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1. UVOD

., Zddny podnik nevyroste k velikosti, pokud si nevynalezne zpiisob, jak méniti nadeniky

v reditele. “ (Tomas Bat’a)

Ptichod nového stoleti byl provazen pfechodovym stadiem soucasné spolecnosti
k spolec¢nosti znalostni. Jednadvacaté stoleti mize byt charakterizovano turbulentnim
prostiedim, které je typické zvySujici se rychlosti zmén. Piimou umeérou se zvySujicimu
procesu flexibility a adaptace. Podniky v rozvijejicich se a rozvinutych ekonomikéch
maji piistup k podobnym vyrobnim faktorim a technologiim, coz je podpoifeno
procesem globalizace. Pro odliSeni podniku od konkurence zac¢ind nabyvat na vyznamu
intelektualni kapital, predevsim jedna z jeho slozek — lidsky kapital, ktery je hnacim

motorem intelektudlniho kapitalu.

Lidsky kapital je ojedinélym a nenapodobitelnym bohatstvim daného podniku.
Ovsem ani to neni schopno samo o sob¢ zajistit podniku zddané trzni postaveni. Podnik
musi byt schopen s danym bohatstvim pracovat a neustale ho rozmnozovat, tedy dany
lidsky kapital rozvijet. Nestaci vSak pouze zaméfit se na rozvoj zameéstnancu jako celku,
ale je tfeba pracovat se zaméstnancem jako se svébytnou entitou podniku a poskytnout
mu vhodné podminky pro uvolnéni rozvoje jeho potencidlu. Pravé vyuzZivani plného
potencidlu zaméstnancli dokaZe vytvofit v podniku synergicky efekt a ovlivnit
inovativnimi pfistupy rozvoj celého podniku. V dneSni spolecnosti nestaci zaméfit
se na vyzkum, vyvoj a rozvoj podniku pouze pies jedno oddéleni, ale je nezbytnosti
zapojit do daného procesu kazdého zaméstnance v podniku, od top managementu
az po hierarchicky nejnize postaveného zaméstnance. Praveé timto zptisobem budou

jedinci schopni se identifikovat s podnikem a poskytnout mu sviij potencial.

Podniky by se méli vice zaméfit na strategii dlouhodobého zaméteni, nezli pouze
na dosazeni maximdalniho okamzitého zisku. Jednou z moznych strategii jsou prave
investice do zaméstnanct, které se spolecnosti postupné v dlouhodobém horizontu vrati,
naptiklad kreativnosti a inovacemi, kterych budou zaméstnanci s vyuzitim svého
potencialu schopni. Strategie péce o lidské zdroje podniku vSak neni pouze modernim
vystrelkem naSeho stoleti. Jiz na pocatku 20. stoleti, kdy termin znalostni spole¢nosti
nebyl jesté¢ uveden v zivot, mnozi schopni podnikatelé prokazali, ze cesta uspésného
podniku vede pfes jejich zaméstnance, péci o n¢€ a jejich rozvoj. Typickym piikladem

takového podnikatele je pro nas narodni region Tomas Bata.



Podniky mohou rozvijet své zaméstnance mnoha zpUsoby, jednim znich
je vzdélavani. Lze vyuzit agentury, které se na vzdélavani specializuji ¢i ziidit
a vyuzivat vlastni vzdélavaci stfediska. Ziizovani vlastnich vzdélavacich stredisek
je podporovano Evropskou unii, nebot’ ptispiva k procesu celozivotniho uceni, které je
z hlediska Evropské unie vyznamné. A napomdhd spolecnostem k restrukturalizaci
na ucici se organizace, které predevsim v budoucnu budou béZznou soucasti znalostni
spolecnosti. Goldsmith in Bartdk (2007) ftika: ,, Budoucnost budeme moci nejlépe
predvidat, kdyz si ji sami vymyslime.* Je tedy vhodné, aby do budoucna spolec¢nosti
predevsim prostfednictvim svych zaméstnanci byly schopny budoucnost nejenom

aktivné predvidat, ale spolupodilet se na jejim vytvareni.

Cilem diplomové prace je provést informacni audit vzdélavaciho stfediska s navrhy
na zlepSeni ¢innosti. To znamend, Ze tato diplomova prace se zabyva zhodnocenim
dosavadniho fungovani Skoliciho stfediska, zhodnocenim vyznamu a ptinosu skoliciho

stiediska ve znalostni spolec¢nosti v souvislosti s rozvojem lidského potencialu.

Diplomova prace byla rozélenéna do 9 kapitol. V kapitole 1 - Uvod je obsaZzeno
obecné zatfazeni feSené¢ho problému. V kapitole 2 - Literarni reSerSe je zahrnuto studium
odborné literatury a popis odborné terminologie. Kapitola 3 — Metodicky postup
je tvofena ur€enim cile prace, shrnutim pouZitych metod a specifikaci vybraného
subjektu. Empiricka ¢ast prace je tvofena kapitolou 4 — Vysledky vyzkumu. Déle
nasleduje kapitola 5 — Diskuze a na ni navazuje kapitola 6 — Zavér, ktery shrnuje
vysledky prace. Kapitola 7 — Summary je tvofena shrnutim celé prace. Déle je uvedena
kapitola 8 - Seznam pouzité literatury a dale je pfilozen Seznam tabulek, obrazkd,

schémat, grafii a pfiloh.



2. LITERARNI RESERSE

Spolecnost od pocatku svého vzniku prochdzi mnoha zménami. Vyvoj se zrychluje
auspofadani a kultura se méni. Od tradi¢ni feuddlni spolecnosti zalozené
na nabozenstvi jsme se dostali ke kapitalismu a kultu védy. V soucasnosti se svét velice
rychle méni a nasledky globalizace se tyto zmény na celém svété propojuji. Proto
se dnes zacina mluvit o takzvané Nové ekonomice a znalostni spolecnosti. Napiiklad
v budoucnu podle Trunecka (2004b) jiz nepijde jen o predvidani budoucnosti, ale o jeji

aktivni vytvareni, k ¢emuz budou samoziejmeé potteba schopni lidé.

S tim souhlasi 1 Bartak (2007), ktery tika, Ze kazdd moderni organizace se musi umét
vyrovnat se zménami — piedevSim se zménami socidlnimi, ekonomickymi
a technologickymi. Co vSak je nové, je permanentnost, dynamika, rostouci frekvence,
komplexnost a doslova globalizace zmén ve stile tvrdSich podminkach rozsitujici
se a prohlubujici se konkurence. Moderni trzni ekonomika je — at’ chceme, nebo ne —
ekonomikou turbulenci. Neexistuje nic pevného, neménného, stalého, status quo patii

minulosti.

Podle Trunecka (2004b) se s vyvojem spolecnosti méni i podminky pro podnikéni.
Postupné se tvofi filosofie fizeni v proménlivém okoli a management se stava fizenim
zmén. Ve vyspélych ekonomikédch dochazi po druhé svétoveé valce k fadé zmén, jednou
z nejdulezitéjSich je vyvoj od industrialni spoleCnosti ke spole¢nosti znalostni.
Z podminek znalostni spole¢nosti vychazi nové ekonomické mysleni, tak zvand Nova

ekonomika.

Uspéch na trhu je stale vice podminén ,,inteligentni vyrobou®, spjatou rozvijenim
znalosti, hleddnim a nalézanim inovativnich feSeni, tedy budovanim ,, firemni
inteligence”. NejvyznamnéjSim zdrojem jsou lidé — motivovani a energetizovani

zaméstnanci, vybaveni potiebnymi znalostmi (Bartak, 2007).

Podnikové prostiedi je proménlivé. Zmény je velice t€zké predpovedét, jelikoz jsou
nahlé a rychlé. A spolecnost pfechazi ve ¢tyfech vlnach k riznému zplsobu Zivota:
od spole¢nosti zemédeélské pres primyslovou a informaéni az ke znalostni (Mladkova,

2003).



2. 1 Nova ekonomika

Definice Nové ekonomiky podle Trunecka (2004b): z hlediska pfistupu k obsahu
pojmu a jeho trvani mliZzeme rozeznat 2 kategorie ekonomickych jevi:
nezpochybnitelné pravdy (napiiklad Fayolav' model manaZerskych funkci) a vyvojové
trendy, kam patii pravé Nova ekonomika - jako teoreticky pfistup se objevuje uz témeét
10 let, ale vazné se tento termin zacal brat az po uspéchu ekonomiky USA v poslednich
letech.

Nova ekonomika — ,,ekonomika znalostni“ a vyuzivani lidského kapitalu akcentuje
schopnost uvést do novych souvislosti znalosti, védomosti a dovednosti jako hybné sily

inovaci a zmén (Krninska, 2002b).

M4 té€snou vazbu na spoleCnost znalostni a v podnikovém fizeni sméfuje
k managementu znalosti. Byva charakterizovana jako ekonomika informacni, sitova,
digitalni, znalostni, pfipadné jako rizikova spolecnost. S vyuzitim soucasnych
nazorl na danou problematiku a metodického aparatu vyvoje védy podle Thomase
Kuhna mlizeme zformulovat 3 hypotézy:

e jde o uméle vytvofeny modni termin bez zdsadniho obsahu, ktery bude
zapomenut stejn¢ rychle, jako se objevil;

e nic zasadné pfevratného nebo nového nevzniklo, jde pouze o artikulaci
stavajiciho paradigmatu, kdy se jenom rozSifuje a dopliluje poznani
dosavadnich principt fungovani ekonomiky;

e jsme svédky zdsadniho posunu paradigmatu, coZ znamena, Ze se vytvareji
nové principy a rodi se nova, prevratna teorii, kterd bude mit do budoucna

zasadni vyznam pro fungovani spolec¢nosti (Trunecek, 2004b).
I. Znalosti se stavaji zakladem rustu bohatstvi.

Ikujiro Nonaka in Trunecek (2004b): V ekonomice, kde jedinou jistotou je nejistota,
jsou jedinym zaruCenym zdrojem konkurenc¢ni vyhody znalosti. Kdyz se trh zacne
dynamicky ménit, pocet rGznych technologii roste, konkurentl rychle ptibyva
a vyrobky zastaravaji doslova pies noc. Usp&iné firmy jsou ty, které neustale produkuji

nov¢ znalosti, $ifi je po celé firm¢ a rychle je pfeménuji v nové technologie a vyrobky.

1 . . P . , . . s . s v. s .
Francouz Henri Fayol definoval 5 funkci statni spravy: planovani, organizovani, pfikazovani, koordinace,
kontrola.



II. V globalni éfe dochazi k velmi silnému riustu konkurence.

Globalizace trhii a podnikani vytvaii pro kazdy podnik stejné podminky pro piistup
k informacim, ke zdrojim, k technologiim a trhiim. Svét je stile globalné&jsi.

Vzdalenosti hraji mensi tlohu. To vede k nutnosti fesit vSechno v globalnim méfitku.
III. Do Fizeni se prosazuje sit’ova orientace.

Ptechod od tuhé organizac¢ni struktury k sitové. Sitova organizace piedstavuje sit
vzajemnych vztahl na vSech podnikovych urovnich a funkcich. Vnitini 1 vnéjsi hranice

jsou pfitom propustné, proménné, zcela oteviené.
IV.  Vyuzivanim technologického pokroku je utvaieno nové trzni prosti-edi.

Novy podnik je podnikem realného ¢asu. Diky novym technologiim, které umoznuji
rychlou aktualizaci databazi, se podnik miize okamzité¢ ptizpisobovat ménicim

se podminkam a je schopen velmi rychle reagovat na ptani zakaznika.
V. Priivodnim jevem je prohlubovani nerovnosti a socialnich problémii.

Je tieba pocitat, Ze budou vznikat rozsédhlé rozpory mezi znalostnimi a obsluznymi
pracovniky. Rodi se nové vrstvy bohatych i1 chudych, jak ve spolecnosti, tak
1 v podnicich. Konflikty jak ve spolecnosti, tak 1 v podnicich budou narlstat

a spolecnost bude nucena je fesit (Trunecek, 2004b).



2.2 Znalostni spole¢nost

Krninska (2002b) tiké, ze: ,,Novad spolecnost znalostni znamend proménu stejné
zasadni, jako byla kdysi industrializace, ale navic mnohem rychlejsi a univerzalnéjsi “.

O znalostni spole¢nosti mluvi i Senge (2007), ktery tika, ze svét je dnes stale vice
zalozené na piikazech jedné osoby, jako tomu bylo naptiklad u Forda, ale je tieba, aby
organizace byla schopna vyuzit k prospéchu zaujeti lidi na vSech organizac¢nich
urovnich a jejich schopnosti se ucit. Dalo by se fici, ze v dneSni dob& se celé

podnikatelské spolecenstvi uci jak se stat ucicim se spolecenstvim.

Znalostni management je proces €i praxe vytvareni, ziskdvani, zachycovani, Sifeni
a vyuzivani znalosti, kdekoliv se nachézi tak, aby se zlepSil vykon v organizacich

(Scarborough et al. in Armstrong, 2006).

Také Ticha (2005) tika, ze v dneSni spolecnosti nabira na dilezitosti znalost, avSak
neumime s timto bohatstvim dobie naklddat. Dokladem toho je i rostouci obtiZnost

uplatiovani ukazatelt HDP v ekonomice znalostni spole¢nosti.

Pro znalostni spolecnost jsou tedy charakteristické znalosti, kde znalost mtize byt
definovana jako ménici se systém s interakci mezi zkuSenostmi, dovednostmi, fakty,

vztahy, hodnotami procesy mysleni a vyznamu (Mladkova, 2003).

Drucker in Molnar (2009) tika, Ze znalosti jsou jedinym smysluplnym zdrojem.
Tradi¢ni vyrobni faktory — zemé (tj. pfirodni zdroje), prace a kapital nezmizi, ale stanou
se druhotnymi. Mohou byt ziskavany a to navic snadno, jen pokud mame potfebné

znalosti.

Znalost miizeme také definovat jako védomost ziskanou zkuSenosti. Znalost miZzeme
tvofit, objevovat, zachycovat, sdilet, extrahovat, ovéfovat, piedavat, upravovat,
ptizplisobovat a aplikovat. Znalost se ziskava procesem aktivniho uceni. Kazda znalost
se sklada ze dvou Casti. Z ¢asti, kterou dokazeme vyjadiit formalizovanym zptsobem —
explicitni znalost, a z ¢asti, kterd ziistdva skryta a je vézana v podvédomi clovéka
¢1 Cinnost, pfi niZ je vyuZivana — tacitni znalost (Molnér, 2009).

Uroveli zaméstnanci se rozhodujicim zptsobem podili na tom, co nas brzdi,
ptipadné posiluje. Zdaleka nejde pouze o jejich kvalifikaci, pokud ji chapeme jen Gzce

pragmaticky, nybrZ o znalosti. Je to zdroj, ktery nepodléhd fyzické ani moralni



amortizaci. Pouzivanim se neznehodnocuje, naopak se obohacuje, roste, ,,nabaluje*
na sebe dalsi znalosti. Muzeme tedy fici, ze znalosti plodi feSeni, a ta implikuji nové
pozadavky na dalsi znalosti. Investice do znalosti proto piedstavuje nejperspektivnéjsi
investici s vysokou navratnosti. Piedpokladd ovSem zainteresovanost vedeni firmy

a zamé&stnancil na znalostnim rozvoji (Bartak, 2007).

Znalostni management je mozno definovat jako ,, cilevédomé fizeni tvorby,
ziskavani, sdileni a uziti znalosti“. Znalostni management (nebo také knowledge
management) miize byt definovan jako systematicky a integrujici proces fizeni
a koordinace Sirokého portfolia aktivit spoleCnosti, tj. ziskavani, vytvareni, sdileni,
flzovani, vyvijeni, rozvijeni a uziti znalosti jednotlivci a skupin s cilem dosazeni vyssi

podnikové vykonnosti (Covey in Bartak, 2008).

Davenport in Molnar (2009) definuje management znalosti jako systematicky proces
hledéani, vybirani, organizovani, destilovani a prezentovani informaci zptisobem, ktery

zlepSuje porozuméni pracovnika specifické oblasti zdjmu.

Dle Molnara (2009) existuje dvoji pojeti znalostniho managementu:
e technologické — klade diraz na vyuziti informaéni a znalostni technologie

a aplikuje fadu metod umélé¢ inteligence;

e sociadlni — zaméfeno na tvorbu a vyuZivani zejména tacitnich znalosti, skupinove
feSeni problémi, fizeni znalostnich pracovnikl, proces uceni; klade diiraz
na vyuziti znalosti v praxi, sdileni znalosti uvnitf organizace, rozSifeni mezi

zaméstnanci apod.



2.3 Audit

Audit je v obecné roviné proces, v némz dochazi k analyze stavu skutecné urovné
fizeni a jeho porovnani se stavem zadoucim. Audit je systematicky provadéna ¢innost
ovetovani za pomoci svédectvi a potvrzeni, 1ze zaznamenat pouze potvrzend a ovéfena
fakta. Jedna se tedy o zjiStovani cill, které porovname s analyzou stavu soucasného,
poté piipadné navrhneme mozné varianty feSeni a sestavime plan realizace. Pracuje
se zde pomoci rozhovort, kde v prvnim zjistime cile podniku, ve druhém navrhneme
feSeni a ve tietim se zabyvame vhodnosti vybraného feseni (Stejskalova, Rolinek et al.,

2008).

Naopak podle Fialy a Beckové in Stejskalova, Rolinek et al. (2008) je audit
definovan jako hodnoceni procesu provadéné lidmi a Gcelem zjiSténi miry dodrzovani
predepsanych norem a ukonfeny vypracovanim  posudku. Zakladnimi
charakteristickymi rysy auditu je to, ze se jedna o systematickou ¢innost ovéfovani
pomoci svédectvi a tvrzeni, to znamena, ze lze zaznamenat pouze ovéfenad a potvrzena
fakta. NeSetrn¢ provadény audit miize mit negativni vedlejsi disledky na nékteré lidi

a oslabovat mozné efekty procesu zlepSovani.

Audit je komplexni disciplina. Cely proces auditu zélezi na druhu poZadovaného

auditu a na specifickych okolnostech (Hanson in Ravinder, Virender, 2005).

Interni audit je konzulta¢ni Cinnost, kterd musi byt nezavisla, objektivni, zamétena
na pfidanou hodnotu a zlepSeni provozu organizace. Existuje zde 1 pojem audit operaci.
Jedna se o urceni, do jaké miry plni organizace cile a jak zlepSit ur€ité podminky

(Trunecek et al., 2004a).

Interni audit musi byt ve spolecnosti podiizen vrcholovému managementu,
predstavenstvu, dozorc¢i radé ¢i vyboru pro audit dozor¢i rady. Zakladnim pozadavkem
pii organizacnim zacClenéni interniho auditu do organiza¢ni struktury musi byt

~ 7w

zachovani nezavislosti interniho auditu (Dvoracek, 2003).

Podle Dvotéacka (2005) audit operaci predstavuje kritické, systematické a nezavislé
posouzeni fizeni organizace pro urceni uspésnosti, s jakou jsou dosahovany stanovené
cile a G€innosti, a hospodarnosti, s jakou jsou vyuzivany zdroje s poslanim poskytnout

doporuceni, ktera zlepsi budouci fizeni.
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Audit operaci je:

e kriticky — auditor nesmi piijmout to, co se mu jevi jako primarni, musi hledat
vSechny mozné diikazy, aby ziskal dobry usudek;

e systematicky — proto se vypracovava plan na dosazeni cila;

e nezavisly — nikdy nesmi porusit svoji objektivnost a nezavislost (a to jak

ekonomickou, tak osobni) na auditovanych operacich (Dvoracek, 2005).

Audit operaci:

e je zaméfen na manazerské cile, iniciativy a strategii,

e posuzuje manazerské cile a ukoly zhlediska jejich vymezeni, pldnovani
a dosahovani, tj. KDO, CO, KDY, KDE, PROC a JAK uskuteCniuje aktivity
organizace,

e orientuje se vice na budoucnost nez na minulost,

O

e navrhuje kontrolni systémy umoziujici zvladnuti klicovych rizik, ... (Dvoracek,

2005).

Reseni problému dle Dvoiacka (2005) zahrnuje nasledujici kroky:

e identifikaci problému (rozpoznani problému, jeho projevi, pficin a efekti),

e ziskani potfebnych dat (co je potieba znat a jak se j danym informacim dostat),
e hledani moznych feSeni,

e vyuZiti moznosti,

e posouzeni priorit,

e vybér nejvyhodnéjsiho feSeni vzhledem k dané situaci a §irSim souvislostem,

e zavedeni feSeni do praxe,

e vyhodnoceni feSeni (jak se v praxi osvédcilo).

Problém zahrnuje hledani a feSeni. Audit operaci se zaméfuje na oboji, tj. jak
na vyhledavani, identifikaci problému, tak i1 na jejich feSeni. Je tedy zaloZen

Ve %

na dvouuroviiovém pftistupu (Dvotacek, 2005).

Jedna se o:
e piedbézny piehled,
e hloubkovou analyzu (Dvoracek, 2005).

Dvotéacek (2005) tika, ze audit operaci je jednim ze zakladnich auditl, kterému
se vénuji pfedevsim interni auditofi. Je povazovan za integralni souc¢ast interniho auditu.
Stejné jako ostatni audity se uskutecnuje v nasledujici logické posloupnosti:

11



I.  Porozuméni auditovanému objektu.

K ziskani informaci o provéfovaném objektu lze vyuzit rizné néstroje a techniky.

Patfi k nim napt. prohlidka, kladeni otazek, analytické postupy.
II. Stanoveni cili auditu.

Hlavnim cilem je poskytnout managementu zpétnou vazbu o operacich organizace,
identifikovat piilezitosti ke zlepSeni a vypracovat doporuceni pro napravnd opatieni.

V naSem pripad¢ se jedna o analyzu 3E, respektive 6E (viz obrazek 1).

Obrazek 1: Analyza 6E

Aktuélni vstup Efficiency Aktuélni vystup

delani véci spravnou cestou

Economy Efectivness

délani véci levné délani spravnych veci

Equity

délat spravné

Planovany vstup Environment Planovany vystup
délat odpovedne
Ethics
délat mordlné
Zdroj: Dvoracek, 2005
Efficiency (U¢innost, efektivita) — tyka se pozadovanych metod.

Effectivness (dosahovani cilll) — ptedstavuje vysledky operaci. Auditem se naptiklad

sleduje: stupen dosazeni cill, systém planovani realistickych cilt.
Economy (hospodarnost) — tyka se nakladt provadénych operaci.

Equity (spravedlnost) — posuzuje vysledky operaci ve vztahu k podnikovému okoli tak,

aby nedochazelo k diskriminaci a nepoctivosti.
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Environment (prostfedi) — hodnoti operace a jejich vysledky ve vztahu k pracovnimu

a zivotnimu prostredi.

Ethics (etika) — posuzuje pravni a moralni (etick¢é) chovani managementu

a zamé&stnancil.
III.  Urceni poZadovaného dikazniho materialu.

Tento material musi byt relevantni pro cil auditu?®, opravnény’ a dostadujici®.
IV. Rozhodnuti o vhodnych technikach auditu.

Techniky jsou pifedstavovany postupy, které auditorovi dovoluji ziskat potfebné
informace a podrobit je dostacujicimu potfebnému zkoumani. A to s cilem umoznit mu

vytvofit si 0 zkoumaném problému odborny nazor.

V. ShromaZzdéni a analyza auditorskych dokladi.

VI.  Vytvoreni zjiSténi a zavéry auditu.
Zjisténi se sklada z:
e formulovani vychozi myslenky, ktera ma byt zkoumana,
e kritéria, které urcuje fungovani idealniho stavu,
e skutecného stavu fungovani,
e dasledku stavu,
e pficin stavu.
Pro kazdy cil auditu musi existovat alesponi jeden zavér.

VII. Vypracovani auditorské zpravy.

K zadkladnim pozadavkim na auditorskou zprévu patfi:
e uzitecnost,

e logicka struktura vykladu,

e jasnd, presnd a dostacujici sd€leni,

e nestrannost,

e konstruktivni pojeti.

> Musi pfimo ovliviiovat zavér auditora.
* Dikazy musi byt vérohodné.
* Auditor musi rozhodnout, Ze dlikaz( je dostatek.
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Zavérecna zprava mivd nejcastéji nasledujict strukturu:

cile auditu,

zvolena metodologie,

dosah prace v€etné uvedeni omezeni, ktera na audit ptsobila,
diagnostika (vlastni analyza),

doporucent,

prognodza,

prilohy.

VIII. Postaudit - ovéfovani vysledkii FeSeni v praxi.

Pokud byly zavéry a doporuceni obsazené v auditorské zprave pfijaty a realizovany,

auditor nasledné provéiuje, zda nedostatky byly skute¢né odstranény.
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2.4 Lidské zdroje

Lidské zdroje jsou tvofeny lidmi (vCetné jejich znalosti, schopnosti a dovednosti)
vramci organizace, ktefi vykonavaji konkrétni praci v organizaci. Svym usilim

umoznuji organizaci dosdhnout jejich cilti (Buhler, 2002).

Lidské zdroje predstavuji lidé v pracovnim procesu. Rozdil mezi lidskymi zdroji
a lidskym kapitalem je v tom, ze lidsky kapital vlastni i ti, co nejsou v pracovnépravnim
vztahu, jedna se o zasobu lidského potencidlu ve spolecnosti (Vodak, Kucharc¢ikova,

2011).

Pozor je tfeba si dat na zaménu pojmu rozvoj lidskych zdroji a pojmu rozvoj
lidského potencidlu. Rozvoj lidského potencidlu je podle Koubka (2007) novym
pohledem a koncepci vzd€lavani a rozvoje v organizaci. Rozvoj lidskych zdroji

je zaméfen na rozvoj schopnosti organizace jako celku.

Rizeni lidskych zdroji je definovano jako strategicky a ucelendjsi piistup k ¥izeni
organizace s nejcennéj$im majetkem podniku tak, aby lidé zde pracujici individudlné

1 kolektivné pfispivali k dosaZeni jejich cilid (Armstrong, 2006).

Zéakladem moderniho fizeni lidskych zdrojii a personalistiky je orientace na lidi
s rustovym potencidlem, srozvojem znalosti zaméfenych na inovace. Efektivni
vyuzivani zdrojli, zejména lidskych a optimalizace procest pifindsi hodnoty a Uspéch

(Bartdk, 2007).

Jednim z hlavnich cild fizeni lidskych zdroji je vytvafeni podminek, které

napomahaji realizaci potencialu zaméstnanct (Keep in Armstrong, 2007).

2.4.1 Intelektualni kapital

Intelektualni kapital dle Bene§ in Bartdk (2008) je komplex nehmotného vlastnictvi
znalosti, dovednosti, postupti, procesti, aplikovanych zkusenosti, technologii uzivanych
v organizaci, vztahu se zdkazniky, profesnich a profesiondlnich dovednosti, které

vytvareji dalsi hodnotu a konkurenéni vyhodu firmy na trhu.

SloZzky intelektualniho kapitalu podle Molnara (2009) jsou:
o lidsky kapitdl — znamené znalosti pracovnikli souvisejici s jejich praci, véetné

jejich postojl, motivace, chovani a etiky;
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e inovacni kapitdl — znamena znalosti souvisejici s tviréim potencidlem
pracovnikii a schopnosti vyuzivat talenty k rychlému umistovani produkta

a sluzeb na trh;

e strukturalni procesni kapital — znamena znalosti souvisejici s nastroji a provozni
filosofii, které zrychluji tok znalosti v organizaci a posiluji efektivnost vyroby

a sluzeb;

e zakaznicky kapitdl — znamena znalosti tykajici se vztahii se zakazniky, ale také

vztahil s obchodnimi partnery a regulatory trhu.

Dvorakova (2004) do slozek intelektudlniho kapitalu zatazuje navic 1 organizacni
kapital popisujici schopnost vytvaiet pfidanou hodnotu pomoci podnikovych procesu,
inovovat a zlepSovat metody tvorby ptfidané hodnoty, produkty a sluzby, vyrobni

postupy, nové patenty, ochranné znamky aj. formy nehmotného vlastnictvi.

Benes in Bartak (2008) naopak tika, Ze intelektualni kapital kromé lidského kapitalu
zahrnuje jesté spolecensky kapital a organizacni kapital. Spolecensky kapital je tvoren
zasobami a toky znalosti, které vyplyvaji ze siti vztahii uvnitf i vné organizace.
Organizacni kapital piestavuji institucionalizované znalosti vlastnéné organizaci, které

jsou formalizované a ulozené v databazich, manualech apod. (data, informace).

Podniky stale vice uznavaji vyznam svého intelektudlniho jméni a vzd€lanych
pracovniki, a potfebu posilit a udrzet talent. Dokonce 1 v 1épe dosaZitelnych odvétvich,
kde jsou zaméstnavatelé zvykli na velkou fluktuaci, za¢inaji chapat hodnotu naboru

a Skolenych pracovnikl (Thorne, Pellant, 2007).

Pro zaméstnavatele investice do vzdélavani a rozvoje lidi je prosttedkem k ziskani
audrzeni lidského kapitalu, stejné jako k lepsi navratnosti téchto investic (Armstrong,

2006).

Lidsky kapital

Jednd se o cast intelektualniho kapitalu, kterd se koncentruje v zaméstnancich
organizace. Lze ho vymezit jako soubor intelektualniho jméni, tj. znalosti, dovednosti
a schopnosti a osobnostnich potencialli, které je organizace schopna prostiednictvim

svych zaméstnanct pretvofit v konkrétni hodnoty a zajistit tvorbu budoucich dichodu.
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Je predevsim vysledkem investovani do vzdelavani v organizaci a rozvoje zaméstnancu,

souvisi vSak také se zdravim ¢lovéka a jeho zivotnim stylem (Dvotakova, 2004).

Tvofi jej pracovnici a suma jejich znalosti, schopnosti, dovednosti, ptistupu k praci,
motivace a energetizace. Piedstavuje intelektudlni, emoc¢ni a ak¢ni potencidl, ktery
pracovnici zaroven se svou vynalozenou energii a svym ¢asem propujcuji firmé.
Pracovnici jsou tedy investory, kteti nabizeji moznost (nikoliv nutnost!) uplatnéni svého
potencialu ve firm¢. Jeho redlné uplatnéni zavisi na osobnostnim rozvoji zaméstnance,
pracovnich podminkach, kultufe firmy, sméfovani k ucici se organizaci a na mnoha

dalsich charakteristikach (Bartak, 2007).

Lidsky kapital je zasoba vrozenych a v pribéhu zivota jedince ziskanych znalosti
schopnosti, dovednosti, talentu a invence. Ptedstavuje vyrobni faktor, ktery dodava

specificky charakter danému podniku (Vodéak, Kuchar¢ikova, 2011).

Becker in Vodak, Kucharcikova (2011) d¢li lidsky kapital:

e Specificky - 1ze ho uzit pouze v podniku.

e VSeobecny - je mozné ho vyuzit ve vice riznych typech zaméstnani.

