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1 Uvod

V dnesni dobé pIné techniky a technologii si cely svét zaCind uvédomovat,
Ze nejdllezitéjsim zéakladem kazdého Uspésného podniku je lidsky kapital. Kazdy
zaméstnavatel by si mél umét vazit svych zaméstnancl a nebat se do nich investovat,

protoZe i ti nejvétsi odbornici se maji stale co ucit.

Lidsky potencial, ktery Ize dale rozvijet, je to nejcennéjSi, co zaméstnavatel
mize mit v podniku k dispozici. Ten ho miZe ovliviiovat podle svych predstav,
pracovnik se stane vice kvalifikovanym a mdlZe svou praci vykonavat precizngji.
Zaméstnance samého mize dokonce prace vice zajimat, bavit a i to se odrazi na kvalité

produkovanych vyrobka.

Na zaméstnance jsou kladeny stale vysSi naroky tykajici se nejen fyzického
vykonu préace, ale i administrativni naro¢nosti, legislativnich predpisti nebo Zivotniho
stylu. Proto se novym podminkam musi pfizplisobovat, a to pfedevsim rozvijenim svych
znalosti, schopnosti a dovednosti. Nové poznatky nemaji pfinos pouze v rdmci podniku,

ale zlepsi i postaveni zaméstnance na trhu préce.

Vzdélavani zaméstnancl by mélo mit dany urcity systém. Je dilezité, aby tento
systém byl dobre nastaven, jen potom mizZe byt vzdélavani efektivni a pfinosné. Jedna
se ve VEtsiné pripadl o velmi nakladnou investici, jeji vysledky vSak mohou podnikim
prinést zvySeni konkurenceschopnosti ¢i produktivity, snizeni naklad(i a nespocet
dalsich vyhod. S naklady na vzdélavani mohou pomoci rizné granty od Evropské unie
Ci dotace ze statniho rozpoctu.

Efektivni vzdélavaci systém mlZe zna¢né usnadnit praci nejen personalnimu
oddéleni, ale i vedoucim Skolenych zaméstnancli a samotnym Skolenym. Ma vliv

na mezilidské vztahy na pracovisti a predevsim na kvalitu vyrobnich vystupd.

Prace je rozvrzena na teoretickou a praktickou Cast. V teoretické Casti je popsana
problematika vzdélavani podle prednich ¢eskych i svétovych odbornik(l. Nabizi mozné
cesty postupu vzdélavani ve firmé, popisuje pFipustné metody a formy vzdélavani.

V prakticke Casti je popsan proces vzdélavani ve vybraném podniku.

Cilem préace je analyzovat soucasny vzdélavaci systém ve vybrané organizaci
a podle zjisténych nedostatkdl navrhnout mozna Feseni pro zefektivnéni vzdélavaciho

procesu.



2 Literarni pfehled

2.1 Rizeni lidskych zdrojd a vzdélavani
Rizeni lidskych zdroji je strategicky pfistup k fizeni zaméstnanc(. Cilem je plnit

prostfednictvim lidi cil podniku (Armstrong, 2002).

Ukoly v Fizeni lidskych zdrojd jsou definovany personalnimi ginnostmi. Mezi
odborniky je mozné najit rlizné pristupy. Koubek (2009) je popsal nasledovné:

- vytvareni a analyza pracovnich mist;

- personalni planovani;

- ziskavani, vybér a pfijimani pracovnik(;

- hodnoceni pracovnik;

- rozmistovani pracovnikd a ukoncovani pracovniho pomeéru;
- odmeénovani pracovniku;

- vzdélavani pracovnik(;

- pracovni vztahy;

- péce o pracovniky;

- personalni informacni systém;

- prlzkum trhu préace;

- zdravotni péCe o pracovniky;

- Cinnosti zamérené na metodiku prdizkum, shér a zpracovani informact;

- dodrzovani zakond.

V souvislosti s Fizenim lidskych zdroji se objevily nové koncepce, které
se divaji na pracovniky z nového Uhlu. Jednim znich je zavedeni intelektualniho

kapitalu, jehoZ hlavni sloZkou je lidsky kapital (Koubek, 2009).

Lidsky kapital je mozné vnimat jako souhrn ziskanych i vrozenych vlastnosti,
schopnosti, dovednosti, védomosti, zkusenosti a dalSich podnétd, jez se uzivaji k vyrobé
produkt(l. Je to jakysi faktor, délajici kazdy podnik specifickym a zarover nejdllezitéjsi
pfedpoklad pro Gspésnost podniku (Vodak & Kuchar€ikova, 2011).

Rozvoj lidského kapitalu nabizi moznost ucCeni se a vycviku, aby zlepsil

vykonnost zameéstnance. Jde vlastné o pristup ke vzdélavani lidi orientovany na podnik,
ktery odpovida néjaké dané strategii (Armstrong, 2007).



Hodnota je vytvarena pomoci znalosti, dovednosti a schopnosti jednotlivcl. Tyto
slozky se rozsifuji aktivitami a spolupraci. To je hlavni dlvod, pro¢ je nutné,
aby se udrzoval a rozvijel potencial zaméstnancl. Na efektivnim vyuZiti téchto
schopnosti zavisi efektivita podniku (Vodak & Kucharc¢ikov, 2011).

Podle Kocianové (2010) se vzdélavanim rozumi odborné vzdélavani, spojené
s rozvojem schopnosti a dovednosti. Podnik by mél tuto personalni Cinnost zaradit
do celkové strategie a Fidit ji podle potfeb a specifickych podminek kazdého podniku.

Z pohledu personalistiky je vzdélavani podstatnou ¢innosti v komplexu
provazanych personalnich ¢innosti. Jednd se o nastroj sladovani poZadavki

na schopnosti lidi v sou€asnosti i budoucnosti (Kocianova, 2010).

Armstrong (2002) ¥ika, Ze hlavnim cilem vzdélavani zaméstnancll je prispét
podniku k dosaZzeni jejich cilli za pomoci hlavniho zdroje — zaméstnancl. Vzdélavani
je investice do lidského kapitalu pro dosazeni lepSich vykon( a efektivniho vyuzivani

pfirozenych schopnosti.

Vzdélavani pracovnikli obsahuje cilend, planovana a védoma opatieni,
orientujici se na ziskani pracovnich zpUsobilosti (schopnosti, znalosti, dovednosti).
Jejich individudlni i organizacni rozvoj zvysuje efektivitu prace. Cilem zaméstnavatele
je zvysit nebo prohloubit znalosti zaméstnancl za UGcelem zvySeni produktivity
(Dvoréakové a kol., 2007).

Podle Dvorakové a kol. (2007) vychazi potfeba vzdélavani z rliznych oblasti.
Mize se jednat napfiklad o sledovani kvality produktd ¢i o vyuZiti pracovni doby,

ale i 0 mnoho dalSich. Pro zjednoduSeni rozezndvame tfi zakladni typy:

- predvidatelné oblasti potfeby;
- oblasti, kde potfeba vznika pfi pozorovani nebo kontrole;

- oblasti, kde se potfeba promitne jako reakce na neCekané problémy.

2.2 Proces vzdélavani

PFistup organizaci ke vzdélavani ukazuje ddleZitost, jakou firma vzdélavani
prisuzuje. Rlzné firmy pristupuji ke vzdélavani pasivné a cekaji, Ze se zaméstnanci
s praci vyporadaji sami nebo se priuci od zkusenéjsich kolegd. V kone¢né fazi se snazi
problém nekvalifikovanych pracovnik( fesit pretahovanim zaméstnanct z firem, které

vzdélavani nepodcenily (Armstrong, 2002).



Podle Dvorékové a kol. (2007) se vzdélavani v organizacich déli na Ctyfi

z&kladni oblasti:

- orientace — zameéstnanec si Vv kratké dobé zvykd na novou organizaci,
spolupracovniky a ¢innost na konkrétni pozici;

- doskolovéni/prohloubeni  kvalifikace - doplnéni znalosti v zavislosti
na specifické pozici;

- preSkolovani/rekvalifikace — vzdélavani se v odliSném oboru;

- profesni rehabilitace — navrat osob, které byly nuceny ze zdravotnich ddvodd
opustit trvale nebo dlouhodobé pracovni misto.

Vzdélavani mlze byt poskytovano jednak firemnimi odborniky, pFipadné
vlastnimi Skolicimi centry, ale i externimi organizacemi. Pokud chceme vzdélavat nase
zameéstnance efektivng, jedna se v kazdém pFipadé o dlouhodobou zélezZitost. Cely tento
proces zahrnuji Ctyri faze:

- identifikace potfeb a definovani cil(i vzdélavani,
- plénovani vzdélavani,
- realizace vzdélavaciho procesu

- hodnoceni vysledkll vzdélavani (Vodak & Kucharc¢ikova, 2011).

Obrazek 1: Proces vzdélavani

Identifikace potieb vzdélavani <

Definovani pozadovaného vzdélavani |«
Planovani vzdélavacich programl |«
I
v v v v
Metody Zafizeni Misto Vzdélavatelé
[ | [ J
v

Realizace vzdélani

!

Vyhodnoceni vzdélani

Zdroj: Armstrong, 2002

2.3 Systematické vzdélavani zaméstnancl

Systematické vzdélavani je cyklus na sebe navazujicich fazi, ktery se stéle

opakuje. Tyto faze CasteCné funguji i jako samostatné procesy. To, Ze jsou faze



jak samostatné, tak dopliikové, znamena, 7e vcyklu prinaseji synergicky efekt!
(Dvoréakové a kol., 2007).

