Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni

Systém rozvoje a vzdélavani vedoucich pracovnikli v konkrétnim podniku

Diplomova prace

2025 Bc. Eliska Roc¢arkova



Univerzita Pardubice

Fakulta ekonomicko-spravni
Akademicky rok: 2024 /2025

ZADAN| DIPLOMOVE PRACE

(projektu, uméleckého dila, uméleckého vykonu)

Jméno a pfijmeni: Bc. Eliska Rocarkova

Osobni ¢islo: E23124

Studijni program: N0413A050009 Ekonomika a management

Specializace: Ekonomika a management podniku

Téma prace: Systém rozvoje a vzdélavani vedoucich pracovniki v konkrétnim pod-
niku

Zadévajicl katedra:  Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Zasady pro vypracovani

Cilem diplomové prace je zhodnotit kvalitu systému rozvoje a vzdélévani vedoucich pracovnikd v kon-
krétnim podniku v kontextu pouzivanych pfistupd, metod a nastroji.

Osnova:

- stanoveni metod zpracovani diplomove prace.

- Wymezeni teoretickych pojmd v oblasti vzdélavani pracovniki.

- Charakteristika wybraného podniku.

- Analyza systému rozvoje a vzdélavani v konkrétnim podniku.

- fhodnoceni vysledkd analyzy systému, navrhy a doporudeni.

- Formulace zévéri.



Rozsah pracovni zpravy: cca 50 stran
Rozsah grafickych praci:
Forma zpracovani diplomové prace: tiSténa/elektronicka

Seznam doporucené literatury:

ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Armstrong’s handbook of human resource management
practice. 15th edition. London: Kogan Page, 2020. ISBN 978-1-78966-103-3.

BARTAK, Jan. Osobnostni management. Pedagogika. Praha: Grada, 2021. ISBN 978-80-271-3114-3.
KOUBEK, Josef. Rizeni lidskijch zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.

PETRIKOVA. Razena, Sarka JANKU a Zdenka HOFBRUCKEROVA. Lidé v procesech fizeni: (o kvalité,
znalostech, odpovédnosti a udrZitelném rozvaji). Prihonice: Professional Publishing, 2020. ISBN 978-
-80-88260-43-1.

SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. 2., aktualizované a dopinéné vydéni. Ma-
nazer. Praha: Grada, 2016. ISBN 978-80-247-5870-1.

Vedouci diplomové prace: doc. Ing. Michaela Kotkova Stfiteska, Ph.D.
Ustav podnikové ekonomiky a managementu

Datum zadéani diplomové prace: 1. zafi 2024
Termin odevzdani diplomové prace: 30. dubna 2025

LS.
prof. Ing. Jan Stejskal, Ph.D. v.r. prof. Ing. et Ing. Renata Myskova, Ph.D. v.r.
dékan garant studijniho programu

V Pardubicich dne 1. zafi 2024



Prohlasuji:

Praci s nazvem Systém rozvoje a vzdélavani vedoucich pracovnikli v konkrétnim podniku
jsem vypracovala samostatné. Veskeré literarni prameny a informace, které jsem V praci

vyuzila, jsou uvedeny v seznamu pouzité literatury.

Byl jsem sezndmena s tim, ze se na moji praci vztahuji prava a povinnosti vyplyvajici
ze zakona ¢. 121/2000 Sb., o pravu autorském, o pravech souvisejicich s pravem autorskym
a0zmén€ nékterych zakonl (autorsky zékon), ve znéni pozd¢jSich predpisi, zejména
se skutecnosti, Ze Univerzita Pardubice ma pravo na uzavieni licenéni smlouvy o uziti této
prace jako Skolniho dila podle § 60 odst. 1 autorského zdkona, a s tim, Ze pokud dojde k uZiti
této prace mnou nebo bude poskytnuta licence o uziti jinému subjektu, je Univerzita
Pardubice opravnéna ode mne pozadovat piiméteny prispévek na uhradu nédkladi, které

na vytvoreni dila vynaloZila, a to podle okolnosti az do jejich skute¢né vyse.

Beru na védomi, ze v souladu s § 47b zékona ¢. 111/1998 Sb., o vysokych skolach a o zméné
a doplnéni dalSich zdkonli (zdkon o vysokych Skolach), ve znéni pozdéjSich piedpisi,
a smérnici Univerzity Pardubice ¢. 7/2019 Pravidla pro odevzdavani, zvefejiovani a formalni
upravu zavéreCnych praci, ve znéni pozd¢jSich dodatkli, bude prace zvefejnéna

prostfednictvim Digitalni knihovny Univerzity Pardubice.

V Pardubicich dne 23. 4. 2025

Eliska Roc¢arkova v.r.



PODEKOVANI:

Timto bych chtéla podeékovat své vedouci prace doc. Ing. Michaele Kotkové Striteské, Ph.D.
za jeji odbornou pomoc a cenné pfipominky pfi zpracovani této prace. Dale bych chtéla

podékovat pani Alen¢ Lauterkrancové za jeji ¢as, ochotu a spolupraci.



ANOTACE

Tato prace se zabyva systéemem rozvoje a vzdeélavani vedoucich pracovnikii spolecnosti
Enteria a.s. a jeji dceriné spolecnosti Chlidek a Tintéra, Pardubice a.s. Cilem prdce je
zhodnotit kvalitu stavajiciho systému rozvoje a vzdélavani v kontextu pouzivanych pristupil,
metod a nastroju. Prvni cast definuje odbornou problematiku, druha analyzuje stavajici
systém rozvoje a vzdelavani ve vazbé na strategicky a systematicky pristup. V zaveru jsou

uvedena doporuceni pro zkvalitnéni systému rozvoje a vzdélavani ve spolecnosti.
KLICOVA SLOVA

Rozvoj a vzdélavani zaméstnancii, strategicky rozvoj a vzdélavani, systematicky cyklus

rozvoje a vzdeélavani, kompetencni pristup
TITLE
System of employee development and education in a particular company

ANNOTATION

This thesis examines the development and education system for managerial staff at the
company Enteria a.s. and its subsidiary Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. The objective of
the thesis is to assess the quality of the current development and training system in the context
of the approaches, methods, and tools applied. The first part outlines the theoretical
framework, while the second part analyzes the existing system with regard to its strategic and
systematic orientation. The concluding section provides recommendations aimed at

enhancing the development and training system within the company.
KEYWORDS

Employee development and education, strategic development and education, systematic cycle

of development and education, competency-based approach
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UvVoD

Lidské zdroje predstavuji jeden znejvyznamnégjSich faktorG ovliviiuyjicich vykonnost
a konkurenceschopnost spolecnosti. Kvalitni systém rozvoje a vzdélavani zaméstnanci
se v soucasné dobé rychlého technologického pokroku a zmén stdva klicovym néstrojem
dlouhodobé prosperity. Investice do lidskych zdroji podporuji nejen profesni rist
zamé&stnanci samotnych, ale zaroven jsou zasadnim faktorem pro zvySovani efektivity

a adaptability celé organizace.

Cilem této diplomové prace je zhodnotit kvalitu systému rozvoje a vzdélavani vedoucich
pracovnikil v konkrétnim podniku v kontextu pouzivanych ptistupt, metod a néstroji. Tato
prace je zaméfena na systém rozvoje a vzdélavani holdingu Enteria a.s. a jeji dcefiné
spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. Tato spole¢nost plisobi v oblasti stavebnictvi,
Ktera se vyznacuje rychlym vyvojem technologii, Castymi zménami legislativy a vysokymi
naroky na bezpecnost prace, z toho divodu mé pravidelné vzdélavani a rozvoj zaméstnancii

V této oblasti nezastupitelnou roli.

Prace je rozdélena do dvou casti. Prvni ¢ast vymezuje teoretickd vychodiska kvalitniho
systétmu rozvoje a vzdélavani — strategicky pfistup a cyklus systematického rozvoje
a vzdélavani. Dale jsou popsany formy a metody, je zdiraznéna potieba a vyznam vzdelavani
a rozvoje vedoucich pracovnik, legislativni vychodiska a mozné bariéry vzdélavani a rozvoje

pracovnikd.

Druha cast je vé€novana holdingu Enteria a.s. a jeji dcefiné spole¢nosti Chladek a Tintéra,
Pardubice a.s., obsahuje stru¢né predstaveni téchto spole¢nosti. Nasleduje analyza stavajiciho
systému rozvoje a vzdélavani v kontextu vyuZivanych pfistupl, metod a nastroji. Posledni
kapitola obsahuje ndvrhy a doporuceni, kterd mohou pfispét ke zkvalitnéni systému rozvoje

a vzdélavani a tim 1 ke zvySovani celkové vykonnosti organizace.
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1 SYSTEMATICKE VZDELAVANI A ROZVOJ
PRACOVNIKU

vvvvvv

v chodu zdroje ostatni — materialni, finanéni a informacéni. Ukolem fizeni lidskych zdrojd je
zvySovat a zlepSovat vykonnost organizace; toho Ize docilit neustadlym zlepSovanim
vyuzivanych zdroja. Jednou z ¢innosti fizeni lidskych zdroji vedoucich ke zlepSovani

vyuzivanych zdrojt je vzdélavani pracovniku (Koubek, 2015, s. 13-14).