2. 4.2 Lidsky potencial

To, co je ve firm& nejcennéjsi, neuhlidd Zadnad bezpecnostni agentura. Je to ukryto
v lidech, v jejich rozumu, znalostech a dovednostech, citu a vuli. Sviij potencial mohou,
ale také nemusi rozvijet a vyuzivat vzijmu firmy i ve svém vlastnim. Spatny,
neodborny az diletantsky pfistup k vyuZivani a rozvoji lidského potencidlu vede
mnohdy k obrovskym materidlnim 1 mordlnim ztratdm a destabilizuje pozici firmy

na trhu (Bartak, 2007).

Lidsky potencial je soubor dispozic a ptedpokladl ¢lovéka orientovanych na vykon
takovych ¢innosti, které z kvantitativniho 1 kvalitativniho hlediska umoziuji podniku
potupovat vpfed a napomahaji zvySovani konkurenceschopnosti (Vodak, Kucharéikova,

2011).

Lidsky potencidl je potfeba ve svych zaméstnancich uvolnit, a proto je nutné véfit

ve skryty lidsky potencial (Covey in Gibson, 2007).
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2.5 Rozvoj lidskych zdroju

Rozvoj je komplexem aktivit zaméfenych na zvySovani osobniho potencialu jedince.
MEél by predstavovat trvaly proces probihajici po cely aktivni Zivot ¢loveka zahrnujici

pribézné vzdelavani, rist a zmény (Bartak, 2007).

Hronik 2007 tika, ze rozvoj je: ,, dosazeni zadouci zmény pomoci uceni a obsahuje
zamér, ktery je podstatnou &asti ohraniGenych’® a neohraniGenych® rozvojovych

programu.

S timto nazorem se ztotoziiuje i Armstrong (2007), ktery rozvoj vidi jako rast
pfipadné 1irealizaci osobnich schopnosti a potencidlu pomoci nabizejicich

se vzdélavacich akci a praxe.

Rozvoj jako priméarné individudlni je zaméfeny na Sir§i oblast zptsobilosti, tj. také
zpusobilost  koncepcnich, metodickych, fidicich, viidcovskych a na rozvoj
specializovanych profesnich kompetenci. Jednd se zaroven spiSe o investici
do budoucnosti, o vzdelavaci aktivity zaméfené na budouci potfeby kariéry jedince,

které usmeériiuji jeho potencial (Veteska, 2010).

Na rozvoj je tieba pohlizet v delSim casovém horizontu, proto se setkavame
napiiklad s pojmem strategicky rozvoj lidskych zdroji. Strategicky rozvoj souvisi uzce
s rozvojem lidského potencidlu, a to ve smyslu planovani spolecnosti. Kazd4 firma
ma vytvofeny urcity strategicky plan, z daného planu si vytvoii cile. V ramci téchto cilt
odhadne budouci potieby organizace, které se tykaji i lidského kapitilu a pottebnych

znalosti (Harrisonova in Armstrong, 2007).

Zakladnim ndastrojem rozvoje zaméstnancii ve smyslu zdokonalovani, rozsifovani,
prohlubovani nebo zmény struktury a obsahu jejich profesni zplsobilosti (subjektivni
kvalifikace) a tim vlastné také piispévkem k vyssi efektivité a lepSi vykonnosti
pracovniki 1 firmy jako celku je podnikové (firemni) vzdélavani (Tureckiova,

Prusakova in Veteska, 2010).

Mezi ,, vzdélavanim™ a ,,rozvojem® neni jasnd hranice. Za urcujici hledisko mizeme
povazovat miru, v jaké se objekt uCeni stava zaroven jeho subjektem, védom si vlastni

odpovédnosti za sviij rozvoj (Bartak, 2007).

> diskrétnich
® difuznich
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2.5.1 Rozvoj zaméstnancu

Podle Koubka (2007) diive nebylo nutné se neustéle rozvijet, vétsina lidi si vystacila
s tim, co ziskala pfi pripravé na dané povolani. AvSak v dnesni dob€ neustalych zmén,
kdy flexibilita zacala hrat dualezitou roli, se stdva vzd€lavani pracovnikii procesem
celozivotnim. Nebot’ flexibilitu celého podniku tvofi jeji zaméstnanci. Dnes je tfeba
se zaméfit vice na aktivity rozvojové, které formuji mnohem SirSi pole znalosti

a dovednosti nez naptiklad zaskolovani.

Najiméni talentovanych jedinci dnes jiz nestaci. Benefity plynouci z najimani
kvalifikovanych lidi mohou mit v dneSnim turbulentnim prostiedi kratké trvani.
Aby byly pfispévky organizaci efektivni, musi talentovany jedinec pribézné obnovovat
své dovednosti. Bez téchto obnovenych dovednosti se miize talentovany jedinec stat
»zastaralym®. Stejné jako jakykoliv jiny zdroj organizace se bez fadné udrzby stavaji

i lidské zdroje zastaralymi (Buhler, 2002).

Podle Némce (2002) je rozvoj pracovnikli rozvojem kvalitativnich stranek jejich
pracovni sily a kvalitativnim rozmérem rozsifené reprodukce pracovni sily, a to véetné
rozvoje osobnosti. Jedna se tedy o neoddélitelnost rozvijeni pracovni sily a ¢lovéka.
A rozvoj Clovéka zahrnuje 1 rozmér napiiklad biologicky. Rozvoj zaméstnance
odliSujeme tedy podle 2 hledisek: personalni a socialni. Personalni rozvoj se tyka
pracovnich schopnosti a zvySuje se pomoci ng kvalifikace a uskuteciiuje se pomoci
vzdélavani. Socidlni rozvoj se v uzSim vyznamu tykd uspokojovéani potieb clovéka

a to jak materidlnich, tak 1 nematerialnich.

Krninska (2002a) popisuje 3 oblasti formovani zaméstnanci:

e Oblast vzdélavani - formuji se zakladni znalosti a dovednosti, které umoziuji
Cloveéku zit ve spolecnosti a davaji vSeobecny zaklad pro vSestranny rozvoj
jedince.

e Oblast kvalifikace - formovani specifickych schopnosti, znalosti, dovednosti,
které jsou orientovany na piipravu na povolani vcetné jejich aktualizace
Ci pfizpisobeni se ménicim potiebam vykonu dané profese. Specifikem
je profesni rehabilitace smétfujici k opetovnému pracovnimu uplatnéni u osob
se zménénou pracovni schopnosti.

e Oblast rozvoje - dalsi vzd€lavani, rozSifovani kvalifikace, ale navic silna

orientace na formovani osobnosti pracovnika a formovani socialnich zru¢nosti.
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Osobni rozvoj pracovnikili se odehrava ve dvou polohach:

e rozvoj pracovni zpusobilosti - podminén dispozicemi c¢loveka, vlivem
okolniho prostfedi, stupném osobni motivace a zdjmu o sebezdokonaleni,
objektivné nabizenymi moznostmi pro jeho realizaci;

e rozvoj postoju a identifikace s podnikem - efektem celého komplexu faktort
prace s lidmi- fizeni lidskych zdroji v podniku, vliv celkového stylu fizeni
a metody fizeni v podniku, celkova koncepce persondlni prace (Krninska,

2002a).

Plany osobniho rozvoje jsou urCitou formou konsensu mezi podnikem
a jednotliveem, ktery by mél byt oboustranné co nejvyhodnéjsi, zaméfit se na rozvoj
celé osobnosti a jejiho lidského potencidlu 1 ve sméru jeho vSeobecné lidskych tviréich

schopnosti (Krninska, 2002a).

Némec (2002) tikd, ze rozvoj zaméstnancu se samoziejme musi odvijet od urc¢itého
planu, ktery byl vytvofen v souladu se strategickym planem celého podniku. Jako
u kazdého planovani je nejprve zapotiebi analyza soucasného stavu, stanoveni cild,

kterych je tieba dosdhnout a po napldnovani jak téchto cilit dosdhnout vSe zrealizovat.

2.5.2 Pracovni kariéra

Z toho, co jiz bylo zminéno, vyplyva, Ze rozvoj zaméstnancli je Uzce spojen
s pracovni kariérou daného zaméstnance a sjejim fizenim. Nebot schopnosti
a dovednosti naSich zaméstnanct rozvijime podle pfipraveného planu jejich kariérového
rustu. Pracovni kariéra daného zameéstnance se samoziejmé odviji 1 od toho jak
je hodnocen. Je samoziejmé, ze nebudeme rozvijet a povySovat pracovnika, jehoz
vykon prace a osobnostni profil jsou pro nase potfeby nevyhovujici. Tabulka 1
znazornuje, jak mize hodnoceni ovlivnit rozvoj zaméstnance podle Bedrnova, Novy et

al. (2007).

Tabulka 1: Vztah pracovniho hodnoceni a pracovni kariéry

Hodnoceni Budoucnost pracovnika Projednavani

VYNIKAJICI Povyseni, rlst pfi praci, Podporovat stavajici uroven

rozsiteni tkol. vykonu, stanovit program

rozvoje.

20



USPOKOJIVY Povyseni, rlst pii praci. Stanovit program rozvoje.

NEUSPOKOJIVY Zlepseni pracovniho vykonu Stanovit program zlepSeni
¢i nemoznost zlepSeni vykonu ¢i ukonéit pracovni
vykonu. pomer.

Zdroj: Bedrnova, Novy et al., 2007

Podle Némce (2002) je kariéra urCitym zplsobem ,,volba podle zajmi.“ Zacina
vstupem do pracovniho procesu a konéi odchodem do penze. Clovék v prabéhu Zivota
vystiida vice zaméstnani, avSak pracovni kariéru ma jen jednu. Kariéra jsou tedy rtizné
funkce a prace, které béhem svého Zivota vystiidame. Kariéra souvisi i se sociadlnimi
rolemi, pozicemi a mobilitou. Na kariéru lze pohliZzet subjektivné a objektivné.
Objektivni pohled se tyka dat na personalnim oddé€leni, naopak subjektivni je vse,

co souvisi se zaméstnancem, jeho zkusenosti i postoje.

Kariéru tedy planujeme z hlavniho hlediska podle potieb organizace a to souc¢asnych

1 budoucich (Némec, 2002).

2.5.3 Motivace
Clovéka nelze k rozvoji nutit, je tieba jej k nému vést a spravné ho motivovat.

Motivace zaméstnanci kuceni a zvySovani vlastniho potencidlu je velmi
vyznamnym prvkem vzdéldvaciho procesu. Motivace k uceni, tedy ochota zdokonalit
znalosti, schopnosti a dovednosti, ve velké mife ovliviiuje efektivitu vzdélavani (Vodak,

Kucharc¢ikova, 2011).

Motivaci lze definovat jako vnitfni hnaci silu Clovéka, které ho uvadi do pohybu.
Teorii zaméfenych na motivaci je mnoho. Naptiklad Maslowova teorie hierarchie

potieb, Herzbergova dvoufaktorova teorie atd. (Donnelly, 1997).

Motivaci lidské Cinnosti, tedy motivaci vSech aktivit ¢lovéka, vCetné konkrétnich
forem jeho pracovniho jednéani, chapeme jako jednu ze zékladnich osobnostnich
substruktur, soucasné vsak i jako podstatnou soucdst dynamiky osobnosti (Bedrnova,

Novy et al., 2007).
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2.6 Vzdélavani

Pojem vzdé€lavani (nikoli jen v podnikovém kontextu) se pouziva pro oznaceni
cilevédomého procesu pfipravy jednotlivce pro urCité socialni (pracovni) role.
Jsou pro n¢j typické nésledujici charakteristiky:

e ma procesudlni charakter,
e probiha dlouhodobé — dnes se hovoii o celozivotnim vzdélavani,
e je primarn¢ zaméfeno na potieby jednotlivce (Tureckiova, 2004).

Dle Bartaka (2007) je vzdé€lavani planovita Cinnost, kterd ma jednotlivci nebo
skupiné vzdélavanych pomoci dosdhnout pozadované zpusobilosti, naucit se délat
spravné véci spravné a vyuzivat osvojenych znalosti a dovednosti v praxi. Soustava
védeckych atechnickych védomosti, intelektualnich a praktickych dovednosti
a lidskych zkuSenosti, utvafeni moralnich rysii a osobitych zajmii a postoju, plsobi

na rozum a cit vzdélavaného — vytvaii vzdelanost.

Vzdélavani je proces, v némz si jedinec osvojuje soustavu poznatkd a Cinnosti,
kterou vnitinim zpracovdnim — ucenim — pietvaii ve védomosti, znalosti, dovednosti

a navyky (Veteska, 2010).

Za Sokrata byl akcentovan eticky rozmér vzdélavani, v renesanci filosoficky,
od sttedovéku k novovéku vzristd jeho vyznam politicky posléze ekonomicky (Barték,

2008).

Podle Belcourt, Wright (1998) se datuje vzdélavani zaméstnanct do dob stiedoveéku,
kdy probihal naptiklad vycvik ukézkou na pracovisti. V roce 1459 v Anglii vzniklo
ucnovské Skolstvi, kde se vzdé€lavali chlapci u mistri. OvSem timto zptisobem byly
Skoleny i odborné profese. V dobé primyslové revoluce zacali poskytovat majitelé
tovaren svym zaméstnanciim potitebny vycvik. V tomto obdobi se zacali otvirat Skoly
ato jak vSeobecné, tak i odborné. Zacina se uzivat hodnoceni Skoleni. Po skonceni
2.svétové valky se stal zaméstnanec stredem z4ymi a zjistilo se, Ze efektivni

zaméstnanec je spokojeny zameéstnanec.
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2.6.1 Planovani vzdélavani

Plan vzdélavani zahrnuje ptehled vSech vzdé¢lavacich aktivit firmy urcenych
k realizaci v ur¢itém obdobi, sestavuje se na zaklad¢ identifikovanych rozdili mezi
pozadovanou a skutecnou vykonnosti pracovnikl, které lze fteSit vzdélavanim,
a zahrnuji se do ng& videdlnim pfipadé i vSechny predvidatelné limitujici bariéry

(Bartonkova, 2010).

Diive nez zacneme vzdélavat zaméstnance, je tieba urcit, zda se problém nenachézi
nékde jinde. Je tfeba védét, zda mame dostatek pracovnich sil, zda neni chyba
v pracovnim procesu. Podle Koubka (2007) je tato identifikace zalozena na odhadech
a aproximativnich postupech. Je tfeba zanalyzovat informace ziskané z organizace
a to ve 3 hlavnich rovinéch:

A. Udaje souvisejici s celou organizaci - o trhu, o pracovnicich.
B. Udaje tykajici se pracovnich mist a &innosti - pracovni ukoly.
C. Udaje o jednotlivych pracovnicich - jejich hodnoceni, vzdélani.

Stim souhlasi i Némec (2002) podle né& vzdélavani tvofi dlouhy proces
od rozhodnuti vzdélavat az po zav€retné vyhodnoceni. Nejprve je tieba identifikovat
naSe potieby. Tyto potfeby zanalyzujeme ve 3 urovnich. A to v urovni organizace,
kde se jedna o dlouhodobé strategické cile. Uroven tkolu se tyka zlepSeni znalosti

a urovni jednotlivee mdme na mysli ovliviiovani chovani zaméstnanct.

Tyto udaje jsou zdkladem pro analyzu potfeb vzdélavani podniku. PouZivaji
se pfitom rtzné metody napiiklad: analyzy statistické z danych Udaji ¢i analyzy
dotaznikil tykajicich se vzdélavani a dalsi. KdyZ identifikujeme potieby organizace,
bereme v uvahu i SirSi okoli podniku jako napfiklad tendence vzdélavani na Uzemi,
na kterém se podnik vyskytuje. Vyznamné jsou zde ndzory a udaje ziskané

od vedoucich pracovnikl (Koubek, 2007).

Pracovniky ur¢ené ke vzdelani vybirdme podle planu jejich kariérového rtistu, podle
potteby jejich kvalifikace. Pracovniky bychom méli k GispéSnému vzdélavani motivovat,
napiiklad vysi platu, vyssi funkci. KdyZz planujeme vzdélavani, musime védét podle
Koubka (2007):

e Jaky ma byt obsah.

e Komu vzdélavani poskytneme.
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e Jaky zplisob pouzijeme.

e Kym bude toto vzdélavani zabezpeceno.

e Kdy a kde budeme vzdélavat.

e Jaké budou néklady.

e Jak budeme cely proces a vzdé€lavaci programy hodnotit.

U vzdélavani tfeSime také jeho efektivnost. Cile vzdélavani musi byt realistické
a zaroven vychazet z cili organizace. Tedy nelze poslat svarece na kurz hry na hudebni

nastroj a chtit, aby se toto naucil za tyden (Némec, 2002).

2.6.2 Vzdélavani

Vzdélavani a rozvoj umoziuje Siroka Skéala vzdéladvacich cinnosti. Tradicné
se vyuziva Skoleni (napf. kurzy), mezi novéjsi formy patii on-line kurzy (napt. uceni
s vyuzitim vypocetni techniky), Skoleni na pracovisti (napf. koucink, instruktdze),
samostatné fizené uceni (Cetba, projektova prace) a $ir§$i moznosti uceni (studijni staze,

praxe) (Bartak, 2007).

Co se tyka vztahu rozvoje a vzdélavani, jde o to, Ze rozvoj pracovnikl se uskuteciiuje
pomoci riznych procest, mezi né patii 1 vzdélavani. Vzdélavani ma svlij vyznam
v kazdé organizaci a to jak ziskové, tak i neziskové. Vzdélavani mize byt pro firmu
feSenim problémil souCasnych i1 budoucich. U vzdé€lavani je problém s odchodem

vzdélavanych pracovniki, ovSem i pii tomto se potad vyplati vzdélavat (Némec, 2002).

Dle Tureckiové (2004) v ramci systému podnikového vzdélavani se uskutecnuji dva
typy aktivit:
e tréninkové (,,vycviky* a ,,Skoleni®),

e rozvojové kurzy nebo programy.

Vzdélavani dospélych v organizacich se zpravidla zaméfuje na:

e zlepSovani pracovniho vykonu,

e uplatiovani zakont, pravidel nebo postupti,

e poveédomi o SirSim kontextu (technologickém, hospodarském a kulturnim),

e rozvoj potencidlu (vCetné¢ kariérniho rozvoje a piipravy lidi na zvladnuti

budoucich problémt),
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e iniciovani a zvladani zmeén,
e fizeni vztahl (napf. tymova prace, péce o zakazniky),
e odborné¢ dovednosti (napf. finance, personalistika) sméfujici k ziskani

¢i prohlubovani ptislusné kvalifikace (Bartak, 2007).

Vzdélavani je jeden ze zpiisobu uceni se a jeho aktivity jsou ohrani¢ené (Hronik,

2007).

Podle Koubka (2007) se jedna o ¢innost persondlni, které v sobé zahrnuje nasledujici
aktivity:
e Prohlubovani schopnosti a dovednosti.
e Rozsifovani schopnosti.
e Rekvalifikace pracovnikd.
e Doskolovani pracovnikil, aby se dobfe adaptovali do podniku.

e Rozvoj a formovani osobnosti zaméstnance.

Slozky tohoto procesu podle Armstronga (2007):
e uceni se,

e vzdélavani,

® T10ZVOj,

e odborné vzdélavani.

Podle Némce (2002) se jednd o formovani schopnosti zaméstnancli, které

ma 3 oblasti:

A. Oblast v§eobecného vzdélavani - tato oblast je pod kontrolou statu, popiipadé
seji veénuji soukromé vzd€lavaci instituce (napiiklad systém zékladniho
vzdeélani).

B. Oblast odborného vzdélavani - tvoii jadro podnikového systému vzdélavani
(naptiklad doskolovani, pfeSkolovani, pracovni rehabilitace).

C. Oblast rozvojového vzdélavani - rozsifeni kvalifikace a rozvoj socialnich

stranek osobnosti.

S timto ndzorem se ztotoziiuje i Koubek (2007), kde do oblasti odborného
vzdélavani fadi zdkladni pfipravu na povoléani, a ta stoji mimo organizaci. Dale pak
orientaci, kde se jedna o jiz zminénou adaptaci pracovnika do dan¢ho kolektivu.
Nakonec doskoleni, kde se jedna o pfedani potfebnych znalosti a informaci pro vykon

dané prace a ptreskoleni, kde se snazime pfipravit zaméstnance na nové zaméstnani.
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Podle Krninské (2002a) jsou podnikové vzdélavani cilend a planovita opatieni

a ¢innosti, kterd jsou orientovany na ziskavani znalosti, dovednosti, zpiisobilosti

aosvojeni si zddouciho pracovniho chovani zaméstnancti, jejichz cilem je zvySeni

¢1 prohlubovani kvalifikace zaméstnanct.

Do oblasti firemniho vzdélavani se dle Krninské (2002a) fadi:

orientace - sezndmeni pracovnika s tkoly a s podnikem;

doskolovani - piizpisobovani znalosti novym pozadavkim;

rekvalifikace - ziskavani novych znalosti a dovednosti, které

pracovnikovi vykondvat prace na jiném nez sou¢asném mist¢;

umoziuji

profesni rehabilitace - vzdélani nezbytné pro opétovné zafazeni osob, kterym

zdravotni stav dlouhodob¢ branil nebo brani ve vykonu dosavadniho zaméstnani.

Systém rozvoje zaméstnancti a rozvoje lidskych zdroju, tj. rozvoje organizace jako

celku vychazi z myslenky, ze investice do lidi se vyplati a zhodnoti se ve formé

soustavného zlepSovani individualniho, tymového 1 firemniho vykonu; zdkladem

jerozvoj zaméstnancii, ktery se soustied’uje na rozSifovani celkového potencidlu

Cloveéka veetné slozek jeho potencialu (Krninska, 2002a).

Nastroji tohoto systému rozvoje lidskych zdroji je vzdélavaci systém organizace,

plany vychovy zaméstnancl i samotné rozmistovani zaméstnancil, soucasti systému

je 1 motivace pracovnikli k tomu, aby pfevzali odpovédnost za sviij vlastni seberozvoj
(Krninska, 2002a).

Schéma 1: Podnikovy systém vzdélavani
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Podle Armstronga (2007) rozezndvame 4 typy vzdélavani:

e Instrumentalni - tyka se zlepSeni vykonu prace.

e Poznévaci - jedna se o rozsifeni a zlepSeni znalosti.

e (itové - jedna se o formovani postojii zaméstnanci.

e Sebereflektujici - zde jde o vytvoreni novych vzorcl nezirani.

Vzdélani lze také Clenit na formalni a neformélni. Az 70 % znalosti je ziskano
neformalné, tedy je ziskano z naSich ptedchozich zkuSenosti. Formalni vzdélavani

podnik dlouhodobé¢ a systematicky planuje.

Podle Némce (2002) lze poskytnout zaméstnanctiim takzvané specifické vzdélani,
které ma vliv na efektivnost prace. Nebo obecné vzdélani. Vzdélavani je vzdy primarné
zaméteno na studenty. Pro ucastniky je dilezité, aby bylo zjisténo, jaké maji vstupni

znalosti, neustale ovérovat ziskané znalosti.

Sviij vyznam maji i didaktické pomtcky, které bychom méli volit také s ptihlédnutim

k tomu, jak vypadé v obecné roviné podil lidskych smysli na procesu uceni:

e 7 toho, co pteCteme, si uchovame 10 %.

e Ztoho, co slySime, si uchovame 20 %.

e 7 toho, co vidime, si uchovame 30 %.

e Z toho, co slySime a vidime, si uchovame 50 %.

e Ztoho, co slySime, vidime a fikame, si uchovame 70 %.

e Ztoho, co slySime, vidime, fikdme a délame, si uchovame 90 % (Bartonikova,

2010).

Cyklus vzdélavani v organizaci jsou dle Dvordkové (2004) opakujici se kroky
s cilem zajistit systematické vzdélavani v organizaci. Zahrnuje nasledujici faze:
identifikaci potieb vzdélavani, planovani vzdélavani, pfiprava a realizace vzdélavani,
hodnoceni efektii vzdélavani. Je to systém navazujicich Cinnosti, které existuji do jisté
miry jako samostatné nebo dil¢i procesy, jez na sebe navazuji a vzajemné se prolinaji.
Smyslem existence tohoto systému je vytvofit prostiedi, ve kterém zaméstnanci chapou
vzdélavani a uceni se jako soucast své prace, kterd zvySuje jejich pracovni vykon

1 je obohacuje a rozviji.
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2.6.3 Hodnoceni vzdélavani

Podle Némce (2002) ma pro podnik velikou véhu. Je dulezité védét, zda ndm
vzdélani piinasi potfebnou efektivitu. Hodnoceni je dnes potad jest€¢ se rozvijejici
disciplinou. Hodnotime samoziejmé pied, po a béhem kurzu. Hodnotit 1ze rliznymi
metodami, testy, pohovory s tcastniky kurzii ¢i jejich nadfizenymi. Hodnotime

prakti¢nost kurza.

Podle Koubka (2007) se lze zaméfit na toto:
e metody vzdélavani, obsah, casovy pléan,
e nazory ucastnikd,

e mira osvojeni znalosti ¢i dovednosti,

e uplatnéni v praxi.

Podle Belcourt, Wright in Bartonikova (2010) existuje fada principii, podle kterych
by mélo byt hodnoceni provadéno. Dodrzet vSechny soucasné je Casto obtizné, v praxi

firemniho vzdélavani nékdy dokonce nemozné.
V tuto chvili jde tedy pfedevsim to, Ze:

e Hodnoceni by mé¢lo byt planovano ve stejné dob¢, kdy se provadi identifikace
potieb a navrhuji opatfeni (formuluji se cile, ur€uje se obsah, voli se metody
vzdélavani).

e Je tfeba provést vice méfeni. Je tfeba brat v ivahu nejen oblast spokojenosti
s realizovanou vzdé€lavaci akei, ale také proces uceni, chovani a vysledky.

e Vkontextu firemniho vzdélavani je vhodné kombinovat jak vice urovni
evaluace, tak vice zdroji evaluace (360° zpétné vazby).

e KliCovymi slovy pifi provadéni hodnoceni v organizaci jsou proveditelnost
a pruznost. Skolitelé a pracovnici oddéleni rozvoje lidskych zdroji musi mit
néjaky zakladni vycvik v metodach stanoveni méfitelnych cilt, v kritériich jejich
dosazitelnosti a v pfipravé rozumného névrhu evalua¢niho vyzkumu (Belcourt,

Wright in Bartoiikova, 2010).
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2.6.4 Metody vzdélavani
Podle Koubka (2007) patii mezi metody vzdélavani:
I. Metody pouzivané na pracovisti- spiSe individualni:

A. Instruktdaz ptfi vykonu zaméstnani - piedvedeni jednodusSich vykont

zacviovatelem.

B. Coaching - jedna se o smeérovani pracovnika k potfebnému vykonu

a iniciativeé vzdélavatelem.

C. Mentoring - zde si sdm pracovnik vybird svého mentora, jinak je metoda

srovnatelna s coachingem.

D. Counselling - vzajemnad konzultace a ovliviiovani mezi pracovnikem

a vzdélavatelem, ovSem s velkou ¢asovou naro¢nosti.

F. Asistovani - vzdélavany pracovnik funguje jako pomocnik u svého

vzdélavatele a uci se od n¢j praktické dovednosti.
G. Povéteni tkolem - jedna se o zavér Asistovani.
H. Rotace préce - pracovnika nechame projit vS§emi ¢astmi organizace.
I. Pracovni porady - zde se pracovnici seznamuji s ur¢itymi problémy.
I1. Metody pouZivané mimo pracovisté:
A. Prednéska - pracovnik pasivné ziskava informace od Skolitele.
B. Pfednaska s diskuzi = seminaf - pfednaska, kde se objevuje aktivita.
C. Demonstrovani - ukazka prakticka.
D. Ptipadova studie - nastini se problém a ucastnici ho analyzuji a navrhuji
feSeni.
G. Workshop - ptipadova studie, kde se pracuje v tymech.
H. Brainstorming - pfipadova studie s diskuzi o feSenich.
I. Simulace - popsani situace a feSeni pomoci riznych rozhodnuti.
J. Hrani roli - G€astnici ziskéavaji urcitou roli, stietavaji se v riiznych situacich.

K. Assesment centre - slouzi i k vybéru pracovnikli, jedna se o kombinace

ptipadové studie, simulace a hrani roli.
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L. Outdoor training= adventure education - kol je zadan pomoci hry ¢i aktivity
pohybové a feSeni je kolektivni, kde nékdo prebira funkci vedouciho

a po splnéni nasleduje diskuze.

M. E- learning - pracovnici se vzd&lavaji pomoci poéitadt a d&li na separovany’,

7ivy® a kolaborativni.’

Radime sem i sebevzdélavani, které ovSem vyzaduje velkou davku ukdznénosti.

Rozvijime zde vlastni osobu a to svépomoci (Prokopenko et al., 1996).

2.6.4.1 Vycvik

Vycvik je jednou z aktivit slouzicich vzdelavani. Vysledkem vycviku jsou pro nas
inaSe pracovniky ziskané nové znalosti a dovednosti. 1 vycvik lze zabezpecit
z vlastnich ¢i externich zdroji. A samoziejmé pro vétsi efektivitu je dilezité
ho po ukonéeni vyhodnotit. Vycvik Ize zaméfit na mnoho oblasti, mize se tykat néjaké

mentéalni dovednosti i manudlni (Armstrong, 2007).
Existuji rizné metody vycviku, napiiklad podle Armstronga (2007) jsou jimi:
A. Instruktdz- je postavena na teorii vzdélavani.

B. Pfednéaska- ucast zamé&stnancl zde neni pfili§ vyraznd, jedna se o vyklad

pro né urceny.

C. Diskuze- aktivni vycvik, posluchaci se zapojuji do vycviku jejich nazory
a mySlenkami a ptfednaSejici pouze usmériiuje tok jejich myslenek zddoucim

smérem.
D. Ptipadova studie- zucastnéni fesi podle zadani né€jaky problém ¢i situaci.

E. Hrani roli- pfi hrani n&jaké situace se vZivaji do postav a umoZiuje jim

to 1épe chapat rizné role, kritizuji se a radi si.
F. Simulace- jedné se o kombinaci pfipadové studie a hrani roli.

G. Skupinové cviceni- fesi problémy dohromady jako jeden tym.

’ Osoba neni ve spojeni s instruktory v dané chvili
® Kontakt mezi vzdélavatelem a vzdélavanym
? Jedna se napriklad o diskusni féra a chaty
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AvsSak podle Tiché¢ (2005) nejefektivnéjsi je uceni na pracovisti, spoleCenské

a aktivni, nikoliv individuélni a pasivni.

Byars a Rue (2011) doplnuji do téchto metod také pracovni rotaci, kde pracovnik
vykonavd rizné prace na riznych oddé€lenich vzdy po urcitou dobu. Vyhodou
je pruznost jednotlivych oddé€leni, kdy jeden pracovnik je nepfitomen a jiny jej muze

nahradit.

