se primarné tyka strojové analyzy
obrazkl,, rozpoznavani predmétl a vzord, 3D konstrukce, sledovani pohybu ptedmétii apod.
(Klicové oblasti rozvoje/ CertiCon - Added Value Solutions). Technickym rozvojem a vyvojem
novych vlastnich produktl a inovaci se zabyva divize Technického rozvoje. Tato divize vznikla
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s vizi zménit vnimani spolecnosti, kterd byla v minulosti outsourcingovou spole¢nosti, na
spolec¢nost technologickou, kterd se stava partnerem a vymysli chytra feSeni implementovana na
miru svym zdkaznikim. Globalnim cilem spolecnosti je vymyslet a rozSifovat portfolio
vlastnich produkti CertiConu. Mezi tato inovativni feSeni patii produkt CertiConVIS, jehoz
cilem je vytvorit analyzu obrazu z kamer v redlném cCase, a na zaklad¢ toho vyhodnotit veSkera
aktivni pravidla pro spousténi poplachii ve scéné, za ucelem informovani uzivatele v redlném
¢ase. DalSim produktem CertiConu je SmartScheduler, ktery je vyvijen jako chytry rozvrhovaci
nastroj pouzitelny v Siroké Skale odvétvi a procesti a je 1 plné ptizplsobitelny pozadavkim
zakaznikd. V oblasti mediciny se spole¢nost CertiCon zabyvd vyvojem produktu v oblasti
analyzy a vyhodnocovani biomedicinskych signalli, konkrétné se jedna o analyzu spankovych
dat. A v oblasti telekomunikaci mizeme jmenovat produkt 4mulcom. Tento produkt ma na
starosti zvySovani GSM pfipojeni a pripojeni k internetu v méné¢ dostupnych oblastech (Vyro¢ni
zprava spolecnosti za rok 2015: CertiCon, a.s. Praha, 2016).

Aby mohla spole¢nost neustale rist a disponovat novymi znalostmi a inovacemi, zalozila
vlastni laboratotf pro aplikovany vyzkum. Toto oddéleni se pySni spolupraci s renomovanymi
technickymi univerzitami a vyzkumnymi centry v Ceské republice i v zahrani¢i (Technicka
univerzita ve Vidni apod.). Vyzkumné aktivity CertiConu cerpaji inspiraci z nejnovejSich
védeckych poznatki, pouze to dopoméha jednotlivym fesenim k efektivni dlouhodobé Zivotnosti
a k obstani pted konkurenci (Inovace a aplikovany vyzkum/ CertiCon - Added Value Solutions).
Béhem roku 2015 a 2016 vyhréla spole¢nost velké mnozstvi dotacnich projektd, a to primarné
v oblasti strojového vidéni, optimalizace vyroby apod. Za zminku stoji urcit¢ projekt REBOT,
ktery se zabyva vyvojem robotického pracoviste¢ pro odstraiovani nebezpecnych latek
z elektrospotiebict s plochou obrazovkou, ¢i projekt ERASTEM, jehoz cilem je pfivést vice
studentli k technickym obortim. V ramci tohoto projektu dochazi mimo jiné k riznym typim
experimenti s roboty, a to za ucelem zvysit povédomi a zajimavost technickych obort (Vyro¢ni
zprava spolecnosti za rok 2015: CertiCon, a.s. Praha, 2016).

Dtkazem toho, ze spole¢nost klade velky diiraz na kvalitu provedené prace je
1 dodrzovani ISO norem. Spolec¢nost je nositelem certifikace ISO 9001 — systém managementu
kvality, ISO 13 845 — systém managementu kvality pro vyvoj medicinskych zatizeni, ISO 14
001 — systém environmentdlniho managementu a OHSAS 18 001 — systém managementu
bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci (Certifikace/ CertiCon - Added Value Solutions).

3.3.  Organizac¢ni a personalni struktura spolecnosti

CertiCon je velmi dynamickou a rychle rostouci spole¢nosti. K 31.12.2016 se spolecnost
pySnila 348 zaméstnanci, coz predstavuje nartst o témét 30% pracovni sily oproti konci roku
2015, kdy pocet =zaméstnanc Cinil 269. Vyvoj poctu zaméstnanci v letech
2006 — 2016 zachycuje Obr. 13. Béhem roku 2015 a 2016 si mizeme povSimnout radikalniho
nartstu zaméstnanct,, ktery ma vliv i na zmény v organizacni struktufe spoleCnosti, jez je
prezentovana nize na Obr. 16 (podklad pro vyro¢ni zpravu 2016: CertiCon, a.s. Praha, 2017).
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Vyvoj poctu zaméstnancl v obdobi 2006 - 2016
400
350
300
250
200

150
10
SNl
0

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

o O

mHPP mDPCaDPP

Obr. 13 Vyvoj poctu zamestnancit v obdobi 2006 — 2016 (Zdroj: podklad pro vyrocni zpravu
2016: CertiCon, a.s. Interni dokument. 2017.)

Dlouhodobym cilem spolecnosti je ziskdvat a zaméstnavat kvalifikované pracovniky se
specifickym know-how, které je vyuzivano jako konkuren¢ni vyhoda pii dodavani sluzeb
zékaznikim. Orientaci na kvalifikovanou pracovni silu potvrzuje 1 struktura nejvysSiho
dosazeného  vzdélani zaméstnanci a  managementu  spoleCnosti  zobrazend na
Obr. 14. Témeét 80% zaméstnancli ma vysokoskolské vzdélani (Bc. a vyssi) a 4% zaméstnancii
disponuje akademicko-védeckymi tituly jako je Ph.D. primarné¢, a nebo i1 védecko-
pedagogickymi tituly jako je prof. ¢i doc. (podklad pro vyro¢ni zpravu 2016: CertiCon, a.s.
Praha, 2017).

Graf vzdélani zaméstnanct k 31.12.2016
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Obr. 14 Graf vzdeélani zaméstnancii k 31.12.2016 (Zdroj: podklad pro vyrocni zpravu 2016:
CertiCon, a.s. Interni dokument. 2017.)

46



Z diivodu dynamického rastu spolecnosti doslo mezi roky 2015 a 2016 dvakrat ke zméné
organiza¢ni struktury. V roce 2015 to bylo primarné z divodu vzniku pobocky v Ostraveé
a strategického spojeni Oddéleni technického rozvoje a Oddé€leni aplikovaného vyzkumu, jez
spolu velmi tUzce spolupracovali. S G¢innosti od 1.9.2016 doslo k vyraznym zméndm
v organizacni struktufe z divodu prechodu spole¢nosti na maticové fizeni (podklad pro vyrocni
zpravu 2016: CertiCon, a.s. Praha, 2017). Podle Reditelky zaméstnaneckého tseku, jez zmény
v organizacni struktufe pfipravovala, je tato zména motivovana snahou o podporu zdravého
a efektivniho riistu spolecnosti a zaroven snahou o vytvoreni firemniho prostfedi podporujiciho
rozvoj vSech zaméstnanc. Maticové fizeni zahrnuje propojeni liniové organizaéni struktury
s organizaéni strukturou ucelovou — projektovou. Kazdy ze zaméstnanct patii jak do liniové
organiza¢ni struktury, tak 1 do ucelové. V ramci liniové organizacni struktury patii kazdy
zaméstnanec pod jedno oddéleni, které¢ nalezi jedné divizi ¢i useku. V rdmci linie ma kazdy z
pracovnikii pravé jednoho svého nadtizeného, ktery zodpovidd za jeho adaptaci, alokaci na
projekty, kariérni rozvoj apod. V rdmci ucelové organizaéni struktury miZze byt zaméstnanec
alokovan na vice projektl, a tedy byt i projektové veden vice projektovymi vedoucimi. Ti se
staraji o zajiSténi konkrétni pracovni ndpln¢ kazdému podiizenému ve svém tymu. Projektovi
vedouci zpracovavaji liniovym vedoucim podklady pro odménovani a hodnoceni pracovnikd,
pozadavky na jejich rozvoj s ohledem na projekt, kde jsou alokovani apod. Dtlezitou roli
pti alokaci technickych lidskych zdrojt na projekty ma projektova kancelat. Ta je zodpovédna za
rovnovahu poptavky po zdrojich a jeji nabidky. Rozhoduje o pokryti novych i stavajicich
projekt zdroji, a to bud’ internimi ¢i externimi. Projektovéd kancelat tedy propojuje Obchodni
oddéleni s vyrobnimi divizemi a Oddélenim lidskych zdroji. Organizaéni diagram spolec¢nosti
znazoriuje Obr. 15.
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CertiCon
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Obr. 15 Liniova organizacni struktura spolecnosti CertiCon ucinna od 1.9.2016 (Zdroj: podklad
pro vyrocni zpravu 2016. CertiCon, a.s. Interni dokument. 2017).

3.4. Pracovni pozice a jejich hierarchie

Jak bylo zminéno vySe, kazdy zaméstnanec je zaclenén do organizacni struktury a je mu
pfitazena pozice odpovidajici jeho schopnostem, zkuSenostem, dovednostem a odbornym
znalostem. Zaméstnanec také muze ve spole¢nosti zastdvat nékolik funkci, které odpovidaji
rolim, jez na projektech zastava. Povéteni k vykonavani dané funkce dava vedouci zaméstnanec
nebo Predseda predstavenstva spolecnosti, poptfipadé Valnd hromada. Do funkce je zaméstnanec
jmenovan a jmenovani je platné po dobu vykonavani funkce ¢i do odvolani. Vykonavani urcité
pracovni pozice a funkce ve spolecnosti je navdzano i na mzdovou politiku spole¢nosti.

Dynamicky rhst spolecnosti umoziuje zaméstnancim 1 kariérni rozvoj, ktery lze
formalné vyjadiit zménou pozice ¢i jmenovanim do funkce. Pro zménu pozice ¢i funkce je
nezbytné, aby zaméstnanec dominoval pozadovanymi schopnosti, odbornymi znalostmi
a dovednostmi. V ptfipad¢, ze zaméstnanec neni dostateCné piipraven ¢i nemd dostatecné
know-how pro permanentni zastdvani urCit¢ pozice, lze vyuzit alternativu - jmenovani
zaméstnance do funkce. Poté, zda se zaméstnanec osvéd¢i v dané roli, je mozné ho odvolat
z funkce a zménit funkci na pozici. Podrobnéji se zaméfim na popis technickych pozic v SW
vyvoji, SW testovani a HW vyvoji, protoze tyto pozice zaujimaji ve spole¢nosti majoritni podil.
Déle ptredstavim pozice ve v&dé a vyzkumu, vedouci pozice a ostatni pozice, které zastavaji
podptrna oddéleni (CertiCon, a.s. CCHM (Human Resources)).
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3.4.1 Technické pozice: (SW vyvoj/ SW testovani/ HW vyvoj)

Pozadované znalosti dle zaméfenti:

SW vyvoj

Znalost alesponi jednoho z programovacich jazykid C/C++, C#,
Java, skriptovacich jazykl nebo webovych technologii.

SW testovani

Znalost manualniho nebo automatického testovani.