Systematické vzdélavani je dle Armstronga (2002) specificky utvafeno
na zékladé urcitych potieb. Uspéch je zaru€en pouze po propojeni se systémem vztah(,
zavislosti a prace v podniku. NejvétSim nedostatkem systematického vzdélavani

je neodpovédnost pracovnikll a manazer( za vzdélavani.

Teorie vzdélavani ukazuji, Ze pro efektivni a Gspésné vzdélavani je nutné splinit

deset podminek:

- motivace — zameéstnanci si musi uvédomovat, Ze jejich souCasné znalosti
a dovednosti je tfeba zlepsit, a to nejen ke spokojenosti ostatnich, ale i pro sebe
same;

- stanoveni norem — jasné definované a splnitelné cile budou pro vzdélavajici
se 0soby snadnou formou kontroly pokroku;

- peclivé vedeni — zpétnd vazba Skolitele je u vétSiny pracovnikll dllezitym
faktorem pro pokrok;

- pocit uspokojeni — pokud budou zaméstnanci vidét vzdélavani jako uZzitecné
a prinosné, zvladnou ho i v obtiZznéjSich podminkéach;

- aktivita — aby bylo vzdélavani efektivni, je nutné, aby se vzdélavajici se osoba
zapojila i do tvorby vzdélavaciho planu;

- vhodné metody — Skolitelé musi vybrat adekvatni vzdélavaci nastroj podle
konkrétnich potfeb zaméstnance, jeho pracovni pozice i podniku;

- obmény metod - pokud mame Kk dispozici vice stejné vhodnych metod,
je Zadouci je obméfiovat, abychom udrzeli pozornost a zajem pracovnika;

- Cas — musime poskytnout vzdélavajici se osobé dostatek Casu na vstiebani
informaci;

- upeviovani védomi spravného chovani — ucici se osoba potfebuje védét,
Ze pracuje dobre, proto je vhodné rozdélit proces vzdélavani do Casti, na jejichz
zavéru by byla u€ici se osoba ohodnocena a upevnila si védomi svého spravného

chovani;

! Synergie — nastava, kdyZ kombinace vykond podnikovych zdrojl je vyssi neZ jednotlivé vykonnosti.



- rlzné Urovng, riizné metody, rlizna doba — je nutné nezapominat na to, Ze kazdé
vzdélavani ma nékolik urovni, pro které je tfeba vyuZzivat rozdilné metody

a trvaji riznou dobu (Armstrong, 2002).

Cilem systematického vzdélavani je priprava zaméstnancl pro zvyseni jejich
efektivity a tim i dosazeni pozadovanych cili - napfiklad zvyseni
konkurenceschopnosti  nebo  prosperity  podniku.  Zapominat se  nesmi
ani na seberealizaci zaméstnancl (Vodak & Kucharc¢ikova, 2011).

Efektivni vzdélavani prinasi zaméstnanctim i podnikdim mnoho vyhod jako:

- minimalizace naklad(i na vzdélavant;

- zlepseni jak individualnich, tak tymovych vykonl z hlediska kvality produkce,
rychlosti prace a diky tomu i celkové produktivity;

- Sirsi (viceoborova) kvalifikace zaméstnanc( a tim i lepsi provozni flexibilita;

- prilezitost vzdélavat se prilaka vice kvalitnich pracovnikd;

- zaméstnanec se ztotoZzni s cili a strategiemi podniku a tim bude oddané;jsi a bude
se vice angaZzovat v podnikovych zaleZitostech;

- ndpomoc pfi vytvareni novych, pozitivnich kultur;

v

- vysSi troven poskytovanych sluzeb (Armstrong, 2002).

Podniky cCasto nechtéji do lidského Kkapitadlu investovat ze strachu,
Ze zaméstnanec odejde i snauCenymi védomostmi, schopnostmi a dovednostmi
k jinému zameéstnavateli, ¢imz by se z konkuren¢ni vyhody stala nevyhoda. Tim by byla
investice neefektivni. MoZnosti, jak tomuto riziku zabranit, je zaméstnance motivovat.
Mezi bézné motivacni metody patfi vysSi mzda, odmény nebo socialni vyhody. Tyto
vyhody nemusi byt ovSem tak ucinné, jako osobni motivace — moznost funkéniho
postupu nebo osobniho rlstu, seberealizace a spolurozhodovani ¢i rdst Gspé$nosti
podniku (Vodak & Kuchar¢ikova, 2011).

Jestlize podnik nepoCitd sdalsSim pokraovanim pracovniho poméru
se zaméstnancem, nebude do vzdéldvani investovat. Pokud ale vzdélavani probéhlo,
zaméstnanec je vtomto podniku uziteCnéjSi nez jinde a bude mit proto tendenci
u soucasného zaméstnavatele setrvat. To bude mit za néasledek sniZeni fluktuace, ktera
zpétné podpofi rlst produktivity lidského kapitdlu v daném podniku (Vodak
& Kucharcikovd, 2011).



2.3.1 Identifikace potfeb vzdélavani

Potfeba vzdélavani je stavem nesouladu mezi schopnostmi zaméstnanci

a pozadavky pracovnich mist (SikyF, 2012).

Bartonikova (2010) dodava, Ze vzdélavaci potfeby vznikaji jako uvédomovany
¢i neuvédomovany hypoteticky stav, ovlivnény trhem prace a osobnostnimi

a spolecenskymi vlivy.

Potfeby by mély byt podle Armstronga (2002) analyzovany ve tfech oblastech.
Prvni oblasti je spoleCnost jako celek, do druhé oblasti spadaji skupinové potfeby, tedy
u tymd, funkci nebo Gtvard. Nakonec by mély byt analyzovany individualni potfeby,
to znamena potieby vzdélavani jednotlivych pracovnik(l. VSechny tfi oblasti jsou
propojeny, proto pfi analyzovani potieb celé spolecnosti je mozné odhalit potreby tymd,
analyza potfeb tymd miZe pomoci rozpoznat potieby jedincl. Tento proces probiha

i v opacném smeru.

Stimto souhlasi i Bartokovad (2010), kterd dale definuje dva druhy
vzdélavacich potfeb. Reaktivni potfeby, nazyvané téZz vykonnostni, vznikaji
pfi okamZitém poklesu vykonnosti nebo produkce na pracovisti. Identifikace potreb
vede cestou vyzkumu. Naopak proaktivni potfeby se vztahuji k podnikové strategii

a identifikace vede cestou prace s dokumenty ¢i tvorby kompetenéniho modelu.

2.3.2 Planovani vzdélavani

Planovani vzdélavani je v kompetenci jednotlivcl, kterym vypomahaji manazefi.
Plan obsahuje kroky a aktivity, kterymi mohou lidé sami dosahnout rozvoje a vzdélani
(Armstrong, 2002).

Proces planovani je charakterizovan tfemi fazemi:

1. Pripravna faze specifikuje potfeby Skolenych a ur€uje kone€né, popripadé
i dil¢i cile projektu, které poté slouzi jako méfitka dosahovanych vysledk.

2. Realizacni faze predstavuje zpracovani etap a vlastni realizaci projektu.

3. Faze zdokonalovani prednasi priibézné hodnoceni a navrhy na zlepseni

(Vodak & Kuchar¢ikova, 2011).

Dvorakové a kol. (2007) fika, Ze tyto faze by mély odpovédét na soubor otdzek
BW:



1. WHAT CONTENT? Co je cilem a obsahem
programu?

2. WHO TO? Kdo je vzdélavan?

3. WHICH WAY? Jaké metody budou vyuZity?

4. WHO DELIVERS? Kym bude program fizen?

5. WHEN AND HOW LONG? Kdy a jak dlouho bude
program trvat?

6. WHERE? Kde bude program probihat?

7. WHAT PRICE? Kolik bude program
vzdélavani stat?

8. WAS IT EFFECTIVE? Jak bude podporena
efektivita vzdélavani?

2.3.3 Realizace vzdélavani

Hlavni podstatou realizace vzdélavani je po ureni nejvhodngjSich metod,
instituci, Skoliteld, mista a Casu vzdélavani vybrané metody aplikovat. Jednotlivé

polozky se voli v souladu s planem vzdélavani a co nejnizdimi naklady (SikyF, 2012).

Jedind pravidla realizace spocivaji v soustavném sledovani vzdélavani
a nasledném hodnoceni po skonceni vzdélavani. Sledovani zabezpeCuje, Ze cely
program bude probihat podle planu a vyhodnocovani ukazuje, zda a do jaké miry

pfineslo vzdélavani vysledky (Armstrong, 2002).

PFi realizaci vzdélavani je vyznamné organizacni zajisténi. Pro prehledny
a efektivni organizacni systém je Zzadouci pouZzivat nastroje, podle kterych mizZeme
jednoduse sledovat pInéni jednotlivych krokl. Mezi vhodné nastroje se fadi mimo jiné

¢asovy a mistni plan, Ganttlv diagram, CPM diagram ¢i algoritmus (Bartorikova, 2010).

DalSi podstatnou casti realizace vzdélavani je kalkulace nakladd. Hlavni
podstatou je zahrnout do kalkulace vSechny podstatné polozky, a to i nejrlznéjsi
aktivity vyjadfené v ndkladech. Zde nam bude vyhodou kvalitné zpracovany
organizaCni systém, protoze kazda jeho €innost by se méla odrazit v rozpoCtu. Naklady
pak mizeme jednoduse rozélenit na dva druhy — naklady na vzdélavaci program
a naklady na Gcastniky. Néklady na vzdélavaci program jsou fixnimi naklady, které
se pfi rdzném poctu Gcastnik( neméni. Zahrnuji naklady na lektory a realizacni tym,

najemné za prostory a poplatky za poStovné, parkovisté Ci telefon. Naklady na Gcastniky
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zavisi na poctu vzdélavanych, proto jsou variabilni. Zahrnuji napfiklad cestovné a diety
Ucastnikll, finanéni nahrady za knihy a studijni materidly ¢i spolecenské udalosti

a recepce (Bartorkova, 2010).