VéEtsi diraz na zkvalitiovani a rozvoj materialnich i lidskych zdrojii zacaly podniky klast
ke konci 20. stoleti; zaroven se na rozvoj lidského kapitalu piestavalo nahlizet jako
na nédklady podniku, ale jako na investici do budoucnosti, jelikoz vysledek téchto aktivit
se projevuje v delsim ¢asovém useku (Vodak a Kuchar¢ikova, 2007, s. 24-26). V dnesni dobé
rychlého technologického pokroku, novych poznatkli a velké konkurence je pro podniky
dalezitd flexibilita a pfipravenost na zmény. Toho docili pravé rozvojem a vzdélavanim
pracovniki, aby byli na zmény pfipraveni a podporovali je. Témito zménami ve svété prace
mohou byt napfiklad vétsi rozmanitost pracovnich Cinnosti a job crafting, vertikalni
organizacni struktury, diiraz na tymovou praci, vlastni odpovédnost, sebekontrola a sebetizeni
pracovniktll, naroky na mentalni a emocialni schopnosti a ustupovani od pevnych plant,
postupt a schémat. Efektivni fungovani podniku je tedy dle Petiikové a kol. (2020, s. 129)
zavislé na psychologickych schopnostech pracovnikii. Vzhledem k rychlosti nastavajicich
zmén podniky nemohou spoléhat jen na znalosti, které zaméstnanci ziskali v rdmci pfipravy
na povolani. Zaméstnanci se museji vzdélavat celoZivotné a méni se i1 zpisoby, jakymi

se zamé&stnanci rozviji a vzdélavaji v podniku (Koubek, 2015, s. 252).

1.1  Oblasti formovani pracovnich schopnosti
Pro ucely této prace je nutné vymezit zakladni pojmy uceni (se) a vzdélavani. Hronik
(2007, s. 31) oznacuje uceni (se) jako proces, ktery muze probihat organizované i spontanné.
Dle Plaminka (2010, s. 18) se pravé timto procesem uceni (se) formuje lidskd osobnost
a vznikaji ¢i se rozvijeji lidské zdroje a rozSifuje se potencial ¢loveéka. Vzdélavani definuje
Muzik (2012, s. 23) jako institucionalizovanou ¢innost, kterd se zamétuje na ,,ziskavani
informaci, védomosti, dovednosti, navyku ¢i odbornych kompetenci.” Hronik (2007, s. 31)
dopliiuje, Ze se jedna o jeden ze zplsobil uceni (se), ktery je ohraniceny zacatkem a koncem.
Pojmy uceni (se), rozvoj a vzdélavani spolu uzce souviseji a prolinaji se, tuto souvislost Ize

vyjadfit schématem, viz Obrazek 1.
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Uceni (se)

Vzdélavani

Obrazek 1: Vztah uceni (se), rozvoje a vidélavani

Zdroj: upraveno dle Hronik (2007, s. 31)

Koubek (2015, s. 254-256) zminuje tii zakladni oblasti, ve kterych ¢lovék béhem svého Zivota
formuje své pracovni schopnosti. Prvni oblasti je vSeobecné vzdélavani, to je zajistovano
staitem, zahrnuje povinnou Skolni dochdzku a neni tedy soucasti firemniho vzdélavani.
Druhou oblasti je odborné vzdélavéani, ta zahrnuje nékolik dalSich podoblasti. Prvni je
zékladni pfiprava na povolani, kterd také vétsinou probihd mimo organizaci. Simberova
a Novotny (2009, s. 22) vSak zduraznuji, ze tento typ formalniho vzdélavani nelze opomijet,
nebot’ vede k dosazeni urcitého stupné vzdélani ¢i kvalifikace, kterda miize byt podnikem
vyzadovana pro potieby konkrétniho pracovniho mista. Dalsi podoblasti — orientace,
doskolovani, pteSkolovani a profesni rehabilitace jiz spadaji do kompetenci firem. Orientace
oznaCuje proces adaptace nového pracovnika do organizace. DoSkolovani neboli
prohlubovani kvalifikace nastava v pfipadé zmén pozadavkll na pracovnika na jeho stavajicim
pracovnim misté, nejcastéji z divodu zmén technologii ¢i jinych pozadavkil. PreSkolovanim
(plnou ¢i ¢aste€nou rekvalifikaci) prochazi clovek v pripadé zmény jeho soucasného povolant,
pro jehoZz vykon potifebuje nové znalosti. Profesni rehabilitaci prochazi ¢lovék v piipade,
ze mu jeho zdravotni stav trvale nebo dlouhodobé nedovoluje navrat do jeho povolani
(Koubek, 2015, s. 256). Dvoiakova a kol. (2014, s. 78) tadi do podnikového vzdélavani

I vzdé€lavani normativni, které je povinné a vyplyva z predpist a legislativy.

Posledni oblasti je rozvoj Clovéka. Rozvoj Clovéka lze definovat jako rozsifovani jeho
potencidlu a takovych schopnosti, které mu umozni efektivné fungovat v soucasném
¢i budoucim zaméstnani (Dachner a kol., 2021, s. 1; Egerova, 2012, s. 11). Hronik (2007,
S. 31) definuje rozvoj jako dosazeni Zadouci zmény pomoci uceni. Tato oblast zahrnuje nejen
rozvoj pracovnich schopnosti, ale predev§im rozvoj osobnosti jedince a jeho pracovniho
potencidlu. Rozvoj ¢lovéka nemusi vychazet pouze z jeho vlastni iniciativy, ale stale Castéji je
rozvoj pracovnikll zahrnovan organizacemi do jejich programu vzd€lavani a rozvoje,
piredevsim do programii rozvoje vedoucich pracovnikli. Oblast rozvoje zahrnuje riznorodé

aktivity, které mohou piimo ¢i nepifimo ovliviiovat vykonnost organizace. Oblibenymi
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rozvojovymi aktivitami jsou napt. kurzy prace s pocitatem, jazykové kurzy, kurzy vedeni lidi

a komunikace (Koubek, 2015, s. 257).

1.2 UCcici se a znalostni spole¢nost
V navaznosti na promény potfeb trhu prace se objevuje pojem znalostni spolecnost.
Spolecnosti na trhu prace jiz nehledaji pouze zruéné a kvalifikované zaméstnance,
ale takzvané znalostni pracovniky. Tito pracovnici jsou schopni vytvaret, osvojovat
si a aplikovat nové znalosti, kterymi buduji ekonomiku zalozenou na znalostech, a ne pouze
na stavajicich dovednostech. ,,Ucici se spolecnost je misto, ve kterém lidé neustdle vyuzivaji
své schopnosti, napliuji své skutecné cile, kde jsou podporovany nové zpiisoby mysleni a nové
spolecné nadéje jsou uskutecniovany, tedy organizace, ve kterych se lidé uci, jak se ucit
spolecne** (Senge, 2011, cit. podle Luhn, 2016, s. 3). Ucici se spole¢nost 1ze definovat také
jako spolecnosti, ,,které viem svym cleniim poskytuji prileZitost ucit se a prochdzet neustdlou
transformaci* (Pedler et al. 1991, cit. podle Luhn, 2016, s. 3). Dle Rabusicové (2024, s. 44-
48) stoji znalostni spolecnost na péti konceptech. Prvnim konceptem je nutnost propojeni
formalniho vzdélavani se svétem prace zdavodu potfeby inovace pristuptt k uceni
a vzdélavani dospélych. Druhym konceptem je vazba znalostni spolec¢nosti na ucici
se spolecnost, kterd klade diraz na neformalni vzdélavani a uceni dospélych z divodu
nepruznosti vzdélavacich systémi. Treti koncept se tyka faktu, ze se rychle zvétSuje pocet
pracovnikll pracujicich v tercidrnim sektoru, ktefi jsou pfi praci zavisli na vytvareni
apouzivani znalosti. Pfedposlednim konceptem je informacni spole¢nost neboli nutnost
uméni orientace a porozuméni informacim, které jsou vSudypfitomné, jejich tok se diky
informa¢nim technologiim zrychluje a mnoZzstvi zvySuje. Posledni koncept rozsifuje koncept
¢tvrty a poukazuje na rozdil mezi pouhymi informacemi a znalostmi, které jsou na rozdil
od informaci podkladem pro schopnost jednani. Néktefi autofi povazuji pojmy znalostni uéici
se a informacni spolecnost za synonyma, Petfikova a kol. (2020, s. 72-74) vsak povazuji

znalostni spole¢nost za vys$si stupeni spolecnosti ucici se.