HW vyvoj Znalost navrhu a testovani elektronickych obvod.
SW inzenyr jr. Pracovni napli Pracuje na navrhu, vyvoji nebo testovani oblasti
SW test inzenyr jr. SW/HW a fesi technické tkoly v ramci projektového

ASIC inzenyr jr.

tymu
Podili se na vytvareni dobrého vztahu se zakaznikem

Aktivné si osvojuje nové technologie na zékladé
potfeb zdkaznikd a projektd, prib&zné€ zdokonaluje
vlastni znalosti a schopnosti

Zodpovida za odbornou uroven a kvalitu vystupl své
prace

Ridi se pokyny a plni ptikazy svého vedouciho

Pozadavky Min. stfedoskolské vzdélani
Znalost anglického jazyka na komunikativni urovni
Peclivost a spolehlivost
Predchozi praxe nevyzadovana

Kompetence Schopnost tymové prace (vysoka)

Komunikativnost (stfedni)

Samostatnost (zakladni)

Odpovédnost (zékladni)

Schopnost uvazovat a ucit se (stiedni)

Schopnost klasifikovat a strukturovat informace
(stfedni)

Vykonnost (vysoka)

SW inzenyr
SW test inZzenyr
ASIC inzenyr

Pracovni naplni

Prace na navrhu, vyvoji nebo testovani SW/HW
Reseni technickych tikold v ramci projektového tymu
Podili se na navrhu architektury systému, ptiprave
technickych feSeni vypracovavani rozborti, studii a
navrha koncepci

V omezeném rozsahu se podili na koordinaci a fizeni
projektové prace
Podili se na vytvareni dobrého vztahu se zdkaznikem

Aktivné si osvojuje nové technologie na zakladé
potfeb zdkaznikd a projektd, prib&zné zdokonaluje
vlastni znalosti a schopnosti

Zodpovida za odbornou uroven a kvalitu vystupl své
prace

Ridi se pokyny a plni ptikazy svého vedouciho

Pozadavky

Min. stfedoskolské vzdélani

Znalost anglického jazyka na komunikativni trovni
Peclivost a spolehlivost

Ptedchozi praxe minimalné 1 rok
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Kompetence

Schopnost tymové prace (vysoka)

Kooperativnost a komunikativnost (stfedni)
Samostatnost (stiedni)

Odpovédnost (stiedni)

Schopnost uvazovat a ucit se (vysokd)

Schopnost klasifikovat a strukturovat informace
(vysoka)

Vykonnost (vysoka)

Schopnost fesit problémy a celit konfliktim (zakladni)
Schopnost zdiivodnovat a hodnotit (zakladni)
Schopnost zvazovat Sance a rizika (zakladni)
Tvotivost (zakladni)

SW inzenyr sr.

SW test inzenyr sr.

ASIC inzenyr sr.

Pracovni napln

Samostatné pracuje na navrhu, vyvoji nebo testovani
oblasti SW/HW a fesi technické ukoly v ramci
projektového tymu

Navrhuje architektury systémtl, podili se na ptfiprave
technickych feSeni vypracovavani rozborti, studii a
navrha koncepci

Spolupracuje na navrhu a vypracovani projektovych
plant

Podili se na koordinaci a fizeni projektové prace
Podili se na vytvareni dobrého vztahu se zakaznikem
a spolupracuje pti ziskavani novych zakaznikt
Aktivné si osvojuje nové technologie na zakladé
potfeb zakaznikti a projektt, pribézné zdokonaluje
vlastni znalosti a schopnosti

Zodpovida za odbornou uroven a kvalitu vystupl své
prace

Ridi se pokyny a plni piikazy svého vedouciho

Pozadavky

Vysokoskolské vzdélani technického ¢
ekonomického sméru

Znalost anglického jazyka na komunikativni urovni
Peclivost a spolehlivost

Predchozi praxe minimalné 5 let

Kompetence

Schopnost tymové prace (vysoka)

Kooperativnost (vysoka)

Komunikativnost (stfedni)

Samostatnost a vykonnost (vysoka)

Odpovédnost (vysoka)

Schopnost uvazovat a ucit se (vysoka)

Schopnost klasifikovat a strukturovat informace
(vysokd)

Schopnost celit konfliktim a fesit problémy (stfedni)
Tvotivost a flexibilita (stfedni)

Schopnost zdtivodilovat a hodnotit (vysoka)
Schopnost zvazovat kontext a souvislosti (zakladni)
Sebevnimani, sebe rozvoj (zakladni)

Sebereflexe (zékladni)

Schopnost rozhodnout se (sttedni)
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SW architekt
SW test architekt
ASIC architekt

Pracovni naplni

Samostatné pracuje na navrhu, vyvoji nebo testovani
oblasti SW/HW a fesi technické ukoly v ramci
projektového tymu.

Samostatné navrhuje architektury systému, ptipravuje
technickd fteSeni, vypracovava rozbory, studie a
navrhy koncepci

Navrhuje nové postupy a dobré praktiky zajistujici
vysokou uroven technickych feSeni a ptidané hodnoty
vystupnich sluzeb a produkti

Spolupracuje na navrhu a vypracovani projektovych
plant

Podili se na koordinaci a fizeni projektové prace
Podili se na vytvafeni dobrého vztahu se zédkaznikem
a spolupracuje pti ziskavani novych zakaznikt
Aktivné si osvojuje nové technologie na zakladé
potieb zakaznikli a projektl, pribézné zdokonaluje
vlastni znalosti a schopnosti

Zodpovida za odbornou uroven a kvalitu vystupt své
prace
Ridi se pokyny a plni piikazy svého vedouciho

Pozadavky

Vysokoskolské vzdélani technického ¢i
ekonomického sméru

Znalost anglického jazyka na komunikativni urovni
Peclivost a spolehlivost

Ptedchozi praxe minimalné€ 7 let

Kompetence

Schopnost tymové prace (stiedni)

Kooperativnost (vysoka)

Komunikativnost (vysokd)

Schopnost klasifikovat a strukturovat informace
(vysoka)

Schopnost celit konfliktiim a fesit problémy (vysoka)
Tvotivost a flexibilita (stfedni)

Schopnost zdiivodnovat a hodnotit (vysoka)
Samostatnost a vykonnost (vysoka)

Odpovédnost (vysoka)

Schopnost zvazovat kontext a souvislosti (vysoka)
Sebevnimani, sebe rozvoj, sebereflexe (stiedni)
Schopnost uvazovat a ucit se (vysoka)

Schopnost zvazovat Sance a rizika (stiedni)
Schopnost rozhodnout se (vysoka)
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SW architekt sr.
SW test architekt sr.
ASIC architekt sr.

Pracovni naplni

Samostatné pracuje na navrhu, vyvoji nebo testovani
oblasti SW/HW a fesi technické ukoly v ramci
projektového tymu

Samostatné navrhuje architektury systémi, ptipravuje
technickd fteSeni, vypracovava rozbory, studie a
navrhy koncepci

Navrhuje nové postupy a dobré praktiky zajistujici
vysokou uroven technickych feSeni a ptidané hodnoty
vystupnich sluzeb a produkti

Spolupracuje na navrhu a vypracovani projektovych
plant

Aktivné se podili se na koordinaci a fizeni projektové
prace

Podili se na vytvafeni dobrého vztahu se zédkaznikem
a ziskavani novych zakaznika

Aktivné si osvojuje nové technologie na zakladé
potieb zakaznikli a projektl, prabézné zdokonaluje
vlastni znalosti a schopnosti

Zodpovida za odbornou uroven a kvalitu vystupl své
prace

Ridi se pokyny a plni pfikazy svého vedouciho

Pozadavky

Vysokoskolské vzdélani technického ¢i
ekonomického sméru

Znalost anglického jazyka na komunikativni Grovni
Peclivost a spolehlivost

Predchozi praxe minimalné 10 let

Kompetence

Schopnost tymové prace (stiedni)

Kooperativnost (vysoka)

Komunikativnost (vysoka)

Schopnost celit konfliktiim a fesit problémy (vysoka)
Tvotivost a flexibilita (vysoka)

Schopnost zdiivodnovat a hodnotit (vysoka)
Samostatnost a vykonnost (vysoka)

Odpovédnost (vysoka)

Schopnost zvazovat kontext a souvislosti (vysoka)
Sebevnimani, sebe rozvoj, sebereflexe (vysoka)
Schopnost uvazovat a ucit se (vysoka)

Schopnost zvazovat Sance a rizika (vysoka)
Schopnost rozhodnout se (vysoka)

CertiCon, a.s. CCHM (Human Resources).

3.4.2 Pozice ve véd¢ a vyzkumu:

Junior Researcher

Pracovni napln

- Pracuje pod vedenim zkuSenych kolegl
pfedevSim na vyvoji a testovani software
v ramci dota¢nich a vyzkumnych projektt

- Podili se na prezentac¢ni a publika¢ni ¢innosti
oddéleni jako spoluautor

- Aktivné si osvojuje nové technologie na
zékladé potieb zpracovavanych vyzkumnych
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projektt

Zodpovida za odbornou uroven a kvalitu
vystupll své prace

Ridi se pokyny a plni piikazy svého vedouciho

Pozadavky

Min. student VS

Praxe neni vyzadovana

Znalost anglického jazyka na komunikativni
urovni

Peclivost a spolehlivost

Kompetence

Schopnost tymové prace a komunikativnost
(stfedni)

Schopnost klasifikovat a strukturovat informace
(zékladni)

Vykonnost (vysoka)

Schopnost uvazovat a ucit se (stfedni)
Odpovédnost (zakladni)

Tvotivost (stfedni)

Samostatnost (zakladni)

Researcher

Pracovni napln

Pracuje pod vedenim zkuSenych kolegi
predevS§im na vyvoji a testovani software
v ramci dota¢nich a vyzkumnych projekta

Podili se na prezentacni a publikacni Cinnosti
oddéleni prevazné jako spoluautor

Aktivné si  osvojuje nové technologie na
zékladé potieb zpracovavanych vyzkumnych
projektt

Zodpovida za odbornou urovenn a kvalitu
vystupll své prace

Ridi se pokyny a plni ptikazy svého vedouciho

Pozadavky

Vysokoskolské vzdélani

Praxe min. 1 rok

Znalost anglického jazyka na komunikativni
arovni

Peclivost a spolehlivost

Kompetence

Schopnost tymové prace (stfedni)

Schopnost klasifikovat a strukturovat informace
(zékladni)

Kooperativnost a komunikativnost (stiedni)
Samostatnost (stredni)

Odpovédnost (stiedni)

Schopnost uvazovat a ucit se (vysoka)
Schopnost fesit problémy a celit konfliktim
(zékladni)

Schopnost zdiivodnovat a hodnotit (zakladni)
Schopnost zvazovat Sance, rizika a kontext
(zékladni)

Vykonnost (vysoka)

Tvotivost (stfedni)

Senior Researcher

Pracovni napln

Samostatné fes$i pfidélené casti vyzkumnych
projektti, dohlizi na praci jemu pfidélenych
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vyzkumnych pracovniki

Komunikuje s projektovymi partnery, G¢astni se
jednani v rdmci feSenych projekti

Reprezentuje spoleCnost na narodnich a
mezinarodnich védeckych konferencich
Publikuje védecké clanky

Aktivné si  osvojuje nové technologie na
zakladé potieb zpracovavanych vyzkumnych
projektt

Zodpovida za odbornou uroven a kvalitu
vystupt své prace

Ridi se pokyny a plni piikazy svého vedouciho

Pozadavky

Vysokoskolské vzdélani

Praxe min. 5 let

Znalost anglického jazyka na komunikativni
urovni

Peclivost a spolehlivost

Kompetence

Schopnost tymové prace (stiedni)
Kooperativnost (vysoka)

Komunikativnost (vysoka)

Schopnost celit konfliktim a feSit problémy
(stfedni)

Tvotivost (vysoka)

Schopnost zdiivodnovat a hodnotit (stéedni)
Samostatnost a vykonnost (vysoka)
Odpovédnost (vysoka)

Schopnost zvazovat kontext a souvislosti
(stfedni)

Sebevnimani, sebe rozvoj, sebereflexe
(zakladni)

Schopnost uvazovat a ucit se (vysoka)
Schopnost zvazovat Sance a rizika (stfedni)

Research Specialist

Pracovni napln

Urcuje smér vyzkumu v oddéleni

Vyhledavda  nové  pfileZitosti  uplatnéni
existujicich vyzkumnych vysledkt
Reprezentuje  spolecnost na narodni i
mezinarodni urovni.

