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1 Uvod

Predkladana diplomova prace nese nazev Vzdeélavani pracovnikii ve vybrané organizaci.

Vzdélavani je béznou soucasti celého zivota jednotlivce. Nazory na to, zda se lidé rodi
s jiz vrozenym nadanim k urcitym znalostem a dovednostem nebo jako tzv. tabula rasa,
jsou ruzné. Nehled¢ na rozdilnost nazorti ziistdvda neménné to, ze se lidé v prabéhu
svého Zivota neustale vzdélavaji a rozviji své znalosti i dovednosti. Novorozené dité se
u¢i vnimat okolni svét, postupné mluvit, chodit a ¢aste¢né se osamostatnit od matky.
Pokracuje do skolky a Skoly, kde travi spoustu let v systému formalniho vzdélavani,
které ho ma pfipravit do zivota. U¢i se Cist, psat, pocitat a ziskava informace z mnoha
ruznych oblasti, at’ uz z biologie, chemie, historie nebo jazyki. Kazdy hleda oblast,
ktera se mu 1ibi a zajima ho, a rozhoduje se, kam budou smétovat jeho prvni pracovni
kroky. Po ukonéeni Skoly si néktefi oddechnou, Ze maji uceni se za sebou, dalsi doufaji,
Ze se nauci nové veéci v praci. At uz jsou ocekavani jakakoliv, jisté je, Ze vzdélavani je
opravdu celozivotni proces, ktery v dne$nim svété nabira na vyznamu. Nachazime se na
pomezi obrovské transformace spolecnosti, ve které objektivné naucené informace
nejsou dostacujici a v niz je vyvijen ¢im dal tim vétsi tlak na kritické mysleni i na

mysleni samostatné, inovativni.

Historie lidskych zdroja, do jejichz ramce patii i problematika vzdélavani v organizaci,
spadd do zacatkli minulého stoleti. V t& dobé bylo cilem vzdélavani co nejrychleji
naucit co nejvice zaméstnanci co nejjednodussi postup prace, aby toho vyrobili co
nejvice. S prichodem modernich technologii je vyroba mnohem vice automatizovana
a digitalizovana, takze neni nutné ucit se pracovni postupy v takovém rozsahu jako diiv.
Jaky vyznam ma tedy ucit se to, co je lehce nahraditelné a dohledatelné¢? Podle
amerického futurologa Alvina Tofflera bylo v dobé primyslové revoluce nezbytné drzet
se objektivniho pfistupu ve vzdélavani, aby vSichni védéli, jak presné se véci vyrabi.
Nicméné v dne$ni dobé tento piistup ztraci na vyznamu a organizace si uvédomuji, jak
obrovsky zdroj pro n¢ zaméstnanci piedstavuji a vnimaji dalezitost jejich vzdélavani

arozvoje.

Vzdélavani v organizaci probiha po celou dobu zivotniho cyklu zaméstnance. Pti

nastupu do nového zaméstnani obdrzi zaméstnanec adaptacni plan, obsahujici nékolik
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zakladnich skoleni, ktera musi zaméstnanec absolvovat. Po adaptaci zaméstnance
pokracuje jeho vzdélavani k tématiim, ktera jsou vice specifickd pro jeho vykon prace
arozviji ho jak kariérmné, tak expertné. Zaméstnanec se u¢i po celou dobu svého
pusobeni v organizaci az do chvile, kdy se jedna ze stran rozhodne pracovni pomér
ukoncit. Pokud se jednd o impuls ze strany zaméstnance, méla by se v této chvili ucit

organizace a zjistit, pro¢ se zaméestnanec takto rozhodl.

Samotné vzdélavani probihd v organizaci na zakladé urcitého systému, ktery zahrnuje
faze identifikace vzdélavacich potieb, planovani, realizace a hodnoceni vzdélavani.
Realizaci vzdélavani lze provadét v riznych forméach a pomoci riznych metod. Vlivem
pandemickeé situace probiha vzdélavani Castéji nez diive distanc¢ni formou, vice se také

pouzivaji metody zamétfené na zazitkové a transformacni vzdélavani.

Financovani vzdélavani je v Ceské republice pomémé piimodaré. Vzdélavani je
financovano bud’ zaméstnancem, nebo zaméstnavatelem, pficemz k vétsi podpote
vzdélavani by bylo adekvatni inspirovat se jinymi zemémi v Evropské unii. Najdeme
v nich n¢kolik dalSich zplisobti financovani vzdélavani, kdy se na financovani a podpote
vzdélavani zaméstnancii podili né€kolik riznych subjektd. Takovym ptikladem jsou
zemé, ve kterych jsou vzdélavaci aktivity zahrnuty v kategorii s nizsi dani z pridané
hodnoty, anebo zemé, ve kterych maji organizace povinnost odvadét urcité procento

zisku na fond uréeny ke vzdélavani zaméestnanc.

Cilem diplomové prace jsou navrhy zmén na zlepSeni systému vzdelavani pracovniki
ve vybrané organizaci, vychazejici z identifikace potfeb vzdélavani a z analyz,

posouzeni a zhodnoceni fizeni této oblasti.



2 Literarni reSerse
2.1 Rizeni lidskych zdrojti

Jak uvadi Armstrong, ,fizeni lidskych zdroji se zabyva vS§im, co souvisi se
zaméstnavanim a fizenim lidi v organizacich.“ (2015, s. 45) Podle Sikyie se lidské
zdroje zabyvaji ziskdvanim, vyuzivanim a rozvijenim zaméstnanct s cilem dosahnout
cili organizace. VSechny schopnosti, znalosti a dovednosti zaméstnancii neboli
intelektualni kapital tvofi spolu s hmotnymi zdroji hodnotu organizace. Intelektualni
kapital je tvoren lidskym, spoleenskym a organiza¢nim kapitdlem. Zaklad lidského
kapitalu tvofi schopnosti, znalosti a dovednosti lidi, které se rozviji v interakci
s ostatnimi, coz ptedstavuje spoleCensky kapital. A ten nasledn¢ vytvaii organizacni
kapital, ktery pfedstavuje schopnosti, znalosti a dovednosti vlastnéné organizaci.
Poslednim stupném je jiz zminény intelektualni kapital, ktery predstavuje vSechny

schopnosti, znalosti a dovednosti v organizaci (2014, s. 20).

Rizeni lidskych zdroji je pomérné novy pojem, ktery se za¢al pouzivat v 80. letech
20. stoleti. Poprvé se fizeni lidi zacalo uplatiiovat ve 20. letech 20. stoleti v muni¢nich
tovarnach, kdy se mu fikalo personalni administrativa. Cilem organizaci v té dob¢ bylo
zvysit produktivitu prace zaméstnancti tim, ze jim dali co nejjednodussi a nejrutinnéjsi
praci. Kazda pracovni aktivita byla detailn¢ popsana a rozdélena do jednotlivych kroki,
které byly velmi jednoduché a bylo mozné se je rychle naucit. Zaméstnanci byli
stimulovani mzdou zavislou na jejich produktivité a tkolem personalni prace bylo
pouze vézt administrativu potfebnou k vybéru, zauceni a hodnoceni zaméstnanct
(Sikyt, 2014, s. 33). Personalni administrativu poté nahradil pojem fizeni pracovnich sil,
ktery vychazel z domnénky, Ze produktivita prace souvisi se spokojenosti zaméstnanct,
tedy ze zaméstnanci dosdhnou vys$si produktivity, pokud se o né¢ bude organizace
zajimat. Ve 40. letech 20. stoleti se objevuje pojem personalni fizeni. V této dobé
dochazelo k rozvoji primyslové vyroby a organizace zacaly vnimat své zaméstnance
jako svou konkuren¢ni vyhodu vic¢i jinym organizacim. K tomu, aby si ziskaly
audrzely zkuSené a motivované zaméstnance, zaCaly organizace vytvaret velka
personalni oddéleni, kterd se specializovala na vybér, hodnoceni a vzdélavani

zameéstnanct. Nasledn€¢ bylo personalni fizeni nahrazeno fizenim lidskych zdroji. Na

9



rozdil od personalniho fizeni povazuje lidi za rozhodujici zdroj, ktery by mél byt
soucasti strategického planovani organizace, nékteti autofi hodnoti tento pfistup jako
mnohem komplexnéjsi (Armstrong, 2015, s.46). Pojem ftizeni lidskych zdroja je
aktualné pouzivan ve vétSin€ organizaci. Nékteré organizace ovSem kladou vétsi diraz
na hodnotu zaméstnancti, proto ptichazi s novymi pojmy, jako napiiklad zaméstnanecka

zkuSenost, lidé a kultura apod.

Rizeni lidskych zdrojii zahrnuje piistup k zaméstnavani, rozvijeni a uspokojovani
zaméstnancu, ktefi pracuji v organizaci. Spadaji sem tedy Cinnosti jako fizeni lidského
kapitalu, znalosti, spoleCenskd odpovédnost organizace a jeji rozvoj, vybér
zaméstnancu, fizeni pracovniho vykonu, odménovani zaméstnanct, jejich vzdélavani
arozvoj a v neposledni fad¢ péce o zaméstnance. Podle Armstronga ma fizeni lidskych
zdrojl za cil pomahat organizaci dosdhnout svych strategickych cild a vytvaret strategii
lidskych zdroji, kterd bude podporovat celkovou strategii organizace. Podporuje
zameéstnance v dosazeni vys$siho vykonu, ve vytvareni dobrych pracovnich vztaht
a nezapomina na dodrzovani etického pfistupu k tizeni lidi. Podle velikosti organizace
se lisi to, kdo ma fizeni lidskych zdroji na starosti. V malych organizacich se muze
jednat o vedouciho organizace, ktery zaroven zajistuje fizeni lidskych zdroji, ptfipadné
muze mit organizace jednoho personalistu, ktery se o vSe stard. Ve vétSich organizacich
existuje samostatné personalni oddé€leni, které ma na starosti fizeni lidskych zdroji
a poskytovani sluzeb zaméstnancim. Dtlezitou roli samoziejmé hraji i manazefi

podilejici se na vétSin€ ¢innosti fizeni lidskych zdrojii (Armstrong, 2015).
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2.2 Vzdélavani a rozvoj v organizaci

Vzdélavani zaméstnancli v organizaci piedstavuje souhrn vzdélavacich aktivit, které
maji za cil rozsifit, prohloubit anebo zmenit kvalifikaci zaméstnanct (Veteska, 2016,
s. 118). Jedna se o planovanou Ccinnost, ktera ma jedinci pomoci dosdhnout
pozadovanych zptsobilosti a umoznit osvojené znalosti a dovednosti uplatiiovat v praxi.
Je to proces, pii kterém jedinec ziskava urcité vzdélani. Vzdélani jsou védomosti,
znalosti a dovednosti, které¢ jedinec ziska v pribéhu vzdélavaciho procesu (Paulik,
2018, s. 45). Do oblasti vzdélavani v organizaci obvykle spadad zlepSovani pracovniho
vykonu, uplatiovani zakonti, rozvoj potencialu, zvladani zmén, zlepSovani vztahd,
a nakonec i specifické odborné dovednosti, které slouzi k ziskani nebo prohloubeni
ptislusné kvalifikace. Rozvoje je dosahovano prostiednictvim aktivit, zamérenych na
zvySovani potencialu jedince a v idealnim piipad¢ probihajicich po celou dobu jeho
pracovniho Zivota (Bartak, 2007). Ucenim se rozumi rozvoj, jehoz cilem je zména ve
védéni a konani, ktera vede k vétsi efektivnosti. Zahrnuje vice aktivit nez vzdélavani
arozvoj (Hronik, 2007, s.31). Uceni piedstavuje mnozinu, kterd ma podmnozinu
rozvoj, ktera ma podmnozinu vzdélavani. Se vzdélavanim souvisi dal$i pojmy jako
znalosti, dovednosti, schopnosti a praktické aplikace. Znalosti jsou informace, které lidé
maji o svéte, jedna se o praktiky a postupy, které lidé znaji (Armstrong, 2015, s. 121).
RozliSujeme znalosti tacitni a explicitni. Tacitni znalosti se t¢Zko predavaji, jsou
ulozeny v hlavach zaméstnancii, ¢asto obsahuji emocionalni slozku a jedinec si znalost
né&jakym zplsobem sam osvojil, nejcastéji skrze zkuSenost. Naopak explicitni znalosti
se daji systematicky zpracovat, byvaji n¢kde uloZzené¢ a daji se tedy i dohledat
a jednoduse predat ostatnim, a proto je vzdélavani obvykle zaméteno na né. Dovednost
je schopnost jedince uplatnit znalost pfi svém chovani. Schopnost predstavuje vlastnost
jedince, kterd mu pomaha k dosazeni vysokého vykonu. Spadd sem obvyklé chovani
jedince, znalosti a dovednosti, které musi mit pro vykon prace. V organizaci existuji
soustavy schopnosti, které slouzi jako podklad pro uplatnéni znalosti a dovednosti pii
pracovnim vykonu, mimo jiné i ve vzdélavani a rozvoji, naptiklad v development
centrech. Takovy podklad obvykle obsahuje schopnosti jako komunikaci, planovani,
rozhodovani, kreativitu, anebo fizeni. Pfeneseni znalosti a dovednosti do reality

predstavuje jejich praktickou aplikaci (Armstrong, 2015).
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Vzdélavani hraje klicovou roli ve zvySovani konkurenceschopnosti organizace, nebot’
prispiva ke zkvalithovani produkce, zefektiviiovani internich procesti a k celkovému
rozvoji podniku. Existuje mnoho dalsich davoda, kvili kterym by se organizace mély
vénovat vzdélavani svych zaméstnanct. Tyto diivody mizeme rozdélit na externi, které
souvisi s prostfedim a okolim, ve kterém organizace pusobi, a na divody interni, které
ovliviiuji zaméstnance a prostfedi uvnitt firmy. Mezi externi divody patii tlak na
konkurenceschopnost, kterou organizace ziskaji pouze inovacemi a neustalym posunem
vpred, a to nejen z hlediska technického, ale i z hlediska lidského kapitalu a vzdélavani
zaméstnanct. Okolni svét se neustdle méni, a proto je dulezit¢ umét na tyto zmény
reagovat. Toho I1ze dosdhnout praveé prostfednictvim vzdélavani a rozvoje. U internich
divodl je dulezité, aby zaméstnanci byli schopni reagovat na zmény, které ptichdzi
a zaroven dopliovali a aktualizovali své znalosti a dovednosti. Dal§imi divody jsou
nové zpisoby prace a fizeni, které jednak ovliviiuji zpiisob, jakym se ziskavaji znalosti
a dovednosti, jednak kladou vys$si naroky na vzdélavani zaméstnancl. Spousta firem
prochazi v soucasné dobé rliznymi transformacemi, méni své hodnoty a vize, a s tim
souvisi 1 pfiprava zaméstnancii na tuto zménu. V neposledni fadé pomaha vzdélavani
udrzovat a prilakat angazované zameéstnance a zlepsit image organizace (Egerova, 2012,
s. 10). Lid¢, ktefi v dneSni dobé hledaji zaméstnani, povazuji moznost vzdélavani
arozvoj v praci za jeden z dilezitych faktorti pfi vybéru pracovniho mista. Vzdélavani
arozvoj zaméstnancli musi byt v souladu s vizi, poslanim, cili, filozofii a kulturou
podniku a musi znich vychazet (Kucharéikova, Vodak, 2007, s.69). Z pohledu
zamé&stnancl se jedna o odstranéni nebo alesponn zmenSeni rozdilu mezi pozadavky,
které jsou na n¢ kladeny, a jejich skuteénym pracovnim vykonem. MuzZe se stat, Ze
z ruznych davodl, at’ uz se jedna o divody nedostate¢né praxe ¢i snizené motivace,
vznikne rozdil mezi vykonem konkrétniho zaméstnance a pozadavky, které na néj
organizace ma. Cilem vzdélavani je pravé tento rozdil co nejvice zmensSit, idedlné
odstranit a zabezpecit kvalifikované a vzdélané zaméstnance, kteti budou schopni
uspokojit soucasné i budouci potieby organizace (Veteska, 2016, s. 118, Egerova, 2012,
s. 12). Kazdé vzdélavaci aktivita poté tento cil konkretizuje v zavislosti na tom, co se
ma jedinec naucit. Kazdy cil by mél byt stanoven podle jistych pravidel. Nejcastéji
pouzivanou metodou k stanoveni cili je metoda SMART. Jeji nazev se sklada z prvnich
pismen slov specific, measurable, achievable, realistic a time-bound. Tato slova
oznacuji vlastnosti, které by mél stanoveny cil mit. PfeloZzime-li uvedené¢ pojmy do

cestiny, mély by cile byt specifické, méftitelné, dosazitelné, realistické a terminované.
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Vyznam vzdélavani zaméstnanci potvrdilo né€kolik studii, napt. studie Evropské
centralni banky zroku 2006, podle které tvoii vzdélavani tfetinu rtstu produktivity
prace. Pravé vys$i vzdélavani jedinch ma podle ni zasluhu na rychlém ristu

produktivity prace v 90. letech 20. stoleti (Langer, 2011, s. 8).