Tyto autorky oznacuji spolec¢nost jako ucici se spolecnost jakoukoliv organizaci, kteréd se fidi

nasledujicimi principy:

e 74dna organizace neni dokonala, pouze lépe ¢i hufe aplikuje nejnovéjsi poznatky

do praxe;

e princip synergie — uéici se podnik je vice nez ucici se jednotlivi zaméstnanci;

14



e pojem ucici se organizace uzce souvisi s podnikovou kulturou a TQM (Total Quality

Management);
e bez vzdélavani nemuze organizace dosahovat zlepsovani kvality a produktivity.

Jako znalostni spolecnost oznacuji spoleCnost s perfektné zvladnutym managementem
znalosti, ktery ma za kol znalosti nejen sbirat, ale i racionalné fidit, koordinovat a aplikovat
znalosti do praxe a zaroven neustale vyvijet intelektualni kapital spole¢nosti, ktery posiluje

ucinnost ostatnich zdroji spolecnosti (Petiikova a kol., 2020, s. 77, 83).

Armstrong a Taylor (2020, s. 382-383) naopak ve svém dile zminuji kritiku konceptu ucici
se organizace. Koncept ucici se organizace je kritizovan z divodu opomijeni potieb rozvoje
vybudovéni klimatu a firemni kultury podporujici u€eni a podnécujici jednotlivé zaméstnance
k dalsimu vzdélavani a rozvoji spolu s pochopenim zptisobdl u¢eni a managementem znalosti.
Kriticky na koncept ucici se organizace nahlizi i Grieves, (2008, s. 472) ktery tento koncept
oznacuje za neprakticky, nedosazitelny a neuchopitelny, protoZze nema pevné stanoveny typ

problému, ktery ma fesit a jakou metodologii pouzit.

1.3  Strategické vzdélavani a rozvoj
Strategie vzdé¢lavani a rozvoje spada pod strategii celopodnikovou a strategii fizeni lidskych
zdrojl, kterd se zabyva oblasti potfeb pracovnich sil, zdroji k jejich pokryti a jejich
rozloZenim v organizaci. Strategie vzdélavani a rozvoje je na téchto nadfazenych strategiich
zavisla a méla by znich vychazet; cilem by tedy mélo byt vytvofeni konzistentniho
a komplexniho ramce vzdélavani a rozvoje (Bartoiikova, 2010, s. 51-53). Nadiazenymi
strategiemi navazujicimi na strategii celopodnikovou a strategii fizeni lidskych zdrojl jsou
strategie fizeni znalosti (knowledge management), rozvoj lidského kapitalu (fizeni pracovniho
vykonu) a kompetencni ptistup, viz Obrazek 2. Kompetencni pfistup a fizeni pracovniho
vykonu funguji na podobnych principech a jsou zalozeny na identifikaci soustavy kompetenci
a jejich pozadované trovné. Tato soustava vybranych kompetenci se nazyva (manazersky)
kompetencni model, ktery identifikuje, popisuje a umozituje hodnotit a rozvijet vybrané
kompetence v souladu s celopodnikovou strategii. Tento model fizeni lidskych zdroji je
vyuzitelny nejen pro vzdélavani a rozvoj pracovnikl, ale i pro jejich vybér, hodnoceni
a odmeénovani (Cimbalnikova, 2013, s. 51, 53, 60, 75, 84). V ramci strategie rozvoje lidského
kapitalu mohou firmy vyuZzivat 1 tzv. talent management. V ramci talent managementu jsou

identifikovani, ziskavani, rozvijeni a rozmistovani aktivni a talentovani zaméstnanci, kterym
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by mél tento program pomoci v individualnim rozvoji a vzdélavani. V ptipad¢ vedoucich
pracovniki a dalSich kli¢ovych zaméstnancii i v piipravé k nastupnictvi (Tureckiova, 2009,
s. 77).

Celopodnikova
strategie

¥

Strategie RLZ
Utici 32 organizace

v + v

Rizeni znalosti Rozvoj lidského -
kapitlu Kompetencni pistup

{kmowledze management)

v v

Eodifikaéni strategie Perzonalizacni strategie
¥ ¥ ¥
¥ ¥ ¥
Strategie rozvoje a o Pm:mm]:m Rizeni podle
vzdélivani pracovnikd vykonu kompetenci
(performance manazement)
¥
v + v
Strategie rozvoje Strategie diferenciace a Strategie velkého skolm
organizace a jednotlives Integrace a zlepovani

Obrazek 2: Hierarchie jednotlivych vurovni strategii
Zdroj: upraveno dle Cimbalnikova (2013, 5. 83)
Ukolem strategického vzd&lavani a rozvoje je pomoci naplnit strategické cile spole¢nosti,
tudiz by mélo byt obsazeno v celopodnikové strategii. Usp&sny strategicky rozvoj
a vzdélavani zameéstnanci by vSak nemél poméhat pouze k dosazeni strategickych cili

spolecnosti, ale 1 kuspokojovani potfeb rozvoje a rhstu individudlnich zaméstnanci

(Armstrong a Taylor, 2020, s. 379-380).

Ruzni autofi uvéji rizné strategie vzdélavani a rozvoje pracovniki. Veteska a Tureckiova
(2020, s. 145) uvadi jako vhodnou kombinaci nasledujicich strategii od Armstronga a Taylora

a Hronika.
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Dle Armstronga a Taylora (2020, s. 380-383) se strategie vzdélavani a rozvoje sklada

Z nasledujicich strategii:
e strategie tvorby kultury ucenti;
e strategie organizac¢niho uceni;
e strategie individualniho uceni.

Lukasova (2010, s. 18) uvadi nékolik definici podnikové kultury, napt. ,,sdilené filozofie,
ideologie, hodnoty, presvédceni, nazory, ocekdvani, postoje a normy ...*“, , pro organizaci
specificky systém Siroce sdilenych predpokladii a hodnot, které jsou zdkladem pro typické
vzorce chovani® (LukaSova, 2010, s. 18). Cejthamr a Dé&dina (2010, s. 255) definuji
podnikovou kulturu jako zplsob, jakym se véci v podniku délaji. Pro tvorbu a udrzeni
kultury udeni je dilezité, aby zaméstnanci sdileli a rozvijeli spole¢nou vizi, méli dostatek
prostoru, ¢asu a zdroju ke vzdélavani a rozvoji, citili podporu a byli podnécovani K uceni se.
Zaroven by zaméstnancim méla byt poskytnuta urcita autonomie, zpétna vazba a nadtizeni

pracovnici by méli byt pro ostatni vzorem.

Strategie uceni se vorganizaci je neoddélitelnd od strategie individualniho rozvoje
a vzdélavani a spolecné vedou ke zvysSeni vykonnosti celé spolecnosti. V ramci strategie uceni
by mélo Vv organizaci dochazet ke kolektivnimu ziskavani a rozvoji znalosti, metod a nastrojil
spole¢né s tvorbou podminek usnadniujicich vzdélavani a rozvoj pracovnikl. Strategie
individualniho rozvoje a vzdélavani obsahuje konkrétni aktivity, které vedou ke zlepSeni
schopnosti zaméstnanci a jsou potiebné k naplnéni celopodnikovych strategickych cila
(Armstrong a Taylor, 2020, s. 380-383). Tyto strategie se objevuji i ve strategiich vzdélavani

arozvoje dle Hronika.

Hronik (2007, s. 19) formuluje strategii vzdélavani a rozvoje jako osy ve tfech dimenzich
S hrani¢nimi body. Prvni osou je osa s body organiza¢niho rozvoje a individualniho
rozvoje, druha je osa diferenciace a integrace a tieti osa velkého skoku a plynulého

zlepSovani, viz Obrazek 3.
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Strategie organizacniho rozvoje

Strategie diferenciace
Strategie plynulého zlepsovéni
«— .
Strategie velkého skolku
v

Strategie integrace
Strategie rozvoje jednotlivee

Obrazek 3: Osy strategie vzdélavani a rozvoje pracovnikii

Zdroj: upraveno dle Veteska a Tureciova (2020, s. 145)

Hronik (2007, s. 20) i VeteSka a Tureckiova (2020, s. 147) uvadégji, ze pro zvySeni vykonnosti
je vpraxi vhodné kombinovat oba hraniéni body prvni osy, nebot pravé tato kombinace
umoznuje zvySovani vykonnosti organizace jako celku a zaroven zvySovani vykonnosti
jednotlived. Organizace by se tedy nemély zaméfovat pouze na jeden bod osy, cilem by mélo
byt dosazeni synergiec mezi body, kdy organiza¢ni prostiedi podnécuje pracovniky

k individualni iniciativé.

I body druhé osy by organizace mély spojit dohromady, aby byla strategie vzdélavani
arozvoje ucinnd. Prvnim podlem osy je strategie diferenciace, kdy organizace stanovuje
konkrétni kritéria rozvojovych programi, které jsou rozdilné pro kazdého pracovnika dle
vykonavané prace a jeho vykonnosti. Naopak druhy pol osy se zamétuje na integraci neboli
bezbariérovy piistup k vzdélavani a rozvoji. V rameci tohoto pfistupu maji vSichni pracovnici,
bez ohledu na vykonavanou praci a vykonnost, pfistup ke stejnym znalostem a mohou je
sdilet s jakymkoliv dalsim pracovnikem (Hronik, 2007, s. 20-24; Veteska a Tureckiova, 2020,
s. 148).