2.3.4 Hodnoceni vzdélavani

Vyhodnocovani procesu vzdélavani slouzi k porovnani efektivity a prinosnosti
vzdélavani. SikyF (2012) fika, Ze se pfi hodnoceni zkouma, zda se pouZily adekvatni
metody, jakd byla odezva Ucastnikl, do jaké miry se osvojeni novych schopnosti

a dovednosti uplatfiuje v pracovni ¢innosti.

Bartak (2007) definuje hodnoceni jako ovéreni Grovné dosaZeni cil(i uréenych

ve strategii, a to v poZzadované kvalité.
Bartorikova (2010) rozdélila hodnoceni vzdélavani na pét oblasti:

- kontext — souvislosti, které ve vzdélavaci akci existuji;
- vystupy — zmény po Skoleni (co se Ucastnici naucili);

- organizace vzdélavani;

- vstupy a prvky navrzengé Skoliteli — metody a techniky;

- proces vyuky — G€astnikova zkuSenost.

Vzdélavani ale nemusi vzdy pfinést to, co se ogekava. Ucastnikidim se mize kurz
libit, presto se nauci malo nebo nic. Mohou ziskat nové rozhledy, ale nemohou nebo
nechtéji poznatky aplikovat, v jiném pfipadé nemusi zmény na pracovisti fungovat.
V neposledni fadé miZze chybét zvyseni efektivnosti organizace, a¢ urcity prospéch
praci zaméstnancli vzdélavani prineslo. Proto by vyhodnocovéani vzdélavani mélo
probihat pribézné od samého zacatku programu vzdélavani. Mizeme fFici, Ze jediny
cenny vystup zpétné vazby, jsou lepsi vysledky organizace. Ty mohou byt ovSem tézko
méfitelné. V tomto pfipadé se lze odkézat na skutecné zmény chovani. BezpeCnou
metodou, pokud selZzou vSechny pfedchozi, jsou reakce Skolenych, protoZe poskytnuta

bezprostfedni zpétna vazba vyjadfuje kvalitu nejlépe (Armstrong, 2002).
2.4 Formy a metody vzdélavani

2.4.1 Formy vzdélavani

Forma vzdélavani predstavuje urCity proces, kdy dochazi k nabyvani informaci
pomoci  urCitych  vzdéldvacich  metod  (Dvordkova a  kol,  2007).
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Firma pfi vybéru formy vzdélavani sleduje dvé kritéria — ekonomické, které
odrazi naklady na uvolnéni pracovniki, cestovani, ubytovani a dal$i a didaktické,
umoZiujici vzdéldvanym se soustfedit a naucit se v urCitém cCase co nejvice
(Bartorikova, 2010).

Dvorakovad a kol. (2007) predkladd Sest forem vzdélavani, které jsou

kombinacemi Fizeného a nefizeného vzdélavani a rliznych prostfedi skolent:

- neformélni vzdélavani — vzdélavani je fizené, probihd na pracovisti
pFi vykonu prace pod dohledem interniho Skolitele ¢i zkuSeného kolegy;

- formalni vzdélavani — fizené vzdélavani, probihajici mimo pracovisté
(8kolici mistnosti, vyukové dilny), Skolitelé mohou byt externi i internti;

- institucionalizované vzdélavani — dlouhodobé fizené vzdélavani mimo
aredl zaméstnavatele (stfedni a vysoké Skoly, stdZe, studijni cesty);

- informalni vzdélavani - vzdélavani je nefizené, na pracovisti
pfi vykonu préace (individudlni uceni z praxe);

- interpersondlni vzdélavani — nefizené vzdélavani mimo pracovisté
(mezilidske vztahy, sociélni postaveni);

- celoZivotni vzdélavani - nefizené vzdélavani mimo  areél
zaméstnavatele (zaméstnanec je nucen se cely Zivot vzdélavat

pro uplatnéni na trhu préce).
Na rozdil od Dvorakoveé definuje Bartorikova (2010) pouze tfi formy vzdélavani:

- prima vyuka — osobni kontakt Skolitele s Gi€astnikem vzdélavani;
- kombinovand vyuka - zahrnuje z Casti osobni kontakt UGastnikl
(seminére) a z €asti individualni studium;

- korespondenc¢ni vyuka — zahrnuje e-vzdélavani a jiné neosobni formy.

2.4.2 Metody vzdélavani

Metody jsou podle Bartofikové (2010) zjednoduSené postupy, kterymi
se snazime dosahnout vzdélavacich cil(i. Existuje vice nez sto metod a technik, které

je mozné pouZzit pfi predavani znalosti, rozvoji schopnosti ¢i ovliviiovani postojui.

Armstrong (2002) souhlasi, Ze pro vzdélavani je mozné pouZit nespoCet metod.
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Vhodnou metodu ndm urcuji okolnosti v podniku, ucebni cile i kultura uceni,

proto o zadné metodé nelze fict, Ze je Spatnd. Vybér je zavisly na rlznych faktorech,

které jsou uvedeny na Obrazku 2. Metody je vhodné meénit, ale s uvaZzenym dopadem
na obsah (Vodéak & Kucharcikové, 2011).

Obrazek 2: Faktory ovliviiujici volbu metod

‘ FAKTORY OVLIVRUJICI VOLBU METOD ‘

Cile uréeni

Védomosti
Dovednosti
Schopnosti
Postoje, hodnoty

Lidské faktory
Lektofi
Ucastnici
Prostiedi

PFfedmét a obsah

Specificky pfedmét a
poZadavky podniku
Interdisciplindrni
téZkosti

Casové a materiélni faktory
tas
Finance
Vzdélavacizafizeni

Principy uceni

Motivace

Aktivni zapojeni
Individualni piistup
Zpétna vazba
Pfenos poznatkd

Zdroj: Vodak & Kucharcikova, 2011

Metody vzdélavani se obecné déli na metody na pracovisti a metody mimo

pracoviste.

Na pracovisti

se vyuZiva

individualniho pFistupu,

ktery respektuje

zaméstnancovu osobnost. Skoleni obvykle provadi interni $kolitel. Dvofakova a Kol.

(2007) definuje tyto metody vzdélavani na pracovisti:

Vv /s

instruktaz pfi vykonu prace — nejjednodussi zplsob, pfi kterém se $koleny

uci pozorovanim a napodobovanim Skolitele;

asistovani — Skoleny vypomaha Skoliteli pfi vykonu prace a osvojuje

si pracovni postupy;

rotace prace — metoda spocCiva se stfidani pracovnich mist na stejné Grovni

Fizeni? nebo premistovani pracovnika mezi riznymi stupni Fizeni®;

kouCing, mentoring -

dlouhodobé

osvojuje

potrebn

2 . P .
Horizontdlni rotace prace

3 I s
Vertikalni rotace prace

zameéstnanec si

¢ dovednosti,
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SikyF (2012) k tomuto pridava metodu ,,povéreni tkolem*. Skoleny je povéFeny

Ukolem, pfi jehoz plnéni prokaze své znalosti, dovednosti i samostatnost.

Vzdélavani mimo pracovisté byva koncipovano pro vice Skolenych, i presto
je ale mozné vyuzit urCitou miru variability a pFizplsobit se specifické skuping
vzdélavanych. Skoleni provadi interni i externi 3kolitelé. Mezi metody vzdélavani mimo

pracovisté se fadi:

- prednaska — Skoleny se uci na zakladé vykladu Skolitele, nékdy doplnéného
diskuzi;

- demonstrovani — zameéstnanci se uci sledovanim modelovych nebo reéalnych
situact;

- pripadova studie — 8koleni probiha skupinovym FeSenim aktualni problémové
situace v urcitém Casovém intervalu;

- simulace — Ucastnici se snazi podle daného scénéare FeSit modelové situace
blizké realité;

- hrani roli — Skoleni hraji role podle urcitého scénéare s otevienym koncem,
metoda je zamérfena na zlepSeni socialnich dovednosti a mezilidské vztahy;

- outdoorové aktivity — zameéstnanci si sportovnimi aktivitami rozsiruji
své zplsobilosti a socidlni jednani, po programu Ucastnici diskutuji
0 vyuZzitych dovednostech;

- assessment centre — pracovnik je testovan pfipadovymi studiemi, simulacemi

a dalSimi metodami (Dvorakova a kol., 2007).

Dvorakova a kol. (2007) na rozdil od ostatnich autor(i definovala jesté treti
skupinu metod — metody vzdélavani na rozhrani mezi pracovistém a mimo pracovisté.
Jednd se predevSim o akty, které podniky vyuZivaji pravidelné, ale nevidi v nich

primarné prinos ve vzdélavani. Pfikladem mohou byt pracovni porady ¢i poradenstvi.

2.5 Prostfedi firemniho vzdélavani
KaZzda organizace se snazi udrzet v daném prostfedi, ackoliv ho v urCitych
pfipadech nem(ize ovlivnit. Od charakteru tohoto prostredi* se déale odviji i strategie
vzdélavani zaméstnancl (Bartorikova, 2010).

4 , vavs . v s v ,
Rozumi se vnéjsi i vnitfni prostredi
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2.5.1 Vnéjsi prostredi
Organizace je z Casti ovlivnéna dénim i mimo ni. Tyto vlivy jsou rozdéleny

do Ctyr prostfedi, které jsou graficky zobrazeny na Obrazku 3.