2.6.5 Zdroje vzdélavani

Vzdélavani mé 1 svoji finanéni stranku. Nebot jsou zde velké naklady. Toto fesi

nékteré firmy tim, ze si zaméstnanci doplaci ¢ast vzdélavani sami (Némec, 2002).
Podle Krninské (2002a) by rozpocet vzdélavani mél mit 3 slozky:

e fixni slozku - financujici dlouhodobé vzdélavaci programy, které zohlediuji
dlouhodobé a strednédobé cile;

e variabilni slozku - zajist'ujici operativni vzdélavaci programy v radmci ¢asového
horizontu pldnu zaméfené¢ho na kratkodob¢jsi potieby organizace a rozvojové
aktivity;

e rezervni slozku - kterd by zabezpecila tplné nebo ¢astecné pokryti nahlé nebo
neplanované potieby vzdélavani.

Jesté pfed zapocetim ptipravy vzdélavacich projekti musi odpoveédni pracovnici
rozhodnout, zda bude firma zajiStovat realizaci vzdélavacich akci:

e vlastnimi silami (intern€) — zajisténi podnikového vzdélavani internimi
podnikovymi vzdélavateli, at’ uz specialisty, kteti plisobi ve Skolicich stfediscich

firem;
e prostiednictvim sluzeb externich vzdélavacich spolecnosti;
e kombinaci obou vySe uvedenych postupti (Tureckiova, 2004).

Prokopenko et al. (1996) dodava, Ze vzdélavaci programy poskytnuté externimi
dodavateli mizeme rozdélit na oteviené'® programy a ité na miru''. Programy §ité

na miru se ptizpisobuji konkrétné potfebam dané organizace.

10 v .4
verejné

11 v ,
uzaviené
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2.6.6 Naklady vzdélavani

Tureckiova (2004) uvadi, Zze vSechny aktivity nutné pro realizaci dané vzdé¢lavaci

akce musi byt vyjadieny v nakladech.

Obecn¢ muzeme néklady na vzdélavaci akci rozd€lit na 2 kategorie:

I. Naklady na vzdélavaci program

naklady na lektory (mzdy, cestovné, ubytovani),

naklady na realizacni tym (sekretariat, specialist¢ na audiovizualni techniku,
prekladatelé, tiskarna, atd.),

poplatky za vyuku hrazené jinym institucim,

najemné za prostory pro vyuku a zafizeni,

parkovisté, postovné, telefonni poplatky, atd.

Tomuto typu ndkladii se fiké fixni naklady. Jsou to polozky, které se obvykle neméni

podle poctu ucastniki, a jsou tedy pevné dané pro realizaci konkrétni vzdélavaci akce.

II. Naklady na Gcastniky

pfeprava do mista konani a mistni pfeprava,

néaklady na ptfepravu pii exkurzich a studijnich cestach,

diety a cestovné,

finan¢ni nahrady za knihy,

spolecenské udalosti a recepce,

nekteré firmy rovnéz do nédkladl zapocitavaji hodnotu uslé pracovni doby

zaméstnancu.

Této skupiné nakladii se Casto fik4 variabilni ndklady — jsou to naklady, které se méni

podle poctu ucastnikli (Prokopenko — Kubr in Tureckiova, 2004).

To, co jsou pfijatelné (uznatelné a zapocitatelné) naklady, zavisi na druhu vzdélavaci

akce, kterd ma byt realizovéna, a také na vnitinich ekonomickych pravidlech dané firmy

(Tureckiova, 2004).
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2. 7 Evropska vzdélavaci politika a jeji podpora Evropskou unii

vvvvvv

ekonomického ristu, slouzi mimo jiné ke zvySovani konkurenceschopnosti ekonomiky,
k ristu produktivity prace. Vzdélani se tak stava zdrojem budouciho blahobytu statu.
Vzdélavani snizuje nezameéstnanost a pomaha jednotlivci uplatnit se na trhu prace.
Vede k vyssi kvalité zivota, k vétSi spokojenosti, ke zdravéjSimu Zzivotnimu stylu.
Svymi efekty snizuje naklady statu na rizné socidlni vypomoci, davky a dalsi finan¢ni

vydaje (Brdek, Vychova, 2004).

Vzdélavaci politiku 1ze vymezit jako souhrn konkrétnich ¢innosti a opatieni, kterymi
zejména stat, ale 1 dalsi subjekty ovliviiuji celou vzdélavaci oblast (Krebs, Durdisova,

Polakova, Zizkova in Brdek, Vychova, 2004).

Dle Brdka a Vychové (2004) patii mezi principy vzdélavaci politiky:

e Princip rovnosti prilezZitosti ke vzdelavani — vzdé€lavaci politika zalozena
na tomto principu se snazi, aby vSichni ob¢ané méli rovné Sance v pfistupu
ke vzdélani.

e Princip celozivotniho vzdélavani — koncept celoZivotniho uceni je odpovédi
na zvySujici se vyznam informaci, na ucast jedince na demokratickém
rozhodovani, na vyzvy a problémy stale se zrychlujicich zmén technologie. Cela
ekonomika 1 spolecnost vyZzaduji neustdlé obnovovani znalosti a dovednosti
a ziskani nove kvalifikace.

e Princip individualizace a diferenciace — princip individualizace znamena
individudlni  pfistup k pottebam  vzdélavanych. Princip  diferenciace
ve vzdélavani vyjadiuje rozmanitost vzdélavacich potieb.

e Princip internacionalizace — vzdélavaci politika zaujima ve véEtSiné zemi
vyznamné misto. Stava se také zalezitosti mezinarodni spoluprace a do urcité

miry i nadnarodni koordinace.

2.7.1 Evropska unie

Evropska unie je tvoifena 27 Clenskymi staty. Historické kofeny Evropské unie
vedou do druhé svétové valky, jednim z diivodl vzniku bylo mirové uspotfadani Evropy
a zachovani miru v budoucnu. Dne 9. kvétna 1950 byl ptedstaven francouzskym

ministrem zahrani¢nich véci Robertem Schumanem plan hlubsi spoluprace, na zakladé

33



tohoto planu v dubnu 1951 byla signovana 6 staty (Belgie, Francie, Italie,
Lucembursko, Némecko a Nizozemsko) smlouva o zalozeni Evropského spolecenstvi
uhli a oceli. Na zakladé uspéchu této smlouvy signujicich 6 zemi rozsifuje spolupraci
na dal3i hospodaiské oblasti. Podepisuji Rimskou smlouvu, kterou je zalozeno Evropské
hospodafské spoleGenstvi, tedy spoleény trh'2. Na po&atku 70. let zadaly vznikat plany
jednotné mény. V lednu 1973 pfistupuji do EU Irsko, Spojené kralovstvi a Dansko. Jako
projev solidarity v prosinci 1974 vznikd Evropsky fond pro regionélni rozvoj.
Na pocatku roku 1981 piistupuje Recko. Dale pak pfistupuji Spanélsko a Portugalsko
v lednu 1986. V Maastrichtu je podepsana Smlouva o Evropské unii (inor 1992), ktera
stanovuje pravidla pro budouci jednotnou ménu, zahrani¢ni a bezpecnostni politiku
auz8i spolupraci v oblasti spravedlnosti a vnitinich véci (EUROPA - Oficidlni

internetové stranky Evropské unie, 1999 - 2013 ).

Nazev "Evropské spolecenstvi" je nyni podle smlouvy oficidlné nahrazeno nazvem
"Evropska unie". V lednu 1993 se Jednotny trh a jeho ¢tyfi svobody volného pohybu
zbozi, sluzeb, osob a kapitdlu se stavaji skute¢nosti. Do EU vstupuje Rakousko, Finsko
a Svédsko v lednu 1995. Podpis Amsterodamské smlouvy v &ervnu 1997, stanovuje
plany na reformy organi EU, posileni vahy Evropy ve svét¢ a zvySeni podpory
zameéstnanosti a prav ob¢ant. Roku 1999 byla zavedena jednotna ménova jednotka
do zemi, které spliovala konvergenéni kritéria. V kvétnu 2004 pftistupuje 10 stati:
Ceska republika, Estonsko, LotySsko, Litva, Mad’arsko, Polsko, Slovensko, Slovinsko,
Kypr a Malta. Dvé dal$i zem& vychodni Evropy, Bulharsko a Rumunsko v roce 2007
vstupuji do EU. VSech 27 clenskych statt EU signuje v roce 2007 Lisabonskou
smlouvu, kterd dopliiuje predchozi smlouvy (EUROPA - Oficidlni internetové stranky

Evropské unie, 1999 - 2013 ).

2.7.2 Dotaéni programy na podporu vzdélavani v Ceské republice

Jednou z agentur, ktera v Ceské republice poskytuje dotace je Czechinvest, ktery
patii pod Ministerstvo primyslu a obchodu. Od roku 2007 do roku 2013
jsou realizovany 3 programy:

e podnikéni a inovace,

o lidské zdroje a zaméstnanost,

2 Hlavni myglenkou je zajistit volny pohyb osob, zboZi a sluZeb pfes hranice.
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e vyzkum a vyvoj (Czechinvest, 1993 - 2013).

A. PODNIKANI A INOVACE
Tento program je nadale roz¢lenén na programy:
e potencial,
e inovace,
e ICT v podnicich,
e ICT a strategické sluzby,
e prosperita,
e T10ZVOj,
o Skolici strediska,
o marketing,
e nemovitosti,
e poradenstvi,
o cko-energie,
e spolupréce,
e czechlIntech,

e ostatni programy (Czechinvest, 1993 - 2013).

Skolici stfediska

Program je pfipraven pro podnikatelské subjekty, které chtéji vytvotit kvalitni
zazemi pro rozvoj potencialu jejich zaméstnanci.

Mezi podporované aktivity patii vystavba, pofizeni, rekonstrukce, modernizace,
vybaveni a zafizeni infrastruktury urcené pro vzdélavani a rozvoj lidskych zdroji
podnikatelskych subjektti ve vybranych sektorech (Czechinvest, 1993 - 2013).

Vyse dotace je od 200000 do 150 miliont na jeden projekt a je odvisla
od Regionalni mapy CR na rok 2007- 2013 (Czechinvest, 1993 —2013).

B. LIDSKE ZDROJE A ZAMESTNANOST

Operaéni program Lidské zdroje a zaméstnanost vymezuje priority pro podporu
rozvoje lidskych zdroji a zameéstnanosti v ramci Cile Konvergence z Evropského
socialniho fondu v obdobi 2007 — 2013. Globalnim cilem tohoto operacniho programu
je zvysit zaméstnanost a zaméstnatelnost lidi v Ceské republice na tiroveti 15 nejlepsich

stati Evropské unie (Czechinvest, 1993 — 2013).
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Prioritni osy programu:
e adaptabilita,
e aktivni politika na trhu prace,
e socialni integrace a politika rovné piilezitosti,
e vefejnd sprava a verejné sluzby,

e mezinarodni spoluprace (Czechinvest, 1993 —2013).

Adaptabilita

Prioritni osa je zaméfena na predchazeni nezaméstnanosti prostiednictvim podpory
investic do lidskych zdroju ze strany podnikll a organizaci, rozvoje odbornych znalosti,
kvalifikaci a kompetenci zaméstnancli a zaméstnavatelli, vytvafeni a zavadéni
modernich pfistupii fizeni a rozvoje lidskych zdroji a rozvoje specifickych sluzeb
v oblasti zaméstnanosti, odborné pfipravy a podpory zaméstnancii v souvislosti
s restrukturalizaci podniku a odvétvi. Dale budou vramci této prioritni osy
podporovany intervence zaméfené na zvySovani dostupnosti nabidky dal$iho
vzdélavani, a to podporou vzdélavacich a vycvikovych programli ekonomicky aktivniho
obyvatelstva s ohledem na potfeby trhu prace a znalostni spolecnosti (Czechinvest,

1993 —2013).
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2.8 Uceni

Dle Armstronga (2007) se lisi podle toho, v jaké probiha organizaci. Zda se jedna

o0 organizaci, ktera je ucici se ¢i nikoliv.

Uceni miizeme chépat jako proces, pfi némz ziskdvame nebo rozvijime:
e znalosti,
e porozumeéni,
e dovednosti,
e zmény chovani,
e socialni a emocni kompetence (napt. sebedivéra) a zmény postoji (Bartdk,
2007).
Obecné se rozliSuji dva typy uceni:
3

. 1
e uceni se znalostem ",

e ueni se dovednostem'* (Trunecek, 2004c).
A. Organizace

Nové znalosti umoziiuji zaméstnanciim i jiné thly pohledu. Easterby- Smith a Araujo
in Armstrong (2007): ,, u€eni je ucinny postup, jak zpracovavat a vysvétlovat interni
aexterni informace pifevazné explicitni povahy a jak na né reagovat®. Marsick
in Armstrong (2007) vidi uceni jako ,.koordinované systémové zmény se zabudovanym
mechanismem umoziujicim jedincim a skupinam, aby méli piistup k paméti, struktuie

a kultufe organizace a mohli ji vytvatet a vyuzivat k formovani schopnosti organizace®.
B. Ucici se organizace

Podle Bartaka (2008) obdobi, v némz zijeme, byva charakterizovano jako ,,vék
uceni. Moderni elektronika umoznila vznik a rozvoj celosvétovych informacnich siti,
bleskovy pfenos zprav a informaci, rozvoj védy, primyslu, obchodu a high- technologii.
O tspésnosti  organizace stile vice rozhoduje jeji schopnost zdokonalovat svou
vykonnost prostfednictvim uceni. Investice do cileného uceni zaméstnancli jsou

pro ucici se organizaci investici do vlastni budoucnosti.

Podle Sarge in Armstrong (2007) se jedna o organizaci, kde zaméstnanci rozsifuji

jejich schopnosti vytvaret takové vysledky, které si pieji, jsou zde podporovany nové

 Hleda obecné zakonitosti.
' Jde o zdokonaleni schopnosti na zdkladé procvicovani néjaké Cinnosti.
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a expanzivni zpusoby mysleni, lidé si zde stanovuji kolektivni aspirace a neustale se uci,
jak se ucit spolecné. Jde zde tedy o vytvaieni prostiedi, které bude vhodné pro ucent se.
Jednd se o proces, ktery nesmi byt pferuSen. ReSi se zde nejen vytvafeni znalosti,

ale 1 jejich dalsi predavani. Klade se zde diiraz na aktivity sméfujici k rozvoji lidi.

Hronik (2007) rozeznava 3 zdroje uceni:

e udiv — vyuzivame zde zvidavé chovani a uceni se hrou;
e zkuSenost — u¢ime se pomoci pokusti a omylu;
e Kkritické mysleni — vzdy si zachovat kriticky odstup.

Daniel Kim in Ticha (2005) tika, Ze u€eni probihd v opakujicim se cyklu. Kde jedna
¢ast cyklu se zaméfuje na ziskavani zkuSenosti a uceni se a druhd je orientovana
nauceni se pro¢. Takto ziskané znalosti se ukladaji do paméti a mohou byt pozdéji
vyuzivany v mentalnich modelech'®. Dle Tiché (2005) prostfednictvim téchto
mentalnich modelti dochazi k tak zvanému organiza¢nimu uceni, kde se jedné o sdileni

znalosti a zkuSenosti.

Obrazek 2: Cyklus uceni
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Zdroj: Ticha, 2005
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2.8.1 Jak se lidé uci

Podle Reynoldse et al. in Armstrong (2007): ,, Uceni je proces, v nemz dand osoba

ziskava nové znalosti, dovednosti, schopnosti, zatimco vzdeélavani je jednim ze zpiisobil,

‘

ktere organizace podnika za ucelem podpory uceni”. Jak jiz bylo zminéno k uceni

je tieba vhodné prostredi.
Rozeznavame 4 hlavni teorie podle uceni popsané v Armstrongovi (2007):
A. Teorie upeviiovani spravnych reakci

ZaloZena na Skinnerové praci (1974), kde zmény chovani lze nasmérovat 1 riiznymi
negativnimi 1 pozitivnimi stimuly. Chovani, které od zaméstnanci chceme,

upeviiujeme pomoci pozitivnich stimult.
B. Poznavaci (kognitivni) teorie

Znalosti ziskdvdme pomoci absorbovani riznych poucek, fakti a jejich nésledného

osvojeni.

C. Teorie uceni se ze zkuSenosti
Aktivnimi Ciniteli uceni jsou zde sami zaméstnanci. Lidé o zkuSenostech, které
ziskali, sami pfemysli.

D. Socialni teorie uceni

K uceni je zde zapotiebi socidlni interakce s ostatnimi spolupracovniky.

2.8.2 Ucebni styly
Kazik (2008) rozliSuje 4 zékladni ucebni styly, které¢ by mél pouzivat dobry lektor.

Jedna se o tyto styly:

e Prozij — zaloZzen hlavné na zkuSenosti a funguje metodou pokusti a omyli, kde
ucastnik je vtazen do praxe, ovSem nelze vyuzit u slozitych véci, nebot zde
existuje velka pravdépodobnost netispéchu.

e Pochop — jedna se o styl teoreticky, kde ucastnikovi je popsdno vSeobecné

fungovani dané problematiky.

e Pozoruj - jak nédzev napovidd je odvozen od pozorovani ucastnikll i sebe

navzajem.
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e Priiklady - kdané problematice jsou poslucha¢iim uvadény piiklady téch

nejlepsich.

Vhodné je také pouzivani interakCnich technik, jak jsou testy, obraceni roli,

ptipadové studie, brainstorming, skupinové diskuze a dalsi (Kazik, 2008).

Vyhovujici styl uceni je vhodné chapat nikoliv jako pevny rys osobnosti, ale spise
jako typ adaptivni orientace, ktera je ovlivnéna psychologickym zékladem, specializaci,
kariérou a charakterem problémd, které dana osoba prevazné fesi. Kdyz se podaii sladit
styl vzdélavani se stylem uceni, pak si jednotlivci ze vzdélavaci aktivity dokazou casto

odnést vice, nez sami piredpokladali (Vodak, Kucharcikova, 2011).

2.8.3 Ucici se organizace

Senge in Ticha (2005) popisuje ucici se organizaci jako misto: ,, kde 1idé postupné
zlepsuji své schopnosti dosdhnout pozadovanych vysledki; kde se lidé ustaviéné uci jak
se ucit spolu s ostatnimi; kde lidé postupné objevuji, jak se podileji na vytvareni reality
a jak ji mohou ménit.*

Burgoyne a Boydell in Ticha (2005) toto shrnuli a tikaji, Ze ucici se organizace je:
»organizaci, ktera podporuje uceni vSech svych ¢lenti a kterd se na zakladé uceni

postupné transformuje.*

Charakteristiky ucici se organizace:
e uceni jako soucast formulace strategie,
. . . r v 1
e participativni pfistup,'®
. 0 17
e informatika ’,
. Y . 71
e formativni uetnictvi'®,
A Y, 19
e vnitrnl vymena ~,
e pruzné systémy odménovani,

e podporujici strukturyzo,

'® \Zichni se mohou podilet na tvorbé strategie.

Y Informaéni technologie uzivany ke sdileni podstatnych informaci.

18 Systémy vytvoreny tak, aby se z nich zaméstnanci mohli ucit o fungovani financi v podniku.
9 Vyména informaci a zkusenosti napfic celou organizaci.
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e sbér informaci o vnéjSim prostiedi,
. 0]
e inter- organizacni uceni”,
e atmosféra podporujici ucent,
e prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého.

Naproti tomu Senge (2007) charakterizoval ucici se organizaci pomoci péti disciplin.
Discipliny®” uéici se organizace byly vyvinuty odd&lens, ale kazda z nich ma vyznam
pro uspéch zbyvajicich.

o Systémové mysleni - je pojmovym ramcem, tedy souborem znalosti a nastroj,
jenz byl vytvofen béhem minulych padesati let, aby projasiioval celkové

’ ’ ’ y, . . ’ove v )
strukturni vzorce a pomahal nam chéapat jak je G¢inng ménit. >

e Osobni mistrovstvi - je disciplinou nepfetrzitého projasiiovani a prohlubovani
vlastni osobni vize, soustfedovani zdroji energie, rozvijeni trpélivost

e (s w24
a objektivniho vnimani skute¢nosti.

e Mentdlni modely - hluboce zakotfenéné piedpoklady, zobecnéni ¢1 dokonce
nazorné piedstavy nebo obrazy, jez ovliviiyji to, jak si vykladame svét a jak
v ném jedname. Casto si tyto modely ani neuvédomujeme. Vychodiskem je tak
zvané otoCeni zrcadla dovnitf, kde se jednd o odkryvani vlastnich mentalnich
modelt a jejich prezkoumani.
e Utvdreni spolecné sdilené vize - ma veliky vyznam. Lidé diky ni podavaji lepsi
vykony a uci se, protoze sami chtéji. Vize Casto stoji na charismatické osobnosti.
e Tymové uceni - napomahd zvySovat rozumové schopnosti tymu ale 1 zrychlit
rist jednotlivych ¢lenti. Vyznamny je zde dialog®
Systémové mysleni je brano jako pata disciplina, protoZe vSechny ostatni discipliny
integruje. Dulezitd je zde 1 zmeéna mySleni tak zvand mentoia. Zménou mysleni

je 1uceni, kde ziskavame novy pohled na svét a na vztah k nému.

20 ,Siroky koncept zahrnujici vytvareni siti a dal3i aspekty jako role, procesy a procedury, které jsou
vnimany jako docasné a mohou se ménit s tim, jak se méni poZadavky na praci nebo potreby zakaznikd.
2 Vyuzivani zkusSenosti jinych organizaci k uceni.

%2 Soubor teorii metod, které je tfeba studovat a osvojit si je.

2 Napriklad kdyz se kupi mraky, temni obloha, je ndm jasné, ze bude prset.

o Vyjasnime si véci, kterou jsou pro nas skutecné dilezité.

» Volny tok myslenek ve skupiné lidi, ktery ji dovoloval odkryvat poznatky, jichz ¢lenové nemohli
dosahnout samostatné.
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2.8.4 Celozivotni uceni

Myslenka celozivotniho vzdélavani a uceni je reakci na pozadavky znalostni
spolecnosti, kterd vyzaduje nové kompetence svych clent. Klasické vzdélavaci
(Skolské) soustavy, jez nebyly schopny reagovat na zménu obsahu a cilii vzdélavani,
a proto se celozivotni vzdélavani a uceni stalo cilem a koncepci soucasné vzdélavaci

politiky a strategie rozvoje lidskych zdroji (Veteska, 2010).

Pojmem celoZivotniho uceni se rozumi veskeré ucelné formalizované i neformalni
¢innosti souvisejici s ucenim, které se pribézné realizuji s cilem dosdhnout zdokonaleni
znalosti, dovednosti a odbornych ptedpokladii (Memorandum o celozivotnim uceni

2011 in Veteska, 2010).

Pojem celozivotniho uceni je dle Bartaka (2007) pojem vyjadiujici ideu
J. A. Komenského vzdélavani ,,od kolébky po hrob®, pfic¢emz v§echny moZnosti uceni —
at’ v tradi¢nich vzdélavacich institucich v ramei vzdélavaciho systému, ¢i mimo né —
jsou chapany jako jediny propojeny celek, ktery dovoluje rozmanité a cetné prechody
mezi vzdélavanim a zaméstnavanim a ktery umoznuje ziskavat srovnatelné kvalifikace

a kompetence riznymi cestami a kdykoli béhem Zivota.
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2.9 Praktické priklady podnikového systému vzdélavani

Typicky ptiklad skvélého systému vzdélavani zaméstnanci a rozvoje lidského
potencialu vibec byl vytvoien Toméasem Bat'ou. Jehoz Zivotu a zdsadam je vénovana

tato kapitola.

Nekteré zasady Batovy koncepce jsou zivé 1 dnes. Seznamit se s predvaleCnym

Batovym pfistupem k fizeni bude proto potiebné nejen z hlediska historie, ale je pou¢né
s p

poukazat na skutecnost, Ze vyvoj probihd ve spirdle a nase dnesni fizeni méd na co

z vlastni minulosti navazovat (Trunecek, 2004b).

Zivotopis

Historie rodu Bat’ti sahd az do 16. Stoleti. VSichni z nich byli vyborni Sevci. V dubnu
1876 se narodil Tomas, po smrti jeho matky se otec znovu ozenil, a tak mél Tomas 11
sourozencl. Uz od mladi projevoval ziajem o femeslo. Avsak jelikoz mél mnoho
vlastnich i nevlastnich sourozenct nebyly vztahy v jeho roding idylické. Doma zacala
houstnout atmosféra, a tak TomaS odeSel do Vidné, kde byla jeho sestra. AvSak
s nespéchem se vratil zpét do Cech, kde za¢al pracovat pro svého otce jako obchodni
prodejce. V této dobé mu zacinalo chybét vzdelani, a tak zacal sam po vecerech

studovat a dopliiovat si vzdélani (Valach, 1990).

Avsak ani to Tomasovi nestacilo, nechal si se svymi sourozenci Antoninem a Annou
vyplatit véno a pustili se do vlastniho podnikani. A¢ se jim zpocatku nedafilo diky
Tomasové pili a odhodlani se jim podatilo ptekonat krizi. Nakonec se bratr Antonin
ptestal podilet na vedeni a jeho sestra se vdala. Tomasovi se v podnikani zacalo dafit
a dokonce vybudoval pro své zaméstnance mésto- Zlin a poskytl jim skvélé zdzemi
a moznosti rozvoje. Zemiel v roce 1932 pii letecké havarii a jeho nastupcem se stal syn

Tomas (Valach, 1990).

Obrazek 3: Sourozenci Anna, Tomas a Antonin Bat’ovi kolem roku 1900

Zdroj: Tomas Bat'a 1876 - 1932, 2000 — 2013
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Rozvoj Zaméstnancu

Tomas Bat’a peCovalo o své zaméstnance i o jejich zdravi, volny Cas a vzdélani. Byl

prototypem podnikatele, ktery dokazal pfinést svétu mnohem vice, nez jen jeho boty.

Ve svych zavodech zavedl n€kolik revolucnich zésad, kterymi se mnohé podniky fidi

dodnes (Pochyly, 1990).

Mezi jeho zasady patfili naptiklad:

samosprava dilen;
péce o zdravi a vyzivu zaméstnanc,

péce o odborné vzdélani (Pochyly, 1990).

Vzdélavani podle Tomase Bat’i

Zalozil Batovu skolu prace®®, kde se vzdélaval dorost jak v teoretické roving tak
praktické. Mladi muzi si po dobu studia museli projit celou vyrobou. V pozd¢jsi
dobé se pridaly Skoly chemické, obchodni.

Bat'a vénoval zvlastni pozornost i vybéru uchaze&t, kde museli projit testy”’.
Bat'ovi skoly prace byly zakladany 1 pro Zeny, ovSem liSila se ponékud napln,
prvni byla zalozena 1929 a Slo zde pfedevSim o znalost vafeni, Siti
a hospodareni.

Ba'ta vychovaval mladé i k Setrnosti. Napiiklad z domovil jim nesméli byt
posilany penize ani potraviny a mladi si zde museli Setfit z penéz, které
dostavali.

O vikendech jezdili ti z bliz§iho okoli domi, ostatni se vénovali naptiklad
sportiim a volnoc¢asovym aktivitam.

Museli se ucit 1 jazyky, kdyz opustili Skolu, tak mluvili plynné némecky

(Pochyly, 1990).

Vzdélavani ostatnich zaméstnancii

Byly zfizeny cvi¢né dilny mistii a spravcové dilen se vzdélavali v sobotnich

pokracovacich kursech.

%1925

7 Inteligence, pohotovosti usudku, ...
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e Byl vybudovan studijni ustav pro ty, kteifi meli zajem o prohloubeni vzdé€lani.
Ustav mél 2 &asti: technickou a pedagogickou.

e Vyssi lidova Skola Tomase Bat’i se starala o vzdélani jazykové (Pochyly, 1990).

Obrazek 4: Areal Bat'ovych zavodi ve Zliné v roce 1928

Zdroj: Tomas Bat'a 1876 - 1932, 2000 — 2013

Obrazek 5: Bativ dum sluzby v Praze 1930

Zdroj: Tomas Bat'a 1876 - 1932, 2000 — 2013
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3. METODICKY POSTUP

3.1 Cil diplomové prace

Nazev této diplomové prace je: Audit vzdélavaciho stiediska ve vybraném podniku.
Vybranym podnikem je spolecnost Zeelandia s. r. o., kterd je blize specifikovana

v kapitole 3.2.

Cilem diplomové prace je provést informacni audit vzdélavaciho stiediska s ndvrhy

na zlepSeni ¢innosti.

Na zékladé¢ prostudovani primarnich a sekundarnich zdroji byl vytvofen
systematicky pohled na fungovani Skoliciho stfediska spoleénosti Zeelandia s. r. 0. Dale

byl ur¢en jeho vyznam a piinos pro spolecnost Zeelandia s. r. o.

3.2 Specifikace vybraného podniku

3.2.1 Historie spole¢nosti

Pocatek vzniku spolecnosti se datuje do roku 1990, kdy byla zaloZena spolecnost
Lactoprot Bohemia, jejiz 50% podil vlastnily JihoCeské ml¢karny a zbylych 50 % bylo
ve vlastnictvi Lactoprot Milch Industrie. Na pocatku 90. let také doSlo ke specializaci
spole¢nosti na pekaisky trh, zacala se budovat vlastni distribu¢ni stfediska a zapocala

vlastni vyroba.

Kprvni zméné vlastniki doSlo vroce 1993, kdy 100% podil spolecnosti
byl ve vlastnictvi Lactoprod Bohemia. Ve stejném roce byla zapocata vlastni vyroba
pekatskych piipravki, ovocnych nédplni a sortiment byl rozsiten o vajecné polotovary,

doslo ke vstupu na trh gastronomie.

Vroce 1998 byl vyznamnou udalosti pfichod nového nizozemského partnera
(spolecnosti Zeelandia), ktery disponoval 50% podilem. Spole¢nost byla pfejmenovana

dle nazvl vlastniki na Lactoprod Zeelandia.

Vroce 2001 bylo pfemisténo sidlo spolecnosti do nové zakoupeného aredlu
v MalSicich, ktery lezi 9 km od Tabora. Sidlo spolecnosti bylo zvoleno v dané lokalité

z mnoha strategickych diivodu:

e aredl se nachazi v primyslové zoné,
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e strategickd poloha MalSic (blizkost kraje Vyso€ina, Stiedoceského kraje,
Ceskych Budgjovic a Prahy),
e velikost aredlu umoznuje vzhledem k ristu spolecnosti rozsifeni kapacit.
Roku 2004 se jedinym vlastnikem stala spol. Zeelandia, podle niz se pfejmenovava
cely podnik. V roce 2005 doslo k dalsi transformaci spolecnosti, kdy 67 % spolecnosti

vlastni Zeelandia a 33 % Ing. Radovan Smrz.

V roce 2008 bylo vybudovano v aredlu v Malsicich Skolici stfedisko spole&nosti

a v roce 2012 vzniklo ptedvadéci stiedisko v Bysttici nad Pernstejnem.