Tteti osa znazornuje strategie velkého skoku a postupného zlepSovani. Tyto strategie se lisi
pfedevs§im v tom, zda je potfeba zmény ve znalostech vyvolana tlakem zvenc¢i nebo z vnittku
organizace. Strategie velkého skoku je pouzivana pfi nutnosti rychlého pfizptisobeni na velké
zmény v kratkém Casovém obdobi, pfedchazi ji i zdsadni zména celkové podnikové strategie.
Naopak strategie postupného zlepSovani spociva v dlouhodobém a konzistentnim zvySovani
znalosti (VeteSka a Tureckiova 2020, s. 149). Dle Hronika (2007, s. 25-26) se v praxi
nejcastéji pouzivda kombinace téchto strategii, nebot zmeény nastdvaji neustale, vétsi

organizace se vSak spiSe orientuji na strategii postupného zlepsSovani.
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1.4 Cyklus systematického vzdélavani a rozvoje
Na strategii vzd€lavani a rozvoje pracovnikii navazuje cyklus systematického vzdélavani
zaméstnancl. Cyklus vychazi ze strategie vzdélavani a rozvoje pracovnikit a ma Ctyti faze —
identifikaci potifeb vzdélavani a rozvoje, planovani vzdélavani a rozvoje, realizaci
a vyhodnocovani vysledki, viz Obrazek 4. Tento cyklus se neustale opakuje a dle Koubka
(2015, s. 259) se jedna o nejefektivnéjsi zptisob vzdélavani pracovnikii. Ma napi. tyto vyhody
— prubézné formovani pracovnik podle potieb, zlepSeni vykonnosti a produktivity prace,
zvySovani atraktivity zaméstnavatele, zlepSovani mezilidskych vztahii na pracovisti
a poznatky z piedeslého cyklu lze aplikovat do cyklu nového. Dle Hronika (2007, s. 117) je
systematické vzdélavani lepSim pfistupem, nez je realizace nahodilych vzdélavacich kurzi.
Jednorazové a nahodilé vzd€lavani pracovniki neni provazano s dalSimi procesy

a strategiemi, lze tak té€zko urcit jejich efektivitu a ptinos (Egerova, 2012, s.15).

Strategie a organiza¢ni
piredpoklady vzdélavani a
rozvoje

&

Identifikace potieby
vzdélavani a rozvoje

Vyhodnocovani Planovéani vzdélavani
vysledka arozvoje

Realizace procesu

Obrazek 4: Cyklus vzdélavani pracovnikii
Zdroj: upraveno podle Koubek (2015 s. 260)
1.4.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potieb
Prvni &asti cyklu je analyza a identifikace vzdélavacich potieb. Sikyi (2016, s. 140) definuje
potiebu vzdélavani jako ,,nesoulad mezi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi zaméstnancii

a pozadavky pracovnich mist. Vodadk a Kucharc¢ikova (2007, s. 69) definuji potiebu
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vzdélavani jako vykonnostni mezeru, ktera vznikd mezi pozadovanou a soucasnou vykonnosti
organizace, tymu a individudlnich pracovnikl. Proces identifikace vzdélavacich potieb lze

rozdélit do nékolika fazi, viz Obrazek 5.

Sbér udajt
Informace - Standardy

Analyza udaju

- Rozpoznani problémn vikonnosti

- Rozpoznani piicin problémn

Stanoveni priorit problémovych
oblasti

Identifikace vzdélavacich potieb

Identifikace jinych potieb a
opatieni

Navrh programu vzdélavani

Obrazek 5: Model procesu identifikace potieb vzdelavani

Zdroj: upraveno podle Vodak a Kucharcikova (2007, s. 79)

Pro identifikaci potteb vzd€lani je nejprve nutny sbér informaci o soucasné vykonnosti
a standardech — soucasna a pozadovana vykonnost. Koubek (2015, s. 262) déli sbirané udaje
do tfi okruhli — Udaje o organizaci, udaje o jednotlivych pracovnich mistech a ¢innostech,

udaje o jednotlivych pracovnicich.

Ve fazi analyzy jsou na zdkladé ziskanych udajii rozpoznavany vykonnostni mezery a jejich
pfi¢iny. Vykonnostni mezera miiZze vznikat dv€éma zpiisoby — prvni pfi¢inou je nové nastala
situace, napf. zavadéni novych systémi, ndbor novych zaméstnancii a vstup na nové trhy,
Vv téchto situacich lze vykonnostni mezeru napravit dal§Sim vzdélavanim. Druhou pficinou
existence vykonnostni mezery mohou byt jiz stdvajici problémy v organizaci, u téchto
problémi je nutné identifikovat, zda je vzdélavani moznym feSenim nizké vykonnosti, nebo

musi byt situace vyfeSena jinym zptisobem (Vodak a Kuchar¢ikova, 2007, s. 71-73).
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Hronik (2007, s. 136) déli metody identifikace mezer a potieb na individualni a organizacni.
Mezi individualni fadi autofeedback, identifikaci rozvojovych potieb nadfizenym ¢i jinym
pracovnikem, development centra a 360° zpétnou vazbu. Organizacni potfeby vzdélavani
arozvoje lze identifikovat napt. pomoci benchmarkingu. Vodék a Kuchar¢ikova (2007, s. 77)
dopliiuji metody napt. o individualni rozhovory, porady manazerskych tymi, workshopy
aanalyzy budoucich trendii a moznosti. Koubek (2015, s. 263) zdlraziuje dllezitost
hodnoceni pracovnikii jako podklad pro identifikaci potfeby vzd€lavani a rozvoje. Je také
dalezité¢ pracovniky informovat o diivodech analyzy, tim lze ptfedejit pocitu ohrozeni jejich
osoby pfi hledani mezer ve vykonu a zkresleni sbiranych dat (Vodak a Kuchar¢ikova, 2007,
s. 80).

1.4.2 Planovani vzdélavani
V navaznosti na zjisténé potiteby vzdélavani a rozvoje nasleduje tvorba planu vzdelavani.

Tento plan by mél vymezovat:
e cil vzdé€lavani a rozvoje;
e cilovou skupinu pracovnikd;
e metody vzdélavani a rozvoje;
e informaci, kdo bude vzd¢lavani zajistovat;
e misto a ¢as vzdelavani,
e pozadavky na materidlni a technické vybaveni a sluzby;
e metody hodnoceni tispéSnosti vzdélavani a rozvoje;
e kalkulaci nakladu (Sikyt, 2016, s. 140).

Spravné definované cile vzdélavani by meély byt formulovany na zéklad€ zjiSténych
nedostatkli ve vykonnosti a jejich splnéni by mélo tyto nedostatky odstranit. Cile tak
pfedurcuji podobu a zaméfeni vzdélavaciho programu a jednotlivych aktivit (Hronik, 2007,
S. 144). Zaméieni lze také specifikovat na zakladé klicovych znalosti a dovednosti, které
pracovnici pottebuji k dosazeni téchto cilii. Potfebné znalosti a dovednosti 1ze identifikovat
napf. podle frekvence jejich vyuziti pfi plnéni pracovnich tkold, vyznamu z hlediska
individudlniho pracovnika a celé organizace, z hlediska vyuziti pro jiné pracovni ¢innosti

a kariérni rozvoj (Bartak, 2007, s.18-19). Dale je nutné uréit cilové skupiny jednotlivych
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vzdelavacich aktivit, vybrani ucastnici by pro plynuly pribéh aktivit méli mit podobné
vstupni znalosti a dovednosti a byt na podobné urovni v organizacni struktuie (Vodak
a Kucharcikova, 2007, s. 81). Pro efektivni vzd€lavani je tfeba vybrat vhodnou formu
ametodu vzd€lavani a rozvoje, podle zvolené formy a metody lze vymezit misto a Cas
vzdelavani a také pozadavky na materidlni a technické vybaveni. V zavislosti na pfedchozich
parametrech je také nutné rozhodnout, zda bude pouzit jiz existujici ,,standardizovany* kurz,

nebo bude vytvofeno feSeni na zakazku dle konkrétnich potifeb organizace (Hronik, 2007,

s. 146, 150-153).

1.4.3 Realizace vzdélavani
Pojeti faze realizace je u autorG odliSné a muZe se prolinat s fazi predchazejici. Vodak
a Kucharcikova (2007, s. 83) definuji Sest prvki, které ovlivituji proces realizace, jSou jimi —
cile, program, motivace, metody, ucastnici a lektofi, viz Obrazek 6. Hronik (2007, s. 162) d¢li
proces realizace do tii fazi — pfiprava, vlastni realizace a transfer, ve kterych tyto prvky

vystupuji.