Obrazek 3: Vnéjsi prostiedi organizace

Obecné
prostredi

socidlni a demografické prostiedi

klienti/zakaznici

ekonomicke
prostiedi

technologické
prostredi

dodavatelé (Organizace) konkurence

reguldtofi (vlada)
legislativni a politické
prostiedi

Ukolové/pracovni
prostiedi

Zdroj: Bartorikovd, 2010

Technologické prostfedni ma bezpodminecné klicovy dopad na vzdélavaci
potfeby, protoZze nové technologie vyroby méni charakter i podobu prace (Bartorikova,
2010).

Zmeény vsocialnim (demografickém) prostfedi jsou VvétSinou znadmy
s predstihem a nastavaji pomalu, nejsou proto obavanym sektorem. Zejména nadnarodni
organizace vsak povazuji demograficky stav za extrémné dlleZité a najimaji si vlastni
demografy. Ve skutecnosti fakticky dopad demografickych zmén zaznamendavaji
podniky, které jsou zavislé na mladych lidech. Tyto firmy pak museji aktualni déni
sledovat (Bartorikova, 2010).

Ekonomické prostfedi je spojené zejména s vydaji na vzdélavani, které jsou
poméfovany s celkovymi nédklady prace nebo sro¢nim objemem mezd (Bartonkova,
2010).

Legislativa ve vzdélavani dospélych je ponékud nenarocnd. Vzdélavat mlze
kazdy, kdo disponuje Zivnostenskym listem na vzdélavani. Jedinou legislativné bohaté
upravenou oblasti je povinné vzdélavani. To zahrnuje bezpecnost a ochranu zdravi
pri préci, odbornou zplsobilost v poZarni ochrané a dalSi povinné vzdélavani napriklad

u Fidicd, elektrikard a jinych profesi (Bartorikova, 2010).

2.5.2 Vnitfni prostredi
Vnitfni prostfedi firmy zahrnuje vSechny interni procesy, jejich podminky
a prostfedky pro fungovani. Z pohledu vzdélavani je nutné zajistit provazanost

podnikové politiky a strategie, strategie Fizeni lidskych zdroji a strategie vzdélavani
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pracovnikd. Druhym vychodiskem je existence organizacnich a institucionalnich

predpokladli vzdélavani (Bartoiikova, 2010).
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3 Cil ametodika zpracovani

3.1 Cil bakalarské prace

Bakalarské prace nese nazev ,,Systém vzdélavani ve vybrané organizaci®. Cilem
prace, zamérené na oblast Fizeni lidskych zdrojl, je analyzovat soucasny vzdélavaci
systém ve vybrané organizaci, celkovy systém zhodnotit a navrhnout mozné zmeény

pro zlepSeni souCasné situace.

3.2 Sbhér dat

Bakalarska prace je rozdélena na teoretickou a praktickou €ast. V teoretické Casti
jsou popsana mozna vychodiska procesu vzdélavani a systematického rozvoje
zaméstnancl. Informace pro literarni prehled byly Cerpany z ceské a svétové literatury
v oblasti Fizeni lidskych zdrojd a personalistiky.

V ramci praktické Casti prace je predstavena vybrana spolecnost. Dale je popsana
provedend analyza soucasného systému vzdélavani pracovniku a jeji vysledky. V praci
je zahrnut také popis procesu vychovy zaméstnancd a spoluprace se stfednimi Skolami.
Na zavér praktické Casti jsou pfedloZeny zjisténé nedostatky a jejich mozna feseni.

Sbér dat probihal primérné osobnim nefizenym rozhovorem, ktery byl veden
s personalni manazerkou podniku. Pro rozhovor bylo pfipraveno nékolik otéazek,
respektive oblasti vzdélavani, které byly v prlbéhu rozhovoru specifikovany,
upravovany a dopliovany. Rozhovor slouZil pfedevsim k pochopeni komplexniho

systému vzdélavani a jeho strategii a k doplnéni poskytnutych internich materild.

Podstatnym zdrojem informaci byly poskytnuté materidly v podobé
podnikovych smérnic a predpisl. Poskytnuty byly jednotlivé formulafe pro hodnoceni
pracovnikl ve zku$ebni Ihdté, mezidobi i v celkovém ro¢nim hodnoceni. Smlouvy
se stavajicimi i budoucimi zaméstnanci (Z&ci pobirajici prospéchové stipendium)

umoznily zjistit podminky, za kterych je vzdélavani v podniku poskytovano.

Planovany dotaznik nakonec nebyl vyuzit. Jednim z dvod( byly jiz ¢astecné
existujici statistiky, které by z dotazniku vyplynuly. Dal$im dlivodem pak byla velikost

podniku, pri které by bylo obtizné zpracovat navrhy zaméstnanc.
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4 KOVOSVIT MAS a.s.
4.1 O spolecnosti

SpoleCnost KOVOSVIT MAS, a.s. se fadi mezi predni evropské dodavatele
technologie obrabéni a vyrobce obrabécich strojii v Evropé. Ve vyrobé obrabécich
stroji ma jiz 75letou tradici a je nositelem mnoha ocenéni za technicky pfinos ve vyvoji
obrébécich strojii nejen v Ceské republice.

Vyroba zahrnuje z 60 % multifunkéni a pétiosé stroje (hi-tech) a zbylych 40 %
tvofi standardni CNC obrébéci centra a soustruhy. V téchto segmentech vyroby
se KOVOSVIT MAS fadi mezi Sest svétovych vyrobcl, zabyvajicich se zminénymi hi-
tech technologiemi.

Svlij sortiment spoleCnost zaméfuje prevazné na  subdodavatele
pro automobilovy, energeticky, letecky a strojirensky prdimysl. Pokud jde o strukturu
zakazek a subdodavek, 20 % produktd jde do automobilového prdmyslu, 20 %
do energetiky a 50 % do dal$ich odvétvi strojirenstvi®.

Spolecnost je silnym hraCem pFedevsim v oblasti zahrani¢niho obchodu. 70 %

celkové produkce jde na export, a to do vice nez 50 zemi na ¢tyfech kontinentech.

Obrazek 4: Podnikové logo KOVOSVIT MAS

(MAS)

KOVOSVIT WMAS

machinmne vour future

Zdroj: Interni materialy spolecnosti

4.2 Historie spolecnosti

Spole€nost vznikla jiz vroce 1936 v Batovském Zliné. O dva roky pozdgji
zaCala mit problémy s nedostatkem pracovnich sil a rozhodla se presunout vyrobu
na Slovensko pod znatkou MAS®. Kvili udalostem v druhé poloving roku ale musel byt

5 vy , .y ’ v avo s o
TéZebni, zbrojarsky a Zelezni¢ni pramysl
6 7 . .
Moravské a Slovenské strojirny
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tento zdmér zruSen a nasledné vybrana jinad lokalita na Uzemi protektoratu. Jako
nejvhodnég;jsi bylo v &ervnu roku 1939 vybrano Gzemi pobliz Sezimova Usti. Soucasné

se zménil vyznam znatky MAS na Moravské akciové strojirny.

V roce 1946 byl zavod pfejmenovan na Bata, n. p. Zlin a zaroven se zacal
objevovat ndzev Kovosvit. Ten byl oficialné pfijat v roce 1949, kdy vznikl narodni
podnik Kovosvit Sezimovo Usti. V této dobé jiz ve spolecnosti pracovalo 1700

zaméstnancd.

Spolecnost se rozvijela stale rychleji a s ni i technické vybaveni zavodu. Velkym
milnikem se stal rok 1991, kdy se zménila pravni forma na akciovou spole¢nost. Tuto

formu si podnik drzi do soucasnosti.

1. 1. 2008 se firma rozrostla o dcefinou spolecnost KOVOSVIT MAS POLSKA
v Polsku. O ¢tyfi roky pozdéji, 20. 7. 2012, byla zaloZena sesterska spole¢nost v Azové
v Rusku pod ndzvem OOO MTE KOVOSVIT MAS.
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5 Analyza souCasného stavu

5.1 Struktura zaméstnancu

Spole€nost v sou€asnosti  disponuje dostacujicim poctem kvalifikovanych
pracovnikl. Graf 1 sleduje stav zaméstnancl od pocatku roku 2014, ktery se po tuto
dobu nijak zavazné neménil. Ackoliv musi podnik od lofiského roku snizovat stavy,
v porovnani s celkovym poctem zaméstnanc( se jedna o zanedbatelna Cisla. Dale graf
predstavuje pomérovou strukturu muzll a Zen v pracovnim poméru s podnikem.
Pfevazna vétSina zaméstnancll je zastoupena muzi. Je to dano predevsim predmétem
podnikani a z néj vyplyvajici fyzicky narocnou praci, protoZze nejvice zaméstnancli
je v podobé délnikd. V podniku je zastoupeno malym podilem i Zenské pohlavi,
atozejména na pozicich pracovnic Uklidu, administrativnich pracovnic nebo

manazerek.