Vzdélavani v organizaci ma obvykle na starosti persondlni oddéleni, v nékterych
firmach mtze existovat konkrétn¢ tym vzdélavani a rozvoje, ktery spada pod personalni
oddéleni, anebo naopak se muze v nckterych mensich firmach jednat pouze o jednu
konkrétni osobu, ktera vzdélavani zastit'uje, pfipadné miize byt touto osobou manazer
konkrétniho oddéleni (Bartak, 2007). Personalni oddéleni mize byt centralizované
anebo decentralizované. Centralizované personalni oddéleni poskytuje stejné moznosti
vSem zameéstnancim organizace, bez ohledu na specifika jednotlivych pobocek nebo
oddéleni. Naopak decentralizované persondlni oddéleni se zameétuje na specifika

jednotlivych pobocek a muZe jim poskytovat moznosti na miru. Tato varianta je

24

Ve vétsich firmach Ize rozlisit tradi¢ni a partnersky model fizeni vzdélavani a rozvoje.
V tradi¢énim modelu je personalni oddéleni rozdéleno na konkrétni specializované tymy.
Partnersky model je zaméfen na vstiicngjsi ptistup k jednotlivym oddé€lenim a jejich
manazeram a sklada se z Centers of Excellence, HR Business Partnerii a HR Service
Center. Centers of Excellence jsou specialisté na konkrétni oblasti HR, v ramci
vzdelavani a rozvoje vytvari vnitini procesy pro vzdélavani a rozvoj, vzdélavaci aktivity
a maji na starosti jejich realizaci. HR Business Partneri jsou ze vsech slozek modelu
v nejuz§im kontaktu s manazery, jednd se o spojovaci clanek mezi personalnim
oddélenim a ostatnimi odd€lenimi organizace. Jejich pfinosem pro personalni oddéleni
jsou konkrétni pozadavky jednotlivych oddéleni, zaroven poskytuji manazertim
ostatnich oddéleni pomoc pii vykonavani personalnich aktivit. HR Service Center ma na
starosti veSkerou administrativu, od personalni ptes informacni systémy lidskych zdroji

a mzdy aZ po zaméstnanecké benefity (Hronik, 2007, s. 26-28).

Kazdy autor ma na vzdélavani v organizacich a na jeho typy trochu jiny pohled. Podle
Armstronga jsou slozkami vzdélavani a rozvoje uceni se, vSeobecné vzdélavani,

odborné vzdélavani a rozvoj. ,,Uceni se je proces, pii némz si jedinec osvojuje a rozviji
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znalosti, dovednosti, schopnosti, chovani a postoje.“ (Armstrong, 2015, s. 336)
Vseobecné vzdélavani se nezaméiuje na konkrétni oblast vzdélavani, jedna
se 0 osvojovani znalosti, dovednosti a schopnosti nap#i¢ riznymi oblastmi, se kterymi
se jedinec v zivoté potka. Odborné vzdélavani, anebo také vycvik, je naopak zamétreno
na osvojovani znalosti, dovednosti a schopnosti, které jsou potfebné k vykonavani
konkrétni prace. Posledni slozkou je rozvoj, definovany jako proces rozSifovani
schopnosti (tamtéz). Tureckiova rozliSuje orienta¢ni, normativni, kvalifika¢ni
a rekvalifikacni, kariérové a jiné podnikové vzdélavani. Orientacni vzdelavani slouzi
k zaskoleni a k pfipravé na vykon spojeny s pracovnim mistem, normativni vzdélavani
slouzi k zachovani odborné zpuUsobilosti, kvalifika¢ni a rekvalifikaéni vzdélavani
rozsifuje ¢i meéni kvalifikaci, kariérové vzdélavani je zaméfeno na individualni rozvoj,
aposlednim typem je jiné podnikové vzdélavani, které nemusi piimo souviset
s konkrétnim pracovnim mistem, naptiklad vzdélavani v oblasti cizich jazyki (Veteska,
2016, s. 118). Legislativné je vzdélavani zaméstnancti ukotveno v zakoné ¢. 262/2006
Sb., zakonik prace, ktery upravuje normativni vzdélavani a urcuje zaméstnavatelim
povinnost poskytovat vzdélavani novym zameéstnancim a formou prohlubovani
a zvySovani kvalifikace pecovat o rozvoj potencialu vSech svych zaméstnanct (Langer,
2011, s. 25), a dale v zakon€ 435/2004 Sb., o zamé&stnanosti a ve vyhlasce 176/2009 Sb.,
o akreditacich a rekvalifikacich a v dalSich zdkonech, které se tykaji konkrétnich

povolani (Dvotakova & Serak, 2016, s. 111).

V ramci vzdélavani lze dale rozliSovat trénink, rozvojové aktivity, vycvik a rozvoj,
nebot’ kazdd ze zminénych aktivit ma sva specifika a sehrava jinou roli. Trénink je
pouzivan k prohloubeni zptisobilosti potiebnych pro vykon povoldni na soucasné
pracovni pozici. Rozvojové aktivity slouzi k i€elnému rozvoji jedince pro splnéni
budoucich potieb, které vzniknou na pracovnim misté nebo v rdmci celé organizace.
Vycvik Ize povazovat za nejobecnéjsi z aktivit, nebot’ diky nému zaméstnanci ziskavaji
a zdokonaluji své dovednosti. Rozvojem se chape jista investice do potencialu
zamé&stnance, nebot’ je ,,zaméfeny na $irSi oblast zptsobilosti, tj. také zptsobilosti
koncepénich, metodickych, ftidicich, vidcovskych, a na rozvoj specializovanych
profesnich kompetenci" (Veteska, 2016, s. 119). Nicméné kazdy zautori ma na
vzdélavani jiny pohled. Veteska ve své knize dale uvadi, Ze Buckley a Caple povazuji
trénink za aktivitu, ktera uc¢i novym znalostem, dovednostem a pfistuptim, které souvisi

s vykonem prace. Vzdélavani je podle nich vic teoretické a slouzi spi§ k zvyseni

14



analytickych schopnosti jedince a jeho kritického mysleni (tamtéz, s. 119).
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2.3 Koncepce vzdélavani v organizaci

Koncepce definuje smysl vzd€lavani v organizaci a ptedstavuje konkrétni podobu
strategie vzdélavani. Detailné popisuje jednotlivé pracovni ¢innosti, jejich kvalifikacni
pozadavky a to, jakym zplsobem budou ovétovany. UrcCuje, jaka je pozice vzdelavani
v organizaci, jaké jsou jeho cile a funkce a v neposledni fad¢ uvadi, jak se vzdélavani
zaCleni do fungovani organizace, jak se bude realizovat, hodnotit, z ¢eho bude
financovano, sjakymi institucemi pfi ném bude organizace spolupracovat atd.
(Bartonikova, 2010, s. 190). S koncepci vzdélavani souvisi mimo jiné i organizacni
kultura, definujici organizaci jako takovou. Organizac¢ni kultura je soubor presvédcent,
hodnot, norem a ocekavani, které jsou sdilené a uzndvané zaméstnanci v dané
organizaci. Ovlivituje vyvoj organizace, urcuje zpusob chovani a to, jak organizace
vypada zvenku i zevnitf. Zvenku se projevuje vzhledem pracovniho prostiedi
a nastavenym dress codem, tedy zplisobem, jakym se zaméstnanci maji oblékat. Projevy
zevniti jsou mysleny zvyky, ritualy a zpisoby komunikace, pro organizaci typické, dale
jde napt. o zachazeni s dokumentaci nebo o vyuZzivani technologii. Do organizac¢ni
kultury spada eticky kodex, zpusob fizeni aodménovani, znalosti, zkuSenosti,

presvédceni, vira a postoje (Paulik, 2018, s. 135).

Kazda organizace je jina, a proto mize v kazdé organizaci fungovat jina strategie
vzdélavani. Frederic Laloux rozd€lil organizacni modely do néckolika skupin podle
stadia vyvoje organizace. Skupin je celkem pét, pojmenovanych nazvy riznych barev.
Prvni stadium ptedstavuji Cervené organizace, které jsou charakterizovany jako mensi
stadia dale pokracuji pfes Zlutou, oranzovou a zelenou. Poslednim stadiem jsou
tyrkysové organizace, charakteristické¢ otevienym pfistupem a samoorganizovanymi
tymy. Zpusob vzdélavani v jednotlivych typech organizaci se logicky lisi. Zatimco pro
organizace zluté a oranzové jsou typické standardni formy a metody vzdélavani, které
budou popsany nize, u tyrkysovych organizaci je tomu jinak. V disledku toho, ze jsou
tyrkysové organizace samoorganizované, si zaméstnanci sami fidi i své vzdélavani.
Obvykle maji uréen pouze jisty limit rozpoc¢tu, ktery nesmi ptfesahnout, ale volba
obsahu, formy i metody je zcela na zaméstnancich. Novackim v organizaci je
poskytnuto zakladni vstupni Skoleni, které popisuje, jak organizace bez hierarchie

funguje, jak pracuji jednotlivé tymy a jak se zaméstnanci sami tidi.
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Vliv na koncepci vzdélavani ma také strategie a politika fizeni lidskych zdroji.
Strategie rozvoje a vzdélavani mize byt v zavislosti nastaveni strategie organizace bud’
jednoducha, nebo propracovana. O jednoduchou strategii vzdélavani a rozvoje se jedna
v organizacich, které preferuji ziskavani tzv. hotovych lidi, tedy zaméstnanci, kteti uz
maji pozadované znalosti a dovednosti a organizace je tedy nemusi nijak zvlast
vzd€lavat. Vtomto piipadé je vzdélavaci strategie opravdu velmi jednoducha
a zaméfuje se pouze na vstupni Skoleni a ptipadné udrzeni kvalifikace. Propracovana
strategie je v organizacich, které¢ maji zajem své zaméstnance dale vzdelavat, reaguje na
podnéty z vnéjsiho prosttedi a o vzdélavani se zde staraji dedikovani zaméstnanci,
ptipadné¢ cel¢ oddeleni. Tuto strategii lze dale rozvinout podle pfedmétu rozvoje,
rychlosti vzdélavani a pfistupu. Pfedmétem rozvoje je jak rozvoj celé organizace, tak
rozvoj zameéstnancd, v idealnim ptipad¢ dochazi k rozvoji obou. Pfi rozvoji organizace
dochazi ke zméné¢ vjejim fungovani a vzdélavani obvykle slouzi k podpofeni
a usnadnéni této zmény. Rozviji-li se zaméstnanci, je tomu tak proto, zZe organizace véfi,
ze jen skrze vzdélané a rozvinuté zaméstnance se muze rozvijet celd organizace.
Rychlost vzdélavani opé€t zavisi na tom, jak rychle chce organizace dosahnout zmény.
Pokud chce zmény dosahnout v kratkém Case, probiha vzdélavani na zakladé strategie
velkého skoku. Opaénym pfistupem je strategie plynulého zlepSovani, inspirovana
japonskym stylem fizeni, ktery adaptuje zmeény plynule, zato vSak nepfetrzité. V praxi
se nejcastéji pouziva kombinovana strategie, spojujici dvé vyse zminéné. V takovém
pfipadé se jednad o nepietrzity proces plynulého zlepSovani, ktery je nicméné tvoren

casov¢ ohrani¢enymi udalostmi.

V ramci koncepce rozvoje rozliSujeme dvoji pristup, a to diferencujici a bezbariérovy.
Diferencujici pfistup pfizpisobuje koncepci rozvoje co nejvice potiebam organizace
a jedince, rozviji bud'to zaméstnance velmi nadané, nebo se naopak zamétuje na ty,
ktefi potiebuji rozvinout nejvice. Bezbariérovy pfistup naopak poskytuje moznost
rozvoje vSem zaméstnanctim bez ohledu na jejich postaveni nebo vykon (Hronik, 2007).
VysSe popsané strategie jsou zndzornény v nasledujici tabulce, zobrazujici pfistup

organizace k naboru novych zaméstnanct.
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Tabulka 1: Nabor zaméstnancti podle strategie vzdélavani a rozvoje

Vysoka ptidana hodnota Hotovy ¢lovék

Rozvoj, vzdélavani, prace

s talenty

Nizka ptidana hodnota Outsourcing

Pronajem, docasna

vypomoc

Snadna nahraditelnost

Obtizna nahraditelnost
Zdroj: Hronik, 2007

Zpracovani: vlastni

Jednoducha strategie preferuje zaméstnance s vysokou hodnotou, kteti jsou nicméné

lehce nahraditelni. V tabulce tuto strategii pfedstavuje leva horni buiika hotovy clovék.

Propracovana strategie oproti tomu znamena, Ze organizace své zaméstnance viceméné

vytvari, a proto se jedna o vysoce hodnotné zaméstnance, kteti jsou t€zko nahraditelni.

Tato strategie je znazornéna horni pravou bunikou rozvoj, vzdelavani, prdce s talenty.

Dolni bunky outsourcing a prondjem, docasnd vypomoc piedstavuji pro organizaci

nizkou hodnotu, a proto upfednostiiuji nabor téchto zaméstnanci prostiednictvim

personalnich agentur. V takovych pfipadech byvaji zaméstnanci Casto zaméstnani

personalni agenturou a do konkrétni organizace jsou ,,vypajceni“ na urcity casovy usek,

béhem kterého organizace potiebuje pokryt docCasnou potifebu. Mize se tak stat

napfiklad pii pracich, které jsou pouze sezoénni.
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2.4 Systém vzdélavani v organizaci

Systematické vzdélavani je mnoha autory povazovano za jeden z nejlepSich pfistupti
ke vzdélavani a rozvoji. Jednim zdivodd je i to, ze spliuje Ctyfi hlavni ukoly
persondlni prace, a témi jsou uspokojeni pozadavkli pracovnich mist na profesni
kompetence, pfifazeni spravnych zaméstnancti na spravné misto, optimalizovani
utilizace zaméstnanci a pomahani pfi formovani tymut, poskytovani rozvoje
a podporovani zdravych pracovnich vztahi (Veteska, 2016, s. 120). Systematické
vzdelavani uzce souvisi sfizenim talentl v organizaci, coz je proces ziskavani,
udrzovani a rozvijeni schopnych, motivovanych a oddanych lidi, ve kterych organizace
vidi potencial pro odborny a kariérni rist v organizaci (Sikyt, 2014, s. 124). Systém
vzdélavani je tvotfen nasledujicimi ¢tyfmi fazemi:

1. identifikace potieb a definovani cilt vzdélavani

2. planovani vzdélavani

3. realizace vzdélavaciho procesu

4. hodnoceni vysledki vzdélavani.

(Hor¢icka, 2008, s. 42).

Obrazek 1: Faze systému vzdélavani v organizaci

analyza a identifikace
wvedblavacich
pothel
planovani
vyhadnocovini
pisdrr ity wzdelavani
realizace
Wl dvini

Zdroj: Bartonkova, 2010
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2.4.1 Identifikace potreb vzdélavani

Vzdélavani a rozvoj vychdzi z vize a poslani organizace a je tfeba brat na to ohled pfi
identifikaci potfeb vzdé¢lavani. Identifikace potieb vzdélavani je prvnim a zaroven
shromazd’'ovany informace, na zaklad¢ kterych se pak urCuje soucasny stav znalosti,
schopnosti a dovednosti zaméstnancti, ale také vykonnost jednotliveti a skupin. Diky
vSem témto informacim jsou zjisténé udaje porovnany s pozadovanou urovni
(Bartonikova, 2010, s. 118), tedy s optimalni urovni, které chce organizace dosdhnout.
Rozdil mezi zjisténymi Udaji (soucasnd uroven) apozadovanou urovni se nazyva
vykonnostni mezera. Analyza urci, co je obsahem vykonnostni mezery, a zamé&ii se na
ty oblasti, které se daji odstranit vzdélavanim. Analyza se dale pouzije k navrhu
vhodného vzdélavaciho programu (Kucharcikova, Vodak, 2007, s. 69). Identifikace
vzd€lavacich potfeb probiha na tfech trovnich. Nejdiive se na turovni organizace
identifikuje jeji struktura, druh Cinnosti, cile a plany a porovnava se, na jaké urovni jeji
zaméstnanci jsou a na jaké by je organizace chtéla mit. Dalsi urovni je identifikace
potteb pracovniho procesu, naptiklad jaké jsou tkoly a kompetence zaméstnanct.
Posledni urovni jsou samotni zaméstnanci, u kterych se analyzuji jejich charakteristiky,

vysledky prace a predpoklady pro vzdélavani a rist (Paulik, 2018, s. 49).

V prvni fazi organizace identifikuji potfebu vzdélavani. Potiebu lze vnimat jako jisty
problém, kterému organizace celi, anebo jako novou situaci, do které se organizace
dostava. Takova potteba s sebou vzdy piinasi i potfebu uceni, nicméné k nékterym
zméndm dochazi tak nahle, Ze se na né organizace neni schopna pfipravit. V takovych
ptipadech potfebuje organizace umeét aspon castecné predpoveédét budouci potieby uceni
a ktomu ji mohou pomoci strategické podnikové plany, restrukturalizace, zmény
v konkuren¢nim prostfedi, nové technologie, zmény fizeni a vykonnosti (Kuchar¢ikova,

Vodak, 2007, s. 71).

Identifikace vzdélavacich potieb probiha ve tfech etapach:
1. Identifikace organizace: V prvni etapé dochazi k analyze podnikovych cilii. Aby
bylo vzdélavani Gspésné, musi byt v souladu s podnikovou strategii a cili. Pti

analyze podnikovych cilii navic musi byt bran ohled na podnikovou kulturu,
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ktera v sobé uchovava systém hodnot. V této etap€ se také identifikuji informace
o vSech zaméstnancich, o jejich celkové produktivite, kvalité a vykonu, ale také
se zde zjistuje planovani lidskych zdroji (Bartonikova, 2010, s. 121). Cilem
analyzy je zjistit vykonnostni mezeru a zpisob, jakym ji miZe vzdélavani
zmens$it (Kucharcikova, Vodak, 2007, s. 74).

2. Identifikace pracovnich mist: Druha etapa je jiz zaméfena na zaméstnance a na
jejich ukoly, znalosti, schopnosti a dovednosti. Tyto udaje Ize ziskat z popist,
specifikaci nebo kvalifika¢nich charakteristik pracovnich mist. Vysledkem je
zjisténi potencialni potfeby vzdélavani, ktera se u kazdého zaméstnance lisi
vzhledem k jeho pracovnimu mistu, Grovni vzdélani, zkusenosti a kulturnimu
zazemi, ale také vzhledem k jeho osobnosti (tamtéz).