V roce 2012 spolecnost ziskala ocenéni od Panevropské spolec¢nosti pro kulturu,
vzdélavani a védeckotechnickou spolupraci v programu ,.Ceskych 100 nejlepSich®
v oblasti zemedelstvi & potravinafstvi. Cilem soutéze »ceskych
100 nejlepsich” je v celonarodnim méftitku nalézt, wvybrat, zviditelnit a vefejné
slavnostnim  zptisobem ocenit &eské (v CR zaregistrované) firmy, podniky,

vvvvv

mimotadnych anebo pozitivné pozoruhodnych vysledkd.

Obrazek 6: Areal spolecnosti Zeelandia s. r. 0. v MalSicich

Zdroj: Mapy.cz, 2011 -2013

Obriazek 7: Logo spolecnosti Zeelandia s. r. o.
% Zeelandia

Zdroj:Zeelandia, 2013
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3.2.2 Spole¢nost Zeelandia s. r. o.

Spolecnost je soudasti mezinarodniho koncernu Koninklijke Zeelandia Groep b. v.**
(déle jen koncern Zeelandia), jehoz dcefiné spolecnosti se vyskytuji ve 25 zemich.
Koncern Zeelandia ma vice nez 1 800 zaméstnancti. Spolec¢nost ma 100letou tradici

a inovace patfi k jejim zékladnim strategiim.

Na ceském trhu spolenost puisobi od pocatku 90. let. Spolecnost patii mezi
nejvyznamnéjsSi dodavatele surovin a potravindiskych piipravki na naSem trhu.
Jak jiz bylo zminéno, sidlo se nachdzi v MalSicich a podnik ma pies 150 zaméstnanct.
Kromé sidla v MalSicich ma podnik na nasem uzemi i dalsi 3 stfediska: Kozlany, Ji¢in
a Lobodice. Jako predmét podnikani je uvedena vyroba potravinaiskych vyrobk,
velkoobchod, zprostiedkovani obchodi a sluzeb, ¢innost technickych poradcii v oblasti

potravinaistvi.

Podnik se zaméfuje na nejnovéjsi spotiebitelské trendy, snahou je maximalné

uspokojit potieby zakaznika. Podnik ma zhruba 2 100 zakaznika™.

Spolec¢nost se specializuje predevSim na 3 segmenty trhu:
e pekafstvi a cukrafstvi,
e potravinafsky primysl,

e gastronomie.

Nejvice vyprodukovanych produktii je v oblasti pekatské a cukraiské (vice jak
50 %). Odbérateli surovin jsou predevSim vyrobci potravinaiskych produktl. Jedna
se tedy napiiklad o pekafe, cukrafe, pekarny uvnitf obchodnich fetézctli, cateringové
spolecnosti, atd. SpoleCnost vyrabi pfes 2000 vyrobku, které dodava nejen Ceskym

zékaznikiim, ale 1 do zahranici. Seznam produkti je blize specifikovan v Priloze 2.

Spole¢nost ma certifikat jakosti norem tady ISO (ISO 9001:2001) a je zde zaveden
systtm HACCP — systém kritickych bodl, ktery systematicky vede k v€asnému

identifikovani nebezpeci zdravotni zdvadnosti.

Organizacni struktura podniku je jednostupiiova s prvky dvoustupnového fizeni

a podnik je rozdélen do 8 utvart, v jejichz Cele jsou prislusni manazefi.

8 Holandsky koncern.
% Jedna se o podnikajici subjekty.
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3.2.3 Skolici stiedisko spoleénosti Zeelandia s. r. o. MalSice
V ramci podnikové filosofie®® se spolenost rozhodla vybudovat vlastni Skolici
sttedisko pro vzdélavani svych zaméstnanct, a vytvofit tak efektivni systém vzdélavani.

Termin ,,8kolici“ je v nazvu instituce a je bézné pouzivan.

Jeden z dGvodd ziizeni vlastniho vzdélavaciho stfediska vznikl jiz pfi spojeni
s nizozemskym partnerem, kdy ziskala spolec¢nost i urcité jeho know — how. Vyvoj
novych produkti se zacal pfesouvat z centraly koncernu®' do Ceské republiky. Oviem
v prostiedi Ceské republiky nebyl dostatek vhodnych odborné kvalifikovanych

vyvojaru. Vznikla zde tedy potteba uceleného systému vzdélavani.

Spole¢nost ma jiz se zfizovanim vzdélavaciho stiediska zkusenosti. Prvni vzdélavaci
sttedisko bylo ziizeno jiz na pocatku 90. let v Ceskych Budg&jovicich, pozdéji
se vzdelavaci stfedisko pfesunulo do MalSic. OvSem v dne$nim turbulentnim prostiedi
a v ndvaznosti na dynamiku vyvoje modernich technologii vybaveni stfediska rychle
zastaralo, navic nedostacovala ani jeho kapacita. Proto bylo vybudovano v roce 2008
Skolici stfedisko, jehoz b&zny provoz byl zahajen v zaii 2008. Spole¢nost ziskala v roce
2009 na projekt Skoliciho stiediska v ramci programu Podnikani a Inovace dotaci (viz

kapitola 2.7.2).

0 Ta je zaméfena na zakaznika prostfednictvim kvality potravinatskych produktt v souvislosti s novymi
védeckymi poznatky ve vyzive lidi, kdy cilem podniku je uspokojeni potfeb a pozadavki zakaznikt
na poskytované produkty a sluzby s maximalnim vyuzitim znalosti a zkuSenosti zaméstnanci, zakazniku,
dodavatelil s vyuzitim poznatkli v ramci vyvoje.

31 .
Nizozemsko.
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3.3 Metody sbéru dat

V socidlnim vyzkumu lze rozliSit dvé zakladni strategie, dva zékladni a pfitom
naprosto rozdilné pfistupy ke zkouméni skutecnosti, totiz kvantitativni a kvalitativni.
Pro lep$i zndzornéni rozdili obou pfistupli slouzi tabulka 2. Oba tyto pfistupy jsou

rovnocenné, a navzajem se oba ucelné doplnuji (Reichel, 2009).

Tabulka 2: Rozdily mezi kvantitativnim a kvalitativnim pfistupem

Zdroj: Reichel, 2009
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I. Kvalitativni metody a techniky vyzkumu

A. Pozorovani

Pozorovani je povazovano za zdkladni metodu védeckého vyzkumu v oblasti
psychologie a sociologie. V oblasti kvalitativniho vyzkumu je rozvijena metoda
tzv. zGiCastnéného pozorovani, které ssebou nese krom¢ odbornych narokil také

pozadavky na psychickou a fyzickou odolnost vyzkumnika (Pavlica et al., 2000).

Vyzkumnik mtze volit mezi tfemi technikami zucastnéného pozorovani:
e skryté pozorovani — vyzkumnik sleduje zaméstnance, aniz by o tom védéli;
e zjevné pozorovani — pozorovatel netaji svoji pfitomnost na pracovisti;
e preruSované pozorovani — podobné zjevnému, ovSem vyzkumnik travi

v organizaci mnohem méné ¢asu (Pavlica et al., 2000).

Vyzkumnik by mél metodu volit s ohledem na: smysl a ucel vyzkumu, Casové
a materidlni nédklady, moZznost vstupu do organizace, osobni piedpoklady (Pavlica et al.,

2000).

B. Rozhovor

Obecné ho Ize vymezit jako proces, jehoz cilem je prostiednictvim zdmérné
vyvolané interakce mezi tazatelem a respondentem ziskat informace, potiebné
k pochopeni urcité problémové oblasti. Rozhovor umoziuje ziskat nové data, piipadné

data jiz ziskana ovéfit (Pavlica et al., 2000).

Dle Nového a Surynka (2006) je rozhovor mozné rozdélit podle miry formalizace
jeho scénafe:

e Nestandardizovany rozhovor — nemé stanovenou piesnou formulaci otazek ani
jejich zavazné potadi. Rozvijejicimi Ciniteli rozhovoru jsou tazatel i respondent.
V takovych rozhovorech je mozné podle aktudlni potieby rozebirat jednotlivé
otazky do vétsi hloubky, a naopak nékteré oblasti napiiklad vynechat. Nelze
je zpracovavat statistickymi postupy.

e Standardizovany rozhovor’> — rozviji se na zékladé piesn& stanovenych otazek.
Formalni podoba se blizi dotazniku. Rozvijejicim Cinitelem je tazatel, ktery musi

zaujimat nestranny postoj.

%2 Dle Pavlici et al. (2000) by se dal fadit do kvantitativnich metod.
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e Polostandardizovany rozhovor — tato forma postradd nékterou z charakteristik

standardizovaného rozhovoru a vyuziva vyhod obou.

Il. Kvantitativni metody a techniky vyzkumu

A. Kvantitativni pozorovani
Jedna se o nezaujaté, systematické, fizené, cilevédomé a planovité zaznamenavani jeva,
které jsou vyznamné z hlediska vyzkumného zavéru. Vymezime si cil a objekt
pozorovani, uréime si misto pozorovani, casovy harmonogram, zvolime technické
pomiucky a zvolime si jak vést registraci zaznamu. Tedy zda pouzijeme zdznamovy arch

¢1 vyuzijeme posuzovaci §kaly (Pavlica et al., 2000).

B. Dotaznik
Jednd se o vice formalizovanou metodu dotazovani. Vysledek vyzkumu zavisi
na formulaci jednotlivych polozek a konstrukci dotazniku. Lze vyuzit otazky uzaviené,
oteviené a Skalové. Soucasti dotazniku musi byt 1 identifika¢ni tdaje. Délka vypliovani

dotazniku by neméla pfesahnout 45 minut (Pavlica et al., 2000).

lll. Ostatni metody — Manazersky audit

Manazersky audit je bliZe specifikovan v kapitole 2.3.

3.4 Sbhér dat ve spole¢nosti Zeelandia s. r. 0. MalSice
Pro ucely této diplomové prace bylo pouzito téchto metod sbéru dat:
I. Kvalitativni metody a techniky vyzkumu

e Pozorovani zjevné
Pozorovéani byla podrobena Skoleni probihajici ve vycvikovych prostorach
1 Skolici mistnosti. Pozorovani byla provadéna v obdobi 8. 4. 2013 — 18. 4. 2013
a byla zaznamenana do pfedem vytvofené¢ho zaznamového archu, ktery slouzil
pro dalsi ucely zpracovani. Poté byla jednotlivd Skoleni komparovéna

a vyhodnocena.
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Nestandardizovany rozhovor

Bylo uzito nestandardizovanych rozhovort k provedeni pilotniho prazkumu.
Byly piedem pfiipraveny otdzky, které¢ byly v pribéhu rozhovoru pozménovany
aupravovany. Rozhovory se uskuteCnily se zaméstnanci asvedenim
spolecnosti, také s ticastniky kurzl a lektory. Informace takto ziskané byly dale
uzity k jednotlivym diskusim analyzy dil¢ich vysledkd.
Standardizovany rozhovor

Bylo zformulovdno 6 otdzek, které byly polozeny 3 osobam. Konkrétné
se jednalo o zastupce jednotlivych skupin, které se ve stiedisku setkavaji.
Za vedeni spolecnosti se zUcastnila rozhovoru personalistka. Déle pak byly
otazky poloZzeny technologovi, ktery ve stfedisku vyucuje. Poslednim
dotazovanym byl zastupce zvedeni firmy, kterd je jednim ze zékazniki
spoleCnosti. Tyto rozhovory byly sesouhlasem zucastnénych nahrany
na diktafon a zdznamy znich jsou pfilozeny jako pfiloha 6. Dale pak byly

zpracovany k provedeni vyhodnoceni.

Il. Kvantitativni metody a techniky vyzkumu

Dotaznik

Ve spolupraci se zaméstnanci sttediska byl vytvoien dotaznik, ktery se sklada
z 8 otazek, z nichz 7 je uzavienych a 1 oteviena. V dotazniku chybi identifika¢ni
udaje vybraného segmentu vyzkumu. To ma vice divodi:

- snaha o minimalizaci ¢asového zatizeni ti¢astnikti vyzkumu,

- ptedloha dotazniku, ktera byla zaslana spolecnosti, jez praktikuje

vzdélavaci ¢innost a s témito udaji rovnéz nepracuje;
- zékladni identifikacni udaje ti€astniki 1ze diky dochézkové listin€ Skoleni

dohledat zpétné.

Dotaznikové Setfeni probéhlo ve stiedisku v obdobi 18. 3. 2013 — 18. 4. 2013.
Vtomto obdobi bylo ucastniky vyplnéno 49 dotaznikda. Ucastniky
dotaznikového Setfeni byli externi ucastnici kurzii ve Skolicim stiedisku. Pocet
49 ziskanych dotaznikli by pro orientaci v roce 2012 tvotil 21,2 % z vybran¢ho
vzorku externich wi¢astnikii Skoliciho stfediska. Data ziskana z dotaznikového

Setfeni byla poté statisticky zpracovana.
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lll. Manazersky audit

V ramci auditu 6E byly podrobeny zkoumani tyto udaje:

e Efficiency — proces vzdélavani ve spole¢nosti, zhodnoceni projektu ,.Zeelandia
— vzdélavanim k vyssi profesionalité®.

e Economy — vybér externich dodavatell vzdélavani.

e Equity (spravedlnost) — prosazovani politiky rovnych pfilezitosti.

e Environment (prostiedi) — audit zazemi Skoliciho stfediska, postoj k Zivotnimu
prostiedi.

o Effectivness — splnéni cilii spole¢nosti, které byly zadany v projektu Skoliciho

stiediska.

Cile, které byly uréeny v projektu Skoliciho stfediska:

e ziizeni kvalitniho Skoliciho stiediska s vybavenim,

predpokladana vytiZenost by méla byt 69 % a postupné se navysovat,

vice jak 65 % proskolenych by méli byt zaméstnanci,

proskoleni 1700 osob pii 5 — 10 Skoleni za mésic.

Podminky pro ziskané dotace ze strukturélnich fondd Evropské unie® (dotace
na projekt Skoliciho stfediska a na projekt ,Zeelandia — vzdélavanim k vyssi
profesionalit€) jiZ nebyly do pradce zahrnuty, nebot dané projekty souvisejici

se Skolicim stiediskem jiz byly schvaleny agenturou Czechinvest.

Data byla Cerpana z internich materialti spole¢nosti. Tedy konkrétné z prezencnich
listh Skoleni, faktur tykajicich se externich dodavatelti Skoleni, prezenc¢nich listl
jazykové vyuky, projektové dokumentace ke stfedisku, projektové dokumentace

k projektu ,,Zeelandia — vzdélavanim k vyssi profesionalité*.

* Viz kapitola 2.7.2
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3. 4.1 Zpracovani dat

Data byla zpracovana pro rok 2008 — 2012. Rok 2008 byl pouzit pouze jako pilotni
prazkum, nebot’ provoz stiediska byl zahajen az v zafi dan¢ho roku. Data z let 2009 -
2012 se tykala miry vyuziti Skoliciho stfediska, i¢astnikil a $koleni. Veskera data byla
pocitana za obdobi celého roku pro snazsi komparaci.

Vyuziti stiediska bylo pocitano po dnech, kdy Skoleni prob&hla. Dny ve kterych
Skoleni probéhla, byly roz¢lenény na dny, kdy probihala pouze jazykova vyuka -
Anglicky jazyk (dale jen AJ) a na dny, kdy se konala i jina Skoleni (déle jen ostatni
Skoleni). Za prioritni byly zvoleny ostatni $koleni’*. Déle byly tyto udaje uZity
k vypoctu miry vyuziti stfediska dle vzorce:

pocet dni, v nichzprobihalo Skoleniv daném roce
pocet viech pracovnich dniuv daném roce

X 100.

Pro komparaci byla jednotlivd data upravena v programu Microsoft Excel a byla
na n¢ pouzita funkce aritmetického priméru. U primérné miry vyuziti stiediska za dané
obdobi bylo pocitano dle vyse uvedené¢ho vzorce a jako hodnoty byly uZzity: primérny
pocet dnil, v nichz Skoleni probihala a primérny pocet vSech pracovnich dnii za dané
obdobi.

Utastnici kurzi byli rozélenéni na ucastniky externi a interni. Externi udastnici
jsou sloZeni ze zakaznikidl spoleCnosti a zaméstnancl zdkaznika. Interni i€astnici jsou
zfad zamé&stnancli pobocky MalSice a z fad zaméstnanci koncernu. Déle jsou pak
interni ucastnici rozdéleni dle zameétfeni Skoleni na ucastniky AJ (se jedna
o zaméstnance podniku) a na ucastniky ostatnich kurzi (ti jsou sloZeni ze zaméstnancti
spolecnosti a zaméstnancli  koncernu). U ostatnich kurzi mize jeden kurz byt
1 vicedenni, ovSem zaméstnanci jsou pocitani prave jen jednou za celé Skoleni, stejné to
je 1 pro pocet Skoleni. U vyuky AJ muze byt pocet ucastnikli pocitan dvéma zpiisoby:

1) suma zaméstnanci, ktefi kurzy skute¢né prosli (1 kurz = 90 minutova
hodina dané skupiny v dany den);
2) suma zaméstnancd, ktefi skutecné prosli kurzy (1 kurz = 1 rok =

1 ucastnik).

V této praci pohlédneme na ucastniky jazykovych kurzii obéma zpusoby.
Jelikoz cilem stiediska bylo proskolit 1 700 ucastnikii za rok (z fad externich

ucastnikil 1 internich uc€astniki), pro tento aspekt vyhovuje zptisob vypoctu tcastnikli

** pokud probihalo v jeden den, napftiklad Skoleni z kategorie ostatni a zaroven i AJ, pak den byl zatazen
do kategorie ostatni Skoleni.
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jazykové vyuky 1. Zpisob 1 bude uzit pfi celostnim pohledu na ucastniky a jejich
rozdéleni na externi ainterni. Zplisob 2 ma logictéjsi strukturu, nebot kurzem
Anglického jazyka je v obecné platné formé mysSlen cely kurz, ktery je ukoncen
n¢jakym certifikadtem ¢i osvédCenim. Zptsob 2 bude pouzit pro rozclenéni zaméstnanci
na vyuku AJ a ostatni.

U Skoleni byl sledovan pocet Skoleni, které byly pofadany pro interni a pro externi
ucastniky, zdroje dané¢ho Skoleni (externi lektor ¢i interni lektor). Dale bylo sledovano
rozlozeni Skoleni dle zaméfeni vyuky.

Toto roz€lenéni bylo vytvofeno s ohledem na pfani firmy.

Pro zpracovani byly vyuzity programy Microsoft Excel a Word 2010.
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4. Vysledky prizkumu
Vysledky Setfeni byly rozdéleny do 6 ¢asti.

Cast prvni je tvofena informacemi o zazemi Skoliciho stiediska (dale jen stfediska),

tedy kapacité, vybaventi, lidskych zdrojich.

V druhé casti je popsan proces vzdélavani ve spolecnosti a projekt ,,Zeelandia —

vzdelavanim k vyssi profesionalite*.

Tteti Cast je tvofena statisticky zpracovanymi daty z let 2008 — 2012 a tato data jsou

poté vzajemné komparovana.
Ve ctvrté ¢asti jsou obsaZeny zdznamy z pozorovani.
V paté Casti jsou statisticky zpracovana data z dotaznikového Setfeni.

Sestou cast tvoii zpracované informace ze standardizovanych rozhovord.
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4.1 Skolici stiedisko spoleénosti Zeelandia s. r. 0. MalSice
Zastavéna plocha stiediska je 290,4 m”, kapacita je 40 mist a ubytovani je mozné

v 7 pokojich. V aredlu MalSice se stfedisko nachdzi vedle administrativni budovy.

Architektonické rozvrzeni: v pfizemi se nachdzi demonstrativni vyukové prostory,

v 1. patie jsou pfednéskové prostory a kancelate strediska.

Ve stiedisku se skoli pfevazné:
e zameéstnanci spole¢nosti,
e zaméstnanci dcefinych spole¢nosti koncernu™,
e zaméstnanci zakazniku,
e clenové Podnikatelského svazu pekait a cukrafi.
Ve Skolicim stiedisku v MalSicich probéhl i dalii projekt (prosinec 2010 — listopad

2012), ktery byl dotovéan z vefejnych fonda*®, viz kapitola 4.2.2.

Obrizek 8: Skolici stiedisko spole¢nosti Zeelandia s. r. o.

Zdroj: Zeelandia, 2013

4.1.1 Vybaveni Skoliciho stiediska
I. Skolici mistnost

Nachazi se v 1. patie objektu stfediska. Maximalni kapacita mistnosti je 40 osob.
Mistnost je vybavena variabilnim nabytkem a potfebnymi technologiemi (viz tabulka

3), které slouzi k efektivn&jSimu vyuzivani.

35 5y v v v ,
PFevainé ze stfedni Evropy.
% Strukturalni fondy Evropské unie a statni rozpocet.
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Mistnost je mozné rozd¢lit zvukotésnou pohyblivou sténou na 2 samostatné ucebny,
z nichz kazdé disponuje kapacitou 19 osob. Soucasti Skolici mistnosti jsou 2 ptipravny

pro lektory, kde je potfebné zdzemi vyucujicich véetné pocitaci.

V ramci propojeni teoretické a praktické vyuky lze prostfednictvim kamerového
systému umisténého ve vycvikovych prostorach prendset vycvik znich na projektor
ve Skolici mistnosti. Dale sem lze dopravovat hotové produkty malym vytahem, ktery

vede z vycvikovych prostor, pro demonstrativni vyuc¢ovani.

Mistnost slouzi k témto metodam vzdélavani:
e pracovni porada,
e prednaska,
e prednaska s diskuzi,

e c-learning.

Déle se zde odehravaji i vystavy produktl spolecnosti a meetingy s vedenim
koncernu a déle s jednotlivymi pracovniky koncernu z rGznych zemi. Tato setkéni
jsou pofadana skoro kazdy tyden. Pro zahrani¢ni navstévy je pfipraven program a je jim
poskytnuto potifebné zdzemi. Tyto navstévy jsou vétSinou do poctu 10 osob, a tudiz
je pro né kapacita dostacujici. Bézné se ke komunikaci s vedenim koncernu vyuziva

moznost online konferenci a porad.

Tabulka 3: Vybaveni §kolici mistnosti

Skolici mistnost

Soubor vyukového kamerového systému 131 131, 54 K¢
Soubor Audio/Video/Projektor 486 000 K¢
Centralni vysavacé 46 052 K¢
Soubor nabytek 332 072 K¢

Budova 87 868, 2 K¢

SUMA

Zdroj: firemni materialy
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II. Vycvikové prostory

Vycvikové prostory jsou slozeny z demonstrativni pekarny a cukrarny. Ob¢ mistnosti
jsou oddéleny dveifmi. V cukrarné se navic nachazi i mal4 jidelna, ve které se pfipravuje
obcerstveni pro ucastniky kurzli. Obcerstveni je dopravovdno malym vytahem

do skolici mistnosti, kde se serviruje.

Mistnost lze vyuzit k t¢émto metodam:
e vycvik,
e demonstrovani.

Tabulka 4: Vybaveni vycvikové u¢ebny

Vyecvikova ucebna

Soubor vyukového kamerového systému 99 890 K¢
Soubor gastro 145 319 K¢
Soubor Konvektomat 67 181, 25 K¢
Soubor stoli 71 810 K¢&
Fritéza + Shazovac 297 600 K¢
Soubor pec 1 (MIWE rotacni) 741 415 K¢
Soubor pec 2 (MIWE Condo 3) 412 815 K¢
Kynarna MIWE 597 000 K¢
Hnéta¢ DIOSNA SP 40 260 000 K¢
Délicka 96 000 K¢
Rohlikova¢ Rollomat 138 000 K¢
Mycka 47912 K¢
Soubor navazovaciho centra 63 520 K¢

Budova 550977, 5

SUMA

Zdroj: firemni materialy

60



4.1.2 Dalsi informace o Skolicim stfedisku
Ve stfedisku spole¢nost vyuzivd pro vzdélavani externi i interni zdroje.
Jsou tu 4 proskoleni interni lektofi (viz kapitola 4.2) a interni technologové, ktefi

se vénuji vycviku a Skoleni v oblasti technologie.

Ve sttedisku se vyskytuji 1 kancelarské prostory, avsak jejich obsazeni bylo u¢inéno
osobami souvisejicimi se vzd&lavanim a rozvojem. Sidli zde garant Skoliciho stiediska,
kterym byl jmenovéan pan Ing. FrantiSek Smrz, dale pak odd€leni vyzkumu a vyvoje.
Chod strediska je ve velké mife ovlivnén i osobou personalistky, ktera zajistuje mimo

jiné proces rozvoje lidskych zdroji v podniku.

Ve stiedisku jsou dodrzovany zéasady ochrany Zivotniho prostfedi. Ty vychazi
od navykll zaméstnancli spolecnosti. Ve stfedisku se tfidi odpad, zaméstnanci Setii
energie 1 material. Materidly tiSténé pro stfedisko se tisknou oboustranné
ajsou vyuzivany i materidly v elektronické podob€. V rdmci vyuzivani energii
ve stiedisku existuje systém zpétné rekuperace energie z technologickych ¢asti budovy.
Dale jsou vyuzivany ekologicky Setrné zplsoby dopravy - hromadna doprava, plné

obsazené automobily.

4.2 Systém vzdélavani

Garantem celé¢ho systému vzdélavani je teditel spolecnosti, kterym je v soucasnosti
Ing. Radovan Smrz. Vzdélavani je soucasti personalniho fizeni ve spolecnosti, v jehoz

¢ele stoji Ing. Ivana Balounova na nov¢ ziizené pozici personalisty (viz kapitola 4.2.1).

Na ziklad¢ komparace schopnosti a znalosti zaméstnancl s jejich pozadovanou
urovni na danou pracovni pozici, kterou zaméstnanec vykonava, je vedoucimi utvart
vytvofen ro¢ni plan vzdélavani. Dale se vzdelavani odviji od urcitého planu kariérového
rustu. Kazdy zaméstnanec ma svoji slozku, ve které je zaznamenano, jakych Skoleni
se zucastnil. Personalista také monitoruje zaméstnance, kteti se chystaji k odchodu
do starobniho dichodu. S ohledem na to pfipravuje talentované jedince na mozny

kariérni postup a poskytuje jim potiebné vzdélani i pro osobnostni rozvoj.

Proskolovani jsou i novi zaméstnanci, minimalné v rdmci pracovni pozice, kterou
zastavaji, dale pak v oblasti bezpecnosti prace, pozdrni ochrany a systému

managementu kvality.
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Jak jiz bylo zminéno hodnoceni efektivity vzdélavani zaméstnancti je velice
problematické, v Zeelandii efektivitu Skoleni hodnoti vedouci Utvaru, v némz dany
ucastnik Skoleni pracuje, nebot’ je nejlépe schopen urcit, jak dany zaméstnanec novée
nabité¢ znalosti a dovednosti dokaze vyuzit v praxi. Toto hodnoceni ovSem neni
systematické. Proto spolecnost pristoupila v ramci projektu ,,Zeelandia vzdélavanim
k vyssi profesionalité* i k hodnoceni pomoci dotaznikii a k hodnoceni pfes interni

systém SharePoint.

Ucastniky vzdé€lavani jsou: top management, stfedni management, pracovnici Utvaru

logistika a pracovnici vyroby.

Mezi hlavni oblasti vzdélavani patii:
e jazykové dovednosti,
e logistika a vyroba,
e informacni technologie,
e obchodni dovednosti,
e manazerské dovednosti,
e marketing,
e skoleni bezpecnosti prace,
e Skoleni norem fady ISO a certifikat HACCP,
e technologie vyroby produktd,

e nové trendy pekarskych a cukratskych vyrobka.

Pro jednotliva Skoleni jsou vyuzivani interni i externi lektofi, dle danych potieb.
Externi lektofi jsou vybirani dle jednotlivych kritérii (schopnost pokryt pozadovanou
Sif1 kurz@, Uroven, cenu, ...) a na zdkladé zkuSenosti podniku. Interni lektofi prosli
v ramci projektu ,,Zeelandia — vzdélavanim k vyssi profesionalité” (viz kapitola 4.2.1)
Skolenimi, tykajicimi se lektorskych dovednosti. Toto se tykalo konkrétné 4 lektort,

z nichz kazdy se vénuje Skoleni v riiznych oblastech.

Skoleni probihaji ve $kolici mistnosti & ve vycvikovych prostorech, ¢asto $koleni
probihaji v ramci propojeni teoretického a praktického vykladu v obou castech
stiediska. Za kazdou z té€chto uceben je zodpovédné oddéleni marketingu, ktery vytvari
pro mistnosti dany harmonogram udalosti. Do harmonogramu se vzdy na zacatku roku
zada vyuka anglického jazyka, ptipadné i opakujici se porady. Do harmonogramu maji

vSichni pfistup a mohou si zamlouvat ucebny pro ucely porad, meetingtli, atd. (ukazka
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harmonogramu tvofi pfilohu 3). V mistnostech je udrzovan poradek a Cistota formou

uklidu a usporadéani nadbytku ihned po ukonceni Skoleni.

Spolecnost také spolupracuje s Vysokymi Skolami, konkrétné s Ekonomickou
fakultou JihoCeské univerzity v Ceskych Bud&jovicich a s Vysokou kolou chemicko-
technologickou v Praze. Dale také spolupracuje s odbornymi institucemi jako napiiklad
s Podnikatelskym svazem pekaii a cukrafi. Tak ziskdva piistup k modernim
teoretickym pfistuptim, ke znalostem a zkuSenostem odborniki. V rdmci vedeni
bakalarskych, diplomovych, disertacnich praci a riznych projekti ma spolecnost piistup

k mladym talenttim, které rozviji naptiklad i pomoci mentoringu.

Podnik je vyrazné zamétfen na inovace, tedy i na vyzkum a vyvoj. Jeho vyzkum
a projekty maji velky vyznam nejen pro podnik, ale i pro cely koncern. Podnik
se v soucasné dobé vénuje nejnovéjSim objevim a vyzkumim vychdzejicim ze své

filosofie, tedy zabyva se nejnovejSimi trendy ve vyzivé lidi.

4.2.1 ,Zeelandia — vzdélavanim k vyssi profesionalité*

Tento projekt byl uskutecnén v obdobi prosinec 2010 - listopad 2012. Projekt mé¢l
za ukol podpofit zvySeni kvalifikace zaméstnanci spolecnosti Zeelandia s. r. o.
a zaroven tim zvysit jejich flexibilitu na trhu prace. Projekt byl spolecnosti Zeelandia
s. I. 0. napomocen i pro piekonani stagnace zakazek externich uzivatell stfediska (tato
stagnace je zifejma z grafu 7 a 8). Pfiinnou této stagnace byla ekonomicka krize,
v mnoha firmach vSeobecné snizovani nakladi ovlivnilo pfistup k rozvoji lidskych
zdrojii. Tedy v podnicich byl omezen ¢i pozastaven dany harmonogram vzdélavani

pracovnikd.