Program

Motivace

Obrazek 6: Prvky procesu realizace vzdélavani
Zdroj: upraveno dle Voddk a Kucharcikovd (2007, s. 83)
Prvnim prvkem, ktery do procesu realizace vstupuje, je dle Vodaka a Kucharcikové (2007,
83) stanoveni cilu. Uvadgji cile programové neboli cile celého procesu vzdélavani a cile
jednotlivych kurzi. Siky¥ (2016, s. 141) a Hronik (2007, s. 144) vsak stanoveni cilti a metod

fadi jiz do ptedchazejici prvni faze planovani vzdélavani.
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V pripravné fazi realizace vzdélavani je dilezitd ptiprava lektora a ucastnikli, zajiSténi
studijnich materiali a dal$ich pomuticek. Schopnosti lektora mohou ovlivnit vysledek kurzu.
Plaminek (2010, s. 272-278) uvadi n¢kolik klicovych kompetenci dobrého lektora. Dobry
lektor by mél mit dynamickou osobnost, znalosti v oblasti vyucovaného tématu a jeho
souvislosti, znalosti teorie uc¢eni, mél by byt empaticky, trpélivy a mél by umét zastavat své
postoje. Utastnici kurzu by méli byt pred zatatkem samotné vzdélavaci aktivity seznameni
s organiza¢nimi informacemi, v nékterych piipadech je vhodné i seznameni s lektorem
(Hronik, 2007, s. 170-171). Prubéh vzd¢lavaci aktivity mlze byt ovlivnén ruznymi
charakteristikami ucastnikd. Jako dvé kliCové uvadi Plaminek (2010, s. 281-286) pfistup
Giastnikd k programu a jejich vstupni znalosti. Ugastnici tam mohou byt napt. z donuceni,
mohou mit potiebu lektora zkouSet zjeho znalosti, mit pasivni pfistup, mit potiebu
konfrontace s lektorem, vyzadovat potvrzeni o absolvovani. Toto déleni typd ucastniki je
vSak jen jedno zmnoha. Z divodu odlisnych charakteristik UCastnik je dilezitd jejich
motivace. Zvysit motivaci ucastnikd lze v této fazi pomoci dodrZzovani uréitych zasad
a opatfeni. Napf. zapojeni managementu do vzdélavani, seznameni ucastnikil s cili,
zohlednovani jejich potieb, diiraz na potiebu vzdélavani, tvorba bezpecného prostiedi, volba

spravnych metod (Vodéak a Kucharc¢ikova, 2007, s. 89).

V ramci faze vlastni realizace by se mé¢l na zacatku kurzu lektor piedstavit, méla by byt
znovu zopakovana diileZitost vzdélavani a cile aktivit, zahdjeni by mélo v ucastnicich vzbudit
zdjem. Pribéh aktivity je tfeba pribézné monitorovat a reagovat na potieby ucastnik,
dilezita je také tvorba bezpecného prostiedi. Posledni fazi realizace vzdélavani je transfer.
V této fazi je vhodné zapsat ziskané poznatky a nasledné je zpfistupnit ostatnim, lze také
pofizovat foto ¢i videodokumentaci. Pro zvySeni efektivity vzdélavani je také mozné podnitit
transfer poznatkd napf. prostfednictvim sdilenim poznatki s ostatnimi pracovniky,

vypracovanim projektu, vypracovanim domaciho tikolu (Hronik, 2007, s. 174-175).

1.4.4 Vyhodnocovani vzdélavani
Autofi se shoduji, Ze vyhodnocovani vzdélavani je komplikované, jelikoz kompetence
a vzdélani jako kvalitativni charakteristiky jsou obtizné kvantifikovatelné a Casto se vysledky
vzde¢lavacich a rozvojovych programii projevi nepiimo v del§im ¢asovém useku. Z toho plyne
zakladni problém stanoveni kritérii hodnoceni, Casto vSak pravé kvalitativni piinosy mohou
I fluktuaci a zlepSeni mezilidskych vztahi na pracovisti (Koubek, 2015, s. 274; Vodak
a Kuchar¢ikova, 2007, s. 109-110, 123; Sikyt, 2016, s. 141). Obtiznost méfeni efektivity
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vzdélavacich a rozvojovych programi a aktivit nevychazi pouze z problematiky kvantifikace
kvalitativnich charakteristik, ale pfedevsim z faktu, ze samotné zvySovani vykonnosti, jakozto
primarni cil vzd€lavani a rozvoje, nemusi byt vysledkem pouze vzdé€lavani a rozvoje
pracovnikii. Vykonnost podniku miize byt ovlivnéna napt. i novymi technologiemi, stylem
managementu a jinymi iniciativami. Déle muze nastat problém pii analyze faktort, které
negativné ovliviiuji proces vzdélavani a rozvoje v podniku (Vodak a Kucharcikova, 2007,
s. 112). Piesto autofi zduraziiuji nutnost vyhodnocovani téchto programi, Hronik (2007,
arozvoje pracovnikii. VeteSka a kol. (2013, s. 37) povazuji vyhodnocovani vysledkt
za dulezité nejen z pohledu zaméstnanct, pro které muze byt vyhodnoceni nastrojem pro
povzbuzeni k lepSim vysledkiim, ale i1 z pohledu lektord, které miize vyhodnoceni motivovat
K lepsimu a efektivnéj§imu vzdélavani a rozvoji zaméstnanci. Prvnim krokem pro uspésné
vyhodnoceni je vhodné nacasovani stanoveni kritérii hodnoceni. Piestoze je vyhodnocovani
az posledni fazi cyklu, mé¢la by byt kritéria hodnoceni stanovena jiz ve fazi identifikace
a analyzy vzdé¢lavacich potieb, proto se také metody vyhodnocovani a identifikace mohou
ptekryvat (Vodék a Kucharc¢ikova, 2007, s 113; Hronik, 2007, s. 178). Jako vhodny postup pfi
vyhodnocovani Vodék a Kuchar¢ikova (2007, s. 121-122) uvadi:

a) stanoveni kritérii vyhodnocovani;
b) vybér vhodného modelu;

c) vybeér a aplikace konkrétnich metod vychazejicich z pouzitého modelu.

a) Kritéria vyhodnocovani

Pro spravné vyhodnoceni programu vzdélavani a rozvoje je dilezité nejen spravné nacasovani
stanoveni kritérii, ale pfedevSim sprdvné zvolend kritéria vyhodnocovani. Vodak
a Kucharc¢ikova (2007, s. 119) déli kritéria do dvou zakladnich skupin — vnitini a vngjsi
kritéria. Vnitini kritéria definuji jako kritéria souvisejici s obsahem a prib&hem vzdélavaci
aktivity. Tato kritéria jsou vSak subjektivni a nehodnoti kvalitu dovednosti a zmény
V pracovnim vykonu. Druhou skupinou jsou kritéria vn&j$i, ta méefi aspekty vykonu, napf.
zmény objemu prodeje, zmény nakladll, zvySeni produktivity prace, zlepSeni kvality vyrobki
a sluzeb. Zde nastava pravé problém kvantifikace nékterych jednotek vykonu a vliv dalSich

faktort, které vykon ovliviuji. Dle Koubka (2015, s. 275) je schopnost méfeni piinosu

24



vzdélavani zavisld i na obsahu a narocnosti pracovni ndplné zaméstnance. Méteni piinosi
vzdélavani a rozvoje vedoucich pracovniki — zmény v chovéni, schopnost rozhodovat se,
vedeni tymu a organizace prace — je vice problematické nez méfeni zmén pii vykonu
jednoduchych pracovnich ukolti. Autoifi zdlraziuji potiebu volby vétstho poctu kritérii

z diivodu zvyseni objektivnosti a ptesnosti vyhodnocovani.
b) Vybér vhodného modelu

Dalsim krokem v procesu vyhodnocovani je volba vhodného modelu. Jednim
z nejpouzivanéjsich je Kirkpatrickiv model (1959), ktery hodnoti efektivitu na Ctyfech
urovnich. Prvni tfi Grovné hodnoti vystupy, posledni ¢tvrtd Groveil hodnoti dopady zmén

z urovni piedchozich.
Kirkpatrickiv ¢tyFstupnovy model

1 Uroven reakce — na této urovni neni posuzovano, co se Ulastnici nauéili, cilem je
zhodnotit zdjem, motivaci a pozornost ucastnikti (Smidt a kol., 2009, s. 267). Na této
urovni jsou zkoumdny okamzité reakce jednotlivcl na aktivitu. Ty byvaji zkoumany
pfedev§im pomoci dotaznikl (také oznaCovany ,happy sheets*). Tyto dotazniky
se mohou skladat z uzavienych otdzek, napf. hodnoceni elementii na bodové Skale,
ale mohou obsahovat i otazky oteviené. Dotaznik mize obsahovat otazky, které
se tykaji  spokojenosti se znalostmi lektora, spokojenosti s komunika¢nimi
schopnostmi lektora, spokojenosti s prostiedim a pomuckami, spokojenosti s ¢asovym
harmonogramem. Dotaznik také mize poskytnout prostor pro napady, jak vzdelavaci

aktivitu pfisté zlepsit (Folwarczna, 2010, s. 176; Tenkl, 2014, s. 29-33).