Graf 1: Struktura zaméstnanci podle pohlavi

105%

100%

95%

90%

85%

80%

75%
leden 2014 cervenec 2014 leden 2015 cervenec 2015 leden 2016

B Muzi ®Zeny

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materiald podniku

Podnik je technicky zaloZenou vyrobni spole€nosti, proto v ném najdeme
pomérné vysokou rozmanitost pracovnich Grovni. Kazda pracovni Groveri ma rlizné
pozadavky na dosazené vzdélani. U délnikd se v urCitych pripadech akceptuje
i dokoncené pouze zakladni vzdélani. Naopak u manazerd je vyzadovan vysokoskolsky

diplom.
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V Grafu 2 Ize vidét konkrétni pocty zaméstnancli vzdélanych na riizné vysokych
arovnich. Jak je mozné predpokladat, nejvice pracovnikl absolvovalo stfedni $kolu
s maturitou, popripadé ucfovsky obor. Takto vzdélané osoby podnik vyhledava
nejCastéji, jedna se totiz o relativné vysoce kvalifikovanou silu pro délnické pozice.
V této souvislosti je nutné zminit i pomérné vysoké zastoupeni pracovnikll s ukonéenou
zékladni Skolou. Podnik takové osoby pfijima z divodu jakési flexibility. To znamena,
Ze si je mlze vychovat a sdm doucit tomu, k ¢emu je potiebuje.

Nezanedbatelnou sloZzkou jsou vysokoskolsky vzdélani zameéstnanci, ktefi
zajistuji predevsim vedeni podniku nebo jeho jednotlivych €asti.

Graf 2: Struktura zaméstnanct podle dosazeného vzdélani

1%

m SS s maturitou
H Vyucen

mVs

mzs

mVOS

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materiald podniku

Cela spolecnost je rozdélena na jednotlive Useky podle predmétu Cinnosti. Kazdy
Usek zabezpecuje pomoci rlizné rozsahlé skupiny lidskych zdroji ¢astecnym dilem
fungovani celého podniku. Vycet Usek( spole¢né s fyzickym stavem zaméstnanc(

ukazuje Graf 3.

Nejvyse postavenym je jednoznaing Usek generalniho feditele. Ten tvofi
pét Elenli kancelafe generainiho feditele a dva Clenové pravniho Gtvaru. Usek
je vedenim  celého podniku a  kontroluje  ostatni  (podfizené)  Useky.
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O zalezitosti spojené s obchodem se stara 114 osob, které zajiStuji marketingové

potfeby a prodejni a poprodejni sluzby.

Vedeni, planovani a relokaci vyroby, montézZe, nastrojarnu, slévarnu a logistiku
ma na starost Technicko-vyrobni Usek. Je stéZejnim Usekem podniku, protoZe fyzicky
zajistuje veskerou produkci podniku. Pracuje zde 560 zaméstnanc(.

Financni Usek spravuje vSe spojené s finanénimi toky v podniku. 24 pracovnikd

zajistuje veSkeré GCetnictvi, financovani a spravu majetku.

Procesni controlling, zlepSovani a informacni technologie ma v kompetencich 35

lidi v Useku operations excellence (déle jen OE).

Usek projektd a investic (dale jen UPI) zaméstnava 27 pracovnik{. Soustfedi
se na vyzkum a vyvoj, investice a rozvojové projekty. Spada pod néj i sesterska
spolec¢nost v Azové.

Poslednim, avSak velmi podstatnym clankem je Persondlni uUsek. Sedm
zaméstnancl zabezpecuje vse okolo lidskych zdrojl v podniku.

Graf 3: Fyzicky stav zaméstnanct podle tuseka

1% - ~1%

m Usek generalniho feditele
B Obchodni usek

B Technicko-vyrobni Usek

B Finanéni Usek

mOE

m UPI

1 Personalni usek

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materiald podniku
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5.2 Druhy vzdélavani

Spole¢nost KOVOSVIT MAS poklada kvalitni a dostatecné vzdélavani svych
zaméstnancl za kliovy c¢lanek fungovani celého podniku. ZaruCuje spokojenost

zaméstnancl, ktera se pozitivné odrazi na kvalité produkce.

Vzdélavani v podniku se déli na dvé zakladni slozky, povinné (zakonem dané)

a ostatni vzdélavani.

5.2.1 Zakonné vzdélavani

Podnik mé& povinnost ze zdkona nékterd Skoleni provadét. Prevazné se jedna
o Skoleni pro zajisténi bezpeCnosti a nejrliznéjsi opravnéni. Tyto kurzy probihaji
pfinastupu Ci prestupu zaméstnance a dale v urCité, nejcastéji rocni, periodicité.
Vedouci pracovnici jsou povinni za své zaméstnance o tato Skoleni zazadat
ato v dostatecném Casovém predstihu a pomoci spravnych dokumentd. DodrZeni
terminll zarucuje podnikovy informacni systém, ktery rozesila vedoucim pracovnikiim

e-maily upozoriujici na vyprseni doby platnosti Skoleni u vSech jejich zaméstnancd.

Pro z&konnd Skoleni vyuZivad podnik predevsim interni Skolitele, respektive

zaméstnance, ktefi jsou opravnéni provadet tyto kurzy.
Mezi z&kladni povinné vzdélavani v podniku patfi:

- BOZP: Bezpe€nost a ochrana zdravi pfi praci je neoddélitelnou soucasti
pInéni pracovnich Ukoll. ZlepSovani pracovnich podminek je prevenci
vzniku pracovnich drazd. Kromé zlepSovani podminek maji vedouci
pracovnici i jejich podfizeni vlastni povinnosti, definované v zavislosti
na pracovni pozici ve smérnici BOZP. PreSkoleni probiha rocné.

- PO: Ackoliv podnik disponuje vlastnim poZarnim tymem, povinnosti viech
zaméstnancl je vykondvat svou cinnost v souladu s predpisy Pozarni

ochrany.

Vzdélavani v podniku je velmi naroc¢né predevsim kvdli velkému objemu
povinného oborného preskolovani, které ma rlznou délku platnosti (Tabulka 1).
Vedouci jednotlivych Usekll jsou zodpovédni za to, Ze jejich podfizeni nebudou
vykonavat Cinnost bez platného opravnéni. Déle jsou zodpovédni za povinné provedeny
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zaznam o Skoleni, ktery obsahuje Citelné datum konani, podpisy Skoleného a Skolitele,

druh instruktdZe a osnovu Skoleni.

Tabulka 1: Délka platnosti odborné zpuisobilosti k vykonu

Odborna profese Cetnost rokd’

Jerébnici 2

Vazaci 2

Obsluha a dozor vytah( 2

Obsluha regalovych zakladac( 2

Obsluha pojizdnych pracovnich ploSin 2

Ridi¢i motorovych vozik(i 2

Ridi¢i silni¢nich motorovych vozidel 1
z povolani

Ridi¢i referengnich vozidel 2

Obsluha tlakovych nadob 3

Obsluha plynovych zafizeni 3

Strojnici zemnich a stavebnich strojl 2

Obsluha motorovych pil 2

LeSenéri 1

Svéreci 2

Odbornéa zplsobilost v elektrotechnice 3

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materiald podniku

5.2.2 Kvalifikaéni vzdélavani

Dalsi vzdélavani zahrnuje Skoleni pro zvyseni kvalifikace Ci efektivnéjsi vykon
povolani. Zahrnuje i kurzy pro rozsifeni mékkych dovednosti. PoZadavky vychazeji
z pracovni naplné a kompetencniho profilu zaméstnance. Kurzy provadi externisté,

nejcastéji Skolici stfediska nebo odborné Skoly.

7 " v v /
Povinnost preskoleni
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5.3 Proces vzdélavani v podniku

Analyzou bylo zjisténo, Ze podnik ma nastaveny strategicky vzdeélavaci systém,
podle které se Fidi. Vzdélavani zabezpecuje personalni oddéleni podniku, které podle
zjisténych potfeb (dale popsano v kapitole ,,Identifikace potfeb vzdélavani*) vytvori
plan vzdeélavani (dale popsano v kapitole ,,Planovéani vzdélavani*). Podle vzdélavaciho
planu a vsouladu se schvalenym rozpoctem probéhnou planovana Skoleni (dale
popséno Vv kapitole ,Realizace vzdélavani v podniku*). Po probéhlych kurzech
nasleduje zpétné hodnoceni Skoleni (dale popsano v kapitole ,,Hodnoceni vzdélavani
v podniku®).

5.3.1 Identifikace potfeb vzdélavani
Pro kvalitni vzdélavani je prvnim krokem podniku identifikace vzdélavacich
potfeb. Ty vznikaji pfi nastupu do pracovniho poméru nebo jsou definovany na zékladé
~PoZzadavkl na vzdélavani“ dodanych vedoucimi pracovniky. Navrh na vzdélavani

miZe podat i sdm zaméstnanec.

Potfeby jsou sledovany na trovni jednotlivcl, podnikovych Gsekd i spoleGnosti
jako celku. Podle své rozséahlosti jsou nasledné i feSeny.

5.3.2 Planovani vzdélavani

Jednou z povinnosti personalniho oddéleni je sestavit rocni plan vzdélavani
pro nasledujici rok. Ten je sestavovan na zékladé ,PoZadavku na vzdélavani“
od vedoucich pracovnikl, ktefi v ném navrhnou Skoleni pro zaméstnance daného
oddéleni. Navrh na Skoleni mohou navrhnout i samotni zaméstnanci. Personélni
oddéleni a pfimy nadfizeny takovy navrh projednaji a v pripadé opravnéné Zadosti bude
Skoleni poskytnuto. Druhou cestou pro sestaveni vzdélavaciho planu jsou vysledky
z roéniho hodnoceni zaméstnancli, ve kterém se prokadzi pripadné kvalifikacni

nedostatky.