Cilovymi skupinami projektu byli zaméstnanci podniku, ktefi byli vybrani dle potieb
vzdélavani napfi€¢ celym podnikem. Tedy zftad top managementu, stfedniho

managementu i low managementu, véetné pracovniki vyroby.
Klicové aktivity projektu:
1. E-learning ERP L.
2. Prodejni dovednosti pro obchodni zastupce.
3. Komunika¢ni dovednosti v logistické praxi.

4. Manazerské dovednosti.
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5. Vyuka anglického jazyka.
6. Procesni analyza systém.
7. E- learning ERP II.

8. PC kurzy.

9. Kurzy pro ucetni.

10. Kurzy internich lektort.
11. Interni Skoleni ERP.

12. Systematizace RLZ.

Spolecnost se v ramci projektu snazila vytvofit zaméstnancim vhodné podminky
pro lepsi vyuzivani internich zdroji informaci, konkrétné vyskolenim 4 internich
lektord, z nichz kazdy je zaméten na jinou problematiku. Tito lektofi poté vedli vlastni
interni kurzy, které byly zaméfeny na systém ERP. Jednalo se o tyto kurzy:

o Best practices ve vyuzivani ERP (logistika), nové metody a trendy =>
Rekondi¢ni a rozsifujici Skoleni vyuzivajici systému ERP v logistické praxi.

o Best practices ve vyuzivani ERP (vyroba a ndkup), nové metody a trendy
=> Rekondi¢ni a rozSifujici Skoleni vyuzZivani ERP ve vyrobni, planovaci
a nakupni oblasti.

o Best practices ve vyuzivani ERP (finance), nové metody a trendy =>
Rekondicni a rozsifujici Skoleni vyuzivani ERP systému v G€etni praxi.

. Best practices ve vyuzivani ERP (obecné nastroje), nové metody a trendy
=> Rekondi¢ni a rozSifujici Skoleni vyuZivani obecnych funkcionalit ERP

systému.

Osob podpotenych projektem bylo 114. Z této hodnoty bylo 67,5 % muzl a 32,5 %
7en. Pocet usp&snych absolventd byl 670°”. Z toho bylo 47,2 % Zen a 52,8 % muZiL.

Dodavatel¢ projektu byli vybrani ve vybérovych fizenich komisi dle uplnosti nabidek
a splnéni pozadovanych kritérii. Celkem bylo vybrano 6 firem. Nebot’ vzdélani muselo
byt rozdéleno do 5 sekci: vyuka anglického jazyka, kurzy pro ucetni, PC kurzy,
e-learning ERP, kurzy mékkych dovednosti.

7 Uspéénym absolventem se mysli Géastnik, ktery obdrzel certifikat o absolvovani nékterého z kurz(.
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Néklady projektu byly planovany ve vysi 5 914 960,64 K¢, z toho 85 % bylo ziskano
dotaci ze strukturalnich fondi Evropské unie a zbyvajicich 15 % z nérodnich vetfejnych
zdrojii. Na konci projektu néklady byly vy&isleny na 4 523 952, 04 K¢&. Uspora (ve vysi
23,5 %) byla vytvoiena nasmlouvanim nizSich cen u dodavatelti. Mezi naklady kromég
plateb externim dodavatelim vzdélavacich kurzl patfily napiiklad néklady spojené
s realizacnim tymem projektu, naklady na notebooky jako pomicky pro Skoleni,
ucebnice ataké nahrady mezd zaméstnanci, kteii se ucastnili kurz. Ekonomické
chovani ke zdrojim stfediska bylo dano i plnym vyuzitim cCasového fondu skoleni
zameéstnanci. V predchozich letech (2009, 2010) byla naptiklad vyraznéj$i absence
u vyuky AJ. Coz bylo dano dilema rozhodovani mezi nezbytnymi pracovnimi tukoly
aucastni na Skoleni. Vroce 2011 a 2012 byla dochdzka na Skoleni AJ vyieSena
nahrazenim Skoleni v pfipad¢€ nutné absence.

V ramci projektu byla, jak jiz bylo zminéno, zfizena nove pozice personalisty. Pozice
personalisty byla zachovana i po skonceni projektu. Personalista pfevzal veskerou
persondlni agendu firmy, planovéni lidskych zdroji, péci o né&, ziskavani a vybér
pracovnikli, hodnoceni pracovniki, jejich odménovani a mimo jiného i organizaci
dalsiho vzdélavani.

Bylo vytvofeno hodnoceni Skoleni, jelikoz do této doby nebyla zpétna vazba
ucastnikil systematicky monitorovana. Zpétnd vazba byla nejen od zaméstnancti, coby
ucastnikd kurzli, ale i od lektori. Hodnoceni probihalo po vétSin€ kurzii vyplnénim
dotaznikli. Vysledky hodnoceni byly brany v potaz i v pribéhu Skoleni, dokonce
na zékladé hodnoticiho dotazniku doSlo k vyméné lektorky u vyuky anglického jazyka.
Probéhlo i1 celkové hodnoceni pfes interni systém SharePoint. Lektofi si u ucastnikl
cenili pfedev§im zajmu zaméstnanct a jejich aktivity.

Utastnici zase u kurzi ocefiovali:

e pfinos pro praci,

e odbornou piipravenost lektora,

e uroven ucebnich materiald,

e aplikaci témat na firmu,

e  ziskdni novych informaci,

e obnoveni a znovuoZiveni jiZ znamych informaci,
e vstiicnost lektora,

e vhodnost témat pro jejich profesi,
e atmosféru pii Skoleni.
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Hodnoceni projektu

Projektu se ucastnilo pomérné zastoupeni Zen i muzli v podniku, tedy lze fici,
ze podnik se aktivné zapojuje do politiky rovnych pftilezitosti. I pfi pozorovanich
v podniku nebyly zaznamenany zadné rozdily v chovani k zendm a k muzim.

Pozitivné lze i hodnotit, ze firma pfistoupila i k e-learningovym kurziim, nebot’
mana tento druh vyuky potfebné technologie a jednd se o moderni pfistup
ke vzdélavani.

Jak lze vidét z klicovych aktivit, podnik napléanoval i Skoleni vénujici se 1 soft skills
(tedy ,,mekkym dovednostem®). Konkrétné se jedna o prodejni dovednosti pro obchodni
zastupce, komunikacni dovednosti v logistické praxi, manazerské dovednosti. Na tyto
schopnosti je v dneSni dobé kladen velky diraz, nebot’ pravé ony jsou hlife uchopitelné
a pro zaméstnance mohou byt Casto klicové pro Uspé€Sné¢ vykonavani dané pracovni
pozice. Tato Skoleni rozvijeji vyjma profesni stranky zaméstnance i1 do jisté miry jeho
osobnostni potencial.

Vzhledem k tomu, Ze podnik se postupné rozristal, je zfizeni pozice personalisty
vyplyvajici z okolnosti, obzvlasté¢ kdyz podnik je zaméfen na rozvoj svych
zameéstnancl. Navic pokud chece podnik systém vzdélavani systematizovat je vhodné;jsi,
tak ucinit pies jednu osobu, kterou je bezpochyby personalista.

Kladné lze hodnotit i nastaveni systému hodnoceni $koleni. Diky tomuto projektu byl
zapocat systém hodnoceni Skoleni 1 po ukonceni projektu. Pozornost je v soucasné dobé
vénovana kurziim anglického jazyka, u nichz je pomoci pisemnych testlii hodnocena
1uroven dosaZenych znalosti a schopnosti. Samozifejm& bude hodnoceni pobihat
1 u ostatnich pokracujicich kurzii. Bude vyuZzivan i jiz zminény systém SharePoint a to
pro sledovani zajmu zaméstnanct o dalsi formy vzdélavani a pro hodnoceni prub¢hu
vzdélavani v podniku.

Tento projekt byl ndpomocen pii systematizaci fizeni lidskych zdroji v podniku.
Poskytl zaméstnancim pfistup ke znalostem a prostiednictvim internich lektort
jim ukédzal vyznam sdileni informaci. Dale pak zaméstnancim poskytl vétSi moZnost
zpétné vazby a vedeni moznost snadnéjSiho vyhodnoceni efektivity kurzi. Vyznam
ma 1 moznost, ze zaméstnancim stouplo jejich sebevédomi ve smyslu profesni
zdatnosti. Navic podnik zaméstnanciim dal svym chovéanim najevo, Ze se o né zajima,
pecuje o né a zajimaji ho jejich ndzory. Podnik dal také zaméstnancim signal, Ze proces
uceni probiha neustale, ziskané znalosti je tieba ozivovat a nové poznatky se neustéle

objevuji, tedy polozil zdklad procesu celozivotniho uceni svych zaméstnanci.
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4.3 Analyza a komparace dat 2008 - 2012

4.3.1 Rok 2008 — pilotni priizkum

Rok 2008 byl uzit jako pilotni prizkum, nebot’ provoz stiediska byl zahajen v zaii,

a tudiz pro srovnavani ro¢nich hodnot ve sledovanych kritériich nejsou data adekvatni.

V roce 2008 ve stiedisku probihala vyuka 43 dnt, z toho 20 dnii probihala pouze

Skoleni AJ a 23 dnti probihala ve stfedisku i ostatni Skoleni.

Graf 1: Vyuziti stirediska v roce 2008

Ostatni
47%

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

Z grafu 1 je patrné, Ze vyuka AJ v roce 2008 mirné pfevazuje a to 53 %. To je dano
1tim, Ze v zafi a v prosinci pievazovala jazykova vyuka diky zahajeni provozu v zafi
a vano¢nimi svatky, kdy ve stfedisku probihala Skoleni pfevdzné pro interni ucastniky
a prevazné se jednalo o jazykovou vyuku, kterd se s urcitou pravidelnosti opakovala
kazdy tyden, zamesSkané hodiny mohly byt zaméstnanci nahrazeny, ptipadné¢ mohly byt
hodiny i doptedu bezplatné zruseny.

Mira vyuziti sttediska byla 51,8 % za dobu funk¢nosti (pracovnich dni v daném
obdobi zafi — prosinec bylo 83). Mira vyuziti je niz8i nez 69 %, ale to je déano jiz
zminénym snizenim poctu Skoleni v prosinci, nebot’ by nebyla, diky Castému vybéru

dovolenych, v tomto obdobi efektivni.
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4.3.2 Vyuziti strediska v daném obdobi

V tabulce 5 jsou obsazena data slouzici k vypoctu miry vyuziti sttediska. Z tabulky 5
je patrné, Ze vyuZiti dnl na Skoleni AJ a na ostatni Skoleni se vyrazn€ zménilo. Zatimco
mezi roky 2009 a 2010 byla tendence pfevazujicich dnt, ve kterych probihala pouze
vyuka AJ (v roce 2009 tvorily 55,2 % a v roce 2010 60,8 % z celkového poctu dni, kdy
probihala Skoleni) coz je zobrazeno i v grafu 2. Naopak vletech 2011 a 2012
prevazovaly dni, kdy $koleni byla vénovana ostatnim $kolenim®® (v roce 2011 to bylo
62,75 % avroce 2012 82,4 % z celkového poctu dni, kdy probihala Skoleni). Pokud
se zaméfime na primérné hodnoty, pak za celé obdobi ptfevazuji dni, kdy probihala
ostatni Skoleni a to z 56,7 %. Z téchto udaji byla vypocitana mira vyuziti stfediska
dle vzorce uvedené¢ho v kapitole 3.4, pro lepSi piehlednost je vyuZiti stiediska

znazornéno v grafu 2.

Tabulka 5: Mira vyuZziti stfediska v obdobi 2009 - 2012

Ostatni N Celkem Pocet Mira vyuziti

pracovnich dnti  strediska (v

(ve dnech) (ve dnech) (ve dnech) v Toce )

2009 72,91

2010 76 118 194 253 76,68

2011 96 57 153 253 60,47

2012 150 32 182 252 72,22

Priumérné
101 77 178 252,25 70,56

hodnoty

Zdroj: firemni materidly, vlastni schéma

¥ V tyto dni mohla probihat i §koleni AJ, ale jelikoZ ty se opakuji s pravidelnosti, byla dana prednost
ptifazeni ke dniim, kdy se Skolila ostatni Skoleni.
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Graf 2: VyuZiti stiediska v obdobi 2009 - 2012

EA)

[E Ostatni

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

Cilem spolecnosti bylo dosdhnout miry vyuziti stiediska 69 % a jeji postupné
navySovani. V roce 2009 a 2010 jsou oba tyto cile splnény a ro¢ni navySeni miry vyuZziti
sttediska je o 3,77°" %. V roce 2011 nastal propad miry vyuziti stfediska a hodnota
se dostala pod limit 69 %. Toto vSak nebylo zplisobeno nedostatkem kurzt, kurzi bylo
usporddano ve stiedisko dokonce vice nez v predchozich letech (viz kapitola 4.3.5),
Skoleni ovSem byly kumulovéna ¢asto v jeden den, coz bylo umoZznéno i variabilnim
usporadanim Skolici mistnosti. V roce 2012 doSlo k opétovnému navySeni miry vyuziti
sttediska o 11,75 %, hodnota miry vyuziti tedy opét piekrocila 69 %. NavySeni bylo
zplisobeno 1 nardstem kurzd v rdmci jiz zminéného projektu ,,Zeelandia — vzdélavanim
k vys§i profesionalité”, ktery v pribéhu roku 2012 vrcholil.  V tabulce 5 byla
znazornéna primérna mira vyuziti stfediska, kterd Cinila za celé obdobi fungovéni

strediska 70,56 %.

Pro lepsi pfehlednost je mira vyuziti stfediska zndzornéna v grafu 3.

3% Hodnota byla vypo&itana rozdilem hodnot mezi lety 2009 a 2010.
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Graf 3: Mira vyuziti stfediska v danych letech

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

4.3.3 Uéastnici $koleni

Celkovy pocet ucastnikli ve sledovaném obdobi byl znazornén v grafu 4. V roce
2009 proslo skolenimi stfediska 1763 ucastnikd, v roce 2010 1704 ucastnikll, v roce
2011 se jednalo o 2063 ucastnikli, v roce 2012 to bylo 2270 ucastniki. VSechny tyto
hodnoty byly vyssi neZ 1700 pozadovanych Ucastnikil ro¢né. 1 z grafu 4 je patrné,
ze v roce 2010 nastal drobny pokles, procentné se jednd o 3,35 %" oproti roku 2009.
Tento pokles je vSak zanedbatelny a mohl byt zplsoben nizs$i dochdzkou AJ, kdy
zaméstnanci se Casto museli rozhodovat mezi feSenim pracovniho tkolu a tucasti
na Skoleni. V roce 2011 byl jiz narist ucastnikii o 21,1 % oproti roku 2010, ktery
byl zplisoben projektem ,,Zeelandia — vzdélavanim k vyssi profesionalité”. Rok 2012
byl charakteristicky dal$im nartstem oproti pfedchozimu roku a ten tvotil 10 %, coz

bylo rovnéz zptsobeno probihajicim projektem.

“ Tento a nasledujici narlst/pokles byly vypoditany jako:
hodnota komparovaného roku
" - x 100.
hodnota ptedchoziho roku
Davodem je odlisny pocet ucastnikd, tudiz nardst/ pokles nemize byt pocéitan rozdilem srovnavanych
let.
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Graf 4: Celkovy pocet ucastnikii $koleni v obdobi 2009 - 2012

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

Jak jiz bylo zminéno, mezi externi U€astniky patii zdkaznici a jejich zamé&stnanci.
Interni uiCastnici jsou tvofeni zameéstnanci podniku a zaméstnanci koncernu (z domécich
pobocek 1 zahrani¢nich, pfevazné ze stfedni Evropy). Zaméstnanci z ostatnich pobocek

koncernu navstévuji stiedisko takika kazdy tyden.

Podnik si specifikoval cil, Ze z vice jak 65 % bude vzdé¢lavat své zaméstnance. Z nize

uvedenych grafi 5 - 8 vyplyva, Ze tomuto kritériu podnik dostal.

Pocet externich ucastniki mezi lety 2009 a 2010 zaznamenal nartst o 88 ucastnik,
tedy o 26,35 %. Narlst byl zplUsoben zvySenym zajmem nejvétSiho zakaznika
o proskoleni zaméstnancti. To mohlo byt zptsobeno jeho zkuSenostmi z ptedchoziho

roku a ohlasy jeho zaméstnancti coby U¢astniki Skoleni.

V roce 2011 a 2012 se pocet externich ucastnikli rapidné snizil. Toto bylo zpiisobeno
ekonomickou a finanéni krizi, kdy spolecnosti zacaly sniZzovat naklady. VSeobecné
snizovani nékladii se tykalo i ndkladl na rozvoj lidskych zdrojii v podnicich, tedy
1 vzdélavaci aktivity zakaznikl spole€nosti byly pozastaveny ¢i zizeny. Mezi lety 2010
a 2011 byl pokles externich ucastniki o 62,3 %. Pokles mohl byt zpiisoben i plnou
vytizenosti stfediska zaméstnanci spolecnosti Zeelandia s. r. 0. MalSice v ramci projektu
»Zeelandia — vzdélavanim k vysSsi profesionalité. V roce 2012 zacal pocet externich

ucastniki opét nartstat a to o 41,5 % oproti roku 2011.
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Graf 5: Ukastnici §koleni v roce 2009 Graf 6: Utastnici §koleni v roce 2010

Externi
19%

Externi
25%

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

Graf 7: Ukastnici $koleni v roce 2011 Graf 8: Utastnici $koleni v roce 2012

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

Pocet internich Gcastnika ve stredisku se vyvijel nasledovné (graf 5 — 8). V roce 2010
klesl pocet internich ucastnikii oproti pifedchozimu roku o 10,2 %. Tento pokles byl
zpusoben jiz zminénym zvySenym zajmem zakazniki o Skoleni ve stiedisku a nizsi
dochézkou vyuky AJ nez bylo planovano. Rok 2011 byl pak charakterizovan nartistem
internich Gcastnikli 0 48,5 % a v roce 2012 se jednalo o 7,4% narist. Dané nartsty byly

zpusobeny probihajicim projektem ,,Zeelandia — vzdélavanim k vyssi profesionalité®.
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Graf 9: Utastnici §koleni v obdobi 2009 - 2012

Externi
15%

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma
Ve sledovaném obdobi se Skoleni ucastnili pfevazné interni Gcastnici (zamestnanci
spolecnosti a koncernu Zeelandia), viz graf 9. Jednalo o vice nez 65% zastoupeni
v kazdém obdobi, jak bylo pozadovano v projektu. Tato hodnota se zvySovala. Tento
trend je vhodny, nebot” stfedisko by mélo v obecné formé slouzit hlavné pro vlastni

zamé&stnance a tim pro rozvoj lidského kapitalu podniku.

4.3.4 Rozvrzeni zaméstnancu dle zaméreni vyuky

Dale byli zamé&stnanci spole€nost rozdéleni dle rozvrzeni vyuky na ostatni Skoleni

ana vyuku AJ.
A) AJ

Vyuka AJ se vpoctech tucastniki v jednotlivych letech vyrazné neodliSovala
(viz tabulka 6). Ucastniky kurzi AJ jsou zaméstnanci z vrcholového vedenti, ale i ostatni
zamé&stnanci. Vyuka AJ neni v podniku jen formdlni moZnosti vyuziti stfediska.
Komunikace v anglickém jazyce patii k zdkladnim poZadovanym schopnostem mnoha
zamé&stnancl, nebot’ komunikace na Urovni celého koncernu probihd v anglickém
jazyce. V predchazejici bakalaiské praci byla vénovana kapitola i dochazce anglického
jazyka, v niz byla zobrazena urcitd absence ucastniki. OvSem v letech 2011 a 2012
si zam¢stnanci dle dochazkovych listin v piipadé potfeby hodiny nahrazuji a jim

poskytnuty ¢asovy fond jazykového vzdélavani je tak pln€ vyuzit.
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Tabulka 6: Pocet uéastniki kurzu AJ

Rok 2008 2009 2010 2011
Pocet uéastniku 37 39 41 40

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

V soucasné dobé je jazykova vyuka poskytovdna externi spolecnosti,
kter4 od zacatku chodu stfediska nebyla zménéna. Naptiklad v roce 2012 tcastnici byli
rozdeleni do 7 skupin dle svych jazykovych schopnosti a ziskanych znalosti, viz tabulka
7. Skupiny ve stiedisku jsou roziazeny dle jazykové urovné, kterd vychazi z obecného
Clenéni (Uroveit Al - Elementary, A2 — Pre- intermidiate, B1 - Intermidiate, B2 —
Upper- Intermidiate). Jak 1ze vidét, primérny pocet ucastniki v skuping se pohybuje
kolem 5,7 osob. Obecné, ¢im mensi skupina pfi vyuce jazykd, tim lépe. Takto malé
skupiny jsou adekvéatni, u zac¢atecnikli je vzdy vyssi pocet ucastniki a u pokrocilejSich

se pocet snizuje.

Tabulka 7: Utastnici AJ dle skupin

Priamérny pocet

Skupina 2 3 4 5 6 g8 ucastnikiu na
skupinu
Pocet ucastniki 5 6 6 7 4 6 |-

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

B) OSTATNI

Do ostatnich skoleni patii napiiklad Skoleni zamétena na logistiku, praci s programy
fady Microsoft Office, Skoleni zamétend na technologii a vyrobu produktli, manazerské

a obchodni dovednosti, atd. BliZe specifikovany jsou v kapitole 4.3.5.

C) POROVNANI POCTU UCASTNIKU AJ A OSTATNiICH SKOLEN{

Zamgéstnanci byli dle grafti 10 — 13 Skoleni hlavné na ostatni Skoleni. Tato hodnota
se pohybuje v podobnych hodnotach. Toto rozdéleni vychazi i z charakteru obou druhii
vyuky. Vyuka AJ je systematicky proces, ktery Casto zahrnuje ¢asové obdobi nékolika
let, nez se zaméstnanci dostanou na pozadovanou Urovenl a navic, aby si uroven
zachovali, je tfeba znalosti neustidle obnovovat a schopnosti procvi¢ovat. Proto
zamestnanci, u nichz byla identifikovana potiteba vzdélani v anglickém jazyce, nejsou

kazdoro¢né obménovani, seznam je pouze rozsifen o nové adepty z fad novych talentli

74



¢i zuzen o zamestnance, ktefi odesSli

¢1 rodi¢ovskou dovolenou.

Graf 10: Zaméstnanci dle $koleni v roce 2009

Ostatni

90%

Graf 12: Zaméstnanci dle Skoleni v roce 2011

Ostatni
92%

napiiklad do starobniho dichodu, matefskou

Graf 11: Zaméstnanci dle $koleni v roce 2010

Ostatni
85%

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

Graf 13: Zaméstnanci dle Skoleni v roce 2012

Ostatni
92%

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

V roce 2010 vzrost pocet zaméstnancii, ktefi se zucastnili kurzu AJ o 5,4 % oproti

predchozimu roku. V roce 2011 byl nartst takika totozny, jedna se o 5,1% nartst.

A vroce 2012 poklesl pocet tcastnikli AJ o 2,4 %. Tyto poklesy a narlsty jsou dany

jiz zminovanymi odchody na matetskou a rodicovskou dovolenou, déle pak pottebou

rozvoje jazykovych schopnosti u dalSich zaméstnancti, ti mohou byt naptiklad povyseni

¢1 nové prijati.
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Lze tedy fici, Ze vyuka AJ ma stabilni tendenci, spolecnost rozviji systematicky tyto
zaméstnance k zadouci jazykové urovni. Jak jiz bylo zminéno, ucastnici jazykové vyuky
budou piezkouseni testy, aby byla zjiSténa jejich jazykova arovei a bylo jim umoznéno

se pripadn¢ piesunout do jiné skupiny.

Zamgéstnanci byly ve sledovaném obdobi nejCastéji ucastniky ostatnich Skoleni
(viz graf 14). V roce 2009 to bylo z90 %. Rok 2010 Ize charakterizovat mirnym
poklesem ucastniki ostatnich Skoleni a to o 33,2 %. Dany pokles byl zplsoben
zvySenym z4jmem zftad externich UCastniki a pfizplisobenim rozvrzeni vyuky
ve stfedisku zdkaznikovym Skolenim. V roce 2010 byl zaznamendn narGst internich

ucastnikti predevsim diky projektu ,,Zeelandia vzdélavanim k vyssi profesionalité®

0 114,4 %. V roce 2012 byl zaznamenan mirny 9,9% pokles ucastnikii ostatnich Skoleni.

Graf 14: Zaméstnanci dle Skoleni v obdobi 2009 - 2012

Ostatni
91%

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma
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4.3.5 Skoleni
A) SKOLENI DLE UCASTNIiKU

Jednotliva Skoleni pofadana v jednotlivych letech ve stiedisku, byla rozdélena
dle ucastnikii, pro které byla potfadana. Jak je patrné z grafu 15, rozvrzeni Skoleni

se v prib¢hu let ménila.

Graf 15 zobrazuje, ze ve sledovaném obdobi pievladala skoleni pofadana pro interni
ucastniky. V roce 2009 byla zastoupena 79 %, v roce 2010 70,5 %, v roce 2011 73 %
avroce 2012 88,6 %.

V roce 2010 pocet Skoleni potadanych pro interni ucastniky poklesl, konkrétné
04,9 % oproti roku 2009, toto bylo zptisobeno jiz zminénym vétsSim poctem externich
ucastnikli v daném roce, a tedy i vétSim poctem potfadanych Skoleni pro externi
ucastniky. AvSak rok 2011 byl charakteristicky narlistem internich Gc¢astniki o 30,4 %

oproti roku 2010. Tento nartst pokracoval i v roce 2012 o 72,8 % oproti roku 2011.

Pocet externich ucastnikii v letech 2009 — 2011 rostl, konkrétné v roce 2010 byl
nartst o 50 % oproti roku 2009, v roce 2011 jiz pouze o 15,2 % oproti roku 2010.
Vroce 2012 byl zachycen pokles externich ucastnikii o 39,5 % oproti predchozimu
roku, coz bylo zpiisobeno vrcholicim projektem ,,Zeelandia — vzdélavanim k vyssi

Mo

profesionalité®, tedy naplnénim kapacity stfediska zaméstnanci spole€nosti.

Graf 15: Skoleni dle Géastniki v roce 2009 — 2012

[E Externi

E Interni

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma
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Skoleni, kterd ve sttedisku probihaji, jsou pofadany pievdzné pro interni ucastniky,
coz souvisi s prioritnim zaméfenim vzdéldvani na zaméstnance spolecnosti
(viz graf 16). Lze tedy fici, ze prevaha Skoleni pro interni ucastniky je vhodnym

trendem, nebot’ podnétem ziizeni sttediska byl pfedevsim rozvoj vlastnich zaméstnanct.

Graf 16: Skoleni dle Géastniki za celé obdobi

Externi
21%

Interni
79%

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

B) SKOLENI DLE ZDROJU

Moznymi zdroji vzdélavani v podniku jsou interni zdroje — vySkoleni lektofi
a technologové, a déle pak externi zdroje — firmy, jez byly vybrany v ramci jednotlivych
vybérovych fizeni.

RozvrZeni skoleni dle zdroji, které k nim byly vyuZity, je zndzornéno v grafu 17.
V roce 2009 ptevladala Skoleni, na nichz byli vyuziti interni lektofi a to 52,4 %. Opacna
situace jiz nastala v roce 2010, kdy pievladala skoleni s externimi lektory a to 61,6 %.
V roce 2011 byla 73% ptevaha Skoleni s externimi lektory. Podobné tomu bylo v roce

2012, kdy externi Skoleni tvofila 70,65 % z uskute¢nénych Skoleni v daném roce.
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Graf 17: Skoleni dle zdroji v obdobi 2009 — 2012

[E Externi lektor

EInterni lektor

2010 2011

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

Pocet Skoleni vedenych externimi lektory ve sledovaném obdobi rostl. V roce 2010
byl narist o 38 % oproti roku 2009. Rok 2011 byl charakterizovan 49% nartistem oproti
pfedchozimu roku. A v roce 2012 nartst pokracoval o 37,9 % v komparaci s rokem
2011. Postupny narast vyuky externimi lektory byl zpsoben projektem ,,Zeelandia —
vzdélavanim k vyssi profesionalité* a snahdm podniku o uceleni, znovuoziveni znalosti
zaméstnancll a o umoznéni piistupu k nejnovejSim trendiim v jednotlivych oborech.
Pro podnik miZze mit vyuZiti externich poskytovatelll vzdélavani i své vyhody. Externi
lektor sice neznd ptesné prostiedi podniku a nevidi vnitini souvislosti (to muze
byt do jist¢ miry omezeno dlouhodobou spolupraci s externimi poskytovateli
vzdélavani), ovSem netrpi urcitou firemni a profesni slepotou a obzvlast¢é mladym
talentim predklada nové pfistupy a moznosti feSeni, které interni lektor nemusi vzdy
diky svym zkuSenostem a zab&hlému zplisobu vykonavani dané pozice v podniku

spatiovat.

Pocet Skoleni s internimi lektory byl proménlivy. Vroce 2010 byl v tomto
sledovaném kritériu zaznamenan pokles, konkrétné o 21,8 % oproti roku 2009. Dalsi
pokles byl zaznamenan vroce 2011 o 11,6 %. Tyto poklesy byly zplsobeny
jizzminénym projektem ,Zeelandia — vzdéldvanim k vySs$i profesionalité”, ktery

se pravé vroce 2010 rozb&hl. V roce 2012 Skoleni s internimi lektory zaznamenala
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nariist a to 0 55,3 % oproti ptedchozimu roku. Toto bylo jednim ze zdméri projektu
wZeelandia — vzdelavanim k vyssi profesionalité, nebot’ v rdmci projektu probéhlo
vyskoleni 4 internich lektorti. Z hlediska dlouhodobé¢ perspektivy firmy se jedna o dobré
strategické rozhodnuti, nebot’ tito interni lektofi vyuziji ziskané znalosti pfi bézném
chodu podniku na svém oddé€leni a navic budou schopni ziskané informace predavat
déle ostatnim zaméstnanctim a pro stfedisko tak ucini s minimalnimi néklady. Pro tyto
interni lektory mohlo slouzit proskoleni i1 jako urcity motivacni faktor, nebot’ danou
pozici v podniku mohou brat zodpovédnéji a diky rychlosti a vyvoji novych trendi
v dané problematice systému ERP*' je podnik cilen& vede k procesu celoZivotniho uéeni
a snimi i jejich ,,zaky*. V budoucnu by bylo vhodné fady internich lektort rozsifit.
Tudiz by podnik mohl ,,vytipovat® dal§i vhodné adepty na pozici internich lektorti

a zacit je rozvijet adekvatnim zpiisobem.