3. Identifikace zaméstnanci: Ve tieti etapé jsou porovnavany individudlni
charakteristiky zaméstnancli s podnikovymi pozadavky (tamtéz, s.75).
Identifikuje se hodnoceni, vzdélani a kvalifikace jednotlivych zaméstnanct

(Bartonkova, 2012, s. 121).

Analyza vzdé¢lavacich potieb probiha nejcastéji formou kvantitativniho sociologického
vyzkumu nebo aplikaci kompetencniho pfistupu ke vzdélavani a rozvoji. Kvantitativni
sociologicky vyzkum probiha formou dotaznikii, rozhovort a pozorovani zaméstnancti
napfi¢ organizaci. Pfi aplikaci kompetencniho piistupu se pracuje s dokumenty, které
pomahaji identifikovat kompetencni modely k pracovnim pozicim (Bartoiikova, 2010,
s. 122). Pro analyzu vzdé¢lavacich potieb se mtze pouzit také SWOT analyza, ktera
identifikuje silné a slabé stranky jak jednotlivet, tak i tyma, ale i pfilezitosti a hrozby,
které snimi souvisi. Nazev SWOT je tvofen prvnimi pismeny slov strengths,
weaknesses, opportunities a threats. Obvykle se k jejimu zapisu pouziva tabulka se
ctyfmi kvadranty, kde se do kazdého znich zaznamenavéa jedna ze zjistovanych

skuteénosti.

Vysledkem identifikace a analyzy vzdélavacich potieb je vycet potieb zaméstnanct
anavrh vzdelavaciho programu (tamtéz, s. 79). Béhem této faze by se také mélo
rozhodnout, jakym zpisobem bude provedeno hodnoceni. Miize se stanovit, jaka jsou
ocekavani, jakym zplisobem se ma vzdelavani promitnout na zméné v chovani ¢loveka,

a dale ur¢it, do jaké miry bylo vzdélavani uspésné (Armstrong, 2015, s. 367).
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Ne vSechny identifikované potfeby lze uspokojit prostfednictvim vzdélavani. Nékteré
potfeby mohou byt disledkem Spatnych pracovnich podminek, vztahli na pracovisti
nebo charakteru prace. Pokud se jedna o potieby, které se daji uspokojit vzdélavanim, je

nutné urcit, jakym zptisobem bude vzdélavani realizovano (Bartonikova, 2012, s. 132).

2.4.2 Planovani vzdélavani pracovnik

Pti planovani vzdélavacich aktivit zalezi na tom, jaky cil si organizace zvolila. Pfi volbé
programového cile planuje organizace dlouhodobou predstavu vzdélavani, jedna se
o jakousi vzdélavaci vizi. DalSim z typt cili jsou ty studijni, které se zaméiuji na
konkrétni vzdelavaci aktivitu a mohou byt déle rozvedeny do dil¢ich cili. Ty urcuji,
¢eho ma byt dosazeno v jednotlivych oblastech vzdélavani (Paulik, 2018, s. 49). Faze
planovani plynule navazuje na ptfedchozi fazi identifikace a dale rozpracovava jeji
vstupy za ucelem vytvoreni konecné podoby vzdélavaci aktivity. Béhem této faze je
stanoven cil vzdélavani, vybrana vhodna vzd€lavaci metoda, instituce, misto a Cas
vzdélavani (Horcicka, 2008, s. 43). Je definovano materialni a technické vybaveni,
potiebné k realizaci vzdélavani, dale je popsan zplusob vyhodnoceni vysledkl a je

vy&islena vyse nékladu (Sikyt, 2014, s. 126).

Podle Armstronga probiha planovani vzdélavani v péti fazich. Prvni fazi je analyza, pfi
které se stanovi cile a podminky vzdélavani a aktualni stav znalosti a dovednosti
vzd€lavajicich se. V druhé fazi se vytvaii navrh vzdélavani, vyberou se vyukové
materialy a stanovi se metody vyhodnocovani vzdélavani. V dalsi fazi je vypracovan
podrobny navrh vcetné planu, obsahu, metod vzdé€lavani, technického vybaveni,
organiza¢niho a administrativniho zajisténi. Nasleduje faze realizace a vyhodnoceni

(2015, s. 366).

2.4.3 Realizace vzdélavani pracovnikt

Poté, co jsou dokonceny vSechny piipravné a planovaci procesy, dochazi k samotné
realizaci vzdélavacich aktivit. I samotna realizace obsahuje ptipravnou cast, pti které se
chystaji vzdélavaci materialy, musi byt organizacné zajistén jak lektor, tak ucastnici,
1 ptislusna vzdélavaci aktivita. Nasledné probéhne samotna realizace vzdelavani, ktera

byva ukoncena hodnocenim (Hronik, 2007, s. 175). Faze realizace obsahuje nékolik
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nepostradatelnych prvkl,, mezi né€z patii cile, program, motivace, metody, ucastnici
a lektori. Cile jsou urCeny na zakladé vzdé€lavacich potieb a lze je délit na programové
cile a cile kurzu. Ty programové urcuji cil celého vzdélavaciho procesu, zatimco cile
kurzu se zaméiuji na samotnou vzdélavaci aktivitu (Kucharcikova, Vodak, 2007, s. 83).
Program je dulezitym prvkem realizace vzdélavaci aktivity, protoze musi byt
maximalné prizpiisoben tomu, aby se toho zameéstnanci naucili co nejvice. V ramci
realizace vzdélavaci aktivity je ddlezité mit stanoveny obsah vzdélavani, definovanou
cilovou skupinu, vzdélavajiciho, védét kde, jak dlouho a jakym zplsobem bude
vzdélavani probihat, jaké naklady jsou s nim spojené ajakym zptisobem prob&hne

hodnoceni (Paulik, 2018, s. 49).

Odpovéd’ na otazku, kdo je za realizaci vzdélavani odpovédny, se bude v riznych
situacich lisit. Pfi samostatn¢ fizeném vzdélavani je hlavni ¢ast zodpoveédnosti na
zaméstnanci a personalni oddéleni mu pouze poskytuje podporu. V menSich
organizacich mize mit realizaci na starosti konkrétni manazer, ve velkych organizacich
naopak existuje tym vzdélavani a rozvoje v ramci personalniho oddéleni, ktery fidi cely

proces vzdélavani, od analyzy potteb po jejich uspokojeni.

2.4.4 Vyhodnoceni vysledkl vzdélavani

Hodnocenim Ize posoudit piinos vzdélavani a rozvoje pro organizaci, obvykle se
porovnavaji znalosti, které zaméstnanci maji, se znalostmi, kter¢ by na daném
pracovnim misté me¢li mit. Hodnoti se, zda bylo dosazeno cilii, a to jak firemnich, tak
skupinovych a individualnich, jakym pfinosem vzdélavani pro organizace bylo, jestli se
vzdélavani projevilo ve vykonu zaméstnancli a mnoha jina hlediska. Pomaha to
k posouzeni Gc¢innosti vzdélavani a toho, zda je potfeba ho néjak upravit ¢i zménit, aby
bylo ucinnéjsi. Hodnotit by se mélo také to, jak dobie byly vymezeny potfeby a cile
vzdélavani pii planovani, jak dobfe bylo vzdélavani zorganizovano a fizeno, jestli byly
pouzity vhodné metody a také se porovnavaji naklady s rozpoctem. Dale se hodnoti
pocity vzdélavajicich se ajejich ndzor na vzdélavani a dopad na jejich vykon
(Armstrong, 2015, s. 367). Vzd¢lavani hodnoti jednak samotny jedinec, tedy subjekt,
ktery se vzdelavani zicastnil, ale i jedinec, ktery se vzdélavani neucastnil a vystupuje
v roli pozorovatele. V takovém ptipadé se mluvi o objektivnim hodnoceni. Hodnoceni

probiha prubézné, na konci vzdélavani a také urcitou dobu po uplynuti vzdélavaci
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aktivity, aby se mohly vyhodnotit i aspekty, které se projevi az v del§im casovém

horizontu (Bartak, 2007, s. 20).

K vybéru metod, které budou pouzity pro vyhodnoceni vysledkt vzdélavani, dochazi jiz
pfi identifikaci vzdélavacich potfeb. Vybrand metoda musi disponovat moznosti
hodnotit rozdil mezi vstupem a vystupem, zaroven se vybirda mezi subjektivni
a objektivni metodou hodnoceni (Hronik, 2007, s. 192). Podle Hronika je nejrozsifené;si
metodou k hodnoceni vzdélavani model, ktery vychazi z Kirkpatrickova systému. Ten
je tvofen Ctyfmi urovnémi, prvni z nich je uroven reakce, kterou predstavuji dotazniky
spokojenosti, zjiStujici nazor vzdelavajicich se. V druhé urovni se hodnoti, co si
ucastnici ze vzdélavani odnesli, hodnoceni probiha idealné formou testu. Dalsi urovni je
hodnoceni chovani, ve které se zjistuje, jestli vzdélavani ovlivnilo to, jak se
zamestnanci chovaji v praci ajestli poznatky ptenesli do vykonu své prace. Na
posouzeni chovani je nutné dat zaméstnanctim prostor, aby mohli nové nabité poznatky
zaClenit do svého bézného pracovniho zivota. Posledni turoven tvoii hodnoceni
vysledki, méteni dopadu na vykon a porovnavani prinosu vzdélavani s naklady na jeho

realizaci (Armstrong, 2015, s. 368).

Dalsim z modela, ktery je mozné k hodnoceni pouzit, je Kraigeriv model, tvoteny tiemi
oblastmi hodnoceni. V jedné oblasti se hodnoti obsah, design, validita a realizace
vzdelavani, ve druhé oblasti se u ucastnikd hodnoti zmény v jejich chovani, afektivité
a kognici. Posledni, tfeti oblast hodnoti, jaké piinosy plynou ze vzdélavani pro
organizaci, jak se zmeénil vykon zaméstnanct a jejich vysledky (Paulik, 2018, s. 50).
Vzdélavajici se jedinec hodnoti aktivitu hned po jejim ukonceni, obvykle je k tomu
pouzity dotaznik spokojenosti, ale také aktivitu hodnoti az po delSim casovém useku,
kterym je mysleno obdobi del$i nez jeden mésic. V takovém piipadé ma jedinec vice
Casu na sebereflexi a na zhodnoceni pfinosu vzdélavani a toho, jakym zplsobem se
projevilo na jeho vykonu. Lze k tomu pouzit rozvojovy plan, ve kterém mize jedinec
sledovat, do jaké miry vyuziva nove¢ nabité znalosti a dovednosti, a 360° zpétnou vazbu,
pti které jedince hodnoti jeho kolegové, nadfizeni a podfizeni, ale jedinec zaroven
hodnoti i sdm sebe. Objektivni hodnoceni lze provézt za pomoci piipadové studie,
ptitazeni projektu, development centra nebo opét skrz rozvojovy plan a 360° zpétnou
vazbu. Vysledky jsou zpracovany zaméstnancem zodpoveédnym za vzdélavani a rozvoj.

K lektorovi se vysledky obvykle dostanou pouze v piipadé¢, Ze se jedna o negativni
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zpétnou vazbu a po lektorovi se vyzaduje tento nedostatek odstranit.
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2.5 Formy a metody vzdélavani v organizaci

2.5.1 Formy vzdélavani v organizaci

Pod pojmem formy vzdé€lavani v organizaci rozumime organizacni ramec vzdelavani,
zpisob jeho fizeni a organizace. Naopak metoda ptedstavuje konkrétni nastroj, ktery
je ke vzdélavani pouzit (Veteska, 2016, s. 170). Pro spravny vybér formy a metody je
dialezité brat v potaz cil vzdélavani a specifika cilové skupiny. Kazdy ma jiné
vzdelavaci preference a neda se obecné urcit, kterd forma nebo metoda je nejlepsi jak
pro zucastnéné, tak pro téma vzdélavani. Jak uvadi Bartonkova, ,,forma vzdélavani se
lis$i dle miry a charakteru kontaktu lektora s ucastnikem. Na jednom protipolu tak
muzeme najit pfimy kontakt lektora sucastnikem — face to face vyuku, prezencni
vzdélavani. Na druhém protipélu pak mulzeme najit nepfimy kontakt lektora
s ucastnikem®, ¢imz je myslena distancni forma vzdélavani (2010, s. 150). Langer déli
formy vzdélavani podle délky trvani na jednorazové, kratkodobé a dlouhodobé, podle
prosttedi vyuky na vyuku na pracovisti ¢i mimo pracovisté a podle poctu ucastnikli na
hromadné, skupinové a individualni. Dale rozliSuje prezencni, distan¢ni, kombinovanou
formu a formu sebevzdélavani (2016, s.420). V ptfipadé kombinované formy
vzdélavani se jedna o kombinaci pfimého a nepfimého kontaktu lektora s ucastnikem,
posledni moznou formou vzdélavani je sebevzdélavani. Jak dale uvadi Bartonikova, pfi
vybéru formy vzdélavani je nutné brat ohled na didaktické a ekonomické kritérium.
Didaktické kritérium hledd nejvhodnéjsi formu vzdé€lavani, ktera by ucastnikim
umoznila soustfedit se a naucit se toho co nejvic. Ekonomické kritérium bere v potaz
naklady, které se vzdélavanim souvisi. Jedna se zejména o naklady na cestovani,

ubytovani a na vzdélavaci aktivitu (tamtéz).

V piipadé distancni formy lze hovofit o online formé vzdélavani, mezi kterou patii
naptiklad e-learning nebo virtualni tfida. E-learning je aktualné béZznou soucasti Zivota
nejen vzdélavani v organizaci, ale vzdélavani naptic nejriiznéjs$imi oblastmi a vékovymi
skupinami. Zacal se pouzivat na konci 20. stoleti a postupné se dostal do vsech
vzdélavacich sfér. Ze zacatku nebyl tak popularni, jak se doufalo, protoze lidé
preferovali prezen¢ni formu vzdélavani. Bylo jim pfijemnéjsi vidét se s ostatnimi

ucastniky kurzu i s lektorem osobné a jednodusSeji se jim soustfedilo na vzdélavani

26



(Zounek et al., 2016, s. 34). Situace se zasadné¢ zménila béhem pandemické situace
vroce 2019. Vyznam distancnich forem vzdélavani zasadné vzrostl, staly se béZznou
soucasti kazdodenniho vzdé€lavaciho zivota. E-learningem jsou mysleny vsechny
prosttedky a nastroje digitalnich technologii, jejichZ prostiednictvim se lidé mohou
vzdelavat. Pod tim si lze predstavit vzdélavani prostfednictvim jakéhokoliv zafizeni,
které disponuje internetovym pfipojenim, protoze vétSina vzdélavacich materiala je
uloZena na sdileném ulozisti, které je dostupné pouze pomoci internetového ptipojeni.
Prostfedi e-learningu je tvofeno studijnim obsahem, jeho rozSifenim mezi studenty
a0160komunikaci mezi studenty a vyucujicimi (Veteska, 2016). Jeho hlavni vyhodou je
neomezeny pristup ke vzdélani kdykoliv a odkudkoliv, moznost vzd¢lavat velké
mnozstvi lidi ve stejném case, jednodussi organizace, administrace, distribuce
vzdélavani a aktualizace studijniho obsahu. Mezi nevyhody patii prvotni vysoké
naklady na vytvofeni vzdélavaciho prostiedi, zavislost na technologiich a také to, Ze e-
learning nemusi byt vhodny pro vSechny typy kurzt. Pro né€které kurzy muze byt e-
learning malo interaktivni, nekompatibilni nebo mtize disponovat nizkou kvalitou. Pro
ucastniky mize byt nevyhodou chybéjici osobni kontakt a mizou se soustredit hii nez
pfi prezencnim vzdélavani (Egerova, 2012, s. 54). Virtualni tfidou je myslena tfida
existujici za pomoci internetu a webovych nastroji, které umoziuji lidem komunikovat
a vzdélavat se na dalku, bez potieby fyzické ptitomnosti. Virtualni tfida by se neméla

lisit od té bézné, jedinym rozdilem je prave deficit fyzické pritomnosti.

Co se tyka kombinované formy, je jednou z novych forem, spadajicich do této oblasti,
blended learning. Obvykle se tento termin do ceStiny nepiekladd a znamena formu
vzdélavani, ve které je co nejlépe vyuzivana kombinace riznych metod vzd€lavani
v prezen¢ni formé s distancni online formou, napiiklad v podobé e-learningu. Veteska
ve své knize zminuje, ze blended learning je o 3040 % levnéjsi nez prezen¢ni forma
vzdelavani v organizacich (2016, s. 203, 204). Hlavni mySlenkou blended learning je, ze
se lidé uci cely svijj zivot, lektor je tedy primarné¢ priivodcem zucastnénych, ktefi
se vzdélavaji sami na zéklad¢é poskytnutych materialti, diskuzi nad tématy a interakce se
svym okolim. V dne$ni dobé je kazdé vzdélavani realizovano vice ¢i méné formou

blended learning (Hofmann, 2018, s. 11-13).

Posledni zminénou formou je sebevzdélavani, typické zejména pro tyrkysové

organizace. Jedinec si v takovém piipad¢ voli formu i vzdélavani sam.
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2.5.2 Soucasné trendy ve formach vzdélavani v organizaci

Podle Vetesky predstavuji soucasné trendy ve formach vzdélavani predevsim MOOC,
gamifikace a vzdélavani sestavené na miru zaméstnanci. Veteska dale zminuje cloudové
vzdelavani, tedy vzdeélavani, které vyuziva vzdalené sdilené lozisté a riizné jiné formy
online vzdélavani, nicméné tato forma vzdélavani se jiz da povazovat za celkem
béznou. Mezi dalsi nové formy vzdélavani patii zazitkové vzdélavani, konstruktivismus

a transformativni uceni.