Odborné vede vyzkumné pracovniky
Spolupracuje s dal$imi oddélenimi v ramci
spolecnosti na feSeni projektl

Dba o dobré vztahy s akademickou obci,
publikuje védecké ¢clanky

Vyhledava nové talenty a pracovniky, kteti maji
potencial védecké Cinnosti

Aktivné si  osvojuje nové technologie na
zékladé potieb zpracovavanych vyzkumnych
projektt

Zodpovida za odbornou urovenn a kvalitu
vystupll své prace

Ridi se pokyny a plni piikazy svého vedouciho
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Pozadavky

Ukonceni doktorské vzdélani technického
sméru

Praxe min. 10 let

Znalost anglického jazyka na komunikativni
urovni

Peclivost a spolehlivost

Kompetence

Komunikativnost (vysoka)

Schopnost celit konfliktim a feSit problémy
(vysoka)

Tvotivost a flexibilita (vysoka)

Schopnost zdiivodnovat a hodnotit (vysoka)
Samostatnost a vykonnost (vysoka)
Odpovédnost (vysoka)

Schopnost zvazovat kontext a souvislosti
(vysoka)

Sebevnimani, sebe rozvoj, sebereflexe (vysoka)
Schopnost uvazovat a ucit se (vysoka)
Schopnost zvazovat Sance a rizika (vysoka)
Schopnost rozhodnout se (vysoka)

Zdroj: CertiCon, a.s. CCHM (Human Resources).

3.4.3 Ostatni pozice:

ICT inZenyr

Pracovni napln

Sluzby  voblasti instalace a  provozu
informacnich a komunikacnich technologii

Provadi konzultace v oblasti ICT.

Aktivné si  osvojuje nové technologie a
prubézné zdokonaluje vlastni znalosti a
schopnosti

Zodpovida za odbornou uroven a kvalitu
vystupll své prace
Ridi se pokyny a plni piikazy svého vedouciho

Pozadavky

Minimaln¢ stiedoskolské vzdélani technického
sméru a 2 roky praxe v daném oboru

Znalost spravy siti

Pokrocila HW a SW znalos.
Komunikativni znalost anglického jazyka
Peclivost a spolehlivost

Kompetence

Kooperativnost (stiedni)

Schopnost fesit problémy (stiedni)

Schopnost strukturovat a klasifikovat informace
(stfedni)

Schopnost zvazovat kontext a souvislosti
(stfedni)

Samostatnost a vykonnost (stfedni)
Odpoveédnost (vysoka)

Tvotivost (zakladni)

Schopnost zdiivodinovat a hodnotit (stiedni)

ICT inZenyr sr.

Pracovni napln

Sluzby  voblasti instalace a  provozu
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informacnich a komunikac¢nich technologii
Provadi konzultace v oblasti ICT

Navrhuje architekturu systémt, pfipravuje
technickd feSeni, zpracovava zakaznické
pozadavky a navrhuje technologické koncepce
vyvijeného feseni.

Aktivné si  osvojuje nové technologie a
priabézné zdokonaluje vlastni znalosti a
schopnosti

Zodpovida za odbornou uroven a kvalitu
vystupll své prace

Ridi se pokyny a plni piikazy svého vedouciho

Pozadavky

Minimalné stredoskolské vzdélani technického
sméru a 2 roky praxe v daném oboru

Znalost spravy siti
Pokrocila HW a SW znalost
Komunikativni znalost anglického jazyka

Peclivost a spolehlivost

Kompetence

Kooperativnost (vysoka)

Schopnost fesit problémy (vysoka)

Schopnost strukturovat a klasifikovat informace
(vysoka)

Schopnost zvazovat kontext a souvislosti
(vysoka)

Samostatnost a vykonnost (vysoka)
Odpovédnost (vysoka)

Tvotivost (stfedni)

Schopnost zdiivodiiovat a hodnotit (vysokd)

Konzultant/Konzultant Sr.

Pracovni napln

Provadi konzultace pfi TfeSeni problému
tykajicich se jeho/jeji oblasti ¢innosti

V dané oblasti Cinnosti vypracovava rozbory,
studie a navrhy koncepci feseni

Spolupracuje pii ziskavani novych zakaznikl
Spolupracuje pii tvorbé nabidek

Pribézné zdokonaluje vlastni znalosti a
schopnosti

Zodpovida za odbornou uroven a kvalitu
vystupll své prace

Ridi se pokyny a plni piikazy svého vedouciho
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Pozadavky

Vysokoskolské vzdélani a alesponi 5 let praxe
v daném oboru (u pozice senior minimalné 10
let praxe).

Znalost anglického jazyka na komunikativni
arovni

Vyborné komunikaéni a prezentacni dovednosti

Samostatnost, peclivost a spolehlivost

Kompetence

Komunikativnost (vysoka)

Schopnost zdtivodiiovat, hodnotit a vyjednavat
(stfedni/vysoka)

Tvotivost (stfedni/vysoka)

Sebereflexe a sebe rozvoj (stiedni/vysoka)
Schopnost celit konfliktiim (zakladni/stfedni)
Schopnost strukturovat a klasifikovat informace
(stfedni/vysoka)

Odpovédnost (vysoka)

Schopnost zvazovat kontext a souvislosti
(stiedni/vysoka)

Asistent

Pracovni napln

Plni ukoly souvisejici s provozni,
administrativni ¢i obchodni ¢innosti spolecnosti
Odpovida za oblast ¢innosti, ktera mu/ji byla
ptidélena

Provadi konzultace ptfi TfeSeni problému
tykajicich se jeho/jeji oblasti ¢innosti
Zodpovida za odbornou urovenl své prace a za
spravnost vedeni dokumentac¢nich materiala

Prubézné zdokonaluje vlastni znalosti a
schopnosti

Ridi se pokyny nadiizeného

Pozadavky

Minimaln¢ stiedoskolské vzdélani

Znalost anglického jazyka na komunikativni
urovni

Znalost prace na PC na uzivatelské trovni

Dobré komunikaéni dovednosti, peclivost a
spolehlivost

Kompetence

Schopnost uvazovat a ucit se (zakladni)
Komunikativnost (vysoka)

Schopnost zvazovat rizika (zakladni)
Odpoveédnost (zakladni)

Schopnost fesit problémy (zakladni)

Specialista

Pracovni napln

Odpovida za oblast ¢innosti, ktera mu/ji byla
pridélena.

Provadi konzultace ptfi TfeSeni problému
tykajicich se jeho/jeji oblasti ¢innosti

V dané oblasti Cinnosti vypracovava rozbory,
studie a navrhy koncepci feseni

Podili se na tvorb¢ internich postupi, predpist,
procedur a predpist

Zodpovida za odbornou uroven své prace a za
spravnost vedeni dokumentac¢nich materiala
Prubézné zdokonaluje vlastni znalosti a
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schopnosti
Ridi se pokyny nadiizeného

Pozadavky

Minimaln¢ stiedoskolské vzdélani

Znalost anglického jazyka na komunikativni
urovni.

Znalost prace na PC na uzivatelské Grovni

Dobré komunikaéni dovednosti, peclivost a
spolehlivost

Kompetence

Schopnost tymové prace a kooperativnost
(stfedni)

Samostatnost (stfedni)

Komunikativnost (vysoka)

Sebevnimani a sebe rozvoj (zakladni)
Schopnost uvazovat a ucit se (stfedni)
Schopnost zdtivodiovat a hodnotit (stiedni)
Schopnost strukturovat a klasifikovat informace
(stfedni)

Schopnost zvazovat kontext a souvislosti
(stiedni)

Schopnost nést odpovédnost (stiedni)

Ucetni

Pracovni napln

Odpovida za pofizeni a zatctovani plivodnich
ucetnich doklada

Odpovidda za formalni spravnost ucetnich
dokladt

Odpovidd za hotovostni operace provadeéné
prostfednictvim pokladen spolecnosti

Vede pokladni knihy v tuzemské i zahrani¢ni
meéné

Zpracovava kompletni agendu pracovnich cest
Provadi konzultace pifi feSeni problémi
tykajicich se jeho/jeji oblasti ¢innosti

Pribézné zdokonaluje vlastni znalosti a
schopnosti

Je odborné veden(a) a kontrolovan(a) Hlavni
ucetni

Ridi se pokyny nadiizeného
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Pozadavky

Minimalné¢ sttedoskolské vzdelani

Znalost anglického jazyka na komunikativni
urovni

Znalost prace na PC na uZivatelské Grovni.
Znalost pravnich aspektti Gcéetnictvi/mzdového
ucetnictvi

Schopnost prace s Gcetnim software

Samostatnost, peclivost a spolehlivost

Kompetence

Samostatnost (vysokd)

Schopnost nést odpovédnost (vysoka)
Schopnost celit konfliktiim (stfedni)

Schopnost zvazovat rizika (vysoka)

Schopnost strukturovat a klasifikovat informace
(stfedni)

Schopnost uvazovat a ucit se (stfedni)
Komunikativnost (stfedni)

Mzdova Gcetni

Pracovni napln

Odpovidd za oblast ¢innosti, kterd mu/ji byla
ptidélena.

Provadi zpracovani mezd, spolupracuje a
predava hlaseni Spravé socialniho zabezpedeni,
Zdravotnim pojistovnam, Finanénimu ufadu a
dal$im institucim dle platné legislativy

V dané oblasti ¢innosti vypracovava statistiky,
rozbory, studie a navrhy koncepci feSeni

Podili se na tvorb¢ internich postupd, predpisi,
procedur a predpist

Zodpovida za odbornou uroven své prace a za
spravnost vedeni dokumentaénich materialt

Pribézné zdokonaluje vlastni znalosti a
schopnosti

Ridi se pokyny nadiizeného

Pozadavky

Minimalné€ stfedoskolské vzdeélani

Znalost anglického jazyka na komunikativni
urovni

Znalost prace na PC na uzivatelské trovni.
Znalost pravnich aspektti Gcetnictvi/mzdového
ucetnictvi

Schopnost prace s ucetnim software
Samostatnost, peclivost a spolehlivost

Kompetence

Samostatnost (vysoka)

Schopnost nést odpovédnost (vysoka)
Schopnost celit konfliktiim (stfedni)

Schopnost zvazovat rizika (vysoka)

Schopnost strukturovat a klasifikovat informace
(stfedni)

Schopnost uvazovat a ucit se (stfedni)
Kooperativnost (stiedni)

Komunikativnost (vysokd)

Stazista

Pracovni napln

Spole¢nost poskytuje zajemciim neplacené
odborné stdze za ucelem ziskani praktickych
zkuSenosti
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Predmét staze a ikoly jsou urceny individualné

Pozadavky

n/a

Kompetence

Schopnost uvazovat a ucit se (stfedni)
Schopnost nést odpovédnost (zakladni)
Schopnost strukturovat a klasifikovat informace
(zékladni)

Kooperativnost (stiedni)

Samostatnost (zdkladni)

Zdroj: CertiCon, a.s. CCHM (Human Resources).