2 Uroveii uéeni — na této Grovni jsou jiz hodnoceny znalosti a dovednosti, které ucastnici
ziskali. Hodnoceni ziskanych znalosti a dovednosti miize byt posuzovdno pomoci
demonstrace, védomostnich testi nebo kontrolnich skupin, tyto metody Ize
kombinovat. Nej€astéji je vyuzivano pravé znalostnich testl, jejichZ ptiprava, pribéh
a vyhodnoceni je pomérné organiza¢né nendro¢né. Jsou porovnavany vysledky testl
uskute€nénych pred a po aktivité. Organizaéné naro¢néjsi jsou kontrolni skupiny,
které spoc¢ivaji v porovnavani znalosti a dovednosti skupin, které¢ aktivitu absolvovaly,
a skupin, které se aktivity neucastnily. Aby bylo srovnani vypovidajici, musi mit
porovnavané skupiny srovnatelné vstupni pfedpoklady (Folwarczna, 2010, s. 176;

Tenkl, 2014, s. 33-34; Smidt a kol., 2009, s. 267).
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3 Uroveii pfenosu poznatkii do prostiedi pracovniho mista (zména chovani) — V ramci
miry jednotlivei aplikuji nové znalosti a dovednosti do praxe. Kirkpatrick
a Kirkpatrick (2005, cit. podle Tenkl, 2014, s. 35) doporucuji provadét toho hodnoceni
pted i po prob&hlé vzdélavaci a rozvojové aktivité. Dle Folwarczné (2010, s 177) jsou
nejcastéji vyuzivanymi metodami hodnoceni individualni strukturované rozhovory
a cilové zaméfené diskusni skupiny (,,focus group®). Tenkl (2014, s. 35) k vhodnym
metodam ftadi i1 kontrolni skupiny, které mohou byt vyuzity i na piedchozi

a nasledujici arovni.

4 Uroven podnikatelskych vysledkii — na posledni trovni jsou hodnoceny dopady zmén
Z Grovni ptedchozich. Jsou posuzovany méfitelné cile (kritéria), které byly stanoveny
ve fazi identifikace a analyzy vzdé€lavacich potfeb. Na této urovni jsou porovnavany
hodnoty kritérii pfed a po prubéhu vzdélavaci a rozvojové aktivity, napf. trzby,
efektivita prace. Jak jiZz bylo zminéno na zacatku podkapitoly, vyhodnocovani
vykonnosti miize byt ovlivnéno kromé vzdélavani a rozvoje i jinymi faktory (styl
managementu, technologicky vyvoj apod.), které je nékdy obtizné odd¢lit. Jako mozné
feSeni uvadi Kirkpatrick a Kirkpatrick (2007, cit. podle Tenkl, 2014, s 37-38) zavedeni
kontrolnich skupin. Prvni kontrolni skupinou je pobocka, jejiZ zaméstnanci se Gcastni
vzdélavacich a rozvojovych aktivit, a druhou pobocka, jejiz zamé&stnanci se aktivit
neucastni. Pfedpokladem je stejné technické vybaveni pobocek a shoda dalSich
faktorti, které by jinak mohly hodnoceni ovlivnit. Jako dal§i moznost hodnoceni
zmény podnikatelskych vysledki uvadi Tenkl (2014, s. 37-38) dotaznikové Setieni,

které miiZe byt provadéno na horizontalni i1 vertikalni urovni organizacni struktury.

Tento model je povazovan za jednoduchy ve smyslu uzivatelské nendro¢nosti (Tenkl, 2014,
S.40). Piesto Folwarcznd (2010, s. 177) zminuje, ze mnoho podnikll z ¢asovych
a organizacnich divodi provadi hodnoceni pouze na prvnich dvou urovnich. Takové
hodnoceni je v§ak nekomplexni a neposuzuje efektivitu z pohledu podniku, pouze z pohledu
jednotliveid. Priznéva vsak, ze ne vSechny vzdé€lavaci programy je nutné hodnotit na vSech
urovnich. Z diivodu jednoduchosti je vSak model c¢asto i kritizovan a v pribéhu let byl

upravovan a aktualizovan.
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Hamblinuv model

Hambliniv model je jednim z prvnich rozsifeni Kikpatrickova modelu. Zachovava prvni tfi
trovné a posledni &tvrtou uroveit rozdéluje na dvé. Ctvrtd uroveii Hamblinova modelu
spociva ve sledovani zmén v chovani tcastniki Skoleni a dopady zmén chovani na vysledky
organizace. Pata trovenn Hamblinova modelu zjistuje finanéni efekty vzdélavani a rozvoje

v organizaci (Choudhury a Sharma, 2019, s. 5).
Kirkpatrick/Phillips model

Dalsim ptikladem rozsifeni Kirkpatrickova modelu je Kirkpatrick/Phillipstiv model. Model
zachovava piedchozi étyfi Grovné a doplituje uroveti patou. Urovei navratnosti investic ROI —
tato uroven hodnoti financni pifinosy vzdelavani a rozvoje. Phillips (1998, s. 8) uvadi,
ze pokud neni hodnoceno vsech pét trovni, neni hodnoceni kompletni. Autor také ve svém
¢lanku uvadi, jak izolovat efekty vzdélavani a rozvoje od jinych faktorti, které mohou
vykonnost ovliviiovat. Déle také uvadi rady, jak prevést ziskana data z tirovni 1-5 do penézni

hodnoty (Phillips, 1998, s. 12-13).
Pétiuroviiovy aplika¢ni model

Vlastni modifikaci pivodniho Kirkpatrickova modelu uvadi i Vodak a Kucharéikova (2010,
S. 126), tento model také zachovava Ctyfi plivodni Grovné€ a na péaté urovni hodnoti zmény
Vv kultufe podniku. Firemni kulturu oznacuji jako dilezity faktor konkurenceschopnosti, ktery
je vyznamny pifi vyhodnocovani rozvojovych vzd€lavacich programi, protoze prave
vzdélavani a rozvoj mohou k pomoci K posileni firemni kultury a upevnéni soucasnych

I pozadovanych hodnot (Vodak a Kucharéikova, 2010, s. 139-140).
Balanced Scorecard (BSC)

Dal§im modelem, ktery 1ze pro vyhodnocovani vyuzit, je model Balanced Scorecard (BSC).
BSC je nastroj strategického fizeni, ktery pomoci souboru finan¢nich 1 nefinancnich métitek
pomaha propojovat veSkeré aktivity podniku se strategii. Neslouzi tak pouze pro hodnoceni
podnikového vzdélavani a rozvoje jako pifedchozi modely, ale pomaha vyhodnocovat
zvySovani kvality a vykonu organizace jako celku prostiednictvim c¢tyt perspektiv
(Bartonkova, 2010, s. 41; Evangelu a kol., 2013, s. 125). Vyuzit ho lze i pro zlepSeni
kritickych manazerskych procestt — ,, vyjasnéni a prevedeni vize a strategie do konkrétnich
cilii, ke komunikaci a propojeni strategickych planu a méritek, k planovani a stanoveni cilii

a sladeni strategickych iniciativ, ke zdokonalovani zpétné vazby a procesu uceni se* (Kaplan
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a Norton, 2001, s. 21). Dale také ke zdokonaleni zpétné vazby, procesu uceni se a zvysSeni
efektivity pii rozvoji lidského kapitalu (Vodak a Kucharcikova, 2007, s. 17).

Metoda se sklada ze Ctyf provazanych perspektiv, cile jednotlivych perspektiv na sebe
navazuji a vychazeji z cill finan¢nich a z vize podniku. Bartonkova (2010, s. 42-43) definuje
BSC jako fetézec pri¢in a nasledkid. Perspektiva uceni se a rdstu ovliviluje vykonnost
Vv perspektive internich procesti; interni procesy ovliviiuji vykonnost v zakaznické perspektiveé
a pravé zakaznicka perspektiva ovliviiuje perspektivu finan¢ni, do niz sméfuji cile a ukazatele

vSech perspektiv predeslych, viz Obrazek 7.

Finance VIZE A
STRATEGICKE
CILE
Zakaznik JTakjch

finaniénich cilt

OK . . musime
teré potieby dosahnout,

. zakaznika abychom
Interni procesy musime usgokojili nase
OK P uspokojit, . akeionafe?
teré nase abychom doséhli

procesy museji  nagich nejvyssich
byt vynikajiel,  ciln?
abychom
O ~ dokézali

Jak semusi  yspokojit své

podmk a zakazniky a

jeho . akcionare?

pracovniei

uéit a

inovativné

chovat,

abychom

uspéiné

dosahli nasi

vize?