Prevazujicimi zdroji Skoleni jsou externi dodavatelé, viz graf 18, Ktery zobrazuje
celkové rozlozeni Skoleni vedenych externimi a internimi lektory. Jiz diky zminénému
projektu ,.Zeelandia — vzdélavanim k vyssi profesionalité* ptevazovala skoleni vedena
externimi lektory. To nelze hodnotit negativné, nebot’ externi lektofi jsou odborniky
dané problematiky, a i kdyz nemusi byt schopni spatfovat vnitini souvislosti v daném
podniku, netrpi ,,firemni a profesni slepotou®. Aby byli externi lektofi 1épe seznameni
s poméry podniku, bylo by vhodné navazat s nimi dlouhodobou spolupréci jako je tomu
u jazykové vyuky. Celkové byl pocet Skoleni za dané obdobi 559. Pii ptepoctu
prumérného poctu Skoleni na mésic se jedna o 11,6 Skoleni. Podnik si dal za cil 5 — 10

Skoleni za mésic, ¢imz daného cile dosahl.

Graf 18: Skoleni dle zdrojii v celém obdobi

nterni lektor
35%

Externi lektor

65%

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

i Systém ERP je informacéni systém, ktery integruje a automatizuje velké mnozZstvi procesl souvisejicich
s produkénimi Cinnostmi podniku. Typicky se jedna o vyrobu, logistiku, distribuci, spravu majetku,
prodej, fakturaci, a Ucetnictvi.
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C) SKOLENI DLE JEJICH ZAMERENT

Rozvrzeni potu jednotlivych Skoleni dle zaméfeni vjuky je obsazeno v tabulce 8.

Tabulka 8: Skoleni dle jejich zamé&Feni

ROK

SKOLENI

PC
DOVEDNOSTI

SOFT SKILLS

NOVE
PRODUKTY

TECHNOLOGIE

MARKETING A
LOGISTIKA

OSTATNI

CELKEM
SKOLENI

2009 2010 2011 2012 2009 - 2012

Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

42 . v v v ,
Uvedené hodnoty znaci pocet Skoleni.
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Skolenim AJ jiz byla vénovana &ast v kapitole 4.2.4.

Do skoleni PC dovednosti byla zarazena Skoleni tykajici se prace s programy z fady
Microsoft Office, konkrétn¢ programu Excel, Word, Outlook, programu SQL a ostatnim
dovednostem s pocitaci. Dle tabulky 8 je patrné, ze tato Skoleni mély vyjma roku 2011
trend rastu. Markantni nartist byl v roce 2012, oproti roku 2011 se jednalo o 75%
nartst. Na tento druh dovednosti se spole¢nost zaméfila, nebot’ zaméstnanci byly Casto
samouky a dokézali vyuzit dané programy v ramci svych pracovnich ukoli, ovSem
neznali rizné triky a dovednosti zjednodusujici a zrychlujici jim prace, navic podnik
se rozhodl vytvoftit systém SharePoint jako vnitini komunikacni systém a bylo vhodné,
aby snim vSichni zaméstnanci uméli pracovat a mohli se vyjadiovat k feSené
problematice. Systém SharePoint slouzi ke sdileni informaci, coz dle charakteristik

je typické pro ucici se organizace.

Skoleni Soft skills byla tvofena $kolenimi zamé&fenymi na manaZerské dovednosti,
obchodni dovednosti a komunika¢ni dovednosti. Tato Skoleni se v prubéhu sledovaného
obdobi postupné navySovala. Tento trend 1ze hodnotit velice kladné€, nebot’ ve znalostni
spole¢nosti v budoucnu neplijde jen o védecké a raciondlni vnimani reality, ale
1 0 schopnost empatie, smyslového vnimani a intuice, a pravé rozvijenim ,,mékkych
dovednosti“ je mozné vést zaméstnance danym smérem. Vyznam ma na zacatku
dle mého nazoru pievazné rozvoj manazerskych dovednosti, nebot’ pokud nasi manaZzeti
budou dostatecné¢ osobnostné rozvinuti, mohou se lépe identifikovat s podnikem
a napomahat osobnostnimu rozvoji svych podfizenych. Zaméstnanci, kterym bude
umoznéna diky osobnostnimu rozvoji sebereflexe, budou na zaddouci cesté seberozvoje

a diky tomu na cesté k neustdlému rozvoji a tim i procesu celoZivotniho uceni.

Skoleni zaméfena na normy se tykala $koleni bezpeénosti prace, norem fady ISO
anormy HACCP. Tato Skoleni maji v pribéhu sledované¢ho obdobi stabilni hodnoty,
nebot’ proskoleni zaméstnancll v rdmci této problematiky je dano zakonem. ProSkoleni
norem fady ISO a normy HACCP piipomina zaméstnanciim, jaky diiraz je v podniku

kladen na kvalitu vyrobk.

Skoleni okruhu novych produktii byla tvofena napiiklad na nové gastro vyrobky,
jednalo se 1 o porady gastro oddé€leni, nové druhy néplni, vyrobky z je¢nych mouk
a dalsi skoleni podobného zaméteni. Pocet Skoleni ve sledovaném obdobi byl velice

proménlivy, to je dano potfebami podniku, vyvojem novych produkti. Pokles Skoleni,
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vSak nemusi nutn¢ znamenat utlumeni vyvoje v portfoliu produktii spolecnosti, je tomu
spiSe naopak, ovSem tyto nové vyrobky mohou byt konzultovany i na firemnich
poradach, které se neuskuteciiuji ve stiedisku, nebot’ podnik ma ve své administrativni

budové i zasedaci mistnost.

Skoleni z oblasti technologie se tykala naptiklad vyroby plundrovych a listovych
tést, technologie vyroby pekafskych a cukrafskych produkti a dalSi. Tato Skoleni
slouzila pfedevsim pro vyuku externich ucastnikti. Tudiz jejich rozlozeni v jednotlivych
letech je odvislé od zdjmu zékaznikii pro uspotfaddani skoleni jejich zaméstnanct.
Skoleni potadana pro externi Géastniky se vyzna¢uji vy$§im poétem zuéastnénych osob.
Naptiklad v soucasné dobé¢ ve stiedisku probihaji skoleni pro zaméstnance nejvétsiho
zakaznika, ktery ma rozvrzeny pocet Gcastniki okolo 14 osob na Skoleni. Tudiz nemusi
byt pocet Skoleni naptiklad na technologii vysoky, ale projde jimi velké mnoZzstvi
ucastnikti. Lektofi stfediska nejsou schopni tento pocet prilis ovlivnit, nebot’ respektuji

potieby vzdélavani zakaznikd.

Skoleni logistiky a marketingu byly spojeny k sob&. Skoleni marketingu byla
zamé&fena pfevazné na systém CRM — tedy fizeni vztahu se zédkazniky. V ramci vyuky
logistiky probihala Skoleni zamétend napiiklad na fizeni zdsob, planovani vyroby.
V roce 2009 probihala intenzivné Skoleni na systém CRM, v roce 2010 a 2011 byl v této
oblasti drobny utlum, i kdyZ v roce 2011 se uskutec¢nila Skoleni, ktera se tykala logistiky
1 Gcetnictvi, konkrétné se jednalo o 23 Skoleni, ktera nakonec byla pfifazena k ostatnim
Skolenim, nebot’ se jednoznaéné nedalo fici, zda se jedna o Skoleni logistiky (jednalo
se naptiklad o finan¢ni fizeni — dodavatelé, finan¢ni fizeni — odbératelé, financni fizeni
— nékladova kniha, ...). V roce 2012 byla skoleni zaméfena naptiklad na fizeni zasob,
fizeni vyroby a na zdklady a zaclenéni suply chain modulu. Déle pak probéhly

jiz 1 8koleni vedena internimi lektory v oblasti logistiky.

Do kategorie ostatni Skoleni byla zafazena Skoleni tykajici se obsluhy techniky
ve sttedisku a déale pak Skoleni, ktera se tykala oblasti ucetnictvi. V roce 2009 a 2010
probihala ve stfedisku Skoleni, kterd byla zaméfena spiSe na obsluhu technického
vybaveni stfediska. Vroce 2011 a 2012 se pak jednalo o Skoleni zaméfena

na ucetnictvi.

Celkové rozlozeni Skoleni dle zaméteni vyuky je zobrazeno v grafu 19.
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Graf 19: Skoleni dle zamé&Feni vyuky v obdobi 2009 — 2012
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Zdroj: firemni materialy, vlastni schéma

Z grafu 19 je patrné, Ze nejvice Skoleni ve stfedisku za sledované obdobi probéhlo
na vyuku AJ, to je dano podminkou opakujici se vyuky u stejnych ucastniki, aby bylo
mozno dosazeno pozadovaného rozvoje schopnosti. Déle bylo nejvice Skoleni zaméfeno
na PC dovednosti, toto bylo déno i zvySujicim se vyznamem téchto schopnosti
v podniku 1 diky uZzivani systému SharePoint a elektronické vymény dat se zakazniky.
Ve vétsi mife se opakovala Skoleni, kterd byla v€novéana technologii vyroby produkti.
Toto je vhodny marketingovy néstroj, nebot’ zdkaznik vidi, jak maji spravné vyrobky
vypadat, je mu vysvétlen vyznam kvality a pokud zdkaznik poté vytvoii produkty
na své prodejné¢ v standartni kvalit¢, jednd se 1 o urcit¢ vytvareni dobrého image
spolecnosti Zeelandia s. r. o. Dale pak Skoleni zaméfena na ostatni vyuku, Skoleni
tykajici se ti€etnictvi maji velky vyznam, nebot’ pravé ucetnictvi a data z néj vytvorena
ovlivituji déni v podniku a mnoho zavaznych rozhodnuti, tato problematika je navic
upravena legislativou a tudiz musi mit zaméstnanci nejnovéj§i informace z dané
profesni oblasti. Ve vétsi mife byla Skoleni zaméfena na oblast marketingu a logistiky,

tyto oblasti patii ke klicovym oddélenim v podniku.

Nejméné skoleni bylo zaméfeno na normy, nové produkty a soft skills. U norem
je tento pocCet dan zdkonnymi opatfenimi a u novych produkti se jedna hlavné

o periodicky opakujici se porady, ptfipadné¢ predstaveni produktt zakaznikiim, tedy
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nejednd se o systematické zaméfeni vzdélavani. OvSem zajimavosti je, ze pokud
kategorie Soft skills bude brana jako Skoleni zaméfené na osobnostni rozvoj
zaméstnancl, pak v celém obdobi tato Skoleni tvofila jen 5,5 % z celkového poctu

Skoleni. To je pomérné nizka hodnota.

Za celé obdobi bylo uspotddano celkem 559 Skoleni, primémé se jedna o 11,6
Skoleni na kazdy mésic ve sledovaném obdobi. Vzhledem k tomu, Ze v projektu
sttedisku si zadala spole¢nost Zeelandia s. r. 0. MalSice za cil 5 — 10 Skoleni za mésic,

toto kritérium prevysila a svému cili dostéla.
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4.4 Vysledky pozorovani

Ve stiedisku bylo u¢inéno 5 pozorovani. Osoba pozorovatele méla v obdobi 8. 4. —
19. 4. na Skoleni probihajici ve stiedisku neomezeny pftistup. Jednotlivé zdznamy
jsou zachyceny v tabulce 1 — 5. Tabulka je slozena ze zakladnich udaji o pozorovaném
Skoleni, z hodnoceni lektorti Skoleni, ucCastnikli a poté ze samotné¢ho prubéhu skoleni

v ¢ase pozorovani.

Tabulka 9: Zapis z pozorovani $koleni

Téma Skoleni: vybrané vyrobky zdkaznika Datum 8koleni: 10. 4. 2013
Utastnici: externi Cas $koleni: 9:00 — 14:00
Misto pozorovani: vycvikové prostory Cas pozorovani: 10:45 —12:00 a 12:30 — 13:00

Lektor — interni

Technolog vedl celé skoleni, asistent mu vSe pfipravoval a staral se o proces kynuti a peceni. Lektor
pusobil pfirozen¢, bylo vidét, Ze vSemu co fika, rozumi a vSe zna ze své vlastni praxe. Zajimavosti
bylo, Ze technolog znal velmi dobfe chovani jednotlivych zaméstnancii zakaznika, nejéastéj$i chyby
a nedostatky. Jazyk uzivany lektorem byl neformalni s vyuzivanim slangovych vyrazi, ve vykladu

se objevovalo i mnoho odbornych terminti. Ucastnici v§ak plné rozuméli.

Ugastnici

Ugastnici: 8, ze 4 pobocek zakaznika.

Pocet 8 ucastnikll na Skoleni byl adekvatni, nebot’ i z hlediska prostorového uspotradani pfi poctu 13
osob v demonstrativni pekarné (pozorovatel, 8 ucastnikli, 2 nadfizeni ucastnikd, lektor a jeho asistent)
bylo znat, ze ucebna miize slouzit i vétsim poctim ucastniki, ovSem pak neni lektor schopen zajistit

aktivni zapojeni vSech ucastnik.

Ukastnici sledovali cely proces vyroby od michani tést, pres kynuti, upravu aZ po pedeni a v celém
procesu byli upozoriiovani na spravné technologické postupy. Lektor predkladal i mozné metody

zjednodusSeni a zkvalitnéni danych pracovnich postupti.
Ucastnici se aktivné zapojovali do déni. Jako v kazdé skupiné, n€kteti byli aktivnéjsi a otevienéjsi nez
jini, ale nakonec se urcitou meérou zapojili vSichni. Skupina vramci pozorovani nebyla pfili§

komunikativni v rdmci moznosti dotazovani a ptipominek.

Skoleni

Rozvrzeni skoleni pfi pozorovani:

e Vyroba produktu.
e Prostor pro dotazy.
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e Pausa na obéd.

e Teoretickd Cast zamétena na dané vyrobky a technologii zachlazovani.

e Komparace produktd z prodejen a produkti vytvorenych ve stiedisku v rdmci $koleni.
e Prostor pro dotazy.

e Rozloudeni.

Skoleni jiz po pfichodu pozorovatele bylo v plném proudu. Lektor vzdy pii praktickych ukazkach
vysvétloval, pro¢ se dany produkt tvofi timto zpiisobem, ukazoval, jaké ma byt spravné nastaveni
stroju, které jsou takika totozné s uzivanymi stroji ve vyrobé zdkaznika. Neustale poukazoval na dané
materialy, které maji Gc¢astnici k dispozici od spole¢nosti na svych pobockach. Tyto materidly jsou
tvofeny recepturami produktd a k nim jsou vyfocené jiz hotové produkty: fotografie z procesu vyroby,
fotografie spravného vzhledu vyrobkl a fotografie vyrobkd pti chybné technologii. Dale jsou tyto
nedostatky popsané i s navodem, jak jim ptedejit. Technologové spole¢nosti vytvorily i material, ktery
slouzi jako zakladni Skolici pomticka pro zaméstnance vyroby (tzv. ,,radce mladych svistl). Tento
material spole¢nost na své naklady vytiskla a poskytla na jednotlivé pobocky zakaznika. Je vyuzivan
napiiklad i pro zaskoleni novych zaméstnanct, je v ném vysvétlena zakladni terminologie pekaiského
oboru, obrazky s popisy zakladnich pfistroji uzivanych v tomto oboru a poté i Casté chyby pfi vyrobé
pekaiskych vyrobkil, tedy tento materidl mize slouzit ijako preventivni opatieni proti chybné

technologii.
Obéd se uskutecnil v prostorach Skolici mistnosti, kterd k tomuto Gcelu byla pfipravena.

Po pause na obéd byly se zaméstnanci probirany hotové vyrobky, které ti€astnici pomahali vytvofit. Jiz
doptfedu byli zaméstnanci pozadédni, aby probirané vyrobky, vytvofené v jejich pobocce, pfivezly
na Skoleni s sebou. Poté Lektor jejich vyrobky zhodnotil a porovnal s t¢mi vyrobenymi ve stfedisku.
Neustale byla v prabéhu celého skoleni ucastnikiim pripominana kvalita vyrobkli — naptiklad dle slov

lektora je lepsi nepovedenou varku vyrobkll vyhodit, nezli ji pustit do prodeje.

Na zavér dostali Gcastnici krabici s logem spole¢nosti, do které byly umistény produkty vytvotrené
na daném $koleni. Utastnici byli pozadani, aby tyto vyrobky odvezly k sob& na pobotky a tam
je ukazaly svym koleglim a zaroven se s nimi podélili o ziskané znalosti. Lektor uc¢astnikiim podékoval

a rozlouéil se s nimi.

Atmosféra Skoleni byla velice pfijemna a v§eobecné i G¢astniky kladn¢ hodnocena (viz kapitola 4.5).

Tomu byl ptizptisoben jazyk a chovani lektora.

Zdroj: zdznamy z pozorovani, vlastni schéma
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Tabulka 10: Zapis z pozorovani Skoleni

Téma skoleni: vybrané vyrobky zdkaznika Datum skoleni: 11. 4. 2013
Ucastnici: externi Cas gkoleni: 9:00 — 14:00
Misto pozorovani: skolici mistnost Cas pozorovani: 09:10 — 10:30

Lektor - externi

Prednasejici byl z vedeni zakaznika. Lektor byl schopen okamzité reagovat a poradil siis ur€itymi
drobnymi konflikty ndzort s Gcastniky. Bylo vidét, ze pfednaSejici dané problematice rozumi, chape
pohnutky nespravného jednani ucastniki vramci dané technologie. Lektor se tedy zaméfil

na vysvétleni, jak toto Spatné jednani ovlivituje produkty, jejich kvalitu.

Ugastnici
Ugastnici: 14, ze 7 pobodek zékaznika.

Pocet ucastnikil byl 14. Pro Skolici mistnost tento poéet nebyl omezujicim limitem.

Ugastnici byli velice komunikativni skupinou, dokonce vstupovali i do piednasky a predkladali své

pfipominky. Ucastnici si sdélovali své zkuSenosti i mezi sebou a konfrontovali si navzajem své ndzory.

Skoleni

Rozvrzeni skoleni pii pozorovani:
e Uvitani.
e Zjisténi dochazky.
e Pirednaska s diskuzi na téma spravného chodu pekaren na jednotlivych pobockach zakaznika.
e Prostot pro dotazy, pfipominky.

e Zakonceni a poskytnuti ¢asu pro pievléknuti a pfesun do vycvikovych prostor stiediska.

Skoleni probihalo v jedné &asti $kolici mistnosti, ktera byla rozd&lena zvukotésnou zdi. Dle zjisténych
udaji v druhé casti probihala porada jednoho oddéleni spolecnosti, ovSem zadné rusivé elementy
v prubéhu pozorovani nebyly zaznamendny. Prednasejicim byl pouzit pult s pocitaem a jeho
prezentace byla promitana promitacim zafizenim na cteci platno. Text byl Citelny, ovSem vzhledem
ke zvolenym barvam prezentace by bylo vhodnéjsi, kdyby byly zatazeny zaluzie, kterymi jsou
vybavena vSechna okna vyskytujici se ve Skolici mistnosti. Nabytek byl uzplisoben do obdélniku
a kolem né¢j byli rozmisténi Gcastnici, ze vSech pozic bylo na promitaci platno vidét.

Atmosféra skoleni byla pfijemnd, i pfesto, Ze pfednasejici byl nadfizenym ucastniki, ti neméli zadné
obavy vyjadfit své ndzory a nesouhlas, tudiz na Skoleni pro né¢ byla vytvofena atmosféra divéry.

Pokud se né&jaka situace zacala v ramci konfliktu vyhrocovat, pomohla lektorovi i pozorovatelka, ktera
byla z vedeni zakaznika. Konflikt se vzdy urovnal a vzeslo z néj konstruktivni feSeni pro ob¢ strany.

Zdroj: zaznamy z pozorovani, vlastni schéma
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Tabulka 11: Zapis z pozorovani Skoleni

Téma skoleni: vybrané vyrobky zakaznika Datum skoleni: 11. 4. 2013
Ucastnici: externi Cas gkoleni: 9:00 — 14:00
Misto pozorovani: vycvikové prostory Cas pozorovani: 10:30 — 12:30 a 13:30 — 14:00

Lektor — interni

Technolog pouzival neformalni jazyk se slangovymi vyrazy. Jeho vztah k ucastnikim byl otevieny
a vénoval se jakymkoliv jejim dotazim a pfipominkam. Technolog neustdle zdarazioval kvalitu.
Technolog pusobil ptfirozené a dokazal se ztotoznit s problémy ucastnikd. Upozornil ucastniky, Ze

s vedenim jejich spole¢nosti spolupracuje na tvorbé dalsiho materialu, ktery jim pomuze a uleh¢i praci.

Ugastnici

Ugastnici: 14, ze 7 pobocek zakaznika.

Pocet ucastnikti byl 14, do vycvikovych prostor se vSichni bez obtizi vesli. OvSem pro interaktivni
zapojeni, je tento pocet jiz ptilis velky. Vzhledem k poctu zdkaznikovych zaméstnanct je pochopitelné

nastaveni vétSiho poctu ucastnikd.

Ugastnici byli velice komunikativni skupinou, zapojovali si do procesu vyroby produkti bez vyzvani

a pokléadali technologovi velké mnozstvi dotazt.

Skoleni

Rozvrzeni skoleni pii pozorovani:

e Rozdéleni ucastnikl do skupin a pridéleni prace.

e Technologie produkti.

e Vyroba produktu.

e Prostor pro dotazy.

e Pausa na obéd.

e Teoreticka ¢ast zamétena na dané produkty a technologii zachlazovani.

o Komparace produktd z prodejen a produktd vytvorenych ve stiedisku v ramei $koleni.

e Rozloudeni.

Utastnici byli technologem pfivitani a byl jim vysvétlen program $koleni. Poté byli pozadani, aby
se rozdélily na 2 casti, kazda z nich dostala na vyrobu jedno sladké a jedno slané tésto dle receptur.

Technologové ucastnikiim pomahali a radili.

Poté technolog tésta zpracoval a pfi praci s nimi pfednasel castniklim technologii. Radil u¢astniktim,
jak je mozné zrychlit a zefektivnit dané postupy. Vzdy kdyz néco zacal, zbytek dodélali ucastnici,
nikoho nenutil, G¢astnici se vét§inou iniciativy ujali sami. Technolog byl limitovan dobou kynuti,

vSechny ¢innosti byly provadény s ndvaznosti, a pokud zbyla chvile volného ¢asu, byla vénovana
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dotaziim a vykladim terminologie.

Poté Skoleni plynule pfeslo k samotné technologii tvorby danych produktd, kde byla vysvétlena
technologie, nejcastejsi chyby a problémy pii tvorbé, a moznosti jak jim nejjednoduseji piedchazet.

Tato ¢ast byla ukon¢ena pausou na obéd.

V obédové pause technologové piipravily na stil hotové vyrobky. Po pause na obéd si ucastnici
za kazdou pobocku pftinesli ukazky tvorby Skolenych produktt. U téch, u nichz technolog shledal
néjakou vadu, probral s danymi tcastniky moznosti, jak vady odstranit. VétSina produkti, ale byla

v poradku.

Poté byla ucastniklim vysvétlena spravna technologie zachlazovani s ohledem na kvalitu vyrobku.
Ugastnici dostali ¢as na dotazy, které se nemusely tykat ani probirané problematiky. Technologové
se rozloucili a upozornili ucastniky, ze vytvofené produkty si maji odvézt na pobocky a ukazat je svym

koleglim a podélit se s nimi o ziskané informace.

Atmosféra skoleni byla pfijemnd, coz bylo vyjadieno i vyuzitim humoru pii vykladu technologem

i tcastniky.

Zdroj: zdznamy z pozorovani, vlastni schéma

Tabulka 12: Zapis z pozorovani $koleni

Téma skoleni: vybrané vyrobky zakaznika Datum skoleni: 16. 4. 2013
Utastnici: externi Cas $koleni: 9:00 — 14:00
Misto pozorovani: vycvikové prostory Cas pozorovani: 11:30 — 12:10 a 13:30 — 14:00

Lektor — interni
Technolog zvladl praci se skupinou vyborng, neustale se ji snazil uvolnit pomoci humoru. U kazdé
¢innosti, kterou vykonaval, vysvétlil divody, pro¢ tak jedna. A neustale zdlraznoval kvalitu produkta.

Jazyk uzivany lektorem byl neformalni s prvky slangu.

Ugastnici

Ugastnici: 12, z 6 pobodek zakaznika.

Pocet ucastnikd byl adekvatni, vSichni se zvladli pfi praci vysttidat. Jednd se sice o vySSi pocet,
na druhou stranu skupina nevyrusSovala, vénovala veskerou pozornost lektorovi a diky tomu vyssi

pocet nebyl na skodu.

Skupina nebyla pfili§ aktivni, snazila se spiSe davat pozor. OvSem vyskytli se 3 tcastnici, ktefi

se velmi aktivné zapojovali a dotazovali.
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Skoleni

Rozvrzeni skoleni pfi pozorovani:

e Technologie vyroby produktt.

e Pausa na obéd.

e Technologie vyroby produktt.

o Komparace produktd z prodejen a produkti vytvorenych ve stiedisku v ramcei skoleni.
e Teoretickd Cast zamétena na technologii zachlazovani.

e Prostor pro dotazy.

e Zavér a rozlouceni.

Pti ptichodu pozorovatele ucastnici spolupracovali s lektorem na vyrobé produkt, technolog
vysvétloval 1 zdkladni technologii tvorby, nejCastéjSi chyby a problémy. VSichni ucastnici

si vyzkouseli tvorbu daného produktu. Poté byla pausa na obéd.

Po obéd¢ byly dotvofeny sladké produkty. Béhem peceni probéhla komparace produkti privezenych
ucastniky s produkty vytvofenymi ve stfedisku. Technolog ukdzal, kde se u produktt stala chyba, ale
nikoho konkrétn€¢ nejmenoval, dokonce i sami Uc€astnici upozoriiovali na neestetinost produktu

a chtéli znat pficiny snizeni kvality produktu.

Po této ¢asti technolog poukazal na materialy, které ve spolupraci s firmou zakaznika vytvofil. Poradil
ucastniklim, jak pro vétsi prehlednost materialy zatadit, jak se v nich orientovat. Technolog
spolupracuje s danou firmou jiz na dalSich materialech, které by m¢li tvofit manual pro pekatskou

vyrobu u zakaznika, méli by ji systematizovat a nanormovat.

Dalsi cast skoleni tvofila technologie zachlazovani, kterou jiz UcCastnici znaji, ale pro zjisténé
nedostatky na poboc¢kach byla znovu vysvétlena. K argumentaci dané technologie slouzila kvalita,

kterou Spatna technologie procesu zachlazovani ovlivni.

JelikoZ uz nebyly zadné dotazy, technolog ucastnikiim pod€koval a rozloucil se s nimi. Ucastnici
se presunuli do Skolici mistnosti, ve které probihala jesté diskuze v ramci sdileni informaci a predavani

zkuSenosti.

Atmosféra Skoleni byla piijemnd, technolog pouzival pii vykladu humor, coz navodilo atmosféru

porozumeéni a davery.

Zdroj: zdznamy z pozorovani, vlastni schéma
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Tabulka 13: Zapis z pozorovani Skoleni

Téma Skoleni: vybrané vyrobky zakaznika Datum skoleni: 18. 4. 2013
Ugastnici: externi Cas $koleni: 9:00 — 14:00
Misto pozorovani: vycvikové prostory Cas pozorovani: 11:00 — 13:00 a 13:30 — 14:00

Lektor — interni

Lektor Skoleni uzival neformalni jazyk a slangové vyrazy, velice aktivné komunikoval se skupinou.
Pokud byl ¢asové omezen (limit doby kynuti a peceni) pieskupil program Skoleni, aby ¢asovy fond
daného skoleni plné vyuzil.

Ugastnici
Ugastnici: 6, z 3 pobo&ek zakaznika.

Pocet castnikd byl nizsi. VSichni €astnici se diky tomu i pies pocatecni neochotu museli aktivné

zapojit do tvorby produktii.

Skupina az na vyjimku 1 Gc€astnika byla velmi aktivni a zapojovala se do prace bez vyzvani.

Skoleni

Rozvrzeni skoleni pii pozorovani:

e Vyroba produktu.

e Teoreticka Cast zaméfené na vyrobky.

e Pausa na obé&d.

o Komparace produktd z prodejen a produkti vytvorenych ve stiedisku v rdmci $koleni.
e Teoreticka ¢ast zamétena na technologii zachlazovani.

e Prostor pro dotazy.

e Rozloudeni.

Pti prichodu pozorovatel byli GCastnici rozdéleni na 2 skupiny a pfipravovali tésta pro dalsi
zpracovani. Technolog a jeho asistent jim s touto pfipravou pomahali.

Poté technolog zacal prednaset technologii kynuti tést a jejich zpracovani. Zaroven s tim jiz probihala
préace na produktech.

V dobé¢ cekani na nakynuti t€st prednasel technolog technologii vyroby produktii. Pfi vyrob¢ prestal
fungovat 1 ze strojt, ovSem technolog si dokazal poradit, nebot’ v demonstrativni cukrarné bylo stejné
zatizeni. Po vytvoreni produktti, dostali ucastnici pausu na obéd.

Dalsi cast skoleni byla vénovana komparaci vyrobkii vytvorenych ucastniky na prodejnach s vyrobky

vytvofenymi na daném §koleni. Viechny vyrobky byly v poradku. Uéastnici projevili i zajem a navrhli
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napln dalsiho skoleni. Poté technolog odptednasel proces zachlazovani, dal prostor ucastnikiim pro
dotazy, rozloucil se snimi. Na zavér celého skoleni si ucastnici rozebrali produkty vytvotfené
ve stiedisku a odjeli. Pfi rozhovoru s jednou z ucastnic vyplynulo, Ze stiedisko poskytlo nékterym

ucastniklim 1 moznost ubytovani.

Atmosféra skoleni byla piijemna a uvolnéna.

Zdroj: zaznamy z pozorovani, vlastni schéma

Vyhodnoceni pozorovani

Pozorovani, kterd byla ucinéna, se tykala Skoleni pro externi ucastniky. Pfistup
lektora byl ke vSem zucastnénym skupindm stejny. Lektor pfedkladal stejné informace,
stejné dovednosti. AvSak program byl u kazdé skupiny drobné pozménén dle casovych
limitt daného Skoleni (limit doby kynuti a peceni). Technolog se snazil o osobni pfistup
k danym tucastnikiim, daval jim najevo své pochopeni a Casto pracoval s humorem.
To poslouzilo na kazdém pozorovaném Skoleni k navozeni piijemné atmosféry
avzajemné divéry (doloZeno i1 vysledky dotaznikového Setfeni viz kapitola 4.5).
Technolog se snazil vyvarovat pfili§ odborné terminologii a snaZil se vSe vysvétlit spise
neformalnim jazykem, aby UcCastnici snadnéji pochopili probiranou tématiku. Nejveétsi
diraz byl v ramci zGc¢astnénych pozorovani kladen na , kvalitu®, kterd byla zmifilovana
v kazdé ¢asti skoleni.