3.4.4 Management pozice

Manazer

Pracovni napln

Realizuje koncepce vyvoje spolecnosti a jejich
produkti a sluzeb

Podili se na obchodnich aktivitach a propagaci
spolec¢nosti

Zodpovida za pripravu podkladii pro nabidkova
fizeni, vefejné soutéze a obchodni smlouvy

Ridi organizaéni a technicky chod oblasti, ktera
je mu/ji svéfena

Realizuje odbornou, personalni a ekonomickou
politiku spole¢nosti

Stara se o pracovné pravni zalezitosti
podtizenych zaméstnancii

Podili se na tvorbé internich postupti, ptedpist,
procedur a procest

Zodpovida za odbornou troven své prace
Pribézn€ zdokonaluje vlastni znalosti a
schopnosti

Ridi se pokyny a plni piikazy svého
nadfizeného

Pozadavky

Vysokoskolské vzdélani a minimalné 4 roky
manazerské praxe

Znalost anglického jazyka na komunikativni
urovni

Schopnost vést tym

Vyborné  organiza¢ni, = komunikaéni a
prezentac¢ni dovednosti

Samostatnost, peclivost a spolehlivost

Kompetence

Komunikativnost (vysoka)

Kooperativnost (vysoka)

Schopnost zdiivodnovat a hodnotit (stiedni)
Tvotivost (stfedni)

Sebereflexe a sebe rozvoj (stiedni)

Schopnost celit konfliktiim (stfedni)

Schopnost strukturovat a klasifikovat informace
(stfedni)

Odpovédnost (vysoka)

Schopnost zvazovat kontext a souvislosti
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(stfedni)

Schopnost podavat zpétnou vazbu (vysoka)
Schopnost zvazovat Sance a rizika (stiedni)
Sebevnimani, sebereflexe, sebe rozvoj (stfedni)
Schopnost rozhodnout se (vysoka)

Manazer Senior

Pracovni napln

Navrhuje a vytvari koncepce vyvoje spoleénosti
a jejich produktii a sluzeb

Podili se na fizeni obchodnich aktivit a
propagaci spolecnosti

Zodpovida za piipravu podkladd pro nabidkova
fizeni, vefejné soutéze a obchodni smlouvy

Zodpovida za organizacni a technicky chod
oblasti spolecnosti, ktera je mu/ji svéfena

Realizuje odbornou, persondlni a ekonomickou
politiku spole¢nosti

Stara se o pracovné pravni zalezitosti
podiizenych zaméstnancti

Podili se na tvorb¢ internich postupti, predpist,
procedur a procest
Zodpovida za odbornou uroven své prace

Pribézné zdokonaluje vlastni znalosti a
schopnosti
Ridi se pokyny a plni piikazy svého
nadfizeného

Pozadavky

Vysokoskolské vzdélani a minimalné 8 roky
manazerské praxe

Znalost anglického jazyka na komunikativni
urovni

Schopnost vést tym

Vyborné  organiza¢ni, = komunikaéni a
prezentacni dovednosti

Samostatnost, peclivost a spolehlivost

Kompetence

Komunikativnost (vysoka)

Kooperativnost (vysoka)

Schopnost zdtiivodiiovat a hodnotit (vysoka)
Tvofivost (vysoka)

Sebereflexe a sebe rozvoj (vysoka)

Schopnost Celit konfliktim (vysokd)
Schopnost strukturovat a klasifikovat informace
(vysokd)

Odpovédnost (vysoka)

Schopnost zvazovat kontext a souvislosti
(vysokd)

Schopnost zvazovat Sance a rizika (vysokd)
Schopnost podéavat zpétnou vazbu (vysokd)
Sebevnimani, sebereflexe, seberozvoj (vysoka)
Schopnost rozhodnout se (vysoka)

Zdroj: CertiCon, a.s. CCHM (Human Resources).
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3.5. Analyza vzdélavaciho programu ve spole¢nosti CertiCon

Aktudlni systém vzdélavani ve spolecnosti CertiCon je velmi flexibilni a reaguje na
dynamické prostiedi, ve kterém se spole¢nost nachdzi. Vzhledem k tomu, ze je$t¢ do neddvna
bychom mohli oznacit CertiCon jako malou rodinnou firmu s neformalni firemni atmosférou,
1 systém vzdélavani je prozatim stanovovan velmi individudlné a flexibiln¢ na zaklad¢ aktualnich
potfeb zaméstnanct i1 trhu. Vzd€lavani bylo standardné provadéno formou tzv. ,kusovek®.
S ohledem na prudky nardst zaméstnanci za posledni dva roky se spolecnost rozhodla, ze
vzdélavaci systém je nutné formalizovat a ur€it primarni cile, na kterych je tfeba pracovat. Cile
v oblasti vzd€lavani a rozvoje pracovnikii obecné vychazi z pozadavkia zakaznikl, ale
i z pozadavkll danych pracovniki jako soucast jejich motivace, stabilizace a ndstroj pro
zvySovani loajality k zaméstnavateli.

Nyni se spoleCnost nachdzi na pomezi mezi standardizovanym vzdélavanim
a vzdélavanim ad-hoc. Vzhledem k velkému mnozstvi nové nastupujicich zaméstnanct uz
spole¢nost zformalizovala adaptacni proces zaméstnance a zestandardizovala systém jazykovych
kurzii, které ve spoleCnosti probihaji. To primarné z divodu profesiondlni reprezentace
spole¢nosti u zahrani¢nich zdkaznikli. Ostatni vzdélavaci aktivity probihaji spiSe ad-hoc na
zéklad¢ aktualnich potieb.

CertiCon definuje minimalni pozadované vzdé€lani, znalosti, dovednosti a schopnosti
pracovnikil uz zvetejnénim inzeratu na danou pracovni pozici ¢i vybérem pracovniki. V ptipade¢,
ze zaméstnanec dané minimum nespliluje, pak zaméstnavatel pracovnika nepiijme. Ve
vyjimecnych pfipadech pracovnika pfijme (situace na trhu apod.), ale uz pfed vznikem
pracovniho poméru jsou definovany mezery, které je tfeba vzdélavanim odstranit na pocatku
spoluprace.

Dnem nastupu do zaméstnani zacina vzdélavaci proces zaméstnance, ktery je soucasti
adapta¢niho planu. Béhem prvniho dne v zaméstnani je pracovnik sezndmen se zameétfenim
spole¢nosti, organizacni strukturou, pracovnim fadem, benefity, bezpe¢nostnimi pravidly, s dress
codem na pracovisti apod. Také je zaméstnanec pozaddan o provedeni online testu pozarni
ochrany, bezpeCnosti prace, v nékterych piipadech i o provedeni Skoleni fidict. Dale je
seznamen s Atlassian produkty vyuZzivanymi spole¢nosti - Jira a Confluence, které slouzi nejen
jako projektovy nastroj pro dokumentaci a spravu ukold, ale také jako interni nastroj pro sdileni
informaci a zadévani pozadavkd (ticketl). Po absolvovani Skoleni dochdzi k prevzeti
zodpovédnosti za svéfeny majetek a sezndmeni se s povinnostmi vyplyvajicimi z dané
odpovédnosti. Od druhého dne je standardné zaméstnanec alokovdn na svlij prvni projekt
a zacinaji Skoleni projektova. Ta se primarné tykaji informaci o zékaznikovi, vyvijeném softwaru
a dalSich informaci umoznujicich pochopeni dtlezitost vyvoje SW pro danou problematiku.
Béhem tietiho dne v zaméstnani zacina se zaméstnancem pracovat piidéleny mentor, ktery mu
pomaha v postupném a plynulém zaskoleni. Ten den uz zacina novy zaméstnanec pracovat na
realném projektu a dostdva mensi, presto stejné dilezité ukoly. V ptipadé, ze nevi, jak dale
postupovat, vénuje se mu mentor. Délka zaSkoleni novych zaméstnanci do pIné produktivity
prichazi individualné podle jejich pracovniho uvazku, slozitosti projektu, technického zazemi
a predchozich zkuSenosti. Behem zkuSebni doby, ktera trva u pracovnikd na pracovni smlouvu
standardn¢ 3 meésice, jsou uz projektovi vedouci schopni zjistit, zda vybér zaméstnance byl
spravny ¢i nikoliv. Pfed ukon¢enim zkuSebni doby dochézi k formalnimu uzavieni tohoto obdobi
diky formalni zpétné vazbé projektového 1 liniového vedouciho. B&hem této zpétné vazby je
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1 prostor pro shrnuti obdobi samotnym pracovnikem. Na zaklad¢ informaci z pohovoru dochazi
ke stanoveni cilii na dal$i obdobi a postupné se zacina investovat do pracovnikovy stabilizace,
vzdelavani a rozvoje. Béhem prvnich mésicti ve firmé jsou zaméstnanci pozvani i na Skoleni ISO
norem, kde se podrobnéji seznami s normami, které spoleénost dodrzuje. Skoleni trva 1 hodinu a
lektofi se zamétuji primarné na aplikaci norem v praxi (archivace dokumenti, tfidéni odpadu
apod.). Po zkuSebni dobé a definovani cilii na dal$i obdobi za¢ina uz individudlni prace
s pracovnikovymi vzdélavacimi potiebami a rozvojem.

Mnoho pracovnikli ma zajem o vyuku anglictiny, kterou denn€ vyuzivaji pro komunikaci
se zdkaznikem, pro dokumentaci vyvijeného SW ¢i pro praci s vyukovymi materialy. Vzhledem
k vy$§imi zdjmu o kurzy, jak ze strany samotnych pracovnikl, tak i manazerdi, doSlo ke
standardizaci jazykové vyuky. S ohledem na fakt, Ze komunikacni jazyk pro spolupraci se
zahrani¢nimi zdkazniky je angliCtina, pak standardizace jazykové vyuky probéhla pouze pro
anglictinu. Anglictina je pIn¢ hrazena spolecnosti, a to v rozsahu jedné Sedesati minutové lekce
tydné pro kazdého pracovnika, ktery byl nominovan svym nadifizenym. Nominace prob¢hla bud’
z divodu mezery mezi pozadovanou trovni angli¢tiny a irovni dosaZzenou nebo jako benefit pro
zamé&stnance. Vyuka probihd standardné€ ve skupinach po Sesti lidech. U technickych pracovniki,
kde Uroven anglitiny by méla byt na urovni stfedné pokroc¢ilé minimalné, je vyuka vedena
rodilym mluvéim. U administrativnich pracovnikli, kde je standardné uroven jazyka mirné
pokrocila, je vyuka realizovdna Ceskym lektorem. Individudlni vyuka probihd pouze pro vyssi
management a je opét realizovdna jednou tydné v rozsahu jedné Sedesati minutove lekce. Vyuka
anglictiny probiha celoroné a nominace je dvakrat ro¢né, a to v lednu a v srpnu. Forma a obsah
vyuky je prozatim v kompetenci studentli a lektora. V budoucnosti by spolecnost rada
standardizovala nejen organizaci vyuky, ale 1 jeji formu a obsah, proto aktualné¢ ptipravuje
pfirucku pro tfimesi¢ni intenzivni kurz anglického jazyka, ktery je ur€en pro nové prtichozi
zaméstnance CertiConu. Cilem pfirucky je poznani vhodnych frazi a slov, jez se pouzivaji pro
komunikaci smérem k zakaznikiim tak, aby nedochézelo k nedorozuménim, kterd by mohla
spolupréci se zékaznikem ohrozit. Nyni je pfirucka pilotovana a jeji pIné nasazeni by mélo byt
pocatkem zimniho semestru 2017/2018.

DalSi vzdélavani je realizovano nestandardizované. Podnéty pro vzdélavani
administrativnich pracovnikil vychéazi primarné ze zmén v legislativé. Pozadavky pro vzdélavani
technickych pracovnikli vychazi od obchodniho oddéleni, které jsou reprodukovany
a transformovany projektovou kanceldii. Ta poté urCuje spolecné s liniovymi vedoucimi, které
zdroje vzdelavat, na jaké technologie a jakou certifikaci by mél projit jaky zaméstnanec.
Vzdélavani v oblasti mékkych dovednosti vychazi pak od liniovych manazerG a oddéleni
lidskych zdrojti. Samoziejmé svou roli pii1 planovani kariéry ma samotny zaméstnanec. Formalné
se diskutuji vzdélavaci cile pro dal$i obdobi v rdmci rocnich hodnoticich pohovori. Dochazi zde
ke zpétné vazbé od ucelovych vedoucich, liniovych vedoucich i od spolupracovnikll a samotného
pracovnika. Vystupem je pak stanoveni vzdélavacich a rozvojovych cilii pro dalsi obdobi. Do
roku 2016 byl systém hodnoticich pohovort realizovan jednou ro¢né, a to vzdy pfesné po roce,
kdy zaméstnanec nastoupil resp. kdy meél posledni hodnotici pohovor. Od roku 2017 se
spole¢nost rozhodla realizovat hodnotici pohovory v prvnim cCtvrtleti kalendainiho roku, kde
liniovi manazeti i odd¢leni lidskych zdroji definuji globdlni mezery vzdélavani a urci podle
priorit a cilll osoby, obsah i1 formu vyuky tak, aby odpovidala alokovanym zdrojim, podminkdm
apod.
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Dotazovani feditelé jednotlivych divizi a tsekd vnimaji tento flexibilni systém vzdélavani
pozitivné, ale vidi, Ze s rlistem spolecnosti je tfeba vytvorit standardizovany systém a pravidla
tak, aby se systém vzdélavani stal nejen nastrojem rozvoje, ale také benefitem pro zaméstnance.
Reditelé zmifiuji, Ze zejména oblast IT je velmi dynamickd a zmény se d&ji denné. Aby se
spolecnost mohla drzet na samém vrcholu v oblasti poskytovani sluzeb zékaznikiim, pak je nutné
neustale ,.drzet krok* s novymi trendy. Také vnimaji, Ze technici ve spolecnosti s vékovym
primérem okolo tficeti let jsou v podstaté na pocatku své kariéry, a ze kariérni a odborny rust je
nezbytny pro jejich motivaci, efektivitu a produktivitu. Nékteti z feditelti se 1 ptiklani k varianté
samostudia, kde by kazdému pracovnikovi alokovali mési¢né nékolik hodin na samostudium.
Jini podporuji koupi knih a podporu certifikaci. VSichni se ale shoduji na tom, Ze je potieba
vzdélavanim podpoftit ty pracovniky, kteti se dostavaji do novych pozici a funkci, primarné tedy
pozice manazerské ¢i vedouci projektd. Standardné totiz spoleCnost zaméstnava absolventy Ci
studenty technickych Skol a kurzy asertivity, komunika¢nich dovednosti a obecné mékkych
dovednosti nejsou béznou soucasti jejich studia. Také vidi, Ze je tfeba, aby se vedouci projektu
seznamili s metodikami pro fizeni projektl vyuzivanymi pro vyvoj SW.