MOOC je zkratka pro massive open online courses, jejichz prvni vyuziti spada do
univerzitniho prostfedi, nicméné€ v soucasné dob¢ se tyto kurzy ¢im dal casteji objevuji
i v prostfedi velkych organizaci. Touto formou organizace Casto poskytuji vzdélavani
v oblasti obecnych témat, jako naptiklad pravidelné Skoleni tidict, kurz bezpecnosti
prace ¢i jiné odborné kurzy souvisejici s vykonem prace v organizaci (Veteska, 2016).
Tato forma je navrZzena pro vzdélavani velké skupiny lidi, kterd je geograficky
rozptylend, castnici se tedy mizou ucit kdykoliv a odkudkoliv. MOOC mé navic
znaén¢ rozsifenou platformu nabizenych aktivit, a proto si zde vybere vhodnou

vzdelavaci aktivitu kazdy, bez ohledu na své znalosti (Liitlejohn et al., 2015, s. 40).

Vzdélavani sestavené na miru kombinuje riizné formy a metody a pfizplsobuje je
moznostem zameéstnance, pricemz mysli na jeho znalosti, zkuSenosti, preference uceni,
ale i Casové moznosti. Takové vzdélavani obvykle zahmuje individualni vzdélavaci
cestu s milniky, které musi zaméstnanec splnit. VSe je vlozeno do online vzdélavaciho

prosttedi, kde miize zaméstnanec sledovat sviij progres (Veteska, 2016, s. 211).

Augmented learning se da voln¢ prelozit jako vzdélavani na pozadani. Jedinec si sam
tekne, kdy a kde se chce vzdélavat, jedna se tedy o velmi volnou formu studia.
Predpokladem je pfipravena platforma, ktera je schopna kdykoliv na takovy pozadavek
reagovat. Tento zplsob vzdélavani ma velmi blizko k zazitkovému uceni, které
vzdelava jedince v bézném prostiedi prostfednictvim béznych prozitkd (naptiklad
studium jazykd pfi navstévé restauraci, obchodl). Piikladem mulze byt kurz
vygenerovany na zakladé QR koédu umisténém ve vyrobni hale, ktery bude informovat

zaméstnance o tom, jak se tam ma pohybovat. DalSim piikladem je vzdélavani na
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zakladé GPS soufadnic, napiiklad kdyZ je zaméstnanec vyslan na sluzebni cestu do jiné

pobocky (Veteska, 2016, s. 216).

Zazitkové vzdélavani je forma, v niz je jedinec vzdélavan prostfednictvim kreativnich
a inovativnich postupti. Vzdélavani probihd formou prozitku, pfi kterém se jedinci uci
novym dovednostem (Janakova, 2020, s. 2). Podporuje kreativitu zaméstnanci, jejich
vzéajemnou spolupraci a angazovanost. Zazitkové vzdelavani je velmi aktivni, vyzaduje
praci v tymu a na oplatku pomaha prolomit jak genera¢ni, tak i socialni bariéry mezi

zameéstnanci (Veteska, 2016, s. 218).

Konstruktivismus je forma vzdélavani vychézejici z predpokladu, ze lidé se efektivné
uci predevsim skrze své vlastni zkusSenosti a znalosti. Jedinec se u¢i sam na zakladé
aktivni interakce s prostfedim, ve kterém se nachazi, a diky této zkuSenosti konstruuje
nové znalosti (Huang, 2002, s. 28, 29). Tato forma vzdélavani mtze byt pouzita spolu
s virtualni realitou. Jedinec tak konstruuje nové znalosti na zaklad¢ interakce

s virtualnim prostfedim (Schifter et al., 2010, s. 165).

Transformativni uceni je forma uceni zndma z psychoterapie. Pfi transformativnim
uceni dochazi k revizi perspektiv, ze kterych jedinec vnima okolni svét a které ziskal
v prubéhu zivota. Tato forma vzdélavani byva narocnd, protoze nuti jedince premyslet
nad jeho hodnotami a presvédcenimi. Spoustééem miize byt narocnd zivotni situace
nebo zamér naucit se néCemu novému. Oba spoustéce pfinasi matouci dilemata, kterd
jedince nuti pfemyslet nad jeho dosavadnimi postoji a hodnotami. Ty byvaji pfedmétem
kritické sebereflexe a vytvaieni novych hodnot a presvédceni, kterd byvaji zpravidla
mnohem otevienéjsi (Kroth & Cranton, 2014, s.1-3). Toto uceni se piendsi
z psychoterapie do forem vzd€lavani zaméstnancd, zejména kvuli rychlému vyvoji
naucit se na né zareagovat a piizpusobit se jim. To vSak ¢lovek déla témet nevédomky,
je proto naroéné aplikovat pii tom nabyté védomosti. Uspéchu se naopak docka celkova
transformace osobnosti ¢loveka, ktera zméni jeho pristup k riznym situacim a miize mu

pomoci rychleji se adaptovat a ptizpasobovat (Illeris, 2011, s. 18-19).
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2.5.3 Metody vzdélavani v organizaci

Podobné jako u pfistupti k vzdélavani se i na metody kazdy autor diva jinak, a proto je
naro¢né rozclenit je do skupin. Podle nejcastéjsSiho déleni 1ze metody rozdélit na ty,
které probihaji na pracovisti (rotace, asistovani, mentoring, kouc¢ink) a mimo pracovisté
(pfednéska, demonstrovani, workshop, hrani roli, DC atp.). DalSim zajimavym kritériem
je mira aktivity a samostatnosti ucastnikll. V takovém pftipad¢ se rozliSuji metody
vykladove ilustrativni, dialogické a problémové. Vykladoveé ilustrativni metody se
pouzivaji pifi predadvani novych nebo slozitych informaci obvykle vétSimu poctu
ucastniki, jako pfiklad zde uved’'me prednasku. Dialogicka metoda vyzaduje vic aktivity
ze strany ucastnikll a zamétuje se zejména na rozvoj mysleni, mize se jednat napiiklad
o diskusi. Problémova metoda je ze vsech tfi nejvice interaktivni a je zaloZena na praci
ucastniki v mensich skupinach. Patfi sem napftiklad ptipadové studie, hrani roli nebo

brainstorming (Veteska, 2016, s. 175).

Metody na pracovisti

Metody vzdélavani, které se pouzivaji na pracovisti, Gzce souvisi se vzdélavanim, které
zaméstnanec ziskd na zaklad¢ svych vlastnich pracovnich zkusenosti. Potvrzuje to také
model 70/20/10, podle kterého 70 % toho, co se zaméstnanec nauci, pochdzi z jeho
vlastnich zkuSenosti a vykonu prace, 20 % ze zpétné vazby nebo koucovani a jenom
10 % pochazi z formélniho vzdélavani. Vzdélavani na pracoviSti probihd zejména
neformalné, zaméstnanec si jej ¥idi sam a v jeho vzdélavani mu pomaha rotace prace,

koucink, mentoring nebo asistovani.

Rotace predstavuje doCasny pfesun zaméstnance na jiné pracovni misto s jinym
vykonem prace za ucelem jeho dalsiho rozvoje a zvySeni motivace. Pro organizaci je
rotace vyhodnd, protoze ji mulze pomoci odhalit nepoznané schopnosti svych
zamé&stnanct a na zékladé nich zaméstnance piipadné pfesunout na vhodnéjsi pracovni

misto (Kampk®étter et al., 2018, s. 1710).

Koudink je podle Timothyho Gallweye, zakladatele moderniho koucinku, odemykani
potencialu jedince, tedy koucovaného, k dosazeni jeho maximalniho vykonu. V ramci
koucinku se koucovany spiSe uci, jak se ucit, nez ze by ho ucil sam kouc. Kou¢ pouze

poklada otazky, které ma koucovany zodpovédét, a tim mu pomaha se vzde¢lavat
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arozvijet. Témata, ktera se béhem koucinku otviraji, mohou byt osobni, a proto je
dalezité, aby se koucovany citil dobfe a byl ochoten se koucovi plné otevftit. Dal§im
dalezitym bodem je, ze by kou¢ nemél byt v zadném pracovnim vztahu s kou¢ovanym,
tzn. ani v nadfizeném, ani v podfizeném nebo kolegialnim. Pokud by kou¢ spadal do
nékteré z téchto skupin, nemusel by se koucovany plné otevfit a nékteré véci by mu ze
strachu nefekl. Kouc proto obvykle byva zaméstnanec externi agentury, nckteré firmy
pfipadné¢ mohou mit svého firemniho kouce (Illeris, 2011, s. 94, 95). Koucink piinasi
koucovanému vyssi sebediivéru a podporuje to, jak vnima svou hodnotu v organizaci.
Diky tomu, ze u n¢ho dochazi k intenzivnimu rozvoji a zvySeni sebevédomi, neboji
se plnit vic ukold a pfebirat za n¢ zodpovédnost. Rozsifuje se mu tedy spektrum
pracovni vykonnosti, coz miize byt vyhodou i pro jeho nadfizené, kteti na n¢j mohou
klast vétsi pozadavky a mohou véfit, ze je bez problému splni. Déle piinasi koucink
vyhodu pro organizaci jako takovou, nebot se jeho prostfednictvim zvySuje jeji

vykonnost (Haberleitner et al., 2007, s. 26).

Mentoring je jinymi slovy proces uceni, pfi kterém zkuSen¢jsi kolega, mentor, uci toho
méné¢ zkuSeného, kterému se fikd mentee. Nejednd se pouze o pienos znalosti
a dovednosti jako takovych, ale i o celkovy rozvoj menteeho (Illeris, 2011, s. 92-94).
Podle Harvard Business Review je mentoring jednim znejmocnéjSich nastroji
vzdélavani a kariérniho riistu, a to proto, Zze spoustu véci, které jedinec pii své praci
pouzije, se naucil pravé od nékoho zkusenéjsiho, ktery uz tyto zkusenosti a znalosti ma,
a predal je menteemu. Dobry mentor je schopny zjistit, v jaké situaci se mentee nachazi,
pomoci mu se sni vyporadat a podpofit ho vjeho kariérnim ristu, at’ uz formou
adekvatnich rad nebo jinych zdroju, které mentee na své cesté bude potfebovat. Béhem
pracovniho zivota mize byt pro zaméstnance vyhodné mit hned né€kolik mentord, nebot’
kazdy z nich mu poskytne jiny pohled na situaci, kterou pravé zameéstnanec tesi, kazdy
z nich ma jiné zkusSenosti a miize zaméestnanci poskytnout jiné informace. Ve vysledku
ziska zaméstnanec informace zné€kolika rtiznych whli pohledu, které mu pomtzou

vytvorit si sviij vlastni (Harvard Business Review, 2014).
Asistovani predstavuje metodu, pii které¢ zaméstnanec asistuje zkuSenému skoliteli pii

vykonu prace. Cilem je osvojeni si pracovnich postupli a nasledna samostatnd prace

zaméstnance (Sikyi, 2014, s. 127).
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Metody mimo pracovisté

Prednaska je ziskavani informaci prostfednictvim vykladu lektora. Jedna se o pomérmne
jednoduchy a rychly zplisob ptedani informaci, ktery je vSak pouze jednostranny,
a proto nepodnécuje zaméstnance k aktivité a k vyuziti ziskanych znalosti a dovednosti

pfi vykonu prace (Sikyt, 2014, s. 128).

Demonstrovani je piredvedeni urcitého pracovniho postupu v modelové nebo realné
situaci. Jedna se o relativné interaktivni metodu, kterd poméaha zaméstnancim osvojit si

urcitou znalost, dovednost (Sik)’/f, 2014, s. 128).

Workshop je pojem pivodné oznacujici pracovni dilnu. Ta slouZila jako misto setkani
skupiny lidi pfi vytvareni a sdileni tviréich zkuSenosti. Ve svété vzdelavani se jedna
o pracovni setkani skupiny lidi, pfi kterém diskutuji nad konkrétnim tématem a hledaji
nova feseni, souvislosti a napady. Cilem by mélo byt jedno spolecné feSeni, které se da
pouzit v praxi. Pokud se workshop pouzije spravnym zptisobem a nezaménuje se za jiné
vzdélavaci aktivity jako napiiklad seminaf nebo kurz, jedna se sice o naro¢nou aktivitu,
ktera vSak pfinasi vyhodu v podobé posouzeni tématu z nékolika rtznych pohledi

a pomaha lidem naucit se tymové praci (Dvotakova, 2017, s. 11).

Hrani roli je dal$i zinteraktivnich metod vzdélavani, pti které je kazdému
zucastnénému pridélena role, kterou zastava pfi feSeni problémi, a musi se chovat tak,
jak by se chovala jeho role. Tato metoda pomaha lépe chéapat druhé a jejich chovani

v urcitych situacich, zaroven pomaha lépe porozumét sobé samému.

DC je zkratka pro development centrum, které pomaha identifikovat kompetence
zamestnance, jeho silné stranky a ptipadny budouci rozvoj. Primarnim cilem je zjistit,
jestli je zaméstnanec vhodny na konkrétni pracovni pozici. V ramci development centra
se k zodpovézeni vySe zminéné otdzky pouzivd né€kolik metod. Patii mezi né
individualni prezentace zaméstnance, ruzné formy testli, dotaznikli, rozhovort,
hodnoceni a v neposledni fad¢ individualni a skupinové aktivity, napiiklad pripadové

studie, brainstorming nebo modelov¢ situace.

QOutdoorové programy probihaji v prostfedi odliSném od toho pracovniho nebo
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vzdélavaciho, 1ze si pod tim piedstavit divadlo nebo dilnu. Uelné se vybiraji prostory,
pti kterych se ve vyss§i mife projevuji emoce. Jedna se o prostory nebo aktivity, které
jsou pro ucastniky neznamé a které je dostanou do stresu. Cilem je clovéka vybudit

a pracovat s timto stavem spolecné ve skupin¢ za pomoci lektora (Hronik, 2007, s. 208).

2.5.4 Soucasné trendy v metodach vzdélavani v organizaci

Gamifikace je pomém¢ nova metoda vzdélavani. Stavi na vyuziti hernich prvka ve
vzdélavani s cilem zatraktivnit vzdélavani a zvysSit motivaci ucicich se (Picka, 2015).
Muze byt vyraznym prvkem pfi fizeni zmén v organizacich, zaroven vysila zpravu

o modernim pfistupu organizace a jeji inovativni kultufe (Frk, 2016, s. 5).

Peer to peer learning znamena vzdélavani, pti kterém se lidé uci vzajemné mezi sebou
a od sebe. Obvykle ktomu dochdzi spontanné¢ a nejedna se o formalné ukotvené
vzdélavani, spise o prosté predavani znalosti, dovednosti a zkusenosti. Tim, Ze se neda
uplné fidit, mize predstavovat pro firmu riziko v podobé S§ifeni nespravnych nebo
neadekvatnich znalosti, dovednosti a zkuSenosti. Peer to peer learning pfinasi ale
i mnoh¢ benefity, zaméstnanci se pii ném tolik neboji délat chyby a ptat se jako pii

formalnim vzdélavani (Dvorakova, 2018, s. 13).

Microlearning je tvofen zné€kolika malych vzdé€lavacich casti, které jedinec mulze
vyuzit, kdykoliv to uzna za vhodné (Frk, 2017, s. 11). V dnesni dob¢ se jedna o velmi
popularni metodu vzdélavani. Diky tomu, Ze se jedna o kratké cCasti, se jedinec miize
kdykoliv béhem dne naucit malou ¢ast ze vzdélavaciho obsahu a nemusi si na to

vyhrazovat n¢kolikahodinové volno.

33



2.6 Naklady na vzdélavani v organizaci

Problém vzdelavani tkvi pravé ve vyjadfeni ndkladi a pfinost vzdélavani pro
organizaci. Samotné naklady se daji vycCislit pomérné jednoduSe, horsi je to

s vyjadfenim piinost, které vzdélavani pro organizaci piedstavuje.

Néklady se daji rozdélit do dvou kategorii, jednou z nich jsou naklady na vzdélavaci
aktivitu a druhou naklady na ucastniky. Mezi naklady na vzdélavaci aktivitu patii

e naklady na lektory, jejich mzda, ubytovani a proplaceni cesty,

naklady na dalsi jedince, ktefi se ucastni organizace, mize se jednat napf.
o prekladatele, asistenty,

e poplatky za vzdé€lavaci aktivitu, placené jinym institucim,

e poplatky za pronajem prostor a dalSich zafizeni,

o dalsi poplatky jako naptiklad parkovani, poStovné atd.

Néklady na ucastniky jsou variabilni, nebot’ jejich vySe se méni v zavislosti na poctu
zucastnénych. Jsou tvoreny

e dopravou na misto konani,

e stravovanim, ubytovanim a pfidavky s tim spojenymi (pfi sluzebnich cestach),

e hodnotou uslé pracovni doby zaméstnanct (Bartoiikova, 2010, s. 176).

K zjisténi piinosi se casto pouziva indikator k zméfeni navratnosti investic do

vzdélavani, return of investments neboli ROIL. Ten se vypocita jako

Piinosy ze vzdélavani (K¢) — naklady na vzdélavani (K<) 100
X

Néklady na vzdélavani (K¢)

Podle Armstronga je to jediny indikator, ktery je uzitecny pii hodnoceni celkového

dopadu vzdélavani (2015, s. 369).