UCceni a rast

Obrazek 1: Zakladni vztahy mezi jednotlivymi perspektivami metodiky BSC

Zdroj: upraveno dle Vodak a Kucharcikova (2007, s. 44)

Cile perspektivy uceni se a ristu jsou podkladem a hybnymi silami pro dosazeni cilt
Vv perspektivach ostatnich, proto by mél podnik dlouhodobé investovat pravé do rozvoje
lidskych zdrojt, systéml a procedur. Tato perspektiva obsahuje tii zakladni oblasti —
schopnosti zaméstnanct; schopnosti informacniho systému; motivace, delegovani pravomoci
a angazovanost. V oblasti schopnosti zamé&stnanci jsou klicovymi méfitky — spokojenost,
loajalita a produktivita zaméstnancti. Cil spokojenosti je dan hybnou silou métitek loajality
a produktivity, aktivatory hybnych sil jsou kompetence zaméstnancii, technologicka struktura

a klima (Kaplan a Norton, 2001, s. 112-115), viz Obrazek 8.
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Zikladni méritka

Vysledky
Udrzeni Produktivita
zaméstnancu zameéstnancu
Spokojenost
zameéstnancu

Aktivatory hybnych sil

Kompetence Technologicka Klima pro akci
zamé&stnanctl struktura

Obrazek 8: Ramec méreni uceni se a rustu

Zdroj: Kaplan a Norton, 2001, s. 115

C) Vybér a aplikace konkrétnich metod vychazejicich z pouzitého modelu

Poslednim krokem vyhodnocovani vzdélavani a rozvoje je vybér a aplikace vhodnych metod,
které jsou voleny s ohledem na zvoleny model z piedeslého kroku. Tyto metody se mohou
kryt s metodami, které byly vyuZity na zaCatku cyklu systematického vzdélavani a rozvoje,
tedy pii analyze a identifikaci vzdélavacich potieb. Hronik (2007, s. 178) déli metody podle
autorstvi a podle ¢asového horizontu. Dle autorstvi: subjektivni/objektivni. Dle ¢asového
horizontu: kratkodoby/dlouhodoby. Nékteré z metod byly jiz zminény u jednotlivych modela
— dotazniky (,,happy sheets*), demonstrace, védomostni testy (pfed a po aktivit¢), kontrolni
skupiny, individudlni strukturované pohovory a cilové zamétené diskusni skupiny (,,focus
groups®). Dalsimi metodami hodnoceni mohou byt napf. autofeedback, 360° zpétna vazba,
assesment a development centra, pozorovani pii praci, ptipadové studie (Bartonikova, 2010,

s. 190-191; Hronik, 2007, s. 182, 186-188).
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2 FORMY A METODY VZDELAVANI A ROZVOJE

Vzdélavani a rozvoj pracovnikl Ize rozdélit do nékolika forem. Cimbalnikova (2013, s. 96)
nahlizi na formy vzdélavani a rozvoje ze dvou hledisek — z hlediska organiza¢niho
a Z hlediska didaktického. Z hlediska organiza¢niho rozliSuje vzdélavani organizované
a individualni. Organizované (institucionalni) vychazi ze stanovené¢ho planu organizac¢niho
vzdélavani a probihd na zakladé stanovenych obsahii a podkladd. Individualni vzdélavani
klade daraz na individudlni vzdélavaci a rozvojové potfeby zaméstnance a plan je tvotren
na miru. Langer (2016, s. 147) doplnuje predeslé formy jesté o sebevzdélavani, které zavisi
na viili a iniciativé jedince.

Z hlediska didaktického lze vzdélavani rozde€lit na formy: prezencni, distanéni (e-learning)
a kombinovanou (blended learning) (Cimbalnikova, 2013, s. 96). Prezen¢ni vzdé¢lavani
pfedstavuje vyuku na ur¢eném misté a v redlném Case za pfitomnosti lektora. Distan¢ni vyuka
neboli e-learning ptredstavuje vzdélavani prostiednictvim modernich technologii. Jako vyhody
e-learningu z pohledu organizace uvadi Egerova (2012, s. 54-56) napif. moznost rychlé
aktualizace informaci v kurzech, jednodussi distribuci materiald, rychlejsi proces vzdélavani
aneomezeny pocet ucastnikii kurzu. Nevyhodou mohou byt napf. vyssi pocate¢ni naklady,
zavislost na technologiich a nekompatibilita se stavajicimi technologie ve firm¢. Z pohledu
pracovnika je vyhodou flexibilita, pohodli, dostupnost a vlastni tempo uceni. Nevyhodou
naopak nedostateCny kontakt s ostatnimi Ucastniky a lektorem, mozné technické problémy,
malo motivace a nedostatecna disciplina pro samostudium. Jako dalsi vyhody uvadi Baresova
(2011, s. 39-44) pichlednost jednotlivych kurzi a vysokou troven personalizace
a interaktivity. V praxi je Casto vyuzivana kombinace prezen¢niho a distan¢niho vzdélavani,
tzv. blended learnig. Blended learning kombinuje vyhody prezencnich a distan¢nich forem
apti spravné aplikaci muze fesit i nedostatky zminénych forem (Egerova, 2012, s. 64).
Tureckiova (2009, s. 91) zdlraziuje, ze blended learning neni pouze kombinace prezencni
a distan¢ni formy, ale jedna se o co nejefektivnéjsi kombinaci didaktickych metod. Mozné

kombinace prezen¢ni formy F2F (face to face) a e-learningu lze vidét na Obrazku 9.
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Obrazek 9: Model pro koncepci blended learningu

Zdroj: upraveno dle Eger (2020, s. 49)

S ohledem na potieby vzdélavani a rozvoje cilovych skupin pracovnikii je dale potfeba vybrat
vhodnou metodu vzdélavani a rozvoje. Lze identifikovat dvé zakladni skupiny metod —
vzd€lavani na pracovisti pii vykonu prace (za chodu) a vzdélavani mimo pracovisté (mimo
chod). Metody vzd€lavani na pracovisti 1ze povazovat za vhodnéjsi pro délnické profese,
zatimco metody vzdélavani mimo pracoviSté lze povazovat za vhodnéjsi pro vedouci
pracovniky. Metody lze vSak v praxi kombinovat a upravovat dle potieby (Koubek, 2015,
S. 265-266; Hronik, 2007, s. 150). Pti vybéru vhodnych metod by mély byt brany v tvahu
nasledujici faktory:

e cil vzdélavaci akce;

e cilova skupina;

e obsah vyuky — soft skills, hard skills;

e prostiedi vyuky;

e (as — pfiprava, realizace, vyhodnoceni;
¢ finance — pomtcky, software, licence;

e osobnost a zvyky lektora (Langer, 2016, s. 150-151).
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2.1 Metody vzdélavani a rozvoje na pracovisti
Metody vzdé€lavani a rozvoje na pracovisti jsou spiSe individudlniho charakteru a kazda
z metod ma své vyhody a nevyhody. Prvni metodou je instruktaZ pri vykonu prace, ta je
vyuzivana ptredevSim pro nové pracovniky, ktefi se seznamuji s pracovnim postupem pod

dohledem spolupracovnika nebo nadiizeného, a Casto je jednorazova (Koubek, 2015, s. 267).

Coaching je v podstaté¢ dlouhodobéjsi forma instruktaze, kterda pomaha pracovnikovi ke
zlepSeni a smétuje ho k vlastni iniciative. Silsbee (2012, s. 38) definuje coaching jako ,, tu cast
vztahu, ve které je jedna osoba primdrné oddana sluzbé dlouhodobého rozvoje potencialu
a sebeutvareni osoby druhé. “ Vyhodou je navazani uzké spoluprace mezi pracovnikem a jeho
lektorem, zaroven je mozné pracovnikovi prubézné poskytovat zpétnou vazbu k jeho vykonu

(Koubek, 2015, s. 267).

Metoda, kdy ma zaméstnanec moznost si vybrat svého radce, se nazyva mentoring. V tomto
pripadé¢ se jedna spiSe o neformalni vztah dvou osob, kdy mentor vystupuje jako osobni vzor
a pomaha druhému pracovnikovi s vykonem i kariérou. Nebezpecim této metody miize
byt nevhodny vybér mentora (Koubek, 2015, s. 267-268). Tato dlouhodoba forma vzdélavani
a rozvoje spoc¢iva v piedavani poznatkil a zkuSenosti, pozdé€ji mize dochazet i k delegovani

a spolupraci na ukolech (Podana, 2012, s. 21).

Counselling je neformalni zpisob uceni, ktery piekonava jednosmérnost vztahu mezi
lektorem a vzdé&lavanym. Mize probihat napfic¢ organizacni strukturou a jedinci v ramci této
metody vzdjemné konzultuji a informuji se o problémech (Langer, 2016, s. 189). Zormanova
(2017, s. 135) definuje counselling jako poradenstvi a rovnopravné konzultovani formou

dialogu.