Béhem roku 2016 doSlo k hromadnému vzdélavani v oblasti soft skills, projektového
fizeni a IT architektury. V oblasti soft skills byli Skoleni projektovi a techni¢ti vedouci projektu
na témata tykajici se behaviordlnich dovednosti spojenych s fizenim a ukoncovanim projekta.
Zaméstnanci se dozvédéli vice o principech a technikdch vedeni projektovych porad,
o komunika¢nich typech atd. V oblasti projektové fizeni byli Skoleni vybrani projektovi
manazefi spole¢nosti. Dvoudenni §koleni bylo zaméfeno na otdzku spravnosti provadéni odhadt
¢asové narocnosti projektl, na SCOPE management, na pokrocilé techniky casového planovani
projektli jako je metoda kritické cesty apod. V neposledni fad¢ se ucastnici zaméfili na pokrocilé
techniky fizeni projektu zahrnujici formovani projektového tymu, efektivni predavani informaci
apod. Béhem roku se také vybrani zaméstnanci ucastnili konference DevFest 2016, ktera se
tykala vyvoje mobilnich aplikaci — Android a JavaScript jazyka, a pocatkem roku probéhlo
i Skoleni na spravnost vyvoje mobilnich a multiplatformnich aplikaci. Dalsi vzdélavaci akce uz
byly individudlni. Bylo vyskoleno nékolik pracovnikli na metodiku PRINCE 2 a Scrum Master.
Také bylo hrazeno spole¢nosti né¢kolik certifikaci i ptipravnych online testli na certifikace od
Oracle University. Vroce 2016 bylo realizovano i mnoho vzdé¢lavacich aktivit pro
administrativni pracovniky. Pozadavky v mnoha ptipadech vychazely ze zmén v legislativeé
a realizace probihala metodou seminafi a Skoleni. Druhy typ Skoleni pro administrativni
pracovniky vychazel z pozadavkll spolenosti na zménu ¢i rozsifeni jejich aktudlni pracovni
naplné. Béhem roku 2016 doslo i ke znacné podpoie samostudia zaméstnancli spolecnosti.
Spole¢nost ztidila knihovni fond, kde si zaméstnanci maji moznost vypij€it knihy, které by je
ptfipadné zajimaly. Také maji narok na rozsifeni knihovniho fondu o knihu, kterou v seznamu
nenasli. Rok 2016 také pfinesl vznik internich vzdéldvacich skupinek. Tyto skupiny se po
pracovni dobé& setkavaji a rozsifuji si vzajemné mezi sebou poznatky z jednotlivych projektl ¢i
aket, kterych se ucastnili. Zajemci se setkdvaji v pravidelnych intervalech a kazd¢ setkani se nese
v duchu jednoho tématu. Za kazdé téma je zodpovédny jeden dobrovolnik, ktery si pfipravi
pfedem zvolené téma, na které je specialistou, a snazi se obohatit ostatni ¢leny skupiny. Poté
nasleduji ukoly a diskuze. Setkavani je naprosto dobrovolné a miize se i€astnit i ten pracovnik,
ktery se pracovné zamétuje na jinou oblast ¢i jinou technologii.

S ohledem na rist spolecnosti a pozadavky liniovych manazerii na vzdélavani si
spole¢nost CertiCon pro rok 2017 stanovila cil vzdélavani nizSiho, stiedniho i1 vyssiho
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managementu, a to primarné v oblasti mékkych dovednosti. Spole¢nost by chtéla investovat do
programi pro zlepSeni komunikace, a to na vSech fidicich Grovnich. Rada by se zamétila na
Skoleni efektivni komunikace, podavani (negativni) zpétné vazby, delegovani, hodnoceni kolegt
1 podtizenych atd.

S ohledem na pozadavky zakazniki bude vroce 2017 kladen diraz na certifikace
v oblasti metodik vyvoje jako jsou naptiklad agilni metodiky vyvoje, napt. Scrum nebo metodiky
projektového tizeni jako je PRINCE 2 apod.

3.6.  Navrh zmén v oblasti vzdélavani ve spolecnosti CertiCon

Navrh zmén v oblasti vzdélavani zaméstnancli ve spolecnosti CertiCon by se primarné
tykal pfechodu k systémovému a systematickému pfistupu ke vzdélavani. Spole¢nost by méla
definovat strategicky ramec vzdélavani pomoci metod Balanced Scorecard, Rizeni podle
kompetenci ¢i podle Rizeni pracovniho vykonu, nejlépe by viak mélo dojit k jeji kombinaci.
Prvotné by si spole¢nost, na zédklad¢ prozkoumani strategického ramce, méla definovat zakladni
vzdélavaci aktivity, které je nutné zaméstnancim nabidnout bez ohledu na aktualni cile
a priority. Zejména se jedna o stanoveni si Skoleni, které se tykaji bezpecnosti na pracovisti a
dalsi zdkonna ¢i dobrovolna Skoleni. Nasledné¢ by méla probéhnout prioritizace dalSich
vzdélavacich potieb na zdklad¢é stanovenych cili a alokovanych zdrojii na vzdélavani. Cile
rozdélime na cile organizacni a cile individualni. Organizacni cile budou vychazet jak ze zmén
ve vn¢jSim prostiedi, tak 1 ze zmén ve vnitinim prostiedi, jako jsou naptiklad zmény
v organizacni struktufe, vnitfni nalada v organizaci apod. Individualni cile budou stanoveny
béhem prvniho ctvrtleti kalendainiho roku 2017, kde prob&hnou ro¢ni hodnotici pohovory se
stavajicimi zamé&stnanci. S novymi zaméstnanci probéhne hodnotici pohovor po zkuSebni dobé
a dani zaméstnanci budou flexibilné zafazeni do vzdélavaciho programu dle stanovenych potieb.
Opét navrhuji spolecnosti fidit se svymi prioritami, a podle toho i upfednostiiovat urcité
individualni potfeby. SpoleCnost by si méla stanovit klicové zaméstnance a klicové pozice
a podle toho i uptednostiiovat jednotlivé individualni potifeby. Stanovenym cilim by se poté
meéla ptizplsobit forma, metody, obsah vyuky i profil lektora. V neposledni fad€ je nutné, aby si
spolecnost zvolila néstroje pro kontrolu efektivity vzdélavani a metody pro ziskdvani a analyzu
dat.

3.6.1 Urceni strategického ramce

Spole€nost si u jednotlivych pracovnich pozic stanovila kompetence, kterymi je nezbytné
disponovat pfi vykonu dané pracovni pozice. Velmi Casto se vyskytovaly kompetence spojené
s komunikaci v tymu, kooperaci, komunikativnosti, schopnosti feSit problémy, schopnosti ucit
se, schopnosti flexibility a kreativity pfi feSeni kol apod. Zna¢né se liSily kompetence
juniornich zaméstnancii od seniornich, primarné¢ v oblasti schopnosti nést odpoveédnost a byt
schopen vnimat kontext a rizika pfi feSeni ukolll a problémt. U administrativnich pracovniki se
o¢ekava schopnost nést odpovédnost za vlastni jednani a byt schopen jednat samostatné. Je to
hlavné z diivodu jedinecné a unikatni znalosti kaZdého administrativniho pracovnika, ktera nent
jednoduse ve firmé zastupitelnd. Obecné se ve firmeé ofekava alesponn komunikativni znalost
anglického jazyka z divodu Uzké spoluprice se zahraniénimi zdkazniky, prozakaznicky
a proaktivni pfistup kieSeni ukoll a probléml. Z tvrdych znalosti a dovednosti se
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u administrativnich pracovniki jednotlivé kompetence velmi lisi, u technickych pracovnikll se
znalosti a dovednosti velmi liSi s ohledem na projekt, na kterém zaméstnanci pracuji. Proto je
naro¢né definovat celofiremni znalosti v technické oblasti. Pfesto u technickych pracovnikt 1ze
shrnout, ze se ocekava znalost agilnich metodik vyvoje a zdkladni znalosti v oblasti
algoritmizace, principil vyvoje a testovani SW, znalost alespoinl jednoho programovaciho jazyka
apod.

Pii definovani strategického ramce pomoci metody Balanced Scorecard bych se rada
zaméfila primarné na perspektivu zékaznickou, procesni a perspektivu uceni se a ristu. Budeme
predpokladat, ze z hlediska finan¢ni perspektivy spolec¢nost ocekdva nadale stejny ¢i vysSsi
rust trzeb, a proto je i tieba dil¢i perspektivy zefektiviiovat. Pokud bychom se zeptali zdkazniki
spolecnosti, co od CertiConu ocekavaji a jakou ptidanou hodnotu jim spolecnost piindsi,
s nejvetsi pravdépodobnosti bychom dostali odpovéd’, ze CertiCon dodava software, ktery je
vyvijen podle nejnové¢jSich trendii a metodik, spoluprace s nim je velmi harmonicka, disponuje
velkym mnozstvim odborniki na danou problematiku a to hlavni je, Ze doddvany software je
vyvinut velmi kvalitné, bez chyb a bez nutnosti obav z nefunk¢nosti. CertiCon neni pouze
»délnikem®, ktery vyrobi, co se mu fekne, ale je to kreativni spole¢nost, kterd piinasi inovace
a novinky na trh. Kvalita vyvoje software, na které CertiCon stavi spokojenost svych zékaznik,
je spojena s velmi propracovanym procesem vyvoje. V oblasti procesi CertiCon stavi na
vyuzivani a znalostech nejnovéjSich metodik vyvoje softwaru jako jsou napiiklad metodiky
agilni. Mezi zastupce agilnich metodik vyuzivaného ve spolec¢nosti patii naptiklad metodika
Scrum. Také je CertiCon schopen vyuzivat metodiky projektového fizeni jako je PRINCE 2
nebo stavét architekturu IT systéml podle certifikace TOGAF. Procesy, které spolecnost pii
vyvoji vyuziva, jsou velmi zadané u aktudlnich i potencialnich zakaznika. Jak jiz bylo zminéno
vyse, zakaznici na CertiConu oceiuji pravé tu ptidanou hodnotu, kterou spolecnost pfinasi.
Z toho diivodu je nutné, aby zameéstnanci méli potfebné znalosti, dovednosti, schopnosti,
inovativni a proaktivni chovani, ale také 1 motivaci k tomu, aby zdkaznikovy pozadavky byly
kvalitné a v€as splnény.