Utastnici $koleni (dle rozhovord s nimi uskuteénénych) se citili pifjemnsd. Pocet
ucastnik?i je mnohdy vyssi, coz limituje aktivni zapojeni do procesu vzdélavani, ovSem
podnik v tomto ohledu musi vyjit vstiic svému zakaznikovi a jeho potiebam. Ugastnici,
Proto je vhodnym trendem dlouhodobd spoluprace vybranych technologli spolecnosti
Zeelandia s. r. 0. a zakaznika na rozvoji zdkaznikovych zaméstnancti. Technologové
spolecnosti Zeelandia s. r. o. dle spadovych oblasti poboCky zdkaznika navstévuji

a konzultuji technologii a problémy piimo na prodejn¢.

Pozorovanimi bylo zjisténo, ze zvukotésnd sténa dostatecné odcloiiuje hluk
probihajici vyuky v obou takto rozd€lenych Castech. Vybaveni Skolici mistnosti Ize
shledat jako plné funkéni, ovSem pii nevhodném zvoleni barev promitanych prezentaci
mohou byt nekteré slidy u prezentace necitelné, lektoti by s touto skute¢nosti méli

pocitat a omezit ji. Jelikoz 1ze tomuto problému snadno pfedejit zatazenim zaluzii,
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kterymi je Skolici mistnost vybavena. Nabytek skolici mistnosti je variabilni, tudiz neni
problém pfizpisobit ho pofddanému druhu vzdélavani. Napiiklad pro prednasku
je mozné poskladani stolii do tad za sebe, naopak pro prednasku s diskuzi,

brainstorming ¢i meeting je vhodné&jsi poskladani stolti do obdélnikového tvaru.

Ve vycvikovych prostorech je vhodné kapacitné nizsi vyuziti, nez by bylo mozné
z dvodu aktivnéjstho zapojeni ucastniki do vyuky, nejvhodnéj$i a nejcastéji
vyuzivanou metodou vyuky je zde vycvik (tedy asistovani), ktery je doplnén
o prednaseni urcitych technologickych zalezitosti. To je vhodna forma vzdé¢lavani,
nebot’ jak jiz bylo zminéno, naptiklad dle Tiché (2005) nejefektivnéj$i je uceni
na pracovisti (misto pracovisté¢ je uzito demonstrativnich vyukovych prostot, které
podminky na pracovisté¢ napodobuji), spolecenské a aktivni, nikoliv individudlni

a pasivni.

Skoleni probihajici ve $kolici mistnosti a vycvikovych prostorech se lisi formou
vzdelavani. Na zéklad€ pozorovani Ize fici, ze Skolici mistnost spiSe umoznuje zameéteni
na teoretickou cast vyuky. Naproti tomu vycvikové prostory jsou vice vhodné
pro praktickou ¢ast vyuky. OvSem v praxi ve vycvikovych prostorech probiha
k praktické vyuce i teoreticky vyklad, nebot’ dle teorii uceni, pouzivanim vice smysla,
jsou schopni si ucastnici zapamatovat vice. Zaroven s tim ve Skolici mistnosti diky
uzitym technologiim ve stfedisku je moZzné prenasSet na projektové platno praktickou
¢ast vyuky z vycvikovych prostor. Diky tomu vzdélavaci stfedisko umoZituje propojeni

vice ucebnich stylti dohromady a Gcastnik si tak bude schopen odnést vice znalosti.

V praxi je uplatiiovano pouziti ucebnich stylti dle Kazika (viz kapitola 2.8.2) a jejich

propojeni s pozorovanim:

e Prozij — aktivni zapojeni ucastnikii do vyroby produkti, rozdéleni na skupiny,
ponechani samostatnosti pii tvorbé tést, technolog ma spise pozici mentora.
e Pochop — vyklad technologie zachlazovani, technologie procesu tvorby

produktti.

e Pozoruj — pozorovani provadéni technologie technologem doplnéné o vytvarené
materidly technology spolecnosti Zeelandia s. r. o. ve spoluprace s vedenim
zakaznika.

e Piiklady — komparace produktii vytvotfenych na Skoleni a produktl vytvofenych

na pobockach zakaznika.
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Ve stiedisku je tedy kladen diraz na vyuziti vS§ech smysli ucastnikd. Sluch — vyklad
terminologie. Zrak — pozorovani technologa, moznost komparace produkti. Hmat —
moznost prace s tdstem, pii kynuti hmatové viemy maji velky vyznam. Cich - ving
pecenych vyrobki, viiné spravnych surovin. Chut’ — pecivo ze stiediska je podavano

ve form¢ obcerstveni a zaroven si hotové vyrobky odvazi ti¢astnici s sebou na pobocky.

Pozorovanimi nebyly shledany nedostatky. Charakter Skoleni byl z velké miry dan
10sobou samotného technologa, ktery se nemeénil. To zajiStuje pro zakaznika

systemati¢nost a kontinuitu poradanych skoleni.

V ramci pozorovani lze fici, ze Skoleni externich ucastniki muize slouzit i jako
marketingovy nastroj, nebot’ tcastnikiim je feceno, jaké varianty surovin mohou pouzit,
zdkaznik ma moZznost vidét, jakych vysledkii miize se surovinami od spolecnosti
Zeelandia s. r. 0. dosahnout. Kvalita jiz hotovych vyrobkl prodavanych kone¢nému

zakaznikovi ma vliv na image podniku jako dodavatele surovin.
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4.5 Vysledky dotaznikového Setreni

Tabulka 14 obsahuje vysledky dotaznikového Setfeni, které bylo provedeno
na externich® ucastnicich $koleni ve stiedisku. Vysledky pro lepsi piehlednost byly
zobrazeny v grafech 1 — 7. Dotaznik je sloZzen ze 7 uzavienych otazek a 1 oteviené a

je ptilozen jako piiloha 4.

1. Maji setkani ve Skolicim stredisku vyrazné pozitivni viiv na Vas profesni rist?

Graf 20: Vysledky otazky ¢islo 1

¥ Ano

[E Spise ano

¥ Spise ne
E Ne

Zdroj: ziskané dotazniky, vlastni schéma

Dle ziskanych dat u 55 % dotazovanych ucastniki maji Skoleni ve stfedisku vliv
na jejich profesni rast a 38,8 % uvadi, Ze setkani ve stfedisku maji spiSe vliv na jejich

profesni riist. Skoleni na profesni rist nemaji vliv u 6,2 % dotazovanych tcastniku.

Lze tedy fici, ze Skoleni ve stfedisku pozitivné ovliviiuji profesni rist 93,8 %
Géastnikd. To je piinosem pro samotné ucastniky i pro jejich zaméstnavatele. Ugastnik
diky profesnimu rastu ziskava i urcité profesni sebevédomi, které by mohlo pozitivné
ovlivnit 1 jeho osobnostni rozvoj. Vzhledem k faktu, ze zakaznikem byli do stfediska
vyslani teamleadefi danych pobocek, pak by jejich profesni rGst mohl ovlivnit
1jim podiizené zaméstnance. Jelikoz tito ucCastnici Skoleni maji do jisté miry
zodpovédnost za spravny chod svych pobocek, tudiz jejich profesni rist bude pfenasen

v podobé ptedanych znalosti a dovednosti i1 na jejich podfizené. Tak se efekt profesniho

43 v ’v , , ,
Jednalo se o0 zaméstnance klicového zakaznika.
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rustu znasobi, nebot’ se svymi teamleadery budou mit moznost rlstu a rozvoje i ostatni

¢lenové tymi na zdkaznikovych pobockach.

Profesni riist ucastnikii je dan i pfipravou technologi spolecnosti Zeelandia s. 1. o.,
ktefi Skoleni vedou. Jejich snaha je zaméfena na opakovani informaci a dovednosti,
u kterych jsou zaznamenany nedostatky. Tyto nedostatky jsou zjiStény piimo
technology kontrolou na pobockach zakaznika ¢i jsou na né technologové upozornéni
samotnym managementem zakaznika. Technologové upozoriiuji ucastniky Skoleni

1 na nejnovejsi trendy v pekarském oboru.

2. Jak hodnotite technologické vybaveni demonstrativnich vyukovych prostor

(pekarna, cukrdarna)?

Graf 21: Vysledky otazky cislo 2

[E Nenovéjsi technologie
[EModerni technologie

[ Dostacujici technologie

[¥]1 Zastaralé technologie

Zdroj: ziskané dotazniky, vlastni schéma

Technologické vybaveni sttediska bylo 4 % dotazovanych shledano jako nejnovéjsi.
Celymi 55,1 % dotazovanych bylo technologické vybaveni stfediska urceno jako
nejmodernéjsi a zbylymi 40,9 % dotazovanych bylo zhodnoceno technologické

vybaveni jako dostacujici.

Dotazovanymi ucastniky (96 %) byly vyuzité technologie ve vycvikovych prostorech
zhodnoceny jako moderni a dostacujici. Obzvlast¢ v demonstrativnich prostorech by
nem¢ly byt uzity nejnovéjsi technologie, ke kterym v praxi ucastnik nemd pfistup.
Je vhodné zohlednit moznosti vybaveni pekaren (pfipadné cukraren) u zékaznikd,
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coz se v pripad¢ stiediska uskutecnilo. Byly pouzity moderni dostupné technologie,
avsak takové, které se bézné vyskytuji 1 v praxi. Unikatnost technologického vybaveni
sttediska je spiSe v propojeni pouzitych technologii s informacnimi technologiemi, a tim

k vytvoteni komplexniho vzd€lavaciho systému.

3. Je podle Vas stredisko vybaveno nejnovéjsimi informacnimi technologiemi?

Graf 22: Vysledky otazky ¢islo 3

¥ Ano

[E Spise ano

[ Spise ne
ENe

Zdroj: ziskané dotazniky, vlastni schéma

Dle 51 % dotazovanych je stfedisku vybaveno nejnovéjSimi informacnimi
technologiemi, 42,8 % dotazovanych je nazoru, Ze stfedisko je spiSe vybaveno
nejnovéjSimi informacnimi technologiemi. A zbylych 6,2 % se domniva, Ze stfedisko

spiSe neni vybaveno nejnovejSimi informacnimi technologiemi.

Toto zhodnoceni bylo do urcité miry dano neznalosti u¢astniki 0 moznostech vyuziti
daného informacniho vybaveni stfediska. Naptiklad pii pozorovani (viz kapitola 4.4)
byly pouzivany pievazné technologie jako data projektor, ¢teci platno. Zvlasté u Skoleni
externich ucastnik by bylo mozné vyuzit moznosti pfenosu vycviku z demonstrativni
pekarny a pienaset ho po internetu i¢astnikiim napiiklad na uréené pobocky. Utastnici
jsou s navstévami stfediska spokojeni, ovSem néktefi pfi neformdlnich rozhovorech
vyjadfili problém s dojizdénim do stfediska. Tento problém miize zpiisobovat 1 absenci
nékterych ucastnikll, i kdyZ je velice nizkd. Stredisko fesi tento problém i nabidkou

ubytovéni pro ucastniky ze vzdalengjsich destinaci Ceské republiky.
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4. Je pro Vis dostacujici profesni odbornost zaméstnancii’ Skoliciho strediska?

Graf 23: Vysledky otazKky cislo 4

E Ano

[E Spise ano

[¥ Spise ne
E Ne

Zdroj: ziskané dotazniky, vlastni schéma

Profesni odbornost zaméstnanct stiediska je pro 93,9 % dotazovanych dostacujici.
Pouhd 4,1 % dotazovanych jsou nazoru, Ze profesni odbornost zaméstnancu stfediska
je spise dostacujici a 2 % si mysli, Ze profesni odbornost téchto zaméstnanci je spise

nedostacujici.

Lze ftici, ze profesni odbornost zaméstnanct stfediska je pro 98 % ucastnikl
dostacujici, pfi neformalnich rozhovorech vyplynulo, Ze je pro n€ spiSe nadstandardni.
Toto je velice dulezité kritérium, nebot pro ucastniky by Skoleni vedena osobou
na stejné profesni Grovni, jako jsou oni sami, pozbyla vyznam. I pro zadkaznika, ktery
do stfediska své zaméstnance vysila, mize byt vysoka urovenl profesni odbornosti
lektori ve stfedisku signdlem rozvoje spolecnosti Zeelandia s. r. 0., coz v oCich
zakaznika mlze znamenat piinos rozvoje i jeho podnikani. Nebot’ profesné¢ zdatni
zamestnanci spolecnosti Zeelandia s. r. 0. mohou byt spiSe schopni vyvoje a inovaci
produkti, které jsou zakaznikovi dodavany. Diky tomu rozviji zdkaznik portfolio svych

produktl a jejich kvalitu a tim rozviji 1 sviij podnik.

* Zaméstnanci Skoliciho stiediska jsou mysleni zaméstnanci spole¢nosti Zeelandia s. r. 0., ovéem tento
termin byl pouzit pro lepsi pochopeni vyznamu otazky externimi ucastniky.
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Vysokd profesni odbornost zaméstnancii je zptisobena systémem vzdélavani
v podniku Zeelandia s. r. o. a predevSim existenci vzdélavaciho stfediska, ¢imz

je zaméstnancim umoznén piistup ke znalostem.

5. Jak hodnotite atmosféru tohoto skoleni?

Graf 24: Vysledky otazKky cislo 5

[E Prijemna
[E Spise prijemna

[ Spise neptijemna

¥l Nepfijemna

Zdroj: ziskané dotazniky, vlastni schéma

Atmosféra daného Skoleni byla 91,8 % hodnocena jako ptfijemnd, pouze 6,2 %
vnimalo atmosféru Skoleni jako spiSe piijemnou a 2 % dotazovanych byla nazoru,

ze atmosféra byla spiSe nepiijemna.

Utastnici se na $kolenich citi pifjemng, coZ je velice vyznamné. Nebot' pokud
na Skoleni neni navozena atmosféra divery, ucastnici nebudou schopni naplno rozvijet
svlj potencial a vstiebavat predkladané znalosti. U externich ucastnikii se na tvorbé
zadouci atmosféry podili prostfedi, kde Skoleni probiha a lektor, ktery Skoleni vede.
Utastnici kli¢ového zakaznika jsou vyu¢ovani, jak jiz bylo zminéno stejnym lektorem.
Ten je dle zuCastnénych pozorovani (viz kapitola 4.4) schopen ptizpisobit své chovani
vyvoji Skoleni a ptistupu dané skupiny. Lze fici, Ze lektor je schopen pracovat se svym
osobnostnim potencidlem a prostfednictvim empatie a svych zkuSenosti ovlivnit naladu

Skoleni.
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6. Dozvedeél (-a) jste se dnes na Skoleni néjakou novou informaci?

Graf 25: Vysledky otazky cislo 6
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E Ne

Zdroj: ziskané dotazniky, vlastni schéma

Na skoleni se 87,8 % dotazovanych dozvédélo novou informaci, 6,1 % dotazovanych
bylo uvedeno, Ze spiSe ziskali novou informaci. SpiSe neziskalo novou informaci 4,1 %

dotazovanych a 2 % dotazovanych nebyly ziskany zadné nové informace.

Na Skoleni byla 93,9 % ucastniky ziskana néjaka novéa informace, tedy znalost.
Je vhodné, aby Skoleni neslouzila pouze k fixaci a znovuoziveni stavajicich znalosti.
Toto pfipomenuti je zhlediska procesu uceni vyznamné, ovSem pro ucastnika
je potfebné neustdle se rozvijet, a to se d&je pravé pres nove ziskané informace. Nové
informace by se mély tykat i novych trendii a vyvoje z oblasti pekatrského oboru,

aby bylo ucastnikim umoZznéno ziskat piehled v dané problematice.
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7. Ma pro Vas vyznam moznost konzultace s technology, pripadné se na ne obracite

i mimo Skoleni pri néjakém problému?

Graf 26: Vysledky otazky ¢islo 7
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Zdroj: ziskané dotazniky, vlastni schéma

Pro 57,1 % je moznost konzultace s technology vyznamnd, 34,7 % dotazovanych
byla ur€ena moznost konzultace s technology vyznamni. Konzultace s technology

je spiSe nevyznamna pro 8,2 % dotazovanych.

Technologové poskytuji zédkaznikiim a jejich zaméstnanciim rady i mimo Skoleni.
Technologové byli danym zdkaznikim pfifazeni dle geografického rozclenéni
spadovych oblasti, divodem byla ¢asova uspora a uspora nakladi na jizdy. Spole¢nost
se 1 presto snazi snizit vyjezdy k zdkaznikim a pfipravuje pro n€¢ materialy, které maji
zakaznikovym zaméstnancim pomoci pifi provoznich problémech. Pokud ani to
nevyiesi zdkaznikidv problém, technolog se vyda fesit problém piimo k zdkaznikovi.
Utastniky $koleni jsou navitévy technologii na poboc¢kach vitany, protoze s nimi mohou

fesit problémy individudlné a operativné.

8.V éem thvi dle Vas vyznam Skoliciho stiediska?

Dotazovanymi bylo nej¢astéji uvedeno, ze vyznam tkvi v moznostech profesniho
ristu ucastnikGi  Skoleni, v zlepSeni kvality produktd, k zefektivnéni procest

apouzivanych technologii. Zajimavym ndzorem bylo, Ze Skoleni pofadana
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pro zékazniky maji pozitivni vliv na odbér surovin spolecnosti Zeelandia s. r. o.

zékazniky.

Lze fici, Ze stfedisko mé& marketingovy vyznam, jelikoz propaguje vyrobky
spole€nosti, vytvaii uz8i vztahy mezi zdkaznikem a spolecnosti Zeelandia s. r. o.

a poskytuje zdkazniklim nadstandardni sluzbu, ktera se projevi konkuren¢ni vyhodou.

Tabulka 14: Vysledky dotaznikového Setfeni

Otazka ) ' b) } <) ' d)
1 27 19 3 0

2 27 20 0

25 21 3 0

46 1 0

45 3 1 0

43 3 2 1

28 17 4 0

Novinky, nové postupy, zdokonaleni postupti, profesni rist, kvalita
peciva, nové informace, zlepSeni technologie, nové efektivni
postupy, moznost komparace produktl, ptipomenuti a zopakovani,
sjednoceni vyroby, zlepSeni efektivity prace, zvySovani odbéru
surovin pro spole¢nost Zeelandia.

Zdroj: ziskané dotazniky, vlastni schéma
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4.6 Standardizovany rozhovor

Byly provedeny 3 standardizované rozhovory. S personalni manazerkou spolec¢nosti
Zeelandia s. r. o. (A), stechnologem pisobicim ve Skolicim stfedisku (B)
a s manazerskou klicového zakaznika (C). Zaznamy z téchto rozhovori tvoii pfilohu 5.

Pro vyhodnoceni jsou parafrazovany nahrané rozhovory.

1) Je dle Vaseho ndzoru dobré investovat do zaméstnancu, do jejich rozvoje? Proc¢
ano/ne?
A. ,,Z pozice personalisty jsou investice do zaméstnanci a jejich rozvoje nezbytnosti.
Zameéstnanec si je védom dané investice a snazi se podniku néco vratit. Rozvoj
zaméstnancll ma vyznam pro spolecnost Zeelandia s. r. o., ale i pro spolecnost
obecné.*
B. ,,Zasadni, kazdy clovék musi vyrist, zdokonalovat se a znat nejnovéjsi trendy
v pekatském oboru.*
C. ,Vkazdém piipadé¢ ano, rozvoj je Z&douci ve smyslu tréninku. Jeding
zaméstnanec, ktery vi, co mé délat, pro¢ to ma délat a jak vytvoii kvalitu, ktera

je potieba.*

Vyhodnoceni

Vsichni dotazovani sdili nazor, Ze investice do zaméstnanci jsou Zadouci
a nezbytné pro podniky. Pro podnik Zeelandia s. r. 0. je investice do zaméstnanct
vyznamnym faktorem, nebot’ na zaméstnance piisobi do ur¢ité miry jako motivacni
faktor, zaméstnanec se 1épe ztotozni se spolecnosti a citi se byt ,,zavdzadn“ a ma snahu
investici spolecnosti vratit v podob¢ nadstandardné odvedené prace, kreativity vlastni
iniciativy. Technologem byl zdlraznén vyznam rozvoje kazdého subjektu, coz mize
byt dokladem, ze 1 zaméstnanci spoleCnosti Zeelandia s. r. o. chapou nutnost
neustalého procesu zlepSovani a nutnost vyvoje svého potencidlu. Pro zdkazniky
jepak dulezitd investice do zaméstnanct z hlediska kvality, kterou budou

zamestnanci se spravnymi znalostmi v rdmci svych pracovnich pozic vytvaret.
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2) Byl jste nékdy ticastnikem néjakého Skoleni ve Skolicim stiedisku? Pokud ano jak
hodnotite Skoleni, kterd zde probihaji?
A. ,,Ano, zucastnila jsem si Skoleni v ramci projektu ,,Zeelandia — vzdélavanim
k vyssi profesionalité®, ale 1 béznych. Kazdé skoleni ma svlij vyznam. A lidé chapou,
proc se Skoli.*
B. Tato otdzka nebyla lektorovi polozena, pfestoze jako zaméstnanec spolecnosti
Zeelandia s. r. o. byl uUcastnikem mnoha Skoleni ve stfediska, otazky mu byly
pokladany jako lektorovi stiediska nikoliv jako ucastnikovi.

C. ,,Byla jsem ucastnikem kurzt i vloni.*

Vyhodnoceni
Ucastniky ve stiedisku byly vsichni dotazovani a $koleni, ktera zde probihaj,

hodnoti pozitivné.

3) Probihaji dle Vas ve stredisku kurzy zamérené spiSe na profesni rozvoj
¢i na osobnostni rozvoj? Uvital byste vice kurzii zamérenych na osobnostni rozvoj?
A. ,,Probihaji spiSe kurzy zamétené na profesni rozvoj. Ano, uvitala bych osobnostni
kurzy, které povedou k lepsi komunikaci ve spole¢nosti.*

B. ,Jde spiSe o profesni rozvoj, ale oboje jde ruku v ruce. Napiiklad i jednani
s riznymi lidmi ovliviiuje osobnostni rozvoj, vSichni zaméstnanci zastupuji podnik
na vetejnosti, a proto se musi né¢jak chovat.*

C. ,,Z naSeho pohledu se jedna o profesni rozvoj.*

Vyhodnoceni

Vsemi dotazovanymi bylo uvedeno, Ze ve stfedisku probihaji Skoleni zamétena
spiSe na profesni rozvoj. Zatimco personalistka by uvitala vice Skoleni, ktera by byla
zaméefena na osobnostni rozvoj ve smyslu zefektivnéni komunikace v podniku.
Technologem byl vyjadfen nazor, Ze profesnich Skoleni probiha ve stfedisku sice
vyssi pocet, ovSem dle jeho nézoru profesni i osobnostni rozvoj jsou vzajemné
propojeny. Zaméstnance podniku ovlivituje a rozviji 1 komunikace s G€astniky kurzii
a se zékazniky, vSichni zaméstnanci jsou zastupci podniku Zeelandia s. r. 0. navenek
ajelikoz vytvaii jeho image, musi na vefejnosti proklamovat firemni hodnoty

a chovat se ur€itym zpusobem, coz by mohlo ovliviiovat nutnost osobnostniho
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rozvoje. Navic ve spolecnosti Zeelandia s. r. o. nadfizeni a zkuSenéj$i pracovnici
Casto 1 nevédomé maji snahu mentorovat podiizené a méné¢ zkusenéjsi pracovniky.
Zakaznici by naopak neuvitali vice kurzii zaméfenych na osobnostni rozvoj,
to je dano jejich potfebami, kdy zadouci je pro né piredevsim profesni rozvoj jejich

zameéstnancu ve stiedisku.

4) Jak hodnotite vybaveni Skoliciho strediska?
A. ,,Vybaveni je perfektni, je skvéle vyfeSeno a vytvaii piijemné prostredi.*
B. ,Perfektné.*

C. ,,Z pohledu zékaznika je vyznamné vybaveni pekarny, které je skoro totozné

s prodejnami a pro zaméstnance je to jednodussi.

Vyhodnoceni

Dle zaméstnancti spolecnosti je stfedisko vybaveno ,,genidlné predev$im ve smyslu
propojeni jednotlivych technologii. Zékaznik hodnoti kladné¢ predevS§im podobné
vybaveni demonstrativni pekarny s vybavenim jeho pobocek. Tudiz je pochopeni

predavanych znalosti pro jejich zaméstnance jednodussi.

5) Deélite se s Vasimi kolegy o znalosti a dovednosti ziskané na kurzech ve Skolicim

stredisku?
A. ,,Ano délim se s nimi, zajimd m¢ jejich nazor i reakce.*

B. ,,.Denni soucasti. Zeelandia je v tomto ohledu specifickd, pokud nékdo vyroste, je to
1 diky pomoci ostatnich, informace se zde vzdjemné predavaji. Nadfizeni jsou vnimani

spiSe jako kolegové.*

C. ,.D¢lim, ve smyslu kontroly. Na Skoleni posildme z kazdé pobocky teamleadra

a nejlepSiho pekate, aby pak ptedali informace ve spravné forme.*

Vyhodnoceni

Vsichni dotazovani se d¢li s kolegy o znalosti ziskané na Skolenich ve stfedisku.

Ve spole¢nosti Zeelandia s. r. o. je sdileni znalosti kazdodenni rutinou. Pokud se tedy
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néjaky zaméstnanec ve spolecnosti profesné ¢i osobnostné rozvine, neni to pouze jeho
zasluhou a podili se na tom i jeho kolegové. Takto rozvinuti jedinci jsou poté schopni
napomahat rozvoji ostatnich zaméstnancti. Lze tedy fici, ze spolecnost Zeelandia s. . o.
je charakteristickd sdilenim znalosti a tymovym duchem, nebot rozvoj jednoho
zameéstnance rozvine i ostatni zaméstnance a spolecnost jako celek.

Zakaznik také vnima vyznam sdileni informaci a snazi se mu napomoci. Naptiklad
vyznam ma uz jen vybér ucastnikii Skoleni, kdy do stfediska jsou vysilani team leadefi
danych pobocek a nejlepsi zaméstnanci. Diky vyuziti ,,tymovych hrdini a vzord*
je zajisténo, ze predani ziskanych znalosti by mélo mit efekt. Tito ucastnici Skoleni jsou
navic pfi kontroldch pobocek zodpovédni za zjisténé nedostatky ve smyslu znalosti
a dovednosti, které jim byly piedloZeny ve stfedisku. To pusobi jako stimulani podnét

pro sdileni znalosti ziskanych ve stfedisku.

6) Ma dle Vaseho nazoru Skolici stiedisko néjaky piinos, pokud ano jaky?
A. ,,Nesmirnym piinosem je, Ze zaméstnanci se citi byt na doméci pid¢ a zdkaznici
jezdi do stfediska, nikoliv my k zdkazniklim.*
B. ,,Ucastnici se zde néco naudi, citi se zde jako doma.*
C. ,,To je vzdycky ptinos, kdyz je Skoleni zaméteno cilené, fesi se konkrétni véci

a problémy, o to se starame s technology.*

Vyhodnoceni

Dle vSech dotazovanych je piinos stfediska spatfovan ve vytvoreni piijemného
prostfedi. Zameéstnanci 1 technologové se citi byt na ,,domdaci puade“. Diive
se technologové dostavovali k zakaznikiim na pobocky a tam je Skolili, ovSem diky
neznamému prostfedi nemuseli mit vzdy vhodné podminky pro proskoleni zdkaznikl
a demonstraci vyroby kvalitnich vyrobkid. Piinos Skoliciho stfediska tedy muize
byt spatfovan ve vytvofeni kvalitniho zdzemi pro rozvoj pekafského oboru
a pro budovani image spolecnosti

Utastnici se citi pfijemné a néco nového se nauéi. Diky stiedisku a ziskanym
zkuSenostem v ném mohou byt Skoleni tvofena vécné a cilené a vychdzet ze zpétné
vazby ucastniki. I tato zpétna vazby piispiva k rozvoji spolecnosti jako celku, nebot’

ucastnici jsou ochotni ohodnotit, jak jsou vyrobky spolecnosti Zeelandia s. r. o.
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vyuzitelné v praxi. Pfinos mize byt spatfovan i ve spolupréaci spole¢nosti Zeelandia

s. . 0. s vn&j$im prostfedim a tim snahou o rozvoj celé¢ho pekarského oboru.
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5. DISKUZE
Cast diskuze jiz byla pienesena k jednotlivym diléim vysledkam Setfeni. Diskuse
obsahuje pohled na stiedisko z hlediska prostfedi, systému vzdélavani, vyuziti stiediska,

Skoleni a ucastnikt Skoleni.

Kapacita strediska je za stavajicich podminek dostacujici. Pokud by v budoucnu
zacala byt kapacita omezujicim faktorem rozvoje stiediska, bylo by mozné zpocatku
vyrovnat kapacitni deficit vyS$§im vyuzivinim moznosti e-learningu (napiiklad
by se mohlo jednat o zhotoveni e-learningovych stranek, u nichz by pfistup
byl umoznén na ptidélené heslo, byly by vytvofeny rizné varianty testovani pomoci
e-learningu — vcetné prezkouseni a vydani certifikatu o GspeSném absolvovani kurzu
atd.), nebot’ diky propojenosti informacnich technologii ve stfedisku je mozné pienaset
déni ze Skolici mistnosti 1 z vycvikovych prostor. Technologie, které jsou ve stfedisku
pouzivany, jsou lektory vhodné zapojovany do vyuky, nabytek je diky variabilité

ptizptisobovan metodam vzdélavani.

Technologické vybaveni stfediska bylo hodnoceno dotazovanymi ucastniky jako
moderni a dostacujici. Vybavit demonstrativni vycvikové prostory nejnovéjSimi
technologiemi by nebylo vhodné, jelikoZz ucastnici by méli byt schopni znalosti
a dovednosti zde ziskané aplikovat pro praktické vyuziti. Standardnim vybaveni firem,
odkud pochazi vétSina externich ucastnikil, jsou spiSe moderni ¢i repasované starsi
technologie s ohledem na cenu takovéhoto vybaveni a nejnovéjsi technologie jsou

pouzivany pouze ve vyjimecnych piipadech.

Pouzité informacni technologie jsou pak hodnoceny jako nejnovéjsi, protoze
informacni technologie ovliviiuji systém sdileni znalosti v podniku, mély by pravé ony

byt s ohledem na naklady voleny v zavislosti na novych objevech v dané problematice.

Podnik se aktivné zapojuje do politiky rovnych pfilezitosti a do ochrany Zivotniho
prostfedi. V ramci politiky trvale udrzitelného rozvoje by se v budoucnu mél podnik
fidit nejnovéjSimi trendy v oblasti ochrany Zivotniho prostfedi, dodateénym efektem

bude zlepSeni image podniku.