Jedinym, ale podstatnym limitem pro sestaveni planu je omezeny rozpocet.

v

Obrézek 4 ukazuje planované naklady na vzdélavani napfi¢ podnikem. Nejvyssi
investice jsou planované na jazykové kurzy, protoZe pro podnik je stéZejni zahranicni

obchod. Dal$im dlvodem nékolikanasobné vyssich nakladd na jazyky oproti ostatnim
oblastem je pocet Skolenych a predevsim délka kurzl. Na rozdil od kratkodobych
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Skoleni mistr(i, obchodnikd ¢i manaZerskych dovednosti, potfebuji jazyky casovou
dotaci v rdmci mésicQ.

Graf 4: Planované naklady skrz podnik
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materiald podniku

Obrézek 5 zobrazuje planované naklady na rok 2016 v jednotlivych Usecich
podniku.

Graf 5: Planované naklady podle useku
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Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich materiald podniku

Generalni feditel bude vzdélavan v oblasti insolvence a o zménach v Novém

obcanském zakoniku.

26



Planované kurzy pro obchodni Usek se tykaji projektového fizeni, SW Skoleni,
prezentaCnich dovednosti, produkt managementu, prodeje a sluzeb a systémového

Skolenf servisu.

Zaméstnanci technicko-vyrobniho Gseku budou skladat svare€ska opravneéni,
rozvijet znalosti Stihlé vyroby, delegovéani pravomoci a vedeni lidi. Déle probéhne

Skoleni pro bezpec€nost strojd, zaklady programovani a slévarenské konference.

Finanéni tsek podniku ma naplanovana skoleni ohledngé DPPO®, DPH?®, jinych
dani, které podnik odvadi, cestovnich nahrad, poklady, holdingového usporadani®®,

controllingu, nastrojich nakupu a e-aukcich.
Kurzy OE budou obsahovat metrologii, 3D Zeiss a slévarenské vady.

Na Gseku UPI probghnou $koleni o vefejnych zakéazkéach, majetku’* a dotagni

Skoleni.

Kurzy vybrané pro personalni Gsek se tykaji zakoniku prace, konkrétné
mzdového Ugetnictvi, BOZP, PO, EKO, interpretace vysledkil vzdélavani a vedeni

personélni agendy.

5.3.3 Realizace vzdélavani v podniku

V podniku se vyuZivd vzdélavani na pracovisti i mimo pracovisté, pfiCemz
u obou variant se prokazaly konkrétni vyhody i nevyhody. Vzdélavani na pracovisti
prindsi podniku mozZnost vyuzit redlnych strojd pro praktické ukazky a navody a vyjde
podnik mnohem levnéji. Pokud se vSak jedna o neodbornad Skoleni, ke kterym neni
zapotfebi technického vybaveni podniku, voli personalisté spiSe kurzy mimo pracoviste,
ackoliv jsou draZz8i. Zameéstnanci maji z ciziho prostfedi vétsi respekt a nedovoli
se ze Skoleni svévolné odejit napfiklad z ddvodu telefonovani, coz se pfi kurzech

v podniku zacalo stavat vice a vice.

Pokud vzdélavaci kurzy probihaji v podniku, je povinnosti personalniho
oddéleni zajistit lektory, prostory a dalsi nezbytné prostfedky (technické vybaveni).
Skolitel je povinen vyzvednout si na personalnim Gseku prezenéni listinu a nasledné

po Skoleni ji s vlastnoruénimi podpisy Skolenych odevzdat tamtéz. V pfipadé, Ze Skoleni

® Dafi z pfijma pravnickych osob

° Dafi z pfidané hodnoty

1% 8koleni 0 mezinarodnim Géetnictvi

! Zat¥idovéni, Gétovani, zhodnoceni a opravy majetku
'2 Ekologické predpisy
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probihalo mimo prostory podniku, je zaméstnanec povinen dodat potvrzeni

0 absolvovani kurzu na personalni oddéleni.

Vybér skoliteldl probiha podle mnoha faktord. Nejvyznamnéj$im jsou reference
Skolicich organizaci i konkrétnich lektord. DalSimi sledovanymi faktor jsou vzdalenost
a v neposledni fadé i cena. Pokud se jedna o kvalifikacni Skoleni s naklady vy3Simi

nez 10 000 K¢, uzavira se se zaméstnancem kvalifikacni dohoda.

5.3.4 Hodnoceni vzdélavani v podniku

Jednou rocné probihd ve spoleCnosti vSeobecné hodnoceni zaméstnance pfimym
nadfizenym. Na toto hodnoceni je kazdy pracovnik Fadné pozvan e-mailem nebo
pisemnou pozvankou. PFi celoro¢nim hodnoceni je feSena i potfeba vzdélavani. Kromé
celoro¢niho hodnoceni zaméstnance probiha i hodnoceni jednotlivych vzdélavacich

aktivit, a to jak z pohledu Skoleného, tak i z pohledu nadfizeného.
Zpétna vazba sSkolenych zaméstnancti

Zpétna vazba $kolenych pracovnik( je dllezita zejména pro personalni oddéleni
podniku. Pozitivni zpétna vazba dava Sanci dlouhodobé spolupraci se Skolicim centrem
a vykazuje efektivni vyuzivani penéznich zdroji. Zpétna vazba v neposledni Fadé

umozfiuje upravit obsah, formu nebo ¢asové dispozice kurzu.

Zaméstnanci po absolvovani Skoleni vypini formulédF ,,Hodnoceni vzdélavaci

akce“, ktery do 14 dni od skonceni kurzu odevzdaji personalistdim.
Hodnoceni pfinosu nadfizenym

U nékterych Skoleni je Zadouci také hodnoceni pfimym nadfizenym nebo
vedoucim Useku. Nadfizeny toto hodnoceni provede nejdfive po dvou meésicich
od absolvovani Skoleni zaméstnancem pomoci formuléfe ,Vybér a hodnoceni
vzdélavaci akce“. Hodnoceni se provadi vzdy, pokud se jednalo o nezbytné nutné
Skoleni pro kvalifikaci potfebnou pro vykonavani pracovni pozice.

5.4 Vychova zaméstnancl

Podnik se neustale potykéa s nedostatkem odborné kvalifikovanych pracovnikd,
ktefi jsou zakladnim stavebnim kamenem pro Uspésny a konkurenceschopny podnik.
Proto se rozhodl navazat spolupréci s nékolika technicky zamérenymi stfednimi Skolami

Vv regionu a své budouci zaméstnance si vychovavat jiz pfed nastupem do zameéstnani.
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Témto Skoldm poskytuje nezbytné vybaveni a pronajem strojli pro potieby vyuky

za symbolické ceny. Dale jsou pro $koly pripravovany nejrlizngjsi exkurze a projekty.

Z&k(im nabizi od druhého rogniku stipendijni program a moznost pInéni povinné

praxe v rdmci spolecnosti.

V soucasné dobé spoluprace probiha s Centrem odborné pfipravy v Sezimové
Usti, Stfedni prmyslovou $kolou v Tébofe a Stfedni 3kolou femesinou v Sobéslavi.
O spolupraci mohou projevit zajem Zaci zminénych kol v nasledujicich oborech:

- obrabéc kovd;

- strojni mechanik;

- operator skladovani;

- mechanik elektrotechnik;

- mechanik sefizovac;

- strojirenstvi;

- elektrotechnika — mechatronické systémy.

5.4.1 Proces vzniku spoluprace se studentem

PFi nastupu novych zakl na stfedni Skoly jsou nejen oni, ale i jejich zakonni
zastupci seznameni s moznosti spoluprace se spoleCnosti KOVOSVIT MAS.
Nabidka je rozsifena mezi vSechny studenty u vybranych obord. Do letosniho roku
byla spolupréce realizovana témér se vSemi, ktefi projevili zajem, od noveho
Skolniho roku se ale ze zajemcd uz bude vybirat. Vedeni danych $kol doporuci
nejvhodnéjsi Zaky, ze kterych si podnik vybere celkem nejvySe patnact osob.
Tém bude poté poskytovan stipendijni prispévek podle typu stipendia a dalSich
podminek.

Spole¢nost KOVOSVIT MAS nabizi zakiim dva typy stipendijnich pFispévk( —
prospéchové stipendium a stipendium za odbornou praxi konanou Vv podniku.
Stipendium se vyplaci pololetng, nejpozdéji do konce nasledujiciho kalendarniho

meésice po skonceni pololeti, na bankovni G€et uvedeny ve smlouve.
5.4.2 Prospéchoveé stipendium
Pro ziské&ni prospéchového pfispévku musi byt spIinény nasledujici podminky:

- Zak se vzdélavd v podporovaném oboru vdenni formé a ma Uspésné

dokoncen prvni rocnik studia;
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- Zé&k je hodnocen ze vsech predmét(;
- Zak neni klasifikovan sniZzenou zndmkou z chovani;
- Zak ma v daném pololeti nanejvys 15% hodin omluvené absence a Zadnou

neomluvenou absenci.

PFi spInéni téchto podminek se pfizndva vyse stipendia na zakladé celkového
priméru znamek*? na vysvédeeni z pFislusného pololeti. Intervaly prdmérd a pFislusnou

vySi pFispévku ukazuje Tabulka.

Tabulka 2: Vyse prospéchového prispévku

Primér znamek Vyse stipendia (za pFislusné obdobi)
Do 2,3 (vCetng) 5000 K¢

Do 2,7 (vCetngé) 3500 K¢

Do 3 (vCetngé) 2 000 K¢

Nad 3 (vCetné) 0 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich material( podniku

Prospéchovy prispévek podnik nevyplati v pfipadé, Ze je Zak hodnocen
z nékterého predmétu znamkou ,,5* nebo pokud z prospéchovych divodd prislusny
rocnik opakuje. V druhém pFipadé ma student po postupu do vysSiho rocniku
a pri spInéni stanovenych podminek opét narok na prispévek.