3.6.2 Zékladni vzdélavaci potieby resp. univerzalni kompetence

Zakladni vzdélavaci potfeby nebo také univerzalni kompetence chapeme jako znalosti,
dovednosti, schopnosti a védomosti, kterymi musi disponovat kazdy ze zaméstnanct pracujici ve
spolec¢nosti. I vramci téchto zdkladnich vzdélavacich potieb lze Skalovat a rozliSovat Groven
znalosti, kterych je tfeba dosahovat s ohledem na pozici, kterou ve spole¢nosti dany zaméstnanec
zastavd. Univerzalni kompetence v CertiConu mizeme rozdélovat na kompetence
interpersonalni a kompetence technické. VSichni zaméstnanci ve spole¢nosti by méli disponovat
interpersonalnimi kompetencemi jako je komunikativnost a kooperativnost, prozakaznicky
a proaktivni pfistup a samoziejmé také schopnost utvaret a ucit se. Mezi technické kompetence,
kterymi by méli disponovat vSichni zaméstnanci CertiConu, patfi znalost ISO norem
vyuzivanych ve spole¢nosti, pravidla bezpecnosti a pozarni ochrany a také znalost anglického
jazyka alesponi na komunikativni Grovni. UZ nyni ma spole¢nost standardizované vzdélavani
v technickych univerzalnich kompetencich, proto bych jen zatadila tento proces do vzdélavaciho
planu, ktery by mél byt vytvoten, a ponechala ho v aktudlni podobé. Velmi pozitivné hodnotim
iniciativu v oblasti jazykového vzdélavani a vytvoreni ptiru¢ky pro nové piichozi zaméstnance,
ktera by mé¢la pomoci pochopit zplisob komunikace se zahrani¢nimi zédkazniky. Obecné bych
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upravila jen pravidla, formu i metody pro vyuku anglictiny ve spolecnosti, a to i na zakladé¢
podnétl od dotazovanych zaméstnancu, kteti vidi ve vyuce nizkou efektivitu z davodu velkého
poctu ucastnikli ve skuping a nizké intenzit¢ konani kurzi. Pro zaméstnance je cennéjsi, aby ve
skupiné byl niz$i pocet osob 1 za cenu urcitého piiplatku k vyuce. Na zakladé téchto informaci
navrhuji nasledujici zmény:

Vyuka angli¢tiny by byla dostupna pro vsechny zaméstnance spoleCnosti na zaklade
ptedchoziho projeveni zdjmu o vyuku. V ptipadé vysokého poctu zajemcu, ktery by prekracoval
stanoveny rozpocet, by probéhla nominace do kurza liniovymi manaZery jednotlivych zajemct.
Liniovy manazer by rozhodoval podle dvou kritérii: 1) zaméstnanec neni schopen plnit kvalitné
pracovni ukoly; 2) jazykova vyuka pfedstavuje benefit pro zaméstnance. Vyuka anglictiny by
probihala ve skupinach po 3 lidech. Zaméstnanci na dohodu o pracovni Cinnosti (standardné
studenti) by tvofili skupiny po 4 lidech. Standardné by se kazdy z participantid financné podilel
na thradé kurzti 50 K¢&/lekei, resp. 200 K&/mésicné, coz by umoznilo za stejné naklady snizit
pocet ucastnika ve skupiné. Finan¢né by se na tthrad¢ kurzii nepodilelo 20% zaméstnancti, kteti
by byli nominovani svymi nadfizenymi. Opét by platila stejnd pravidla jako pro nominaci
participanti do kurz. Mimo tyto standardni kurzy by probihaly i kurzy pro ,,novacky*, jak jiz
1 spoleCnost sama aktudln¢ ptipravuje. Ti by se ucastnili tfimesi¢niho intenzivniho kurzu
angliCtiny, kde by ziskali zakladni piehled o vhodnych frazich vyuzitelnych pti komunikaci na
telekonferencich se zdkaznikem apod. Vystupem tohoto kurzu by bylo absolvovani testu, ktery
by ovétil zaméstnancovo pochopeni.

Stejné tak, jako se zaméfuje spoleCnost na komunikaci smérem k zdkaznikim v cizim
jazyce, je nutné, aby podobné koleni probéhlo i pro komunikaci v jazyce ¢eském. Skoleni nebo
workshop by se mél primarné tykat informaci o firemni komunikaci, pouzivaném jazyce,
zakladnich informaci o podévani zpétné vazby, komunikace s kolegy apod. Piesné zaméfeni
a konkrétni napln by se liSila podle pozice, na kterou zaméstnanec nastupuje. Pro tyto ucely
navrhuji, aby workshop ¢i Skoleni bylo vedeno interné. Také by kazdému zaméstnanci byl urcen
mentor, ktery ho touto cestou komunikace provede a pomtize mu v ptipadé potieby. Setkani za
ucelem poznani firemni kultury, komunikace, chovani apod., by mélo probéhnout béhem prvniho
mésice ve spolecnosti, nikoliv vSak prvni den, kdy je zamé&stnanec pietizen jinymi Skolenimi.
Nejdéle po 14 dnech od konani Skoleni by mélo dojit ke zopakovani a prezkouseni. Nasledné by
se zaméstnanclv proaktivni ptistup, kooperativnost atd. kontrolovala béhem bézného plnéni
pracovnich tkoli a pribézné¢ by mu byla poddvana zpétnd vazba. Po vyhodnoceni uspéchu
implementace ziskanych dovednosti by dochazelo k opakovani dle stejnych ¢i odlisnych metod
vzdélavani.

3.6.3 Organizacni cile spole¢nosti pro rok 2017

Jak uz bylo zminéno vyse, organizacni cile v personalni oblasti a vzdélavani zaméstnancti
se primarné tykaji posileni firemni komunikace a soft skills na vSech fidicich trovnich.

Dale by se také spole¢nost rada zamétila na certifikovani klicovych zaméstnancti v ramei
metodik vyvoje, projektového fizeni i ndvrhu IT architektury, aby byla schopna uspokojit
pozadavky trhu i stavajicich zékaznik.

S dynamickym riistem spolecnosti je nutné se také zaméfit na piipravu manazert
a feditel na vétsi zodpoveédnosti a zménu v mysleni a postojich, kterym musi Celit.
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»~Novym® manaZerim je tfeba pomoci si osvojit manazerské kompetence, kterymi je
tteba noveé disponovat.

A v neposledni fadé je tfeba provést zaméstnanclim osvétu spojenou s novou organizacni
strukturou tak, aby potfadd méli pocit, Ze ve spolecnosti maji své misto, a Ze stale pracuji v tom
CertiConu, do kterého nastupovali. Urcit¢ je tfeba se zaméfit na ujiSténi zaméstnanci, ze
prestoze spole¢nost roste, nepracuji v neosobnim prostedi, ale v takové rodinné firm¢, do které
mnoho z nich nastupovalo. Doporucuji komunikovat rlst spole¢nosti pozitivné, a to tieba
moznosti rotace prace, rozsifeni pracovni naplné€ ¢i povySeni do nové role a pozice.

Aktudln€ vidim prvni prioritu ve zméné postojii a mysleni celé spoleCnosti. Na trovni
individudlnich cil je samozfejmé nutné zvySovat znalosti a dovednosti pracovnik.

Komunikace zmén ve spolecnosti spojend s dynamickym ristem a interni vzdélavani

Zména organizacni struktury byla spojena se Skolenim feditelli, manazert 1 samotnych
zaméstnancud. Presto se jednd o velmi radikalni zmény v mySleni zaméstnanct, proto je nezbytné
dané Skoleni opakovat a dat prostor zaméstnanclim se zeptat. Osvétu v této oblasti by méli
pfinaset 1 samotni liniovi manazeii jednotlivych oddéleni. Je tfeba, aby ukdzali vyhody nové
organizacni struktury a zacCali se zaméstnanci intenzivné pracovat. Kazdé oddéleni, které
seskupuje zaméstnance disponujici podobnym technickym zamétenim, by se mélo pravidelné
setkavat, predavat si zkuSenosti, vzajemné se rozvijet a prindSet trendy v rdmci urcitych
technickych kompetenci. Aktudlné¢ ve spolecnosti funguje interni vzdélavani v ramci
jednotlivych technologii. Nyni by zodpovédnost za toto vzdélavani mohla pievzit jednotliva
odd¢leni a mohla by byt tviircem a iniciatorem osvéty v dané technologii. K tomu, aby se témto
zajmovym skupindm vénovalo vice zaméstnancii, 1 téch, ktefi maji doma rodiny a po praci
spéchaji domt, pak je dulezité, aby zamé&stnanci méli 1 ¢as v rdmci své pracovni doby na tyto
aktivity. Méli by prostor pro samostudium, ptipadné pro piipravu na tyto akce, které by se
konaly v ramci pracovni doby v intervalech naptiklad jednou za 14 dni na dvé hodiny. Tato
iniciativa by mohla pomoci spolecnosti rozsifit individudlni znalosti a dovednosti jednotlivych
zaméstnancu napfic projekty, a tak 1 naptiklad zékazniklim ptinést inovace, které jsou zékazniky
po CertiConu pozadovany. V neposledni fadé by mohlo dojit k vylepSeni vztahli na pracovisti
vramci neformdlnich setkdani a také k vy$Si motivaci zaméstnancl, kterd vede 1 k vyssi
produktivité prace. V pifipad¢ navrzené intenzity a poctu hodin by CertiCon tato iniciativa stala
zameéstnat o 5 pracovniki vice.

Certifikace klicovych zaméstnanct v oblasti metodik vyvoje, navrhu IT architektury apod.

Pro tucely plnéni pozadavkl klicovych zékaznikli 1 zdkaznikdi potencidlnich jsme
s feditelem projektové kanceléie spolecnosti CertiCon definovali nasledujici certifikace, kterymi
by méli disponovat vybrani klicovi zaméstnanci spolecnosti:

Pro obchodni ucely, tedy pro moznost ucastnit se vybérovych fizenich na nové zakazky
spolecnosti, je nutné disponovat znalostmi certifikace PRINCE2. Jedna se o metodiku v oblasti
projektového fizeni. PRINCE2 je globaln€ nejpopularnéjsi certifikaci, kterou lze vyuzit
u projekt mensiho 1 vétSsiho rozsahu bez ohledu na jeho typ. Certifikace PRINCE2 ma dvé
urovné. PRINCE2 Foundation je urena nejen projektovym vedoucim, ale i vS§em ¢lenim tymu,
kteti se chtéji pfimo i nepfimo podilet na GspéSné realizaci projektu. Cilem kurzu je naucit
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participanty odhadnout a eliminovat rizika projektu, navrhnout projektovy plan, fidit projekt
v celém zivotnim cyklu, reportovat dle metodiky a schopnost upravit si metodiku tak, aby
odpovidala vlastnim potfebam. Druhou uroven certifikace PRINCE2 Practitioner Ize absolvovat
aZ po splnéni Grovné prvni a tyka se rozsifeni predchozi certifikace o rady, jak a kde nastavit
projektové fizeni, jak mize PRINCE2 pomoci a v ¢em je unikatni, co ma byt v projektovém
planu a jak jej pfipravit, co musi splilovat harmonogram projektu a jak jej pfipravit, a roli
zainteresovanych v projektu (PRINCE2 kurzy 1 certifikace od Platinum Partnera:
TAYLLORCOX). Zaméstnanci CertiConu by méli disponovat arovni Practitioner.

Kromé¢ PRINCE2 certifikace projektového fizeni, jez je nejvice vyuzivana v Evropé,
existuje certifikace PMI na arovni PMP, ktera je velmi vyuZivana a vyzadovana v USA.
Certifikacni program PMI umoznuje certifikaci projektovych manazeri na osmi urovnich
certifikace. PMP pfedstavuje mistrovskou urovenn dovednosti potiebnych pro fizeni projektu
podle certifika¢niho programu projektového tizeni PMI a je tedy zddouci mit zaméstnance na
tuto uroven proSkolené (Rady a pojmy: Certifikace projektovych manazera).