Organizace muze mit rizny pfistup k tomu, jak bude financovat vzdélavani. Volba

pristupu zéavisi na charakteristice organizace, na jeji strategii, financnich moznostech
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a pristupu ke vzdélavani. NejcastéjSim piistupem je stanoveni rozpoctu na vzdélavani,
ze kterého se veSkeré vzdelavani proplaci. Tento rozpocet muze byt bud’ stanoven pro
celou organizaci, nebo mize mit kazdé oddéleni specifikovany svilij rozpocet. Dalsi
ptistup predstavuje stanoveni rozpoctu na vzdélavani jako urcitého procenta ze zisku
organizace, jeho vyse tedy zavisi na tom, jak je organizace Uspésnd. U jiz zminénych
tyrkysovych organizaci obvykle nebyva stanoveny Zzadny rozpocet a naklady na

vzdelavani jsou pln€ v rezii zaméstnanci.

Organizace obvykle financuje vzdélavani ze svych pfijmi. V nékterych ptipadech mtze
na své vzdélavani prispét sam zaméstnanec. Dalsi z moznosti, jak financovat vzdélavani
zamé&stnancl, je vicezdrojové financovani vzdélavani. Tim se rozumi financovani
z n€kolika zdroji, mezi néz patii zdroje statu, zaméstnavatele, evropskych fondd,
Gicastnikt vzdélavani, profesnich organizaci a kraji (Dvofakova & Serak, 2016, s. 142).
Jednim z funkénich prikladd, ktery je sice mimo vzdélavani, ale z pracovni oblasti, je
zavodni stravovani v organizacich. Zavodni stravovani je zCasti placeno
zamgéstnavatelem, zCasti zaméstnancem a zCasti se zapojuje i stat formou danové
uznatelnosti nakladii. Vicezdrojové financovani je bézn¢ pouzivany zpiisob financovani
vzdélavani v riiznych zemich, naptiklad ve Francii, v Belgii, Némecku atd. K uplatnéni
takového zptsobu financovani se nejéastéji pouzivaji poukazky, které zaméstnanec
ziska od zaméstnavatele. Tyto poukazky uplatni pti vzdélavani a ¢ast nakladt doplati
sam. Povazuje se to za idedlni zpiisob financovani, protoze kazdy z aktérti se podili na
vzdélavani tim, ze do néj investuje své penize, coz vede k predpokladu, ze vzdelavani
bude znamenat hodnotu a vSichni z(cCastnéni budou mit zdjem o rychly navrat

investovanych finan¢nich prostiedkd (Langer, 2011, s. 84, 85).

DalSim néstrojem financovani jsou vzdélavaci fondy, které jsou tvofeny povinnymi
odvody zaméstnavatell i zaméstnanci z hrubych mezd nebo z nakladi prace a jejichz
vySe se obvykle pohybuje kolem 1 %, nckteré staty upravuji vysi v zavislosti na
velikosti organizace. Tento nastroj se pouziva napiiklad ve Francii, Finsku, Slovinsku,
v Mad’arsku nebo v Italii. Finance z fondl jsou poté vyplaceny formou pfispévkil na

vzd&lavani (Dvotakova & Serak, 2016, s. 143).
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3 Cil prace a metodika

Cilem diplomové prace jsou navrhy zmén na zlepSeni systému vzdelavani pracovniki
ve vybrané organizaci, které vychdzeji z identifikace potieb vzdé€lavani, z analyz,

roxr r

posouzeni a zhodnoceni fizeni této oblasti.

Diplomova prace je rozdé€lena na dvé ¢asti, prvni z nich tvofi literarni reSerSe a druhou
prakticka cast. K sepsani literarni reSerSe diplomové prace byly nastudovany ceské
a zahrani¢ni odborné zdroje, predstavované zejména knihami a odbornymi ¢lanky.
Odborna literatura pouzita pfi sepsani literarni reSerSe a seznam pouzité literatury jsou

uvedeny v zavéru prace.

V prvni kapitole literarni reserSe je analyzovano fizeni lidskych zdroji, jeho historie,
¢im se zabyva a kdo ma lidské zdroje v organizaci na starosti. Obsahem druhé kapitoly
je vzdélavani a rozvoj, jsou zde zminény divody, pro¢ se maji organizace vzdélavani
vénovat, a definovany vzd¢lavaci cile. Dale je v této kapitole uvedeno, kdo se
vzdélavani a rozvoji v organizaci veénuje a vneposledni fadé jaké jsou slozky
vzdelavani a rozvoje. Tteti kapitola je vénovana koncepci vzdélavani a rozvoje, smyslu
vzdelavani, tomu, jak je vzdé€lavani propojeno s organizaci a jakd je strategie
vzdelavani. Ve ¢tvrté kapitole nasleduje analyza systému vzdélavani a jeho jednotlivych
fazi, mezi néz patii identifikace vzdélavacich potieb, planovani, realizace
a vyhodnoceni vzd€lavani pracovnikii. V paté kapitole jsou predstaveny formy
a metody vzdélavani. Nejdiive jsou analyzovany formy, jejich typy a soucasné trendy,
nasledné pak metody, jejich typy a soucasné trendy. Pata kapitola je dopInéna o analyzu
souCasnych trendii ve formach a metodach vzdélavani, které jsou dulezité z toho
davodu, Zze dnesni doba je velmi globalizovana a digitalizovana a spousta firem jiz jde
smérem, kdy nerozviji pouhé mechanické schopnosti zaméstnanct, ale upfednostiuje
rozvoj celé osobnosti zaméstnance, coz vyzaduje specificky piistup. Posledni kapitola
literarni reSerSe se zabyva nadklady na vzdélavani, jejich délenim, zplsoby zjisStovani

ptinosi vzdélavani pro organizaci a financovanim vzdélavani.

Na literarni reSerSi navazuje praktickd ¢ast predstavujici analyzu organizace, ve které

probihal vyzkum. V praktické casti byly pouzity podklady a informace poskytnuté
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zvolenou organizaci. Jedna se o schéma organizacni struktury, statistiky zaméstnanct
ajejich vzdeélavani, internetové stranky organizace a rozhovory s vedoucim tymu
vzdélavani a rozvoje. Organizace piasobi v JihoCeském kraji, zaméstnava pies 500
zamestnanc a na zaklad¢ prani organizace zlstava v anonymité. Dale proto bude
zminovand pod nazvem Organizace A. Nejdiive je struéné analyzovana samotna
organizace a nasledné jeji vzdélavani v podobé systému vzdelavani, je tedy popsan
zpusob identifikace vzdélavacich potfeb, planovani, realizace a hodnoceni vzdélavani

pracovnikd.

Informace pro analyzu byly ziskany jednak prostfednictvim podkladii zminénych vyse
ajednak polostrukturovanymi rozhovory s vedoucim tymu vzdélavani a rozvoje
v Organizaci A. Tyto rozhovory slouzily jako zadkladni zdroj informaci a ziskané
podklady pak tyto informace dopliiovaly. Veskeré informace slouzily k pochopeni
systému vzdélavani a rozvoje v dané organizaci. Na tivod prvniho rozhovoru byla
predstavena organizace, jeji organizacni struktura a personalni politika. Po obecném
predstaveni organizace se rozhovory zamétily detailnéji na analyzu vzdélavani
v organizaci, konkrétné¢ na to, kdo ma vzdélavani v organizaci na starosti, jakym
zpusobem jsou rozdéleny zodpovédnosti, jaky je pfistup organizace ke vzdélavani, jaké
moznosti svym zaméstnancim nabizi. V ramci rozhovort byly dale analyzovany
jednotlivé faze systému vzdélavani, tedy identifikace potfeb, planovani, realizace

a hodnoceni vzdélavani.
Na zakladé provedenych rozhovorti a poskytnutych podkladii bylo mozné vytvofit

navrh zmén na zlepSeni systému vzdélavani pracovnikti v dané organizaci. Tento navrh

praktickou ¢ast uzavira.
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4 Analyza systému vzdélavani

4.1 Charakteristika organizace

Organizace A se zabyva vyrobou a pusobi v oblasti jiznich Cech. Spadd pod
mezinarodni korporaci, kterd piisobi v nékolika zemich po celém svété a ma vice nez
stoletou historii. Pod korporaci spadd nékolik set dcefinych spolecnosti v n€kolika
desitkach zemi svéta, mezi néz patii naptiklad Indie, Brazilie, Cina, Japonsko, Turecko
a vétSina stath Evropy. Na mezinarodni urovni se firma zabyva vyrobou domacich
spotfebicii a vyrobou produkti pro automobilovy, stavebni a elektrotechnicky primysl.
Mezinarodni korporace je znacné pokrokova, nabizi inteligentni feSeni v oblasti

internetu véci, chytrych domacnosti, mést a propojené mobility a primyslu.

Jednou z ptednosti organizace je fakt, ze je pfitomna v mnoha zemich po celém svéte.
Pokud bychom vzali v potaz veskeré obchodni, vyvojové a vyrobni sité, kterymi
organizace disponuje, jeji dosah by byl celosvétovy napfi¢ vSemi zemémi. Organizace
je dale znama vysokou kvalitou svych vyrobki, které neustale prochazeji inovacemi.
V neposledni tadé je prednosti organizace také jeji firemni kultura. Zajima se
o udrzitelnost, zvySuje dostupnost obnovitelné energie a ve vSech vyrobnich oblastech
vyrabi ekologicky nezdvadné vyrobky. Hlavnim cilem organizace jsou jiz od jejiho
zalozeni neustadly vyvoj a financni nezavislost, které ji maji zajistit budoucnost.
Hodnoty organizace jsou zaméteny na

e vytvareni zisku, ktery zajisti organizaci budoucnost,

e zodpovédné jednani s ohledem na trvalou udrzitelnost,

e jednani z vlastni iniciativy a zodpovédnost za vlastni rozhodnuti,

e otevienou diskuzi o jakychkoliv dilezitych tématech,

e spolupraci zalozené na duvére,

e slusné a poctivé chovani ke kolegiim a obchodnim partnerim,

e spolehlivé a diivéryhodné partnerstvi ve vSech obchodnich transakcich,

e rlznorodost ¢innosti organizace, ktera ji inspiruje v dal§im rozvoji.

Organizace A, kterd je pfedmétem této prace, byla zalozena ke konci 20. stoleti
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a zabyva se vyrobou a vyvojem v oblasti automobilového prumyslu. Disponuje velmi
modernim vybavenim a kvalitnimi podminkami pro vyvoj a testovani vyrobkil.
Z hlediska pravni formy se jednd o spoleénost s ruéenim omezenym. V ramci Ceského
statistického ufadu spada do oblasti strojirenskd vyroba a pfidruzena vyroba + vyroba
soucastek do automobilli apodle poctu zaméstnancti se tadi do oblasti velkych

organizaci, které maji nad 500 zamé&stnanci.

Vzhledem k tomu, ze se Organizace A zabyva vyrobou v automobilovém primyslu,
musi spliiovat pozadavky normy IATF 16949. Jedna se o standard fizeni kvality, ktery
zarucuje kvalitu vSech vyrobktll napti¢ vSemi dodavateli vyrobcti automobilti. Dopliuje
tak standard ISO 9001, ktery uruje pozadavky na kvalitu mimo jiné v automobilovém

primyslu. Dodrzovani standardi je pravidelné kontrolovano audity.

Schéma 1: Organizacni struktura Organizace A

[ Vedeni 2 ] [Vedenl’3 ]

Obchodni Technické
oddéleni oddéleni
Lidské Spréva Zdravi, bezpegnost oo ,
sp , v
[ Zdroje [ m ] [Oddelenll ] [ budov ][ azivotni prostiedi ] [ LA ] [ Vyroba ]
l l l l l —> [ Oblast 1 ] [ Oblast 1 ]
[ Logistika Controlling ] [Oddélenl’Z ] Oddéleni 3 ] [ Oddéleni 4 ] > [ Oblast 2 ] [ Oblast 2 ]
i i i ‘l —> | Oblast3 Oblast 3
Oddéleni 1 Oddéleni 2 [ Oddgleni 5 ] Oddéleni 6 Oddgleni 7 (> | Oblast4
— | Oblast5

Oddéleni 3

—
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Oddéleni 4
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~—

Oddéleni 8

!

v

Oblast 6

Oblast 7

Oblast 8

v

HEUEREND

Oblast9

v

Oblast 10

v

Zdroj: interni dokument spole¢nosti Organizacni struktura

Zpracovani: vlastni

Organizacni struktura Organizace A je rozd¢lena do dvou hlavnich vétvi, ekonomické

a technické.
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Do ekonomické vétve spada logistika, controlling, IT a oddé€leni lidskych zdrojt.

Do technické vétve patii vyroba, vyvoj, sprava budov a odd¢leni pro zdravi, bezpecnost
a zivotni prostfedi. Vyroba se dale d€li do tii vyrobnich oblasti, ty zaroven piedstavuji
nejrozsahlejsi oblasti z pohledu organizacni struktury, protoze jsou rozdéleny do péti
urovni fizeni. Zde predstavend organizacni struktura vychdzi z organizacni struktury
organizace a pro udrzeni anonymity nejsou zminény nazvy vSech oddéleni a oblasti

a n¢které casti struktury jsou zjednoduseny.

V organizacni struktufe se projevuji komplexni vztahy a misty maticovy typ organizacni
struktury, ktery je charakteristicky né¢kolika vzajemné se prolinajicimi urovnémi.
Organizace A je ovlivnéna tim, Ze je soucasti mezinarodni korporace, coZ je znat mimo
jiné na ne¢kolika urovnich vedeni, které je znacné Siroké a je zde rozdil mezi
disciplinarnim a celkovym vedenim. Nadfizeny urCujici cile vzd€lavani pro
zameéstnance je nékdy pracovné zafazeny v jiné zemi, coZ nemusi byt ze zjednoduSené
struktury patrné. V takovém piipadé jsou kompetence rozdélené mezi nadiizené
takovym zpiisobem, Ze jeden z nadfizenych stanovuje a kontroluje cile a druhy, ktery je
pracovné zatazen ve stejné zemi a ve stejném zavod¢ jako podiizeny, vede zaméstnance

pti jeho bézném vykonu prace.
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4.2 Personalni politika organizace

Z analyzy vyplynulo, ze se oddéleni lidskych zdrojii d€li do tfi hlavnich skupin. Prvni
skupina méa na starosti nabor a rozvoj zaméstnancti ve smyslu kariérniho planovani.
Tato skupina je obsazena zejména HR business partnery. Druhd skupina se sklada
zejména ze mzdové uctarny, kterd se stard o veskerou administrativu souvisejici
s odménovanim zameéstnancli a s benefity. Treti skupina se zaméfuje na vzdélavani

a uénovské stredisko.

Schéma 2: Struktura oddéleni lidskych zdrojit Organizace A

Oddéleni lidskych
zdroju

! ; |

Skupina i ;
z P Skupina Skupina
naboru a P S
: odménovani vzdélavani
rozvoje $ : » 5
. . zaméstnancl zaméstnancl
zamestnancu

Zdroj: interni dokument spole¢nosti Organiza¢ni struktura

Zpracovani: vlastni

Pracovni pozice v organizaci lze rozdélit do ctyt zékladnich skupin. Jsou jimi
administrativa, vedeni, manudlni prace a specializace. Pod administrativni skupinu
spadaji vSechny pracovni pozice zaméfené na administrativni ¢ast vyroby a chodu
organizace. Jedna se tedy o personalni oddéleni, spravu budov nebo controlling.
Skupina vedeni predstavuje veskeré vedouci zaméstnance oddé¢leni a oblasti. Manualni
prace zahrnuje veskeré zaméstnance, ktefi se svou manualni praci podili na vyrobé
produkti Organizace A. Posledni skupinou je skupina specializace. Jak jiz bylo
zminéno, Organizace A je velmi inovativni a zaméstnava velké mnoZzstvi expertl ve
svém oboru. Skupina specialistil se sklada z téchto zaméstnanci, ktefi se podili na

vyvoji novych vyrobkl a na inovacich Organizace A.
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Graf 1: Podil zaméstnanct v jednotlivych skupinach pracovnich pozic
Podil zaméstnancii v jednotlivych skupinach pracovnich pozic
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Zdroj: interni dokument spole¢nosti

Zpracovani: vlastni

Jak je z grafu patrné, nejrozsahlejsi skupinou je skupina pracovnikll v oblasti
manualnich praci, ktera zahrnuje veskeré pracovni pozice vyrab&jici produkty
Organizace A. Druhou nejrozsahlejsi skupinou je skupina specializovanych
zameéstnanci a vicemén¢ stejny podil zastava skupina administrativy a vedeni. Vysoky
podil zaméstnancti ve skupin¢ manualnich praci a specializace vychazi z toho, ze je

Organizace A vyrobni organizaci.

V nésledujicim grafu lze sledovat vékovou strukturu zameéstnancti Organizace A.
Nejrozsahleji zastoupenou vékovou skupinou je skupina 30-39 let a skupina 4049 let.
Naopak nejméné zastoupenou skupinu predstavuji zaméstnanci ve véku 60-79 let.
Takové vékové rozloZeni zaméstnancll je opét zplsobeno tim, Ze se jedna o vyrobni
organizaci, kde vétSina zaméstnanci vykonava manudlni praci nebo praci na smény.
Dalsim z divodi, pro¢ je nejvice zastoupena vekova skupinu 30-39 let, je fakt, ze
druhou nejrozsifenéjsi skupinou pracovnich pozic je skupina specializace. VétSina
zameéstnanct ze skupiny specializace jsou pravé zaméstnanci ve véku 30-39 let, kteti
mayji vysokoskolské vzdélani a nékolik let zkusenosti, které jim umoznily byt specialisty

ve svém oboru.
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Graf 2: Vékova struktura zaméstnancu

Vékova struktura zaméstnancu
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Zdroj: interni dokument spole¢nosti

Zpracovani: vlastni

Zeny jsou zastoupeny v celé organizaci z 32 % a jejich zastoupeni v ramci jednotlivych
vékovych skupin je procentudlné shodné s grafem uvedenym vySe. Graf 2 zobrazuje
veékovou strukturu vSech zaméstnanci. Pokud by se analyzovala vékova struktura
zameéstnancl pouze muzského nebo naopak Zenského pohlavi, vysledky by oproti tém
v Grafu 2 nebyly pfili§ rozdilné. Zastoupeni muzi a Zen v jednotlivych vékovych

skupinach je velice podobné procentim uvedenym v Grafu 2.