Systém vzdélavani v podniku byl ve sledovaném obdobi pozménén. Zmény byly
nastoleny v ramci programu ,,Zeelandia — vzdélavanim k vyssi profesionalité®, avSak
vychézely 1z vyvoje podniku. Tyto zmény lze hodnotit pozitivné, nebot’ pfispivaji

k celkové systematizaci vzdélavani a zaroven k celkovému rozvoji a péci o lidské
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zdroje. Byla nové vytvofena pozice personalisty, kterd byla vhodné obsazena osobou,
kterd ma potfebné komunikacni dovednosti, vysokou emocni inteligenci a jelikoz
je zaméstnancem podniku, ktery prosel mnoha odd€lenimi a zaznamenal profesni rust,
je praveé jeho vybér vhodnou variantou. A to z toho divodu, Ze chépe vyznam rozvoje
a celozivotniho uceni, coz vyplynulo 1 zrozhovorii sdanou osobou. A dale
byl restrukturalizovan systém hodnoceni vzdélavani. Pfevazné systematicky proces
hodnoceni potadanych skoleni a poskytnuti moznosti oficialni zpétné vazby, mohou byt
schopni podniku poskytnout klicové informace o externich dodavatelich vzdélavani
a nastinit zdjem zaméstnancii o pofadana Skoleni. K efektivit¢ zhodnoceni skoleni slouzi
napiiklad itestovani ucastnikii jazykové vyuky, béhem néhoz je zjisStovana uroven
jejich znalosti a dovednosti, aby bylo mozné jejich vyvoj neustale posouvat kupiedu.
Mezi nejcastéji vyuzivané metody vzdélavani ve stiedisku patii vycvik, demonstrace
a prednasky s diskusi. Skoleni, kterd ve stfedisku probihaji, vychazi z teorii uéeni
a snazi se o propojeni praktické a teoretické vyuky, tedy o maximalni zapojeni smysli
ucastnikli. K vzdélavani jsou vyuzivany interni i externi zdroje. Interni zdroje jsou
tvofeny internimi lektory a technology, jejichZz vyuziti napomahd sdileni znalosti
v podniku. Pfevazujicimi zdroji Skoleni jsou externi dodavatelé. To nelze hodnotit
negativng, nebot’ externi lektofi jsou odborniky dané problematiky, a i pfestoze nemusi
byt schopni spatfovat vnitini souvislosti v daném podniku, netrpi ,,firemni a profesni
slepotou. Aby byli externi lektofi 1épe sezndmeni s poméry podniku, bylo by vhodné
navazat s nimi dlouhodobou spolupraci. Nebot’ externi lektotfi budou schopni pochopit
pohnutky chovani a jednani ucastnikii Skoleni a budou lépe schopni zménit jejich
znalosti na pozadovanou Uroven. Bylo by také vhodné s orientaci na budouci rozvoj

wrwe

Primérna mira vyuziti stfediska za celé obdobi byla 70,56 %. Ve sledovaném obdobi
vyjma roku 2011 byla mira vyuziti sttediska vy$s$i nez 69 %. V roce 2011 mira vyuziti
sttediska zaznamenala pokles, ovS§em neznamenalo to niz§i vyuZiti stfediska, nebot’
dle poctu Skoleni v daném roce, jich probéhlo vice nez v roce 2010. Niz§i mira vyuziti
stirediska tak byla dana kumulaci Skoleni ve stejné dny, coz nelze hodnotit jako
negativni. Pokud by doSlo v budoucnosti k sniZzeni miry vyuZiti stfediska, podnik
by mohl ve spolupraci s Utadem prace Ceské republiky — krajska pobodka v Ceskych
Budé¢jovicich poskytovat dil¢i kvalifikace. Bylo by tfeba vhodné zvolit kombinaci

profesnich kvalifikaci s ohledem na moznosti stfediska. V soucasné dobé je mozné diky

dil¢im kvalifikacim v daném oboru po uspésném slozeni vSech dilCich kvalifikaci
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v tomto oboru ziskat i vyuéni list u subjektu se zakladnim vzdélanim. Blizkost velkych
aglomeraci (Ceské Budgjovice, Tabor) by byla jisté vyhodou. Podnik by se také mohl
zam¢fit na stfedni Skoly a ucebni obory, poskytujici vzdelani v oblasti pekai/cukraf
v ramci JihoCeského kraje. Pro jejich zaky (pfedevsSim konCicich rocnikil) by mohl
usporadat napiiklad v urcitém obdobi akce, kde by si mladi pekafi/cukrafi
ve vycvikovych prostorech mohli vyzkouset dané technologie vyroby, doplnéné
o vyklad nejnovéjsSich trendti v oboru spolu s piedstavenim vyrobkli spolecnosti.
Spolecnost Zeelandia by si tak mohla vychovavat nové potencidlni zakazniky a zaroven
by méla piistup k mladym talentim. Bylo by také mozné vytvofit pro mladé
pekate/cukrare v ramci stiediska urcité soutéze, ¢imz by se podnik dostal v pozitivnim
smyslu do povédomi vefejnosti. V ptipadé velkého zajmu by bylo mozné po domluvé
s danymi Skolskymi zafizenimi ziskdvat kontakt se studenty prostiednictvim

e-learningu.

Ve sledovaném obdobi bylo stifedisko vyuzivano z 56,7 % pro ostatni Skoleni.
Ostatni Skoleni vychdzeji na dany rok vzdy z identifikovanych potieb rozvoje
zamé&stnancl v podniku. Naopak u vyuky AJ se jedna o systematicky proces vzdélavani,
kdy vybrani Uc€astnici (vychazi zpotieb komunikace se zaméstnanci koncernu
Zeelandia) jsou pouze rozSifovani o nové talenty piipadné snizovani o odchody
na mateiskou a rodi¢ovskou dovolenou, ¢i odchody do starobniho dichodu. Proces
vyuky AJ se v podniku zlepsil, nebot’ jsou sledovany pokroky ucastnikii a Gi€astnici maji
v obdobi poslednich 2 let takika 100% dochazku. Diky hodnoceni vzdé€lavani
byl dokonce v pribéhu projektu ,,Zeelandia — vzdélavanim vyssi profesionalité zménén
lektor jedné skupiny u vyuky AJ, nebot tito ucastnici s danym lektorem nebyli
spokojeni. Proto by bylo vhodné zachovat stejného externiho dodavatele jazykového
vzdelavani a prohloubit s nim partnerské vztahy, nebot’ sami Gcastnici jiz maji ke svym
lektorim vztah, lektofi pak znaji moZznosti ¢lent své skupiny a jsou schopni se jim
individualné ptizptsobit. Pro vétsi motivaci Gcastnika pro vétsi ,,zapaleni® do procesu
jazykové vzdélavani by bylo mozné vyuzit penézni stimuly napfiklad pfi uspéSném
sloZeni jazykového testu dané jazykové tirovn€ a zdroven s tim stimuly nemateridlni
povahy jako tfeba pfesun ucastnika do skupiny, kterd ma vyssi jazykovou turoven

pfipadné pochvala ve firemnim periodiku.

Dle zaméieni Skoleni byla vyuka vénovana pievazné vyuce AJ, coz vychazi z jejiho

systematického pojeti. Dale pak bylo nejvice Skoleni z oblasti pocitacovych dovednosti,
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pokud chce podnik pln¢€ vyuzivat softwary sdileni informaci a znalosti, méli by byt
vSichni zaméstnanci schopni s témito systémy pracovat. Drobnym nedostatkem
by mohlo byt, Ze za celé obdobi tvofila Skoleni zaméfené na osobnostni rozvoj pouhych
5,5 % z celkového poctu Skoleni. Zaméstnanci spolecnosti by vice kurzli zamétenych
na osobnostni rozvoj uvitali, obzvlast¢ pokud by to meélo dopad na zlepSeni
komunika¢nich dovednosti v podniku (jak bylo uvedeno jednim z dotazovanych
subjektil). Osobnostni rozvoj nabyva ve znalostni spole¢nosti na vyznamu. Je podstatné,
aby obzvlast¢ manazerim byla poskytnuta moznost poznat sama sebe a diky tomu,
aby byl nastolen proces jejich rozvoje a celozivotniho uceni. Proto by bylo vhodné
pokracovat v kurzech zamétenych na manazerské dovednosti, naptiklad by mohlo jit
o time management, komunikac¢ni dovednosti, kurzy zamétené na proces sebepoznani.
U ostatnich zaméstnanci by pak mohlo byt vytvofeno Skoleni na komunikacni

dovednosti.

Skoleni maji dle nazoru iéastnikli pifjemnou atmosféru, coz je velice diilezité, nebot
jen pokud je vytvoieno vhodné socidlni klima (u zaméstnancti, pak vhodna podnikova
kultura) je mozné efektivné rozvijet lidsky potencidl. Pro vstup do znalostni spole¢nosti
je spolu s vhodnym pracovnim prostiedim nastolit atmosférou divéry. Na Skolenich
je vytvoreni pfijemné atmosféry ovlivnéno vyjma prostredi stfediska podpoteno lektory,
na jejichz schopnostech a zkuSenostech navozeni vhodného prostiedi zavisi.
Pro zaméstnance ma velky vyznam umisténi stfediska pfimo v sidle spolecnosti.
Zaméstnanci se citi byt v domacim prostfedi, tudiZ je u nich odstranén stres z ciziho

prostiedi.

Ucastniky $koleni ve sledovaném obdobi byli prevazné interni Wdastnici
(zaméstnanci spolecnosti a koncernu Zeelandia). V kazdém obdobi se jednalo o vice nez
65 %. Tato hodnota se zvySovala, coz je vhodnym trendem, nebot’ stiedisko by mélo
v obecné formé slouzit hlavné pro vlastni zaméstnance a tim pro rozvoj lidského
kapitalu podniku. Pozitivnim trendem jsou i Casté navstévy zahrani¢nich zaméstnancti
koncernu Zeelandia. Tedy bylo by mozné fici, Ze stfedisko vramci setkani
se zahrani¢nimi kolegy napomahd sdileni znalosti zaméstnancii na urovni celého
koncernu. Diive zaméstnanci navsStévovali vzdélavaci stfedisko v centrale koncernu
v Nizozemi. Z geografického hlediska je umisténi Skoliciho stiediska do stiedu Evropy
vhodnym strategickym krokem. Predev§im pobocky koncernu ze stfedni a vychodni

Evropy mohou mit rychlejsi ptistup ke vzdélavani a s niz§imi néklady.
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Stiedisko ma svlij vyznam 1 pro externi ucastniky, ktefi v dotaznikovém Setfeni
uvedli, ze stfedisko ma pozitivni vyznam na jejich profesni rist. Vyznamnym faktorem
je pro n¢ i moznost konzultace s technology a to i mimo Skoleni. Dle dotaznikového
Setfeni si vétSina ucastniki byla schopna ze Skoleni odnést né€jakou novou informaci.
Ovsem Skoleni externich ucastnikli nemaji sviij vyznam pouze pro né&, ale maji vyznam
ipro spolecnost Zeelandia s. r. 0. a jeji zaméstnance. Diky stietdvani externich
ucastnikli jsou zaméstnanci spole¢nosti obohaceni o dalsi informace, tudiz o dalsi
znalosti. Vyznam pro spolecnost spociva v poskytnuti konkuren¢ni vyhody, tedy
z hlediska marketingu. Stiedisko prohlubuje vzdjemnou spolupraci zakaznikt
a zamg&stnanci spolecnosti Zeelandia s. r. 0., vede k vytvoreni dlouhodobého partnerstvi
mezi obéma subjekty. Navic zpétnd vazba externich Gcastnikl se mize tykat i vyrobki
spole€nosti Zeelandia s. r. 0., coz je neocenitelnym piinosem pro rozvoj novych
produktt. Diky Skoleni si spole¢nost piipravuje ,,ptidu“ i pro nové produkty, které
budou zatazeny do portfolia vyrobkl. Vzdélavaci stiedisko je v kontaktu s externimi
ucastniky navic schopno piendset principy ucici se organizace i do podnikatelskych

struktur samotnych zdkaznikt, a tim obohacuje lidské spolecenstvi jako celek.

Stiedisko ma velky vliv na utvafeni zddouci image spoleCnosti nejen u stavajicich
¢i potencialnich zékaznikt, ale i u obecné vefejnosti. Podnik by také mohl pokracovat
ve spolupraci se Svazem pekafii a cukraiti a pravidelné kazdy rok potradat akce pro
odbornou vetejnost s pfednadskami odbornikli a prezentaci vlastnich vyrobki, coz by
mohlo mit vyznam z hlediska marketingu a vytvafeni dobrého image spolecnosti.
Spole¢nost by si také timto krokem meéla byt schopna si pfipravit piadu pro smér
budouciho vyvoje podniku. Problémem totiz mize byt, Ze zdkaznici spolecnosti nejsou
Casto schopni prodat nové vyrobky, nebot’ neumi vysvétlit koncovému zakaznikovi
jejich kvalitu a pfinos. Lze tedy konstatovat, Zze vyuzivani stiediska externimi ti¢astniky
ma vetsi vyznam a piinos pro Spolecnost Zeelandia s. r. o. predevSim z hlediska

marketingu.

Pokud je vyznam stfediska sledovan z hlediska znalostni spole¢nosti a ucici
se organizace, miiZze byt proces transformace na ucici se organizaci prokazan napiiklad
vyuzitim charakteristik ucici se organizace dle Tiché (2005):

e participativni pfistup — ve spoleCnosti Zeelandia s. r. o. se podili na tvorbé
strategie vSichni zaméstnanci svymi znalostmi a pfipominkami k fungovéni

podniku;
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e informatika — v podniku je pouzivan systém SharePoint, ktery slouzi k vyméné

a sdileni znalosti a informaci;

e formativni GCetnictvi — zaméstnanci mohou Cerpat informace z tcetniho systému
a ve Skolicim stedisku byla potfaddana Skoleni na vyuzivani ucetnich informaci
pro dal$i zpracovani;

e vnitini vymeéna — vnitini vyména informaci, znalosti a zkuSenosti se uskutecniuje
predev§im ve Skolicim stfedisku a napomahaji ji systémy podporujici sdileni
informaci a neformalni struktury v organizaci,

e pruzné systétmy odménovani — zaméstnancim jsou napiiklad poskytovany
materialni odmeény, které slouZzi jako motivacni stimuly;

e podporujici struktury — podnik je diky svym zaméstnancim flexibilni
a adaptabilni a pfizpiisobuje se svym zakazniklim;

e sbér informaci o vnéjSim prosttedi — podnik se zabyva nejnovéjsSimu trendy
v oboru, shromazd’uje informace o zdkaznicich, sleduje chovani konkurence;

e inter- organizani uceni — spolecnost vyuziva zkuSenosti s ucenim svych
externich dodavatell vzdélavani,

e atmosféra podporujici u€eni — v podniku je vytvofena atmosféra divéry;

e prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého — zaméstnanci mohou ovlivnit

prostfednictvim zpétné vazby, jaké kurzy budou ve stredisku probihat.

Skolici stfedisko mé tedy vyznam pro zaméstnance spolecnosti Zeelandia s. r. 0.,
pro spolecnost Zeelandia s. r. 0., pro cely koncern Zeelandia, pro zakazniky spolecnosti
a predevsim pro rozvoj principil znalostni spole¢nosti v celém pekaiském a cukrafském

oboru. Soucasné je také marketingovym nastrojem.
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6. ZAVER
Cilem diplomové prace bylo provést informacni audit vzdé€lavaciho stfediska

s ndvrhy na zlepSeni ¢innosti.

Pro tuto praci bylo wuzito internich materidli spole¢nosti, doplnénych
o nestandardizované rozhovory a standardizované rozhovory s vedenim podniku,
zamestnanci podniku a zaméstnanci zakaznika. Zaroven bylo provedeno dotaznikové

Setfeni u externich ucastnikl Skoleni a zjevné zucastnéné pozorovani skoleni.

Vysledky vyplyvajici z provedeného priizkumu ve Skolicim stfedisku spole¢nosti
Zeelandia s. r. o. MalSice jsou detailné shrnuty u jednotlivych dil¢ich vysledkt

a v diskusi.

Skolici stiedisko je vybaveno pro rozvoj lidského kapitalu adekvatnimi
technologiemi umoziujicimi vyuku prostfednictvim aktivnich metod vzdé€lavani.
Samotny proces péce o lidské zdroje a jejich rozvoj vychazi v podniku z teoretickych
vychodisek. Stredisko umoznuje pii procesu vzdélavani vyuziti vSech lidskych smyslt
a tim, umoZnuje maximalizovat uzitek daného Skoleni. Jak jiz bylo zminéno, stiedisko
umoznuje vyuziti riznych uéebnich styl, napiiklad dle nadefinovanych ucebnich stylt
dle Kazika (2008) vyuziva vSechny styly - prozij, pochop, pozoruj, ptiklady. Diky
efektivnimu procesu uceni, ktery ve Skolicim stfedisku probiha lze konstatovat, Ze

doslo k vybudovani kvalitniho vzdélavaciho strediska.

Zamgéstnanci je sdilena podnikova kultura, jez podporuje ptrechod organizace
do znalostni spolecnosti. Lidsky subjekt je schopen uvolnéni rozvoje lidského
potencidlu pouze ve vhodném socidlnim klima navozenym atmosférou porozumeéni
a divéry, které je zde vytvoreno a spolecnosti podporovano. Spolecnost Zeelandia
s. 1. 0. je dlouhodobé orientovana a aktivné€ se zapojuje do politiky rovnych ptileZitosti,

ochrany Zivotniho prostfedi a politiky trvale udrZitelného rozvoje.

Systém vzdélavani je vytvofen s ohledem na piistup ke znalostem pro kazdého
zam&stnance v podniku. Vzdélavani vychazi zidentifikovanych potieb, teorii
efektivniho uceni a jednd se o systematicky kontinuitni proces, jenZ napomaha sdileni
znalosti v podniku. Zdroji vzdélavani jsou nejCastéji externi dodavatelé. Podnik by
se m¢l zaméfit na vytvareni dlouhodobého spoluprace s externimi dodavateli. Tim dojde

k efektivnéjSimu sdileni znalosti a rozvoji spolecnosti jako ucici se organizace.
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Mira vyuziti stfediska byla ve sledovaném obdobi adekvétni zadanému cili

v projektovém zaméru Skoliciho stiediska.

Skolici stfedisku je uZito pouze pro vzdélavani. Ve skolicim stfedisku jsou $koleni
zvice jak 65 % zaméstnanci spolecnosti. Celkovy pocet ucastnikii pievySuje

ve sledovaném obdobi 1 700 osob za rok pii vice jak 10 Skolenich za mésic.

Pro Skolici stiedisko ma velky vyznam i $koleni externich ucastniki z hlediska
marketingu, image podniku a navazani hlubSich partnerskych vztaht. Z hlediska
marketingu a sdileni znalosti by bylo vhodné, aby se firma zaméfila jesteé vice
na Skoleni poradand pro akademickou obec, stfedni Skoly, ucebni obory i obecnou
vetejnost. Tim zleps$i svoji image a vytvoii si ,,cestu” k potencialnim zékaznikiim

a mladym talentim.

Nejvice Skoleni ve stfedisku probihala se zaméfenim na jazykovou vyuku, kterad
je vramci efektivni komunikace v ramci koncernu nezbytnosti. Bylo by vhodné vyuzit
pro vys$si zainteresovanost vzdélavanych jedinct vhodné materidlni a nemateridlni

motivaéni stimuly zminéné v pfedchozi kapitole.

Ve znalosti spole¢nosti a procesu celozivotniho uceni hraje vyznamnou roli vyjma
profesniho rozvoje i1 rozvoj osobnosti. Z hlediska pofadanych Skoleni ve sledovaném
obdobi pouze 5,5 % Skoleni bylo zaméteno na osobnosti rozvoj. Bylo by vhodné, kdyby
byl zachovan trend ristu u Skoleni zamé&fenych na osobnostni rozvoj a aby zvlasté
manazerim byl umozZnén piistup k tomuto druhu vzdélani. JelikoZ osobnosti rozvoj
vede k poznani sama sebe — tedy k ziskani informaci. Informace poté v podobé
znalostni vedou ke konkuren¢ni vyhodé a v ramci seberozvoje k procesu celoZivotniho
uceni.

Vyznam a pfinos stfediska by mél byt analyzovan v souvislosti se znalostni

spole¢nosti a rozvojem podniku jako ucici se organizace.

Vyznam spociva predevsim v podpote procesu transformace podniku do znalostni
spolecnosti, pfes jeji intelektudlni kapital, ktery napomahd stfedisko ,,rozhybavat*
rozvojem lidského kapitalu na Grovni potencidlu kazdého jednotlivce. Tedy lze fici, Ze
vyznam spociva ve vybudovani prostoru, vybaveného vhodnymi technologiemi, ktery
slouzi ke sdileni znalosti na trovni podniku, koncernu i daného pekaiského oboru. Diky

tomu ma stiedisko svlij vyznam:
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e na urovni mikroregionu Luznice a na urovni JihoCeského kraje pies své
zamestnance,
e naurovni Ceské republiky diky spolupraci se zdkazniky a s akademickou obci,

e naurovni Evropské unie diky kooperaci s ostatnimi pobockami koncernu.

Piinos Skoliciho stiediska tedy spodiva v rozvoji lidského kapitalu spole¢nosti
Zeelandia s. 1. 0., tim k rozvoji intelektualniho kapitalu koncernu Koninklijke Zeelandia
Groep b. v. Ddéle pfispivd k transformaci spoleCnosti Zeelandia s. r. o. na ucici
se organizaci a k vnimadni vyznamu procesu celozivotntho ufeni pro vSechny
zaméstnance spolec¢nosti Zeelandia s. r. 0. a celého koncernu. Stedisko také slouzi jako
marketingovy nastroj, ktery poskytuje spolecnosti konkurencni vyhodu u odbératelt.
Konkurenceschopnost je zvySena i vyssi mirou adaptability a flexibility zamé&stnanct

spole¢nosti a jejich inovativnimi pfistupy.
Shrnuti navrhi pro moznou optimalizaci Skoliciho stfediska:

e zam¢fit se na prohlubovani partnerskych vztahii s externimi dodavateli
vzdélavani;

e vytvofit vice Skoleni a akci pro akademickou obec, stfedni Skoly, ucebni
obory 1 obecnou vefejnost;

e motivovat materidlnimi a  nemateridlnimi  stimuly = zamé&stnance
k efektivnéjSimu procesu uceni u jazykoveé vyuky;

e zachovavat trend ristu u Skoleni zaméfenych na osobnostni rozvoj

zaméstnancu.

Lze tedy Fici, Ze fungovani Skoliciho stiediska Zeelandia s. r. o. MalSice
ovliviluje spolecnost Zeelandia s. r. o. i jeji okoli v procesu transformace
do znalostni spolecnosti. Vybudovani stfediska bylo vhodnym strategickym
krokem pro spolecnost Zeelandia s. r. o. i pro koncern Koninklijke Zeelandia
Groep b. v. Fungovani stiediska probiha v souladu s filosofii podniku, jeho
projektovymi zaméry a ovliviiuje predevSim sdileni znalosti a rozvoj podniku
z hlediska p¥echodu na systém udici se organizace. Vyznam Skoliciho stfediska
presahuje komercéni sféru vyuziti pro spoleCnost, ale ovliviiuje rozvojem
zdkaznikova intelektualniho kapitalu i peka¥sky a cukraisky obor v ramci Ceské

republiky.
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7. SUMMARY

The objective of this diploma thesis is to make information audit of the education

centre with suggestions for improvement activities.

This thesis contains theoretical definitions of a knowledge-based company, human
capital development and education. The second part analyzes the data obtained from
the monitored period 2008-2012 and includes standardized and non-standardized

interviews, overt participant observation and a questionnaire survey.

Zeelandia s. r. 0. is a part of the Dutch group Koninklijke Zeelandia Groep b.v,
specialized in the production of food market products (particularly intended for bakery
and confectionery industry). The company is seated in MalSice and has more than 150

employees at present.

The company has attained the objectives set in the project plan of the centre.
The Training Centre provides education that is based on modern teaching styles
and interconnects theoretical and practical focus of the education in order to achieve

the maximum effect of the learning process.

The centre is operated in conformity with the company’s philosophy and guides
particularly the knowledge sharing and the company’s development in respect
of shifting to the system of a learning organization. The importance of the Training
Centre consists particularly in the support of the process of the company’s
transformation into a knowledge-based company through its intellectual capital which
the Training Centre helps to activate by developing the human capital at the level
of each person’s potential. So the Training Centre is beneficial by developing the
human capital of the company Zeelandia s. r. 0., thus developing the intellectual capital

of the group Zeelandia, b. v.

It is possible to conclude that Zeelandia s. r. 0. has managed to develop the Training
Centre that is of great value for the company Zeelandia s. r. 0., for the group Zeelandia,
b. v., for the company’s customers and in terms of development of the entire bakery and

confectionery industry in the territory of the Czech Republic.

Key words of this diploma thesis: knowledge-based company, learning
organization, human resources development, human capital, human potential

development, education, lifelong learning.
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Ptiloha 1: Vztah uceni, rozvoje a vzdélavani

UCENI (se)

Piiloha 2: Produkty

L] vPFipra\rIqr pro psenicneé
pecivo

¢ Lactorex

¢ Lactorex 10

o MNaturBack 1%

o MNaturBack 29

o PremiumBack M

¢ Gamma Energy

o Lactomalz

o JUMG Frosty-Back Gold

o Fedomals Liquid

o Siesta

2% PFipravky na vyrobu
chleba
o Fermentované wvyrobloy
o Stahilizatary chleba
o Ostatni

B Aplikacni zafizeni
¢ Connect & Spray
o Fill & Spray
o Plug & Spray
& Go & Spray

ROZVOJ

VZDELAVANI

Zdroj: Hronik, 2007

%% Pripravky pro jemné
pecfivo a koblihy

Backcreme MXI
Backcreme Industry
M*I

Backcreme maslowvy
Berliner CZ

Berliner Paste

Silloy LF
Gold-Krapfen
Korent Eurcpe
Mordix Croissant 15
Zea Soft

Milback LB

% cerealni smési

Suché smési
Yafeng emeési (zapary)

% Cukraiské smési

Slehané a tfené hmoty
Falené hmoty
Snéhowveé hmoty

Pevna tézta

Oetatni



% Ovocné naplné

Povidla

Owocné gely
Frutaline

Frutafilly

Frutta Top
Termostabilni naplné
Cukrafzkeé naplné
Maplné do koblih
Naplné do croissantd
Naplné do knedlikd
DZemy extra

Light naplné

Jogo naplné

Kombo naplné
Kompoty

% NapIné a krémy

Twarochowe
Makowe
Orechove
Pundinkowveé
Kalkaove
Ostatni

% Polevy, marcipan, zelé

Scaldis White
Scaldis Dark

Fondan hily standard
Marzipan

Roll Décar Icing
Faletta Meutral
Paletta Coldjel
Paletta Cold Creamy
Paletta Cold &pricot
Faletta Cold Caramel
Paletta Cold Choco
Saftia Cold Setting
Fowder

Satina

% Slehacky

o Zivotiingé Elehadky

Rostlinng krémy
Kombinované

& Ppikantni naplné

Ketup jemny
Pizza kecup
Rajcatovy protlak
Zeleninovy zaklad na
leco

Bolognese
Mexicka napln =
fazolemi

Mays

Spendtova napli
Zelna napln
Champignon

% vajetné polotovary

Tekuts
Warensg

% Margariny a tuky

Fela Baking
Zela Creme
Zela Frying
Fritura Fed Deep Frying
7ela Fastry - Flates
Zela Delikatess
Zela Cooking

% Bramborové smési pro
gastronomii

Bramborove tésto A
Bramborove tésto B
Bramborove tésto I

Bramborove tésto Extra

Bramboroveé tésto =
cibulkou a pazitkou
Chlupaté knedliloy LZ
Bramborova kase =
mlgkem
Bramboracky LZ
Haluzkey LZ
Joaurtoveé tésto

% Moufné smési pro
gastronomii

Pizza, langoge LZ
Wicezrnny knedlik
Alpsky knedlik

Palacinky, livance

% Téstoviny

YWajetné zavarkove
téstoviny

Yajetné pfilohowé
téstoviny

Yajetné pfilohowé
téstoviny barevné
Semolinové pfilohowveé
téstoviny

Readymix

% Kofeni a posypy

Kofeni
Posypy

% odluovaci prostiedky

Carlo

Carlex Spray
Carlex TW 400
Carlex 600
Cwam 235

Zdroj: Zeelandia, 2013



P¥iloha 3: Ukazka harmonogramu Skoliciho stiediska
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Priloha 4: Dotaznik
Dobry den,

jmenuji se Markéta Adamova. Jsem studentkou Jihodeské univerzity v Ceskych
Bud¢&jovicich. Prosim Vas o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery slouzi k ucelim
zpracovani mé diplomové prace, kterd se zabyva auditem Skoliciho stfediska
spole¢nosti Zeelandia s. r. 0. MalSice.

Prosim zakrouZzkujte jednu z nabizenych moZznosti:

1. Maji setkani ve Skolicim stfedisku vyrazné pozitivni vliv na V4§ profesni riist?
a) ano b) spise ano
c) spiSe ne d) ne
2. Jak hodnotite technologické vybaveni demonstrativnich vyukovych prostor
(pekarna, cukrarna)?
a) nejnovejsi technologie b) moderni technologie
¢) dostacujici technologie d) zastaralé technologie
3. Je podle Vas stiedisko vybaveno nejnoveéjsimi informacnimi technologiemi?
a) ano b) spiSe ano
c) spiSe ne d) ne
4. Je pro Vas dostacujici profesni odbornost zaméstnancii Skoliciho stiediska?
a) ano b) spise ano
c) spiSe ne d) ne
5. Jak hodnotite atmosféru tohoto Skoleni?
a) ptijemna b) spiSe pfijemna
¢) spiSe nepiijemna d) nepfijemna
6. Dozvédél (-a) jste se dnes na Skoleni néjakou novou informaci?
a) ano b) spise ano
c) spiSe ne d) ne
7. Ma pro Vés vyznam moznost konzultace s technology, piipadné se na né
obracite i mimo Skoleni pti néjakém problému?
a) ano b) spise ano
c) spiSe ne d) ne
8. V &em tkvi dle Vas vyznam Skoliciho stiediska?

Zdroj: vlastni prace



Piiloha 5: Standardizovany rozhovor

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Je dle Vaseho nazoru dobré investovat do zaméstnancii, do jejich rozvoje? Proc

ano/ne?

Byl jste nékdy tcastnikem né&jakého $koleni ve Skolicim stfedisku? Pokud ano jak

hodnotite Skoleni, ktera zde probihaji?

Probihaji dle Vés ve stfedisku kurzy zaméfené spiSe na profesni rozvoj

¢i na osobnostni rozvoj? Uvital byste vice kurzi zamétenych na osobnostni rozvoj?

Jak hodnotite vybaveni Skoliciho stfediska?

Délite se s Vasimi kolegy o znalosti a dovednosti ziskané na kurzech ve Skolicim

stiedisku?

Ma dle Vaseho nazoru Skolici stiedisko n&jaky piinos, pokud ano jaky?

Zdroj: vlastni prace



Piiloha 6: CD ROM se standardizovanymi rozhovory a fotodokumentaci ze Skoliciho stirediska

Zdroj: interni materialy, vlastni tvorba



Piiloha 7: Fotodokumentace pozorovanych $koleni

Zdroj: vlastni dokumentace