Mezi dalsi certifikaci projektového fizeni fadime certifikaci IPMA, kterd je casto
vyzadovana ve vybérovych fizenich na nové zakazky. Certifikace nauci ti€astniky fidit programy
a projekty v portfoliu tak, aby bylo dosazeno pozadovanych cila projektt, programi a portfolii.
Certifikacni program rozeznava 4 certifikacni trovné¢ od trovné, kdy je ucastnik schopen plnit
ukoly a vyuzivat vSechny elementy kompetenci (iroveii D), pfes fizeni projekti s omezenou
komplexitou, po schopnost efektivné fidit celé portfolio projekti s piihlédnutim k firemni
strategii a vizi (aroven A) (Certifikaéni organ SPR: O certifikaci). Pro uéely spole¢nosti je nutno
absolvovat alespon trovein C.

Pro uspokojeni vSech pozadavkil od zakaznikli je nutné se i1 zaméfit na certifikace
zajistujici mezindrodn¢ pouZzivany rdmec pro navrh a fizeni IT nebo Enterprise architektury.
Mezi takovou certifikaci patii napiiklad certifikace TOGAF. Ta je velmi doporuovana pro
projekty v oblasti vefejné spravy, proto je znalost téchto standardi o¢ekavana nejen po klicovych
zaméstnancich ve vefejné spraveé, ale také po jejich dodavatelich. Opét existuji dvé Grovné
certifikace — Foundation a Practitioner (TOGAF: Stabilni a bezpecnd architektura Enterpise
Architektura: TAYLLORCOX). Reditel projektové kanceldfe opdt doporucuje certifikovat
zaméstnance na urovni Practitioner.

Nejvice prakticky vyuzivanou metodikou ve spolecnosti CertiCon je agilni metodika
vyvoje Scrum. Scrum metodika pfedstavuje nastaveni vyvoje softwaru tak, aby byl software
vyvijen rychle a zaroven byl tym schopen pruzné reagovat na zménové pozadavky zakazniki.
Nejvyssi prioritou je tak uspokojit zdkaznika a pribézné doddvat kvalitni software. Dilezita je
obecné dostupné tyto certifikované kurzy: Scrum Foundation, Certified Scrum Master a Certified
Scrum Product Owner (SCRUM: TAYLLORCOX). S ptihlédnutim ke kompetencim v ramci
co-sourcingovych projektii CertiConu je doporuceno certifikovat primarné¢ Scrum Mastery,
obecnou Scrum metodiku lze Skolit interné, protoze certifikace neni standardné zakaznikem
vyzadovana. Product Owner standardné stoji na strané zdkaznika, proto by finan¢ni prostredky
do této certifikace méli byt uvolnovany pro zameéstnance pracujici na vlastnich produktech
spolec¢nosti ¢i na projektech, kde Product Owner miize byt na strané¢ CertiConu.
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Rozvoj nejvyssiho managementu

Nejvyssi management spole¢nosti tvori feditelé jednotlivych divizi a usekil. Reditelé
vyvojovych oddéleni jsou velmi Casto byvali programatofi s technickym vzdélanim, kteti se diky
loajalité k firm¢ a schopnosti prosadit se, dostali az do nejvyssiho managementu spole¢nosti.
Reditelé technickych divizi zastavaji svou roli jak smérem k zakaznikiim, tak i smérem
k zaméstnanctim spole¢nosti. Rozhoduji o hospodateni své divize, buduji vztahy se zakazniky
a urcuji smétovani své divize. Podiizenymi jsou brany jako autority, pfesto s nimi udrzuji uzky
kontakt tak, aby budovali pratelskou a pfijemnou firemni atmosféru. Pracovni napli fediteld je
tedy velmi rtiznoroda a Casto muze byt i narocné se zorientovat v prioritdch a ve sméfovani.
S dynamickym rlstem spolecnosti se priority mohou ménit a odpovédnosti se stale stupniuji.
Casto musi ménit zpisob mysleni nad urditymi ukoly. Nemohou naptiklad myslet ,jen“
technicky, ale je tieba pfemyslet 1 s ohledem na ekonomicky uzitek. Aktudlni systém vzdélavani
feditelll funguje na principu neformalniho vzdélani, kdy se teditel u¢i pracovnimi tkoly, se
kterymi se setkavd, a kterym musi celit. Vzdélavani fediteld také funguje na principu
seberozvoje a volitelného vzdelavani dle sebe-identifikované mezery.

S ohledem na velmi rozmanitou praci, se kterou se feditelé setkdvaji, navrhuji inspirovat
se ,kafeteria modelem* vzdélavani. Pevné jadro by tvofil rozvoj pomoci metody koucovani
zam¢efeny na zménu mysSleni a postojii spojenych s vykondavanim funkce feditele a pozice
manazera. V ramci pevného jadra by bylo jest¢ vhodné zatadit rozvoj ekonomického vzdélani
a mysleni, protoze mnoho manaZerit ma minulost programatorskou a s ekonomickymi nastroji
a mySlenim se setkali poprvé az pii vykonu aktudlni pracovni pozice. Volitelny obal by byl
tvofen koucem a danym feditelem na pravidelnych setkdnich. Primarné by se mél tykat mékkych
dovednosti jako je naptiklad vedeni obchodniho jednani, schopnost asertivity, schopnost
vyjednavani, prezentaCnich a komunika¢nich dovednosti apod. Realizace by pak probihala
primarné extern¢ ve spolupraci s vybranou vzdélavaci agenturou.

Rozvoj stiedniho managementu — liniovi manazefi, projektovi a programovi manazeii

Jak jiz bylo zminéno vySe, pocet zaméstnanci za posledni dva roky rapidné vzrostl
a vzhledem k tomu, Ze se spolecnost rozhodla primarné povySovat do manazZerskych pozic
z internich zdroji, pak je nezbytné tyto zaméstnance podpofit v rozvoji technickych
1 manazerskych kompetenci. V ptipad¢ liniovych manazerti by se mél rozvoj zamefovat zejména
na oblast mékkych dovednosti a rozvoj manaZerskych kompetenci. V ptipad¢ projektovych
a programovych manazeri by méla spolecnost podpofit rozvoj technickych kompetenci, a to
zejména v oblastech metodik fizeni projektt, spravy portfolia a fizeni zdroji na projektech apod.
Nicméné ani na oblast mékkych dovednosti bychom neméli zapominat z divodu nutnosti
manazerd kooperovat s pracovniky béhem vyvojového cyklu produktu, komunikovat se
zékaznikem, vyjednavat obchodni ptilezitosti apod. Rozvoj jednotlivych kompetenci by probihal
jak interné, tak 1 externé. Interni Skoleni by mélo na starost primarné oddé€leni lidskych zdroja
a Skoleni a seminafe by se tykaly praktickych doporu€eni, jak provadét jednotlivé ukony
souvisejici s manaZerskou naplni prace. Manazefi by byli Skoleni na to, jak vést hodnotici
pohovory, jak sd€lovat negativni ¢i pozitivni zpétnou vazbu, jak dékovat pracovnikim za
odvedenou praci tak, aby opravdu vnimali ocenéni a vd¢€k. Dale by se interni Skoleni zamétovala
na oblast vedeni vybérovych pohovort, jak komunikovat se zdkaznikem, jak feSit piipadné
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problémy apod. Stézejni roli by ale hrali externi lektofi, ktefi by rozvijeli zdkladni manazerské
kompetence. Mezi n¢ by se mél zaradit rozvoj prezentacnich a komunika¢nich dovednosti, jak
doséhnout a jaké kroky podniknout pro svou osobni efektivitu, a také by bylo vhodnym tématem
se zamé&fit na pozndni a praci s jednotlivymi typy osobnosti. Pro tyto G¢ely bych navrhla provést
formou assessment center, kariérovych testi ¢i psychologickych testli, identifikaci mezer
kompetenci jednotlivych manazert. Na zaklad¢ toho by doslo k tvorbé jednotlivych programt
pro vytvoiené skupiny pracovnikd, jez disponuji podobnymi mezerami a prostorem pro zlepseni.
Metody pro rozvoj manazeri by se mély odvijet od urovné transformace, kterou ocekavame.
V ptipadé povyseni technikli do roli manazerd se jednd zejména o zménu mysleni a postoji,
samoziejmé je nutné se zaméftit 1 na zvySeni znalosti a dovednosti. Mezi preferované metody
umoziujici a usnadiiujici zménu mysleni a postoju patii modelové piiklady, workshop a trainee.
V ptipad¢ snahy o ziskani urcitych znalosti mizeme vyuzit metody pfednasek a seminafa.

3.6.4 Individudlni cile a potieby

Po identifikaci individudlnich potteb =z informaci z hodnoticich pohovort, jez
zameéstnanci absolvovali béhem prvniho ¢tvrtleti kalendarniho roku, je nutné, aby doslo k jejich
prioritizaci. Jednotlivé individualni potfeby by mély byt posuzovany na zikladé¢ vyhodnoceni
dulezitosti pozice, na které zaméstnanec pracuje, a zaroveil vyhodnoceni dulezitosti daného
zaméstnance pro spolecnost. Hronik (2007) definuje nésledujici ¢tyfi kvadranty, podle kterych
by mohly byt stanovovany priority vzdélavani a rozvoje.

Klicova pozice

Klicova  Klicova

pozice, pozice,

klicovy Neklicovy
. pracovnik | | pracovnik |
\ AR /

Kli¢ovy pracovnik Nekli¢ovy pracovnik

" Klicovy | | Neklicovy

pracovnik, pracovnik,
Neklicova Neklicova

. pozice . pozice

\ Y \L /

Nekli¢ova pozice
Obr. 16 Matice klicovych pozic a klicovych zaméstnancii (Hronik, 2007, upraveno)

Prioritizace individualnich potifeb by méla byt stanovovana na zaklad¢ preferenci a cila
vzdélavani, by méli mit neklicovi zaméstnanci na nekli¢ovych pozicich. Obecné se jedna
o administrativni pozice, kde nahraditelnost jednotlivych pracovnika je snazsi a pozadavky na
danou pracovni pozici nejsou tak specifické a unikatni. Z téchto divodii navrhuji, aby tato
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skupina pracovnikli byla Skolena na univerzalni kompetence, které jsou nezbytné pro praci ve
spolecnosti. U administrativnich pozic se jednd primarné o zdkonna Skoleni, vyuku anglického
jazyka a kompetence spojené s firemnimi hodnotami jako je prozakaznicky pftistup, kvalita
odvedené prace, schopnost utvaret a ucit se apod. S ohledem na cile spole¢nosti na rok 2017 je
nutné zaméstnance zainteresovat do firemni vize a hodnot, pomoci jim se szit se zménami, které
ve spolecnosti béhem poslednich dvou let nastaly atd. Pozice v CertiConu, které fadime mezi
neklicové, jsou pozice asistentské, pozici specialisty, (mzdové) ucetni, konzultanta, ICT inZenyra
(Jr./Sr.) a stazisty. Neklicové zaméstnance by méli stanovovat jednotlivi liniovi manaZefi na
zakladé vyhodnoceni prace a potencialu svého podiizeného. Skoleni nekli¢ovych pracovniki na
neklicovych pozicich v oblasti tvrdych dovednosti mohou probihat externé ¢i intern€ s ohledem
na narocnost a specificnost vysvétlovan¢ho tématu. Interné¢ by mohla probihat skoleni mékkych
dovednosti.