Posledni z grafii zobrazuje dobu, po kterou zaméstnanci v Organizaci A setrvavaji.
Z grafu je patrné, Ze nejvice zaméstnancii je v organizaci 5-10 let. S podobnym
procentudlnim zastoupenim nasleduji zaméstnanci, ktefi pracuji pro organizaci 10-15
let, 20-30 let, 3-5 let a 15-20 let. NejmenSi procentudlni zastoupeni predstavuji
zameéstnanci, ktefi jsou v organizaci zaméstnani 2-3 roky, 1-2 roky, méné nez 1 rok
nebo naopak 30 a vice let. Takové procentudlni rozdé€leni setrvani zaméstnancii
v organizaci je opét zplsobeno tim, Ze nejpocetnéjsi skupinou jsou zaméstnanci ve véku
30-39 let a 4049 let. Z grafi lze odvodit, ze vétSina zaméstnanci do Organizace A

nastoupila po dokonceni vysokoskolského nebo stiedoskolského studia a dale se v ni
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kariérn¢€ rozvijela. Vzhledem k tomu, ze organizace byla zaloZena ke konci 20. stoleti,
je zjevné, ze stale zaméstnava malé procento zaméstnanct, ktefi v Organizaci A pracuji

od jejiho vzniku.

Graf 3: Setrvani zaméstnancti v Organizaci A

Setrvani zaméstnancli v Organizaci A
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Zdroj: interni dokument spole¢nosti

Zpracovani: vlastni
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4.3 Systém vzdélavani v organizaci

Skupina zamétena na vzdélavani, pracujici v oddéleni lidskych zdrojl, je slozena ze
sedmi zaméstnancli a jednoho vedouciho, ztoho dva zaméstnanci se vénuji tématu
dalsitho vzdélavani a ostatni se vénuji jinym, pfidruzenym tématim. Komplexni
organiza¢ni struktura mezinarodni organizace je znat i v oblasti vzdélavani — jednim
z piikladi je fakt, ze vedouci skupiny vzdélavani ma pét nadtizenych. Je to dano tim, ze
vzdélavani je v organizaci rozdéleno podle nékolika urovni (zemska, divizni,
korporatni) a kazda zurovni méa svého vedouciho. Dal§imi nadfizenymi vedouciho
skupiny jsou nadfizeny pro zavod a disciplinarni vedouci. Vzdélavani v Organizaci A
musi odpovidat procestim, které jsou stanovené v IATF 16949, coz je standard fizeni
kvality pro automobilovy primysl. Témito procesy jsou identifikace potieb, planovani,

realizace a hodnoceni vzdé€lavani.

Obrazek 2: Procesy v systému vzdélavani v Organizaci A

Identifikace
potfeh
vzdélavani

Hodnaoceni
vzdélavani

Planovani

vzdélgvani

Realizace
vzdélavani

Zdroj: interni dokument spole¢nosti

Zpracovani: vlastni

Svou agendu maji zaméstnanci ve skupiné pro vzdelavani rozdélenou do tfi oblasti.
Jednou z oblasti vzdélavani je oblast zdkonnych kurzi, jazykt a zemskych kurzd.

Piehled vSech zakonnych kurzi, které se tykaji zaméstnancti Organizace A a které musi
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byt kontrolovany, je obsazen v dokumentu spravovaném oddé€lenim pro zdravi,
bezpecnost a zivotni prostfedi. Jednd se o piehled povinnych Skoleni pro jednotlivé
profese. Kazda zprofesi ma uvedenou napln prace, zodpovédnosti, rizika s praci
spojena a povinna Skoleni, naptiklad Skoleni pro jetabni vazace, vozickare, svarece,
elektrikare, dale prace na ploSindich a ve vysSkach, prace s tlakovymi lahvemi,

chemickymi latkami atd.

Vyuku cizich jazykG zafizovala Organizace A dfive plosné pro vSechny své
zaméstnance. Od toho pfistupu se pfed tfemi lety rozhodla upustit. Ne vSichni
zamé&stnanci méli zdjem nebo piedpoklady k nauceni se ciziho jazyka, takze tento
pristup nepiinaSel organizaci dostate¢ny uzitek a spousta zaméstnanct se nedostala za
uroven zacateCnikd. Posledni tfi roky proto Organizace A upiednostiiuje pfijimani
zamestnanci s jiz pokroCilou urovni anglického jazyka a dale rozviji pouze ty z nich,
kteti pottebuji cizi jazyk pii vykonu své prace. Organizace A zaméstnava spoustu

zameéstnanci ze zahranici, tzv. expatil, kterym nabizi moznost kurzti ¢eského jazyka.

Zemské kurzy jsou kurzy identické pro oblast celé Ceské republiky, a proto jsou sdileny
naptic vSemi zavody. Ty zaroven sdileji mezi sebou i jejich administrativu, takze jeden

ze zavodl je zodpoveédny za podobu kurzi a jeden za jejich realizaci.

Do druhé¢ oblasti vzdélavani patii specificky rozvoj zaméstnancti a manazerd. V rozvoji
se rozliSuji technickd témata a témata chovani a interpersonalnich dovednosti, ktera jsou
zaméfena na kompetence v oblasti vedeni lidi. Cilem je standardizovat rozvoj takovym
zpisobem, aby byl stejny v ramci celé organizace napii¢ zemémi. Z tohoto diivodu je
vzdelavani v nékterych oblastech stejné pro vSechny zavody ve vSech zemich. Patii sem
napiiklad procesni vzdélavani, projektové standardy a metody kvality a feSeni

problémii.

Tteti oblast je zaméfena na strukturu vzdélavani a rozvoj vzdélavacich aktivit, a jejim
cilem je zaplnit prazdnd mista ve vzdé€lavani. Identifikuje oblasti, ve kterych jsou
znalosti, kompetence nebo informace zaméstnancli nedostatecné a k zaplnéni mezer
v téchto oblastech vytvaii nové vzdélavaci aktivity. Takova oblast mtze vzniknout
z n€kolika riznych divodu, napt. v disledku vyvoje nového produktu, vzniku novych

procest, piijeti nového piistupu apod. V zavislosti na charakteristice chybéjicich
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znalosti je uréen ramcovy obsah vzdélavani, samotny design a lektofi, ktefi by
vzdélavani uskutecnili. Existuje moznost zajistit vzdélavani Cisté z internich zdroji
nebo vyhledat externiho dodavatele, ktery se na vzdélavani v dané oblasti zamétuje.
Kurz je nasledné standardizovan, vlozen do systému, aby se do n¢j zaméstnanci mohli
prihlaSovat, a jeho vznik je oznamen napfi¢ celou organizaci. Schvalovaci proces
pridani noveé vzniklé aktivity do existujiciho portfolia vzdélavacich aktivit je nicméné
velmi zdlouhavy a je podminén schvalenim n¢kolika riznymi vedoucimi. Vzdélavaci
aktivita musi byt schvalena na urovni mezinarodni korporace, protoze vzdélavaci
systém je pro vSechny jeji spolecnosti jednotny. Vznik nové vzdélavaci aktivity proto
muze byt ¢asové narocny a od samotné identifikace po vznik nové aktivity miuize

ub¢hnout ne¢kolik mésict, piipadné let.

Pro vzdélavani firma pouziva vzdélavaci modul od firmy SAP. V modulu probiha
administrativa vzdélavani a zejména jeho organizace. Jsou zde plany vzdélavani
zaméstnanct, ve kterych mazou zaméstnanci sledovat pribéh plnéni svého planu.
Vytvati se zde nové vzdelavaci aktivity, na které se mohou zaméstnanci hlasit,
aprobiha zde i jejich hodnoceni. V tomto modulu je rovnéz obsazeno rozsahlé
vzdélavaci portfolio se vSemi vzdélavacimi aktivitami, které jsou k dispozici pro
vzdelavani zaméstnanct. Pokud probiha vzdélavaci aktivita distanni formou, probiha
rovnéz ve vzdeélavacim modulu. Ten totiz disponuje platformou, na které miize byt
vytvorena vzdélavaci aktivita formou e-learningu a kam mohou byt nahrany pfislusné

vzde¢lavaci materialy.

Vzhledem kvelikosti organizace jsou vzdélavaci aktivity standardizovany
a zameéstnanci si pro své vzdelavani vybiraji z nabidky aktivit obsazenych ve vyse
zminéném portfoliu. Zaméstnanci mohou také pfijit se vzdélavaci aktivitou, v ramci
které by se chtéli rozvijet a ktera neni obsazena v daném portfoliu. V takovém piipadée
se vSak jedna o vzdélavani, které se povazuje za benefit a ocekava se, ze se na ném bude
zamé&stnanec finan¢né podilet. Pokud se jednd o vzdélavani, které zaméstnanec
potfebuje k vykonu své prace, organizace upiednostituje své vzdélavaci aktivity,

u kterych ma zajiSténou uroven kvality.

Uroveii kvality nabizenych vzd&lavacich aktivit zajistuje Organizace A peclivym

vybérem dodavatelii téchto aktivit. Tim, Ze je Organizace A soucasti nadnarodni
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korporace, je portfolio dodavatelli vzdelavacich aktivit zna¢n€ rozsahlé a presahuje
tizemi Ceské republiky. V ramci Ceské republiky zajituje Organizace A kvalitu sluzeb
dodavatelli vzdélavacich aktivit na zaklad¢ kritérii stanovenych pro vybér dodavateltl.
Patfi mezi n€ napiiklad to,

e jestli se Organizace A ztotoznuje s poslanim a vizi dodavatele,

e jaké reference ma o dodavateli,

o jaké vzdélavaci aktivity dodavatel nabizi,

e jaka je cenova politika dodavatele,

e jakym zptsobem je dodavatel schopen zarucit kvalitu svych sluzeb,

e jaké lektory ma k dispozici,

e jaké ma predchozi zkuSenosti s dodavatelem.

4.3.1 Identifikace potieb vzdélavani v organizaci

Identifikace potfeb vzdélavani probihda na nékolika urovnich. Na nejvyssi trovni
dochazi k identifikaci potfeb vzdélavani na zaklad¢ cilti a vize organizace na nasledujici
rok. Organizace podle téchto cilii a vize nasledné urci strategii vzdélavani na dalsi rok,
od niz se dale odviji rovnéz vzd€lavaci potieby. Vzdélavaci potieby jsou poté
diskutovany s vedoucimi jednotlivych odd€leni a oblasti a v neposledni fadé se

samotnymi zaméstnanci béhem ro¢niho pohovoru s jejich nadfizenym.

Organizace A se pred par lety rozhodla zménit pifistup k identifikaci vzdélavacich
potieb od pivodniho smérem k mnohem modernéjsimu ptistupu. Historicky bylo bézné
soustiedit vzdélavani na ty casti lidského kapitdlu, které byly slabé a které bylo dle
domnének organizace nutné zlepsit. Cilem vzdelavani bylo vzdélat cloveka tak, aby
nemél zadné slabé stranky. Posledni dobou vSak vznika iniciativa, kterd ptistupuje ke
vzdélavani z opaéného sméru a naopak fika, ze mnohem efektivnéjsi je rozvijet silné
stranky ¢lovéka a na nich stavét jeho praci. Zamétovat se na slabé stranky miize byt pro
zameéstnance velmi frustrujici, nemusi byt tolik ochotny se vzdélavat a ve vysledku to
nemusi pfinést pozadovany efekt. Naopak, pokud jej podpofime v tom, co ho bavi nebo
v ¢em vynikd, mizeme ocekavat mnohem vétSi nadSeni a uspéch. Zmeéna, kterou

Organizace A provedla, se tedy tyka posunu od rozvoje slabych stranek zaméstnance

smérem k rozvoji jeho silnych stranek.
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Zaméstnanec se muze ucastnit vzdélavani v riiznych oblastech, pro kazdého z nich je
plan vzdélavani pteddefinovany. Tento plan vzdélavani je pro piisluSnou pozici
specificky a je vytvaren pro kazdou pozici, ktera je obsazena vice jak 20 zaméstnanci.
Pokud je pozice obsazena mensim poctem zaméstnanci, je na konkrétnim zavod¢, zda
plan pro danou pozici vytvoii. V piipadé Organizace A se plan vytvaii pro pozice s vice
nez 10 zaméstnanci, pro pozice, které maji zaméstnanci méné, se plan nevytvaii
a pouzije se sestava vzdé€lavacich aktivit, potfebnd ke splnéni minimdlniho standardu

vzdélavani.

Podle analyzy se plan sklada z planu zapracovani, obsahujiciho vzdélavani urcené pro
zkuSebni dobu, a zplanu vzdélavani zaméfeného narozvojova témata. Vzdélavani
ur¢ené pro zkuSebni dobu obsahuje aktivity seznamujici zaméstnance s organizaci,
s bezpecnosti prace, s pozarni ochranou a dal$imi oblastmi specifickymi pro jeho
pracovni misto. Cast planu vzd&lavani zaméfena na rozvojova témata obsahuje aktivity,
které maji riznou délku trvani v zavislosti na pracovni pozici. Obvykle je limit splnéni
kurzu jeden rok, nicméné najdou se i kurzy, na jejichz splnéni maji zaméstnanci tii
roky. Plan obsahuje pouze mnozstvi aktivit pokryvajici minimalni uroven znalosti,
kterou zaméstnanec potiebuje. Tento pfistup vychazi z predpokladu, Ze neni nutné, aby
vsichni zaméstnance méli kompletni informace o vSem, ale k vykonu jejich prace jim
staci pouze nutny zéklad. Zavisi na vlastnim zajmu jednotlivych zaméstnancii, budou-li

chtit tento zaklad dale rozvijet.

K identifikaci potfeb dochdzi v ramci ro¢nich pohovort, které standardné probihaji
jednou za rok, ale mizou i castéji. Prvni ro¢ni pohovor podstoupi zaméstnanec po
skonceni zkusebni doby. Je vyhodnocen plan zapracovani a k preddefinovanému planu
vzdelavani je mozné pridat vzdélavani podporujici individudlni cile. Dalsi pohovory se
déji periodicky kazdy rok. Béhem pohovoru se nejdiive zhodnoti piedchazejici rok
a zkontroluje se, zda byly splnény stanovené cile, zda zaméstnanec splnil vSechna
povinna Skoleni zplanu, které aktivity mu zbyvaji, pfipadné jaké kompetence dle
vlastniho nazoru uz méa a Skoleni proto neni nutné¢ podstupovat. Pak nasleduje druha
cast, ktera by méla byt vedena formou diskuze a zaméstnanci by méla poskytnout
objektivni zpétnou vazbu, kterda mu pomuze urcit oblasti, ve kterych by se mél rozvijet.
Tady lze pozorovat zménu v pristupu k rozvoji, tedy zameéfeni na rozvijeni silnych

stranek zaméstnance. Tento koncept vychazi z predpokladu, ze zaméstnance by jeho
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prace predevsim méla bavit, mél by v ni byt dobry a piinaset firm¢ vyhodu v podobé

zefektivnéni jeho prace.

Zaméstnanec na zakladé zpétné vazby ziskané od kolegti a svych vlastnich zajmi
definuje oblasti, ve kterych by se chtél rozvijet. Manazer, nadiizeny zaméstnance,
rozhodne na zaklad¢ dostupného rozpoctu, casovych moznosti zaméstnance a svého
vlastniho uvazeni o tom, jestli je oblast ur¢ena zaméstnancem adekvatni k rozvoji. Déle
se stanovi cile na dalsi rok, manazer by mél byt v tomto kroku iniciativni a mél by

zameéstnanci doporucit vzdelavaci aktivity, které by mu pomohly téchto cili dosahnout.

Nutno podotknout, ze vzdélavani neni povinné pro vSechny, pomineme-li zakonem
dana Skoleni. Vzdélavani zaméstnanci zavisi v prvé fad¢ na jejich vlastnim zdjmu
a v druhé tadé na jejich nadfizenych. Nadfizeny se rozhoduje na zékladé diskuze se
zaméstnancem a s ohledem na rozpocet, ktery ma k dispozici. Analyzou bylo zjisténo,
ze pro nékteré nadiizené je narocné vyhodnotit, v jaké oblasti by se mél zaméstnanec
rozvijet a ktera vzdé€lavaci aktivita je pro néj adekvatni. Nékteti nadiizeni neposkytuji

zameéstnanctim dostatecnou podporu v jejich dalS$im rozvoji a vzdélavani.

4.3.2 Planovani vzdélavani v organizaci

Vzdélavani je planovano v modulu firmy SAP, ve kterém se nachazi veskeré dostupné
vzde¢lavaci aktivity a také plany vzdélavani pro jednotlivé zaméstnance, kteti zde mtizou
své vzdélavani sledovat a planovat. V ramci vzdélavaciho modulu mohou zaméstnanci
vybirat z vice nez 8 000 vzde€lavacich aktivit. Nabidka vzdélavacich aktivit je hodné
Sirokd, protoze obsahuje vzdélavaci aktivity pro vSechny zaméstnance mezinarodni

korporace.

Nabidka vzdélavacich aktivit je rozd€lena do skupin, jak jiz bylo zminéno vysSe.
Zaméstnanci mohou vyhledavat vzdélavaci aktivity podle své pracovni pozice, kdy se
jim zobrazi pouze aktivity relevantni pro jejich pracovni pozici a oddé€leni. Lze vSak
také vyhledavat podle schopnosti, znalosti a kompetenci, které chce zaméstnanec
rozvijet. Po zvoleni pozadované schopnosti, znalosti ¢i kompetence se zaméstnanci
zobrazi pouze vzdélavaci aktivity, uréené krozvoji dané schopnosti, znalosti ¢i

kompetence.