Po ukonCeni stfedni Skoly ma Z&k povinnost nastoupit ve spolenosti
do pracovniho poméru, ve kterém musi setrvat nejméné po stejny pocet mésicl,
po kolik pobiral stipendium. V pFipadé, Ze nebude tato podminka spInéna, at’ ze strany
zameéstnance nebo ze strany zaméstnavatele, je Zak povinen pomérnou Cast stipendia
vratit. Pomérna Cast je dana rozdilem pocétu meésicl, po které pobiral stipendium
a po¢tem mésicd, po které byl v podniku zaméstnan. Rozdil je pak vynasoben pfiznanou
vySi prispévku.

5.4.3 Prispévek na odbornou praxi konanou v podniku

PFispévek je Zakovi vyplacen pfi spInéni nasledujicich podminek:

- Zak se vzdélava v podporovaném oboru v denni formé studia a Uspésné

dokoncil druhy rocnik;

13 vr o1 s e
Nezapocitava se znamka z chovani.
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- Zak absolvuje povinnou praxi v podniku ve sjednaném rozsahu.

Z&k je v ramci odborné praxe hodnocen bodovym systémem, ktery odrazi pInéni
pracovnich Ukold, kvalitu a kvantitu prace, dodrZovani pracovnich povinnosti, vlastni
iniciativu, kreativitu a dodrZzovani zasad bezpecnosti prace. Hodnoceni bodovym
systémem provadi pracovnik povéreny odbornym dohledem nad Zakem spole€né
s uCitelskym dozorem nad praxi Zaka. VySi prispévku v zavislosti na hodnoceni

bodovym systémem je mozné vidét v Tabulce 3.

Tabulka 3: Vyse prispévku za odbornou praxi

Bodovy interval VysSe pFispévku
20-16 5000 K¢
15-11 3500 K¢
10-6 2 000 K¢

5-0 0 K¢

Zdroj: Vlastni zpracovani podle internich material podniku

Pokud ma Z&k v ramci praxe neomluvenou absenci, prerusi praxi na vlastni
zadost nebo zvlast hrubym zplsobem porusi povinnosti dané internimi predpisy,

pFispévek mu nebude vyplacen.

5.5 Dotace na podnikové vzdélavani
Vzdélavani zaméstnancl je jednou z nejnakladngjSich investici. V pripadé
KOVOSVITU se vydaje na veSkera Skoleni a kurzy kazdoro€né pohybuji v fadech
nékolika miliénd. Proto je vhodné hledat moznosti, jak usetfit. Jednou z moznych cest
jsou dotace. Ty lze ziskat vrlzném rozsahu a srlznou administrativni narocnosti.
Ackoliv dotace nabizi Evropska unie i mnoho instituci po celé republice, pravé kvili
administrativni naro¢nosti vyuzivd KOVOSVIT pouze jednu instituci, a to Ufad préce.

Ten v soucasnosti realizuje projekt POVEZ I, do kterého se podnik zapojil.

POVEZ Il Tesi problém nizké flexibility pracovni sily a neochoty zaméstnavatelli

investovat do vzdélavani svych pracovnikd. Nabizi zaméstnavatellm moznost ziskat
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prispévek na vzdélavani svych pracovnik(i a nahradu mezd po dobu kurzl. Kromé

zaméstnavateld je urgen i pro OSVC a nestétni neziskové organizace.

Financovani projektu probiha z Evropského socialniho fondu®™ a statniho rozpoétu
Ceské republiky. Zaméstnavatel ziska zpét urCité procento nakladl, které vynaloZil
na odborné vzdélavani zaméstnancll zapojenych do projektu. PFi zajisténi kurzl
externim zafizenim bude jedinym uznatelnym néakladem kurzovné. V pfipadé kurzd
zajisténych internimi Skoliteli bude uznatelnym nakladem hodinovd mzdova sazba
lektora nasobend poctem hodin vyuky. U poskytovani pfispévku na Skoleni internimi
lektory bude stanoven limit, vychazejici z primeérnych vydélkl vnitropodnikovych
Skolitelli v Ceské republice.

14 Vo aN MY Ve .
Osoby samostatné vydélecné Cinné

15 7 v v v
Konkrétné z Operacniho programu Zaméstnanost.
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6 Navrhy na zlepSeni
Pfi analyze bylo zjisténo, Ze Skoleni zaméstnancli probih4 predevsim metodou

pfednasek, obCas demonstracemi.

Planovani vzdélavani, Castecné i identifikace potfeb, je FeSeno formulafem
»,P0Zadavky na vzdélavani“, ve kterém vedouci pracovnik navrhuje vhodna Skoleni
pro své podfizené. Zadost je ale pomérné nesrozumitelnd a personalisté Casto
pozadavky vedoucich pracovnikd Spatné pochopi. Proto by bylo vhodné vytvofit novy

formuldF, kde by nadfizeni poZzadované vzdeélavani definovali pfesnéji a srozumitelngji.

DalSim FeSenim by mohlo byt vyuZiti soucasneho interniho systému podniku —
intranet, ve kterém jsou pristupné vSechny dokumenty a Zadosti ve spole¢nosti.
Vytvorfeni uceleného systému by zjednoduSilo praci obéma strandm. Vedouci
pracovnici by mohli vkladat poZzadavky na vzdélavani online namisto tisténych Zadosti.
Personalnimu Useku by systém sloucil vice stejnych poZadavk( do jedné vzdélavaci
akce s vys$im pocétem Ucastnikd, mohl by také nabidnout navrh vzdélavaciho planu
podle presné definovanych podminek (napfiklad pokud néjaké Skoleni musi byt

realizovano v urcitém terminu).

DalSim vychodiskem pro efektivnéjSi planovani vzdélavani by mohly byt kariérni
mapy, které by nabizeli personalistim nejen komplexnéjsi pohled na cely vzdélavaci
systém podniku, ale i snadnéj$i organizaci kurz( pro jednotlivé podnikové Useky.
Zéaroven by umoznovaly sledovat absolvované kurzy a kariérni postup jednotlivych

zaméstnancd.

Realizace probiha standardni cestou. Pro VeétsSi prinos, ale i samostatnost
pracovnikd a v neposledni fadé snizeni naklad(l na vzdélavani, zavedla personalni
manazerka u vybranych kurz( formu ,,fetézové reakce®. Na $koleni vysle pouze jednoho
zaméstnance, ktery poté kurz odpfednasi ostatnim zameéstnanclm, pro které mél byt
kurz realizovan také. Tato forma je velmi vhodnd, protoZe zajiStuje efektivngjsi
vzdélavani.

Hodnoceni kurzl je feSeno vhodnou formou zpétné vazby skolenych osob. Zpétna
vazba je povinné vyZadovana od vSech Skolenych. Pfinasi personalnimu useku uzite€né
informace o pfinosu ze Skoleni a urCuje pravdépodobnost dalSi spoluprace s danymi

vzdélavacimi institucemi i konkrétnimi lektory. Naopak hodnoceni pfinosu nadfizenym
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se provadi pouze u adekvatnich Skoleni, kde vedouci miZze pfinos zaznamenat.
Pro hodnoceni je vyuZivano jednotného formuldfe. VhodnéjSim FeSenim by bylo
vytvorit vice formulafd, které by se lisily podle druhu 3koleni. Ugastnici by hodnotili
konkrétni body, které jsou ve spojitosti s drunem Skoleni podstatné.

Pokud pomineme povinné zakonné vzdeélavani, zaméfuje se podnik ve velké mife
na jazykové kurzy. Je to dano tim, Ze podnik své vyrobky vyvazi pfedevsim do jinych
zemi neZ na tuzemsky trh. Skoleni se tykaji hlavné manaZerskych pozic, které potrebuji
cizi jazyky pro vyjednavani a vedoucich dilen a slévarny, se kterymi komunikuji
zakaznici z jinych zemi ohledné objednavek.

Kurzy probihaji s externim lektorem, ktery dochazi k jednotlivym Gcastnikidim
na pracovisté. Ackoliv. ma Skolitel vtomto pfipadé moZnost vénovat se pouze
Skolenému, bylo by vhodngjsi vzdélavani po skupinach. Zaméstnanci by méli moznost
uCit se z nazornych chyb druhych, které by pfi u€eni lektora ani nemusely napadnout.
Bylo by mozZné provadét rozhovory mezi G€astniky na stejné urovni. V neposledni fadé
by Skoleni pracovnici fadné plnili ,,doméaci ukoly“, uCili se slovicka a komplexné
se pFipravovali na jednotlivé hodiny kurzl, protoZe by se pfed ostatnimi nechtéli shodit.

Do budoucna podnik poc¢ita s Gstupem jazykovych kurzl, protoZe se na pracovni
pozice dostava mladsi generace, ktera vyuce jazyk( zacala vénovat ve vétsing pFipadd
jiz v predSkolnim véku, ma zkuSenosti se studijnimi pobyty a jinymi moZnostmi
osvojeni si ciziho jazyka. Pfi aktivnim vyuZivani znalosti jiz nebude tfeba kurzy

poskytovat.