Pfestoze zaméstnanec pracuje na nekli¢ové pozici ve spolecnosti, kde neni naptiklad
vynosovym zdrojem, ale je zdrojem vydajovym, i tak mize byt pfimo osobnost pracovnika pro
spolec¢nost klicova. Diivody pro zafazeni zaméstnance do kategorie kli€ovy mohou vychazet
z potencialu daného pracovnika vypracovat se na pozici kliCovou, nebo pracovnik je natolik
efektivni, Ze firmé Setfi naklady a bez jeho osoby by danou praci zastavalo vice zaméstnanct.
DalSim diivodem je unikatni znalost ur¢itého tématu, jimz se mnoho osob na trhu nevénuje,
a nebo se obecné jednd o ¢loveka, se kterym se manazerovi dobfe pracuje a najit podobného
¢lovéka by bylo velmi ndro¢né az nemozné. S t€émito zaméstnanci by méla spolecnost pracovat,
rozvijet jejich kompetence a vytvorit jim takové zdzemi, které¢ jim umozni danou pracovni
pozici, jinou pracovni pozici €1 pozici vyssi v hierarchii vykonavat efektivné a kvalitn€. Témto
zaméstnancum by mélo byt poskytnuto vzdélavani s ohledem na jejich osobni kariérni plan
a motivaci nad rdmec zakladniho vzdélavani urceného neklicovym zameéstnancim. Obsah,
lektor, forma i metoda vyuky bude velmi rozmanita a odlisna u kazdého klicového zaméstnance.
Identifikace potfeb spolecnosti od zaméstnance a zaméstnance samotného, aby byl spokojeny
a motivovany, bude na zodpovédnosti liniového manazera, ktery i sdm urci priority jednotlivych
potieb a stanovi cile, ke kterym vzdélavani smétuje.

Mezi klicové pozice v CertiConu fadime pozice vyvojarské, testerské a pozice
manazerské, které sméfuji a modeluji spolecnost podle stanovenych cilii. I u téchto pozic lze
délit zaméstnance na kli¢ové a neklicové. Opét neni nutné, aby klicovym zaméstnancem byl jen
seniorni ¢lovek, ktery pracuje na projektu dlouho a disponuje doménovou znalosti. Mezi klicové
zaméstnance na kli€¢ovych pozicich fadime i studenty, absolventy a dalsi zaméstnance, ktefi mayji
potencial do budoucna, disponuji specifickou znalosti, tvoii dobrou atmosféru v tymu, jsou
zvidavi, hledaji rizika apod. V pfipadé€, Ze zaméstnance oznaCime jako nekliCového v ramci
klicové pozice, i tak je nutné ho vzdélavat a to minimalné tak, aby byl zakaznik spokojeny.
V ptipadé tvrdych dovednosti se jednd o znalosti metodik vyvoje, znalost takové wrovné
technologie, kterou vyzaduje projekt apod. Dale by mél zaméstnanec disponovat mékkymi
dovednostmi, které jsou spojeny se smyslem pro zodpovédnost, tymovou praci, schopnosti ucit
se a fesit problémy.

Klicové zaméstnance na kliCovych pozicich by si méla spole¢nost hyckat. Pfece jen se
jednd o lidi, ktefi stoji za uspéchem spolecnosti a jejich spokojenost se 1 promitd do nasledné
spokojenosti zédkaznika. Mezi tyto zaméstnance bychom standardné fadili manazery a feditele
divizi zabyvajici se core businessem, projektové a programové manazery, seniorni vyvojaie
a testery. Casto jsou to lidé, kteti buduji a rozvijeji vztahy se zdkazniky a jsou hmatatelnou tvaii
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spole¢nosti. Také to mohou byt mladsi generace vyvojait a testert, které v budoucnu pievezmou
,»Zezlo*“ a stanou se tvaifemi spoleCnosti. Vzdé€lavaci potieby téchto zaméstnancti opét vychazi
z dohody o kariérnim postupu mezi liniovym manazerem a zaméstnancem. VSechny vzdélavaci
aktivity hrazené spolecnosti by mély smétovat k néjakému cili a rozvoji takovych kompetenci,
které jsou zadané. Tito zaméstnanci by méli byt Skoleni nad ramec zakona i firemnich cili
a rozpoCet na vzdélavani téchto pracovnikii by mél byt nejvyssi. Procento klicovych
zaméstnancii na klicovych pozicich z celkového poctu zaméstnanci je tézké odhadnout
vzhledem k tomu, Ze se spole¢nost vénuje zejména outsourcingu, kde pocet specialistl je znacné
vyS$si nez je zvefejnovany a uznavany standard.
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4. 7Zaver

Diplomova prace ,,Analyza vzdé¢lavacich potieb ve spole¢nosti CertiCon, a.s.” se zabyva
a cili nejen na problematiku analyzy vzdé¢lavaciho systému v jedné konkrétni spolecnosti, ale
jejim cilem je i navrhnout konkrétni spolecnosti modifikaci systému tak, aby respektoval
nejnovejsi trendy a postupy v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikii v modernim zapadnim
svété. Druhotnym cilem je pak poskytnout inspiraci dal§im spole¢nostem, jak postupovat pii
nastavovani systému vzdélavani a rozvoje pracovnika.

Stary kontinent se nachédzi v dob€, kdy neni schopen konkurovat vychodnimu svétu
v oblasti ekonomické vyhodnosti, proto musi spole¢nosti na zdpad¢ najit konkuren¢ni vyhodu
jinde. Mnoho spolecnosti proto vsadilo na kvalifikovany personal a dodavani unikétnich
inovacnich feseni, ktera fesi problémy aktudlnim i potencidlnim zakaznikiim. Pfredpokladem pro
dodédvani inovaci je mit unikatni know-how a znalosti, které jsou zaméstnanci schopni efektivné
a hospodarné vyuzit a obchodnici nasledné 1 prodat.

Pro efektivni ziskavani a vyuzivani znalosti, dovednosti a schopnosti je duilezité rozumét
a pochopit proces uceni jedince a to, jaké informace a jakymi metodami je ¢loveék schopen
vnimat i s ohledem na jeho stadium moralniho vyvoje apod. Nasledné je tfeba pochopit
1 sméfovani organizace, které ji pomtze definovat strategicky ramec vzdélavani a rozvoje tak,
aby doSlo k co nejefektivnéjSimu a nejhospodarnéjsimu dosazeni vytycenych cild. AZ po
pochopeni potifeb vSech stakeholderi miize dojit k nastaveni systému vzdélavani a rozvoje
zamgéstnancu.

To se, vétim, povedlo této praci, kterd po poznani potfeb navrhla nastaveni vzdélavaciho
systému ve spolec¢nosti CertiCon, jez se zabyva primarné¢ vyvojem SW a HW na zakézku tak,
aby byly uspokojeny vSechny zainteresované strany.

Aktudlni systém vzdélavani ve spolecnosti CertiCon je provadén spiSe na zékladé
individualnich pfani zaméstnanci, a to ad-hoc a nepldnované. Diplomova prace nabada
spole¢nost ke standardizaci systému vzdélavani a to tak, ze si nejprve spolecnost definuje
strategicky ramec pomoci metod Rizeni podle kompetenci, metody Balanced Scorecard, metody
Rizeni pracovniho vykonu & v nejlep$§im piipadé kombinaci téchto metod, a uréi idealni
pracovni vykon a kompetence, kterymi by mé¢li jednotlivi zaméstnanci disponovat. Poté je tieba
zjistit aktudlni stav kompetenci a pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnanct. Tam je mozné
vyuzit naptiklad psychologickych testli, assessment center, hodnoticich pohovorti, vlastniho
hodnoceni apod. Tim tedy spolecnost zjisti mezeru ve vzdélavani a ur¢i a stanovi vzdélavaci
plan. Prace rozdéluje vzdélavaci potieby podle vlastnika potfeb na potfeby organizacni
a individualni. Organiza¢ni potieby vychazi z cili organizace na rok 2017. Mezi né patii
primarné¢ zaméfit se na zlepSeni komunikace na vSech tidicich urovnich, certifikace dosazenych
znalosti a stabilizace spoleCnosti. Individudlni cile pak vychazi z individudlnich potieb
jednotlivych zaméstnanct, které budou zjisStény vzdy v prvnim cCtvrtleti kalendainiho roku
v rdmci hodnoticich pohovort. Prioritizace jednotlivych individudlnich potieb vychazi z matice,
kterd rozdéluje zaméstnance spoleCnosti na zaméstnance kli¢ové a neklicové, pracujici na
pozicich klicovych poptipadé nekliCovych. Logicky by mély byt upfednostnény potieby
klicovych zaméstnanct na klicovych pozicich, naopak nejnizsi alokace nakladli by méla pattit
skupiné¢ nekli¢ovych zaméstnanci na nekli¢ovych pozicich. Nad ramec organizacnich
a individualnich potifeb stoji univerzalni kompetence, které ptedstavuji takové znalosti,
dovednosti a schopnosti pracovnikil, kterymi musi zaméstnanci disponovat, aby mohli ve
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spolec¢nosti viibec pracovat a fadné plnit pracovni tkoly. Mezi n¢ fadime primarné zdkonna
Skoleni, v ptipad¢ CertiConu je to 1 znalost anglického jazyka na komunikativni Grovni.

Témito doporucenimi je prace zakonCena a predpokladd, ze spole¢nost po zjiSténi
aktualnich potfeb vyuZije poznatky z teoretické casti, které se tykaji planovani, realizace
a vyhodnocovani vzdélavacich aktivit, stabilizuje systém vzd€lavani a rozvoje pracovniki,
a zasadi ho do realizovatelného konceptu.

Pfinosem této prace neni jen zefektivnéni systému vzdélavani ve spolec¢nosti CertiCon,
ale 1 shrnuti aktualnich a modernich trendl v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikii do jednoho
celku tak, aby bylo mozné vyuzit poznatkl této prace a vytvofit systém vzdélavani a rozvoje
pracovniki v jakékoliv spole¢nosti.

Mezi nedostatky prace patii nemoznost zjisténi efektivity a uc€innosti doporuc¢eného
systému vzdélavani z diivodu nedostatku ¢asu na jeji implementaci. Pfesto vétim, ze doporucené
feSeni muze ptispét spolecnosti k efektivnéjSimu systému vzdélavani a rozvoje pracovnikil.
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Ptiloha €. 1 Otazky k polostrukturovanému rozhovoru

Cil: zjisténi aktualniho systému vzdélavani ve spolecnosti CertiCon; definovani silnych a
slabych stranek aktualniho systému; zjisténi skuteCnych potfeb v oblasti vzdélavani
zamestnancu; identifikace klicovych kompetenci jednotlivych pozic ve spolecnosti

Délka rozhovoru: 40-45 minut

Forma: Gstni s nahravanim ¢i zapisovanim do zdznamového archu

Reprezentativni vzorek: 12 rozhovort s fediteli jednotlivych divizi a tseki

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7)
8)
9)

Jak byste charakterizovali systém vzdélavani ve spolecnosti CertiCon?

Kdo urcuje vzdélavaci potieby pro dany rok?

Probiha vzdélavani ve spole¢nosti standardizované a planované?

Jakym zplsobem probihd adaptace zaméstnance? Kdo je za ni zodpovédny a kdy obdobi
adaptace je ukonceno?

Maji zaméstnanci moznost se participovat na vybéru vzdélavacich aktivit a na svém
kariérnim rozvoji?

Zmeénil se systém vzdélavani zaméstnancii za posledni rok?

Jaké vzdélavaci aktivity byly realizovany béhem roku 2016?

Mate stanoveny priority v oblasti vzdélavani na rok 2017?

Lisi se intenzita vzdélavani, ptip. metody a formy vzdélavani u technickych pracovnikii a
u administrativnich pracovnika?

10) Probiha i interni vzdélavani zaméstnanct?
11) Mate stanoveny kompetence jimiz by méli disponovat jednotlivi pracovnici?

12) Jaké jsou vyhody a nevyhody aktualniho systému vzdélavani?
13) Mate néjaké konkrétni navrhy pro zmény v systému vzdélavani?
14) Zamétujete se 1 na rozvoj manazera?

15) Jaké jsou klic¢ové kompetence Vasich podfizenych? Rozdélme zaméstnance podle pozic a

funkci ve spole¢nosti.
a. Univerzalni kompetence k dané pozici, nutné silné a slab¢ stranky apod.
Kompetence k sobé& a sebe rozvoji
Kompetence k profesi
Kompetence k druhym

oo o

Kompetence k firmé a jejim potfebam
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