50



Na nasledujicim grafu je znazornéno rozdéleni vzdélavacich aktivit podle oddéleni, pro
ktera jsou urcené. Explicitné jsou zde zminéna oddéleni, ktera jiz byla predstavena
v organizacni struktufe Organizace A, ostatni oddé€leni zistala na pfani organizace
anonymni. Na grafu 1ze pozorovat, Ze nejvétsi zastoupeni vzdélavacich aktivit maji dalsi
odde¢leni technické a ekonomické vétve, a to z toho diivodu, Ze obsahuji aktivity pro
nékolik anonymnich oddé¢leni. NejrozsahlejSimi moznostmi vzd€lavacich aktivit
disponuje oddéleni vyroby a vyvoje, stejné moznosti nasledné¢ maji ostatni oddéleni.
Lze tedy konstatovat, ze vétSina vzdé¢lavacich aktivit je urcena pro technickou vétev

organizace, kde také pracuje vEétsi ¢ast zaméstnanct organizace a ktera predstavuje

primarni z4jem organizace.
Graf 4: Rozd¢leni vzdélavacich aktivit podle oddéleni
Rozdéleni vzdélavacich aktivit podle oddéleni
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Vzdélavaci aktivity I1ze dale délit podle jejich zaméteni, viz zndzornéni v nésledujicim
grafu. Tady lze sledovat, Ze nejvice vzdélavacich aktivit je v dal§ich zamétenich
technické vétve. Jedna se o specifické aktivity zaméfené na technickou stranku

organizace, a proto nejsou dale specifikovana. Dale organizace disponuje velkym
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mnozstvim aktivit zaméfenych na oblast softskills. Stejnym procentem jsou zastoupeny
oblasti vyvoje a procesniho vzdélavani. Nejméné zastoupenou oblasti je audit
a automobilovy primysl. U auditu je to zptsobeno tim, Ze skupina zaméstnanct, kteti
tyto znalosti potiebuji, je mala a k dosazeni vzdélani v této oblasti staci mensi pocet
aktivit. U automobilového primyslu je niz§i zastoupeni zplsobeno tim, Ze se jedna
spiSe o zajmovou cinnost nezli o oblast rozvijejici konkrétni dovednost, kterou

zameéstnanec ve své praci dale vyuZije.

Graf 5: Rozdéleni vzdélavacich aktivit podle zaméteni
Rozdéleni vzdélavacich aktivit podle zaméfeni
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Za vzdélavani zaméstnanct jsou zodpovédni jejich nadiizeni a zaméstnanci skupiny
vzdelavani pouze provadi administrativu s nim souvisejici. Zameéstnanci skupiny
vzdelavani nicméné Uzce spolupracuji s vedoucimi jednotlivych oddé€leni a proaktivné
hlidaji naplnéni jednotlivych kurzii zatazenych v planu vzdélavani tak, aby byly
jednotlivé terminy pribézné obsazovany a nedoslo k situaci, kdy by bylo vice uchazec¢t
nez volnych mist. Planovani vzdélavani probiha vramci vzdélavaciho modulu, ve
kterém je Skoleni vytvofeno a zvefejnéno, a zameéstnanci se nasledn¢ mohou na

jednotlivé aktivity hlasit. Vyhodou a zarovein mozna inevyhodou je skutecnost, Ze
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organizace disponuje Sirokou skalou vzdélavacich aktivit na témér vSechna témata, ve
kterych by méli zaméstnanci zajem se rozvijet a ze kterych mutzou vybirat. Takovy
ptistup je vyhodny vtom, Ze nabizi zaméstnancim konkrétni moznosti a neni tedy
nutné, aby zameéstnanci travili ¢as zdlouhavym vyhledavanim aktivit a hodnocenim,
ktera aktivita je ta nejefektivnéjsi. Nevyhoda takového systému mtize spocivat v tom, ze
zaméstnanciim neumoznuje flexibilné si vybirat, v ramci které aktivity by se chtéli

vzde¢lavat a rozvijet.

Vzdélavani zaméstnancti lze rozdélit do nékolika ¢asti, kopirujicich zivotni cyklus
zamé&stnance. V prvni Casti je adaptace zaméstnance, ktera z vEétSi casti obsahuje
povinna Skoleni a trvd béhem doby zapracovani, tedy tfi meésice. Po uspésném
dokonceni doby zapracovani ptichazi Cast, ktera je vice rozvojova a opira se o polozky
zplanu vzdélavani a o rocni pohovor s vedoucim. Ten stanovi béhem pohovoru
zaméstnanci cile do konce kalendafniho roku. Na tomto pohovoru muze byt plan
vzdélavani podle potfeb upraven. Obecné se ma za to, ze zaméstnanec je schopen plnit
svou praci samostatné od druhého roku ptisobeni ve firmé. Po této dobé ma moznost se

dale rozvijet jak kariérné, tak i expertné.

4.3.3 Realizace vzdélavani v organizaci

Podle analyzy je vzdélavani v n¢kterych oblastech standardizovano pro celou organizaci
napfi¢ zemémi. V takovych pfipadech je podoba a realizace vzdélavaci aktivity jasné
déana, zaméstnanci skupiny vzdélavani vytvoii aktivitu v systému a zaméstnanci se na ni

mohou hlasit.

Uz pted svétovou pandemii nabizela Organizace A vzdelavaci aktivity jak v prezencni,
tak v online i kombinované formé. I pfesto pandemie podobu vzdélavacich aktivit
ovlivnila a 1 aktivity, které byly preferovany v prezenéni formé, piesunula do
virtudlniho svéta. Vramci nékterych aktivit ale organizace upfednostiuje
kombinovanou formu. V takovém ptipad¢ se zaméestnanci zapoji do vzdélavani nejdiive
online formou, napiiklad shlédnutim videa v e-learningu vzd€lavaciho modulu,
anasledné jim je poskytnuta konzultace s lektory, béhem které miizou téma detailngji

probrat a zeptat se na ptipadné otazky.
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V ptipadé online formy vzdélavani existuje virtualni prezencni listina. Pokud se nejedna
o aktivitu, u které by byl pfitomen lektor a zaméstnanec se pasivné sam vzdélava,
potvrdi splnéni dané aktivity po jejim dokonceni piimo v e-learningu vzdélavaciho
modulu. Ten je naprogramovan tak, Ze zaméstnanci neumozni potvrdit splnéni dané
aktivity, dokud ji opravdu celou neprojde, napiiklad az po shlédnuti vSech snimkt
prezentace nebo celého videa miize zaméstnanec potvrdit splnéni dané aktivity a modul
oznaci aktivitu za splnénou. Pokud se jednad o online aktivitu, ve které je pfitomen
lektor, vytvaii prezencni listinu na zakladé pfipojenych zaméstnanct. V prezencni
form¢ Organizace A z divodu auditu unékterych aktivit stile pozaduje prezencni
listinu, na kterou se zaméstnanci podepisuji. U aktivit, kde audit podepsanou prezencni
listinu nepozaduje, dava organizace piednost tomu, aby zaméstnanci potvrdili svou
ucast pouhym pfilozenim své zaméstnanecké karty. Takovym zpisobem eliminuje

mnozstvi dokumentace v tiSténé podobé a chrani zivotni prostiedi.

Realizace vzdélavani probiha na zakladé planu vzdélavani a aktivit stanovenych
v rocnim pohovoru. Organizace A disponuje Sirokou skalou vzdélavacich moznosti, ze
kterych si miize zaméstnanec vybrat tu, ktera mu nejvic vyhovuje. Pfi jejim vybéru by
mu mél byt nagpomocny i manazer a navrhnout mu, jaké feSeni je pro né¢j nejlepsi.
Kromé vzdélavacich aktivit se mohou zaméstnanci rozvijet v ramci rtuznych talent
pooll. Téch existuje nekolik, specifické jsou znalostmi, na které se zamétuji a tim, kam
smétuji. Nékteré jsou zaméiené Cisté na znalosti a rozviji zaméstnance smérem
k seniornim expertim. Jiné jsou zase zaméfeny na kariérni rozvoj a postup k vedoucim
pozicim. Ugast v nich je zavisld na zijmu zamé&stnance se rozvijet. Tato iniciativa slouzi

jako nastroj retence k udrzeni know-how ve firme.

V systému vzdélavani Organizace A bylo analyzovano, jestli pouziva nékteré z forem
vzdélavani, které jsou uvedené v teoretické Casti prace. Pii analyze bylo zjisténo, Ze
Organizace A pouziva nasledujici formy vzdélavani:

e Prezencni — ptimy kontakt lektora s ucastniky vzdelavaci aktivity. Tento pfistup
byl preferovan pied nastupem pandemie u vétSiny vzdélavacich aktivit.
Aktudlné se této formy vzdélavani vyuziva zejména u aktivit, které probihaji
metodou asistovani, mentoringu nebo demonstrovani.

e Distancni — nepfimy kontakt lektora s GCastniky vzdélavaci aktivity, nejcastéji
pfimo na platform¢ vzdélavaciho modulu. V tomto modulu probihd veskera
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administrativa tykajici se vzdélavani a rovnéz se zde nachazi samotné kurzy, na
které se mohou zaméstnanci hlasit. Pokud aktivity probihaji distan¢ni formou,
odehravaji se pfimo ve vzdéladvacim modulu. Pod distan¢ni formu spada
ivirtudlni tfida. Organizace A se pokouSela stimto konceptem pracovat,
nicméné aktivita nebyla dostatecné efektivni. Naklady na jeji provoz byly velmi
vysoké a efektivita vzd€lavani zaméstnancli snimi nekorespondovala.
Zaméstnanci byli vice zaujati novou formou vzdélavani a méné se soustiedili na
samotny obsah.

e Kombinovand — jednad se o spojeni prezencni a distancni formy. Nejcast&ji si
zamé&stnanci nastuduji materialy k dané aktivit¢ ve form¢ dokumentu nebo
videa, nasledné pak mohou otazky k danym materialim diskutovat s lektorem.
K této forme se organizace od pocatku pandemie ptiklani nejvice.

e Sebevzdélavani — tato forma pii analyze nebyla explicitné zminéna, nicméné lze
odvodit, Ze k sebevzdélavani zaméstnance dochazi pii jeho adaptaci v organizaci
a pfi uceni se od svych zkusenéjsich kolegt.

e MOOC — tuto formu vzdé€lavani organizace vyrazné vyuziva ve vzdélavacim

modulu.

Nasledujici graf zobrazuje zastoupeni jednotlivych forem vzdélavani. Jak je patrné,
formy jsou zastoupené viceméné rovnomeérné. Nejvice je zastoupend forma
kombinovana a prezencni. Zastoupeni kombinované formy bylo ovlivnéno tim, ze
v reakci na pandemii byla Organizace A nucena prevést vétSinu vzdélavani do distanéni
formy a aktualné spojuje distan¢ni aktivity s prezen¢ni konzultaci s lektorem. Prezencni
forma je zastoupena do velké miry ztoho divodu, Ze obsahuje adaptacni aktivity
avzdélavaci aktivity, které probihaji na pracovisti. V ramci jednotlivych forem
vzdelavani l1ze rozliSovat, jestli se jednd o aktivitu vedenou zaméstnancem organizace,
nebo lektorem z externi vzdélavaci organizace. Jak zaméstnanec, tak i lektor se mohou
rozhodnout pro kteroukoliv formu vzdélavani. Vybér konkrétni formy zéalezi na
preferencich lektora a pozadavcich organizace. Jde proto vzdy o vzajemnou dohodu

poskytovatele vzdélavani a zdjemce o vzdélani.
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Graf 6: Zastoupeni jednotlivych forem vzdélavani

Zastoupeni jednotlivych forem vzdélavani
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Z forem, které byly uvedeny v literarni resersi a nebyly identifikovany v Organizaci A,

lze zminit zazitkové vzdélavani, konstruktivismus a transformativni uéeni.

Stejné jako u forem vzdélavani bylo analyzovano, jestli pouziva Organizace A nékteré
z metod vzdélavani, které jsou uvedené v teoretické ¢asti prace. Vybér metody zavisi na
rozhodnuti lektora ve spolupraci se skupinou vzdélavani zaméstnanct. Na zakladé
analyzy vzdélavani Organizace A bylo zji$téno, Ze pouziva dale uvedené metody:
e Asistovani — organizace vyuziva asistovani zejména u vyrobnich zaméstnanci,
ktefi se mimo jiné timto zpisobem uci, jakym zplsobem probiha vyroba
v Organizaci A.
e Mentoring — pfi nastupu nového zaméstnance do Organizace A je zvolen starsi,
zkusen¢jsi kolega, ktery je mu k dispozici k zodpovézeni otazek, zorientovani se
a k vysvétleni pracovnich postupt a predani zkuSenosti. Cilem je zjednodusit
a urychlit adaptaci nového zaméstnance.
e Koucink — je vyuzivan pifi rozvoji vedoucich zaméstnancli, a to jak
v ekonomické, tak i v technické vétvi organizacni struktury Organizace A.

Pomaha vedoucim zaméstnanctim posilit jejich socialni a vedouci kompetence.
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U nékterych zaméstnancti je problematické byt ve vedouci pozici a poskytnout
svym zaméstnancim dostatecnou podporu a vedeni, které potiebuji. Z tohoto
davodu je koucink velmi dilezity.

e Peer to peer learning — tato metoda byva vyuzivana v podobnych situacich jako
asistovani nebo demonstrovani. Cilem je ucit se s kolegy navzijem novym
schopnostem a dovednostem.

e Microlearning — metoda je dostupna v ramci vzdélavaciho modulu Organizace
A, zaméstnanci mohou vybirat z rGznych aktivit, které jsou v online formé

a zaméstnanci se k nim mohou kdykoliv vratit.

Zastoupeni jednotlivych metod vzdélavani na pracovisti je znazornéno v nasledujicim
grafu. Nejvice zastoupenou metodou je asistovani, nebot’ byva pouzivano pii nastupu
novych zaméstnanci ve vyrobni oblasti. Dalsi metody, ke kterym patii microlearning,
mentoring a peer to peer learning, jsou zastoupeny stejnym procentem. Nejméné
zastoupenou metodou je koucink, a to z toho divodu, Ze koucink je poskytovan pouze

malé skupin€ zaméstnancti.

Graf 7: Zastoupeni jednotlivych metod vzdélavani na pracovisti

Zastoupeni jednotlivych metod vzdélavani na pracovisti
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Mimo pracovisté byly identifikovany nasledujici metody:

e Prednaska — typickym piikladem jsou zakladni periodickd Skoleni jako
bezpecnost prace, pozarni ochrana nebo pfedstaveni spolecnosti pfi ndstupu
novych zaméstnanct. Spousta prednasek ziskala z divodu pandemické situace
distan¢ni formu ve vzdélavacim modulu Organizace A.

e Demonstrovani — je pfedvedeni urcitého postupu v modelové nebo realné situaci.
Uplatnuje se naptiklad u aktivit, pti kterych se pouziva n€jaky program a lektor
muze ukdzat, jak dany program funguje.

o Workshop — pomaha ucastnikiim najit nova feSeni a naucit se tymové praci.
Proto byva tato metoda organizaci vyuZivana pii vzdélavani tymu, ktery
potfebuje posilit svou spolupraci, anebo pifi rozvoji manazerd, ktefi maji
problém se shodnout na spolecné strategii.

e Hrani roli — predstavuje zastavani roli pifi feSeni problému. Jednd se
o specifickou metodu vzdélavani, jejiz pouziti zavisi na samotném lektorovi.
Hrani roli mtze byt prospésné pii uceni se efektivni komunikaci nebo praci se
stresem.

e DC — development centrum, identifikuje kompetence zameéstnance, jeho silné
stranky a piipadny budouci rozvoj, pouziva se pti kariérnim ristu zaméstnance
na vedouci pozici.

e Outdoorové programy — za takové lze povaZovat rizné teambuildingové
aktivity, které probihaji v ramci Organizace A. Cilem takovych aktivit je nejen
posileni spoluprace v tymu, ale i nauceni se novym znalostem.

o Webinaf — predstavuje prednasku v distanéni form¢, zaméstnanci se k webinafi
pripojuji za pomoci internetového prohlizece. Vyuziti webinaiti v Organizaci A
stouplo s celosvétovou pandemii, kdy se veskeré vzdelavani presunulo do online

svéta.

Zastoupeni jednotlivych metod vzdélavani mimo pracovisté zobrazuje nasledujici graf.
Nejvice zastoupenou metodou je prednaska, nasledné pak webinatr a demonstrovani.
Naopak nejméné zastoupenou metodou jsou outdoorové programy a DC. Podobné jako
v predchozim grafu je to zpisobeno tim, ze tyto metody jsou poskytovany malé skupiné

zaméstnancu a jejich vys$si vyuziti neni pozadovano.
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Graf 8: Zastoupeni jednotlivych metod vzdélavani mimo pracovisté

Zastoupeni jednotlivych metod vzdélavani mimo pracovisté
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Z metod, které byly uvedeny v literarni reSersi a nebyly identifikovany v Organizaci A,

lze zminit rotaci a gamifikaci.

4.3.4 Hodnoceni vzdélavani v organizaci

Z analyzy vyplyva, ze hodnoceni probiha na nékolika trovnich, jednak na urovni
ro¢nich pohovorti, dile na urovni jednotlivych vzdélavacich aktivit a na Urovni
zhodnoceni efektivity vzdélavacich opatteni. Veskeré hodnoceni vzdélavani probiha ve

vyse zminéném vzdélavacim modulu.