To, Ze podnik povazuje vzdélavani za extrémné dilezité, je mozné vidét
i v rozpoctovém planu. Kazdy rok vynalozi na $koleni svych zaméstnancll Castku
v fadech milion korun. Ackoliv se ¢astka v porovnani s predmétem podnikani mlze
zdat nizka, opak je pravdou. Reenim rozpoctového problému mohou byt dotace
a prispévky. Podnik vyuZiva pro financovani kurzi pouze dotace od Ufadu préce.
Ddvodem je nizkad administrativni narocnost, respektive velmi mald heterogenita
Zadosti. Instituci, které poskytuji prispévky na vzdélavani je ale nespocet a ackoliv
by vznikaly dalSi povinnosti, co se administrativy tyCe, vysledny efekt by se jisté

v rozpoctu projevil velmi pozitivné.
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Vhodnou investici by pro podnik mohlo byt zfizeni Skoliciho stfediska s modelaci
vyroby produktd. Skoleni zaméstnanci by méli moznost simulovat neplanované situace
a zkouSet rGzné moznosti feSeni. Tim padem by se do vyuky zafadili aktivngji,
nez je tomu pfi predndskéach. DalSim pFistupem k vyuZiti stfediska by mohlo byt
stfedoSkolské vzdélavani v regionu, které by fungovalo realnéji. V neposledni Fadé
by podnik mohl Iépe proskolit zaméstnance bez odbornosti. Nevyhodou Skoliciho centra
by byla nutnost vychovy internich Skolitelll. Naopak vyhodou by mohla byt vyssi

propagace spolecnosti a ¢asem i sniZzeni penéznich nakladd na Skolent.
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7 Zaver
Cilem této bakalarské prace bylo analyzovat vzdélavaci systém ve vybrané
organizaci, tento systém zhodnotit a navrhnout mozna feSeni zjisténych nedostatkd.
Vybrana byla spole¢nost KOVOSVIT MAS a.s. v Sezimové Usti, kterd se zabyva
vyvojem obrabécich strojii a malych vodnich elektraren.

V soucasnosti jsou si firmy védomi, Ze hlavni cestou Uspéchu jsou kvalifikovani
zameéstnanci. Ackoliv jsou takovi zaméstnanci obvykle drazsi a i pfes svou odbornost
potfebuji dale rozvijet, podniku se tato investice vyplati. Nejedna se pouze o profesni
rozvoj, ale i rozvoj osobnosti. Toto si uvédomila i analyzovana spole¢nost a vytvorila
vnitropodnikovy systematicky proces, pfi kterém Skoli své pracovniky v oblasti

zékonnych predpistl, odbornych kurzl i mékkych dovednosti.

V prvni Casti této prace, byly popsany teoretické principy vzdélavani podniku
podle odborné literatury. Literarni reSerSe byla podkladem pro vypracovani praktické
Casti.

Praktickd Cast se zaméfila na vybrany podnik. Nejdfive byl podnik

charakterizovan. Nasledovala analyza vzdélavaciho procesu zaméstnancl podniku.

Popsana byla také vychova budoucich zaméstnanctl a spoluprace se $kolami.

Analyza systému  vzdélavani  zjistila  nékolik  nedostatkl v celém
procesu. Pro identifikaci potfeb vzdélavani se vyuZiva nesrozumitelné Zadosti, kterou
vedouci pracovnici dodavaji na personalni oddéleni. Planovani je z toho ddvodu velmi
chaotické. PFi realizaci se malo vyuZiva praktického zapojeni $kolenych zaméstnanc,
protoZe kurzy probihaji pfedevsim formou pfednasek. JelikoZ je vzdélavani v podniku
takové velikosti financné velmi narocné, urCitym nedostatkem je i malé vyuZivani
dotaci ¢i prispévkd.

Podnik by mohl zefektivnit své vzdélavani pomoci nasledujicich navrhi:

- vyuZiti intranetu v oblasti identifikace potFeb;

- prehlednéjsi a vice vypovidajici formulafe v celém procesu vzdélavani;
- vypracovani kariérnich map;

- Zfizeni Skoliciho stfediska;

- VEetsi vyuzivani dotaci a prispévki na vzdélavani.
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Prednesené nedostatky vSak jsou pouhymi detaily. KOVOSVIT MAS je velka
spole¢nost s dlouholetou tradici, zalozena prikopnikem v obchodé — Tomasem Batou.
UZ tyto charakteristiky zavdavaji predpoklad, Ze podnik bude nadCasovy a spoleCnost
priklada svym zaméstnancim znacnou dUleZitost. Analyza potvrdila, Ze podnik
disponuje kvalitnim vzdélavacim systéemem, ktery je pfinosem pro podnik
i pro zameéstnance. Ti se diky Skolenim stavaji zajimaveéjSimi na trhu préace a cennéjSimi
pro podnik.

Na z&vér lze pouze konstatovat, Ze ackoliv je stale co zlepSovat, soucasny

vzdélavaci systém v podniku je vyhovujici a fungujici k oboustranné spokojenosti.
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8 Summary
The topic of the bachelor thesis is focused on the area of human resource
management, concretely education system and development of employees
in the selected company.

Education system is very important for success of the enterprise. Qualified
employees brings higher competitiveness and offer bigger quality even quantity
of products.

The aim of the bachelor thesis is to analyse education system in the selected
company, eliminate deficiencies and find the most effective ways to educate. These
ways lead to growth of knowledge potential of employees.

The theoretical part of the thesis introduces basic principles and tools of human
resource management, according to the specialist from the whole world. This part also
explains why the education system is for every enterprise so important and which ways
lead to success.

The practical part analyses contemporary education system of employees
in the selected company. According to analyse, gaps of the system are defined.
Attheend of the practical part, suggestions for improvement of the system

are mentioned.

The selected company is KOVOSVIT MAS in Sezimovo Usti near Tabor.
The enterprise is operating in the field of production and development of machine tools
and small hydropower plants. The company was established by Toma$ Bata. His
methods and approaches are well known across whole world. Because of his leadership

in the past, the enterprise has a big chance to be successful in present and future.

The analyse find out that contemporary education system of company
KOVOSVIT MAS is effective and brings new possibilities to employees
and the enterprise.

Keywords: education system, training, human resource management, knowledge
potential, employee
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Priloha 1: Hodnoceni vzdélavaci akce

Hodnoceni vzdélavaci akce

Nazev akce:

Datum konani a
Casovy prlbéh:

Misto konani:

Ucastnici
vzdélavaci akce:

Lektorské
zajisténi:

Téma a pribéh
vzdélavaci akce:

Celkové Slovni zhodnoceni (pfinos, organizace, kvalita, doporuceni, pfipominky...):
zhodnocent:
Zaskrtnéte:
Organizacni
saniz 2 3
zajisténi akce:
Kvalita lektora: 2 3
Studijni
n 2 3
materidly:
Osvédceni: ANO - NE
Skdla hodnoceni: 1 — nejlepsi, 3 - nejhorsi
Vypracoval:

Datum a podpis:

Zdroj: Interni materialy podniku




Pfiloha 2: Vybér a hodnoceni vzdélavaci akce

Vybér a hodnoceni vzdélavaci akce — stanoveni cill (pred) a

Pred vzdélavaci aktivitou:

hodnoceni efektivity (po) vzd.akce

Vypliuje vedouci pracovnik

Nazev akce,
datum:

Ucastnik:

Cile (pro¢ ma byt
vzdélavani
absolvovano?):

Navrh na
hodnoceni (jakym
zplUsobem bude
hodnocena
ucinnost, co se
bude sledovat,
jaké zmény
nastanou,...?):

Vypracoval:
Datum a podpis:

Po vzdéldvaci aktivité (vyplni vedouci pracovnik cca 2 mésice po absolvovani vzd.akce):

Hodnoceni:

Navrhy, dalsi
postup:

Vypracoval:

Datum a podpis:

Zdroj: Interni materialy podniku




Pfiloha 3: Pozadavky na vzdélavani

’ ’ Vé

Pozadavky na vzdélavani

PoZaduiji zajisténi nasledujicich vzdélavacich akci:

Nazev Pocet Pfredpokladany | Zdivodnéni | Dalsi (napf.

vzdélavaci | zapojenych | termin poZzadavku | nazev

akce zaméstnancu | realizace vzdélavaci
organizace,
obsahové

pozadavky,...)




Pozadavek vystavil:

datum , podpis

Pozadavek piedan na PU:

datum, podpis

Zdroj: Interni materialy podniku




Priloha 4: Celorocni hodnoceni zaméstnance

(Funkce jina nez délnickd)

CELOROCNI HODNOCENI ZAMESTNANCE

Prijmeni Jméno

Titul

os. Cislo

Utvar

funkce

hodnoceny:

hodnotitel: | | |

Hodnocené obdobi:

Pokyny: Hodnoceni v €ésti I. a ll. a) provadét v rozsahu 0 az 4 body (0- nejhorsi, 4 nejlepsi)

I. Hodnoceni vykonnosti, znalosti a schopnosti

pracovni vykonnost

odborné znalosti

tvorivost a iniciativa

manazerské schopnosti

dislednost a pedlivost

jazykové znalosti (AJ, NJ, RJ)

komunikativnost

pInéni cilll z minulého obdobi

Celkovy pocet bodu: 0

Procento dosazenych bod(:

0%

Il. Rozvojovy plan- hodnoceni u€innosti Skoleni, plan Skoleni a cile pro néasledujici obdobi

a) Hodnoceni Skoleni z minulého obdobi:

nazev

hodnoceni

b) Plan skoleni pro nasledujici obdobi:

nazev

pozadovany kvartal roku

c) Cile pro nasledujici
obdobi:

lll. OCekavani budouci kariéry- potencial pro dalSi rozvoj

v soucasné oblasti:

v jiné oblasti (jaké):

a) komentar hodnotitele:

IV. Zavér

b) komentar hodnoceného:




hodnoceny: hodnotitel:
jméno: jméno:
datum: datum:
podpis: podpis:

Zdroj: Interni materialy podniku