Pti rocnich pohovorech hodnoti nadfizeny vykon zaméstnance v minulém roce a to, jak
splnil své cile. Cile m& zaméstnanec stanovené vzdy na dany rok, spolu s nimi i plan
vzdelavani. V ramci rocniho pohovoru by se mély hodnotit jednotlivé cile jak z pohledu
zamestnance, tak zpohledu vedouciho. Vedouci by samoziejmé mél poskytnout
zaméstnanci konstruktivni zpétnou vazbu k plnéni cild, pfipadné mu navrhnout, jakym
zplisobem je mozné do budoucna jejich plnéni zlepsit. Po zhodnoceni minulého roku

pokracuje roéni pohovor planovanim roku nasledujiciho.



Podivame-li se na hodnoceni vzdélavani ze strany zaméstnance, ten ma moznost
hodnotit kazdou vzdé€lavaci aktivitu, které se zcastnil. Nejedna se o povinnost, ale
Organizace A toto hodnoceni sleduje a podani zpétné vazby mize byt tim padem pro
organizaci napomocné. Mize se stat, ze ncktera ze vzdélavacich metod nebude
vyhovovat pozadavkiim nékterych zameéstnanct a ti ji udéli negativni zpétnou vazbu.
Proto organizace sleduje hodnoceni jednotlivych aktivit z dlouhodobého hlediska
v ramci vSech skupin, které se ji ztCastni. V pfipad¢, ze n¢ktera ze vzdélavacich aktivit
obdrzi nizké hodnoceni u nékolika skupin v delSim casovém obdobi, za¢ne se tim

Organizace A zabyvat a hledat pfi¢iny takového hodnoceni.

Zhodnoceni efektivity vzdélavacich opatieni provadi vedouci a slouzi k vyhodnoceni
toho, jestli vzdélavaci opatfeni, tedy aktivita, které se zaméstnanec zacastnil, méla na
jeho vykon prace takovy vliv, jaky vedouci ocekaval. Toto zhodnoceni probiha do tii
meésici od absolvovani vzdélavaciho opatieni. Domniva-li se vedouci, ze ke zvyseni
efektivity ze strany zaméstnance po vzdélavacim opatfeni nedoslo, mél by zaméstnanci

navrhnout jiné opatieni, které dané ocekavani splni.
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5 Diskuze a navrhy

V ramci praktické casti byla provedena analyza Organizace A a jejiho systému
vzdélavani. Na zaklad€ polostrukturovanych rozhovori s vedoucim skupiny vzdélavani
doslo k vytvofeni nasledujicich navrhti, které mohou pomoci systém vzdélavani

zameéstnanct v Organizaci A zlepsit a zefektivnit.

Vzdélavani je v Organizaci A zakofenéno jiz dlouho dobu a na zaklad¢ rozhovorid
s vedoucim skupiny je patrné, Ze je velmi dobfe propracované a na vysoké urovni,
a zaroven je velmi funkéni. Navrhy na zmény prameni spise z faktu, ze Organizace A je
¢lenem mezinarodni korporace, a byt si jsou zaméstnanci skupiny vzdélavani sami
védomi urcitych nedostatkti, které by bylo vhodné upravit, jedna se o narocny ukol

vzhledem k procestim nastavenym z mezinarodni korporace.

Na zakladé¢ provedené analyzy navrhuji Organizaci A
e zvysit flexibilitu procesu vzniku novych vzdélavacich aktivit,
e rozvijet vedouci odd€leni a oblasti v manazerskych dovednostech, zejména
z hlediska vedeni zaméstnanctl,
e provézt revizi existujicich vzdélavacich aktivit,

e vyuzit nové formy vzdélavani.

Prvni znavrhii reaguje na nedostatecnou flexibilitu v ramci vzdélavani. Veskeré
vzdélavaci aktivity jsou evidovany ve vzdélavacim portfoliu, ze kterého mohou
zaméstnanci vybirat. Pokud se objevi oblast, kterou Zzadna vzdé¢lavaci aktivita
nepokryva, méla by se do portfolia zatadit nova aktivita, ktera potfebu vzdélavani v této
oblasti naplni. Tento proces je nicmén¢ velmi zdlouhavy, coz je v dnesni dobé velkou
nevyhodou. Zmény se dé&ji mnohem rychleji, nez tomu bylo pied par lety, vznika
spousta novych malych firem, které v prostiedi zmén vznikly a jsou tedy velmi
flexibilni, coz velkym organizacim schézi. V¢tSina organizaci si tento nedostatek
samoziejmé uvédomuje a neni tomu jinak ani u Organizace A. U velkych nadnarodnich
organizaci vyzaduje zména zabchanych procesi komplexni transformaci na

mezinarodni Urovni, protoZe systém vzdelavani je do jisté miry dan centralné pro
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vSechny organizace v riznych zemich. Takova zména jiz u nékolika organizaci probiha
a je dost mozné, ze je i nevyhnutelna. Konkrétné¢ pro Organizaci A by takova
transformace piinesla v oblasti vzdélavani zaméstnancti tu vyhodu, ze by organizace
mohla rychleji reagovat na oblasti, které nejsou vzdélavanim pokryty, a neblokovala by
tak zdlouhavym procesem rozvoj zaméstnanct. V ramci Organizace A existuji pracovni
pozice, které jsou velmi specifické, a zaméstnanci na téchto pozicich jsou experti ve
svém oboru. Rychld reakce na jejich vzdélavaci potieby miize Organizaci A pomoci

zvysit jejich spokojenost v zaméstnani a také vykon.

Navrhuji proto Organizaci A revidovat systém vzniku novych vzdélavacich aktivit
takovym zpusobem, aby byl ¢asové efektivnéj$i. Toho mize byt dosazeno kontrolou
schvalovacich procesti a snizenim poctu schvalovatelti na nutné minimum. Dale mize
byt napomocné vytvoreni schvalovaciho systému, ktery by zajistil lepsi prehlednost
navrhovanych vzdélavacich aktivit a zaroven by posilal schvalovatelim notifikace, aby
na schvaleni nezapominali. V systému by mohla byt nastavena doba, kterou by m¢l
kazdy schvalovatel na schvaleni aktivity, a tim by byla zaroven ur¢ena maximalni doba,
po kterou schvalovani potrva. Naptiklad pokud by mélo novou vzdélavaci aktivitu
schvalit 10 vedoucich a kazdy z nich by m¢l na schvaleni tyden, lze doptedu urcit, ze

aktivita bude schvalena nejpozdéji do 10 tydnd.

DalSim z navrhti je rozvoj vedoucich oddé€leni a oblasti v manazerskych dovednostech,
zejména z hlediska vedeni zaméstnancti. Vzhledem ktomu, ze se jednd o velkou
organizaci, pusobici v technickém odvétvi, nemusi mit néktefi z vedoucich pracovnikti
predpoklady pro vedeni lidi spravnym zptisobem, ¢imz myslim podporovani jejich
rozvoje, podavani zpétné vazby, ktera zameéstnanci opravdu pomize, konzultace
vhodnych vzdélavacich aktivit a vedeni zaméstnanct k jejich spokojenosti v praci
a k podavani nalezitych pracovnich vykont. Jednd se o dovednosti, které nejsou
narocné k nauceni, nicméné vétSina vedoucich je nema predevsim proto, ze nevi, jakym
zpisobem je ziskat, a sami neméli vzor, od kterého by tyto dovednosti prevzali.
Druhym divodem muze byt pfevaha technickych dovednosti a znalosti vedouciho, ktery
v dovednostech souvisejicich s vedenim lidi nevidi smysl. Muze existovat skupina
zamestnanct, ktefi to vnimaji podobn¢€ a nepovazuji roli vedouciho ve svém pracovnim
zivoté za podstatnou. V dnesSni dobé je vsak otdzka spokojenosti v praci a role

vedouciho v ni velmi dtlezita, a je na misté, aby se vedouci naucili pracovat i ve vice
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osobni roli své pozice.

Navrhuji proto Organizaci A vzdélavat své vedouci zaméstnance v oblasti rozvoje
zameéstnanct metodou kouc¢inku nebo mentoringu. Obé metody pracuji s jednotliveem
po delsi Casovy usek, zaméstnanec ma tim padem prostor se s noveé nabitymi znalostmi
a dovednostmi seznamit a aplikovat je. Navic ma moznost jejich aplikaci konzultovat
s koucem, ptfipadné¢ mentorem. Dal$i z vyhod je individudlni pfistup ke kouCovanému,
menteemu, diky kterému je mozné vybrat pro n¢j vhodny zpiisob vedeni. Organizace A
jiz metod mentoringu i kouc¢inku vyuziva, bylo by proto vhodné zamyslet se nad jejich

efektivnéjsim vyuzitim, pfipadné nad zménou poskytovatele téchto sluzeb.

Dalsi z navrhit vychdzi z mnozstvi vzdélavacich aktivit, které Organizace A nabizi.
Jedna se o obrovské ¢islo, které je dano jednak tim, Ze jsou nabizeny kurzy pro vSechny
zamé&stnance napfi¢ celym svétem, muze to vSak byt zpisobeno i tim, Ze nedochézi
k jejich pravidelné kontrole a aktualizaci. V takovém mnozstvi aktivit mize byt pro
zameéstnance narocné rozhodnout se, ktera aktivita je pro néj vhodnd, a zaroven pro
vedouci zaméstnance muze byt narocné pomoci zaméstnanci s vybérem vhodné
vzdélavaci aktivity. A to proto, Ze pro n¢j samotného muize byt narocné se v tak velkém

mnozstvi vzdélavacich aktivit zorientovat.

Navrhuji proto Organizaci A provézt revizi nabizenych vzdélavacich aktivit za ucelem
zptehlednéni jejich nabidky a zjednoduSeni rozhodovani vedoucich zaméstnanch
ajejich podfizenych pii vybéru vhodné vzdélavaci aktivity. K revizi mize dojit na
zaklad¢ riznych parametri. Témi miize byt efektivita vzdélavaci aktivity, jeji
hodnoceni zaméstnanci, pocet zaméstnanct, ktefi se na ni v poslednim roce prihlasili

a dalsi.

Posledni z navrhl reaguje na formy vzdélavani, které jsou v Organizaci A vyuzivany.
V ramci forem, které byly popsany v literarni reSersi prace, se dvé neobjevily v analyze
vzdélavani v Organizaci A. Témi jsou konstruktivismus a transformativni uceni. Jedna
se o formy, které rozviji vedouci zaméstnance velmi efektivnim zplisobem
s dlouhotrvajicimi U¢inky. Tyto formy se navic daji pouzit k nauceni jakéhokoliv
obsahu. Jejich nevyhodou je, Ze nejsou dostateCné rozsifené u poskytovateli

vzdélavacich aktivit. Poskytovatelé, ktefi tyto metody nabizi, za né€ proto poptavaji
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vys$§i financni obnos, protoze jejich piiprava byva casové narocna. Pro vedeni
organizace a specialisty by nicméné tyto formy mohly byt velmi zajimavé. PouZitim
téchto forem mulze Organizace A oslovit specialisty mnohem vice nezli b&Zznou
vzdélavaci aktivitou. To miize Organizaci A pomoci udrzet specialisty v organizaci
a zvysit jejich motivaci, mimo jiné i diky tomu, Ze zaméstnanci uvidi, Ze se organizace
zajima o aktualni déni a Ze organizace, pro kterou pracuji, je inovativni ve vSech

smérech.

Navrhuji proto Organizaci A vyuzit nové formy vzdélavani za ucelem zatraktivnéni
vzde¢lavacich aktivit a jejich vétsiho vyuziti zaméstnanci, zejména vedenim organizace
a specialisty. To mlze piinést zvySeni nejen jejich motivace a pracovniho vykonu, ale

také spokojenosti v zaméstnani.

Organizace A disponuje propracovanym a léty ovéfenym systémem vzdélavani, ktery
funguje velmi dobie. Poskytuje zaméstnancim Sirokou Skalu vzdé€lavacich aktivit,
organizace jejich hodnoceni pravidelné kontroluje a aktivné dopliuje dalsi aktivity.
Uvédomuje si hodnotu kazdého ze svych zaméstnancli, a proto k nim pfistupuje
individualné. Vzdélavani pro vSechny zameéstnance obsahuje pouhé nutné minimum
a dale rozviji pouze ty zaméstnance, ktefi o to maji zdjem. Takovym zaméstnancim
poskytuje sirokou nabidku vzdélavacich i rozvojovych aktivit, které jim mohou pomoci
jak vkariérmim, tak i v odborném rastu. Organizace A si je védoma dilezitosti

vzdelavani, a proto se o vzdélavani svych zaméstnanct nalezité stara.
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6 Zaver

Téma lidskych zdroji a vzdélavani ma jiz dlouhou historii, ale v prubchu let se pristup
k nim ménil. V dnesni dob¢ se lidské zdroje vice nez kdy jindy zaméiuji na spokojenost
zamé&stnancl, na smysl jejich prace a na vyvazeni jejich pracovnich a osobnich zivotu.
To je znat i na zméné piistupu ke vzdelavani, které se stdva mnohem pfirozenéjsim

a hleda ptijemnéjsi a zaroven efektivnéjsi zptisoby, jak zaméstnance vzdélavat.

Diplomova prace je zaméfena na vzdelavani zaméestnancli ve vybrané organizaci. Cilem
diplomové prace jsou navrhy zmén na zlepSeni systému vzdélavani pracovnikll ve
vybrané organizaci, vychazejici z identifikace potieb vzdé€lavani, analyz, posouzeni

a zhodnoceni fizeni této oblasti.

V diplomové praci bylo nejprve vramci teoretického diskurzu analyzovéno tradic¢ni
pojeti lidskych zdrojli, vzdélavani a rozvoje, analyza zahrnovala také systém vzdélavani
v organizacich a tradi¢ni formy a metody vzdélavani. Kapitola o forméach a metodach
vzdelavani byla doplnéna o moderni pfistupy ke vzdélavani, pravé z hlediska forem
a metod. Pouzita odborna literatura je uvedena na konci této prace. Nejvétsim piinosem

literarni reserSe je prehled soucasnych trendii ve formach a metodach vzdélavani.

Po literarni reserSi nasledovala prakticka Cast, ve které bylo analyzovano vzdélavani
arozvoj v konkrétni organizaci. Pro sepsani praktické casti byla zvolena organizace
pisobici v oblasti jiznich Cech, ktera podle po¢tu zaméstnanct spada do kategorie
velkych organizaci. Tato organizace si prala zdstat v anonymité, je proto v praci
oznacovana jako Organizace A. V této Casti prace byla nejdfive predstavena Organizace
A obecné, nasledné pak jeji odd¢€leni lidskych zdroji a skupina vzdélavani, ktera ma na
starosti vzdélavani zaméstnancl. V nasledujicich kapitolach praktické casti prace byl
analyzovan systém vzdélavani zaméstnancd, ktery se sklada z identifikace potieb,
planovani, realizace a hodnoceni vzdélavani. Zdroji pro praktickou ¢ast prace byly
interni dokumenty, poskytnuté zaméstnanci Organizace A, internetové stranky

a polostrukturované rozhovory s vedoucim skupiny vzdélavani.
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Na zékladé provedené analyzy vzdélavani a identifikace potteb vzdélavani v Organizaci
A byl splnén cil diplomové prace, tedy navrh zmén na zlepSeni systému vzdélavani
pracovnikii. Organizaci A bylo navrzeno zvysit flexibilitu procesu vzniku novych
vzdélavacich aktivit, umoznit dal$i rozvoj vedoucich odd¢€leni a oblasti v manazerskych
dovednostech, provézt revizi existujicich vzdélavacich aktivit a vyuzit novych forem

vzdélavani.

Organizace A ma jiz velmi stabilné nastaveny systém vzdé€lavani, ktery upravuje na
zaklad¢ potfeb zaméstnancii a vnéjSich vlivi. Vzhledem k tomu, ze je Organizace A
soucasti mezinarodni korporace, bude velmi naro¢né kteroukoliv z navrhovanych zmén
prijmout. K efektivnéjsimu a detailnéjsimu navrhu zmén by ptispéla analyza vzdélavani
na urovni mezinarodni korporace, nebot’ vétSina vzdélavaciho systému je nastavena
plosné pro vSechny organizace pravé mezinarodni korporaci. V takovém piipad¢ by
prace mohla pracovat sinformacemi piimo zcentra vzdélavani pro mezinarodni

korporaci a navrzené¢ zmény by mohly byt piinosnéjsi.
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I. Summary and Keywords

Following master thesis aims to describe employee education in a company. First, the
thesis will focus on history and description of human resources. In this chapter, different
approaches to human resources throughout the time will be described, how their
meaning for a company evolved and whose responsibility in companies they are. The
literary research continues with description of learning and development in companies.
This part of the human resources and its meaning evolved in the history of companies as
well and the changes will be described in second chapter. Furthermore, the thesis will
explain the concept of education, system of education and its respective parts.
Following chapter deals with different forms and methods of learning and development.
First, the meaning of forms and methods is described, later traditional forms and
methods are explained, and finally new forms and methods of learning are presented.
The literary research is closed with the chapter about financial overview of learning, its
costs, and revenues. The aim of the literary research is to describe learning and
development in companies, its system, forms, and methods of learning and explain new

forms and methods of learning.

After the literary research the thesis continues with research, that was carried out in
a company. This company wished to stay in private, and therefore in the thesis will be
named as Organizace A. The aim of the research is to analyze system of learning and
development in Organizace A and based on that propose changes that could possibly
improve the current state of learning and development in Organizace A. The research
will be entrenched in the internal documents of Organizace A and in the content
analysis of the interview with a head of learning and development in Organizace A.
Based on the analysis of the current educational system in the company, changes that

could help the company improve its education system will be proposed.

Keywords: education, development of employees, education system, employee training,

human resources, learning
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