Asistovani (stinovani) je pouZivano pfedevsim v ptipadech, kdy je pro osvojeni schopnosti
vyzadovan vét§i Casovy usek a vede k samostatnému vykondvani pracovnich ukold. Tato
metoda je vyuzitelna pro osvojeni manualnich schopnosti, ale i pro osvojovani schopnosti
vedoucich pracovnikii, v tomto pifipad¢ se asistovani oznacuje jako stinovani. Nevyhodou
muZze byt osvojeni 1 nezddoucich postupt a navyka (Koubek, 2015, s. 268; Langer, 2016,
s. 186-187; Sikyt, 2014, s. 128). Armstrong a Taylor (2020, s. 406-407) zddraziuji, Ze tuto
metodu je nutné vyuzivat nejen dlouhodobé, ale pfedevsim pravidelné, aby mél vzdélavany

pracovnik dostatek prostoru pro zamysleni se nad zkuSenosti a ucit se z ni.

Rotace prace spocivd v postupném piemistovani pracovnika na rtizna pracovni mista
a povetovani prislusnymi pracovnimi tikoly. Diky tomu se zvySuje flexibilita pracovnika, jeho
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kompetence a celkova znalost organizace a jejich procesi. Metoda je vyuzivdna predevSim
pro vedouci pracovniky, ale i pro nové a fadové zameéstnance (Koubek, 2015, s. 268; Langer,
2016, s. 187). Zormanova (2017, s. 135) povazuje tuto metodu i jako vhodnou prevenci
frustrace a unavy z kazdodenni rutiny. Koubek (2015, s. 268-269) a Langer (2016, s. 190)

uvadéji jako metody vzdélavani a rozvoje i pracovni porady a povéreni ukolem.

2.2 Metody vzdélavani a rozvoje mimo pracovisté
Metody vzdélavani a rozvoje mimo pracovisté mohou probihat v organizaci i mimo ni
a vétsinou se jedna o hromadné aktivity. Tradi¢ni metodou vzd€lavani a rozvoje mimo
pracovist¢ je prednaska. Tato metoda je vhodnd pro ptedani teoretickych znalosti,
nevyhodou muze byt jednostrannost a pasivni pfijem sdéleni, Vétsi interaktivitu mize zajistit

napf. nasledujici diskuze o tématu (Koubek, 2015, s. 270).

Dalsi metodou je demonstrovani neboli ndzorné predvadéni a nésledné osvojovani znalosti
a dovednosti. Demonstrovani muize probihat naptf. na trenazéru, ve vyukovych dilnach,
to zajist'uje bezpecné prostiedi pro nacvik, ale i v realnych pracovnich podminkach (Koubek,

2015, s 270; Sikyt, 2014, s. 128).

Pripadové studie jsou vhodnou metodou pro vzdélavani a rozvoj vedoucich a jinych tvtréich
pracovnikl. Cilem je tvorba feSeni realného nebo fiktivniho problému, to vyzaduje aktivni
zapojeni pracovnikli a tymovou spolupraci (Koubek, 2015, s. 270; Langer, 2016, s. 171).
Komplexné&jsi piipadové studie ¢i jiné problémy se mnou tymoveé feSit pomoci metody
workshop. V ramci této metody jsou pritomni i specialisté na dany problém (Zormanova,

2017, s. 129).

Metoda brainstorming se také zaméfuje na feSeni problému a podporu skupinové kreativity.
Béhem této metody jedinci tstné ¢i pisemné (brainwriting) sdiléji své napady a myslenky.
Brainstorming muZe probihat individualn€ nebo ve skupinach. Poté mlZe nasledovat fizena
diskuze a hledani optimalniho feSeni. Cilem je tvorba co nejvice napadu, vcetné téch na prvni
pohled nerealizovatelnych (Besant, 2016, s. 1-3; Koubek, 2015, s. 271; Chadt a Pechova,
2014, s. 76).

V ramci metody hrani roli ucastnici ptebiraji stanovenou roli a podle vice ¢i méné
definovaného scénafe rozvijeji napt. komunikaéni schopnosti, zlepSuji schopnost feSeni
konflikti, zvladani emoci a dalsi ,,soft skills*. Hrani roli poskytuje prostor pro nacvik

realnych situaci a zlepSeni schopnosti, je vhodné pfedev§im pro vedouci pracovniky (Winardy
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a Septiana, 2023, s. 2,7; Koubek, 2015, s. 271). V piipadé, kdy je stanoven pevny a podrobny

scénaf, ktery musi ucastnici dodrzovat, se jedna o simulaci (Koubek, 2015, s. 271).

Dalsi metodou, pii které tcastnici piebiraji role a nasleduji uréity scénaf, je vzdélavani
arozvoj pomoci her neboli gamifikace. Tato metoda muze zahrnovat vyuziti modernich
technologii (e-learning) a tuCastnici se uc¢i pomoci hrani hry. Herni prostiedi motivuje
ucastniky k dosahovani vyssSich hernich tGrovni a soupefeni s ostatnimi hrac¢i (Winardy

a Septiana, 2023, s. 7; Armstrong a Taylor, 2020, s. 412).

Assesment centre (diagnosticko-vycvikovy program) je komplexni metodou uréenou pro
vybér a vzdélavani a rozvoj vedoucich pracovnikli. Assesment centra kombinuji ptredeslé
metody, jako jsou piipadové studie, simulace, hrani roli, diskuze ve skupinach, prezentace.
Na zakladé¢ vysledku ze souboru téchto metod jsou ucastnici systematicky hodnoceni

(Kleinmann a Ingold, 2019, s. 350-351; Armstrong a Taylor, 2020, s. 320).

Outdoor training/learning je moderni metodou vzdélavani a rozvoje zaméstnancu, ktera
zahrnuje psychickou i fyzickou vyzvu pro ucastniky. Hlavnim cilem této metody je zlepSeni
tymové spoluprace, budovani vztahl. Zahrnuje aktivity, jako je napt. raftovani, paintball

a jiné tymové i individualni sporty a venkovni aktivity (DeCenzo a kol., 2016, s. 187).

Exkurze muze slouzit jako dopln€k k ostatnim metodam a probihd nejcastéji v jiném
podniku. Ugastnici maji moznost propojit teoretické znalosti s praxi, seznamit se s redlnym
prostfedim a klast dotazy odbornikim z praxe (Langer, 2016, s. 184; Zormanova, 2017,

s. 129).

Metody e-learningu lze dle Bartoitkové (2011, s. 36) délit na synchronni a asynchronni.
Hronik (2007, s. 196-197) kromé& rozdéleni na synchronni a asynchronni déli metody i podle
pfitomnosti ¢i nepfitomnosti lektora. Synchronni metody probihaji v redlném case, jako
ptiklad uvadi on-line kurzy, audio/video konference, virtualni tridy. Asynchronni metody,
napi. samostudium na intranetu, vyukové materialy na CD a vyukové materialy
ve formé videi, jsou nezdvislé na Case a Ucastnik se mize vzdélavat kdykoliv (Bartorikova,

2011, s. 36).

2.3 Vzdélavani a rozvoj vedoucich pracovniki
Vedouci pracovnici se vyznamné podileji na konkurenceschopnosti organizace a pokud
seumi rychle a efektivné ucit a na zakladé¢ toho se pfizpGsobovat ménicimu

se podnikatelskému prostiedi, pfedstavuji vyznamnou konkurenéni vyhodu. ,, Vedouci
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pracovnici (manazeri) rozhodujicim zpusobem ovliviuji uroven, chod, priority, vize, potieby
arozvoj organizace” (VeteSka a kol, 2013, s. 114). Neustdle a rychle ménici
se podnikatelské prostiedi klade na vedouci pracovniky vétsi naroky nez v minulosti a méni
se pozadované kompetence vedoucich pracovnikl (Bartak, 2023, s. 69). Nejcastéji pouzivana
definice kompetence pochazi od Mertense (1974, cit. podle Cimbalnikova, 2013, s. 55),
kompetence jsou ,,znalosti, schopnosti a dovednosti, které nejsou vazany na zZadnou urcitou
cinnost, ale oteviraji cloveku mozZnost pusobit v mnoha funkcich a na mnoha pozicich
a uspésné zdoldvat prekvapivé zmény ve svém pracovnim Zivote. “ Armstrong a Taylor (2020,
s. 164) definuji kompetence jako charakteristiku jedince, diky které dosahuje potfebného

vykonu.

Existuje mnoho klasifikaci manazerskych kompetenci. Jednim z nejpouZivangjSich déleni je
klasifikace dle Katze (cit. podle Chapagain, 2020, s. 61-62), ktery identifikuje kompetence
technické, lidské a koncepcni. Salman a kol. (2020, s. 731) na zéklad¢ reserSe literatury
identifikuji 16 typt kompetenci. Chapagain (2020, s. 69) vSak uvadi, Ze obecné lze

kompetence rozdélit do péti kategorii:
e intrapersonalni schopnosti;
e mezilidské (interpersonalni) schopnosti;
e tymové schopnosti;
e rozhodovaci schopnosti;
e technické schopnosti.
Nebo také mohou byt obecné rozdéleny do dvou kategorii:
e hard skills (odborné schopnosti);
e soft skills (jednani s lidmi) (Chapagain, 2020, s. 69; Folwarczna, 2010, s. 31).

V soucasné dob¢ jsou jako diilezité schopnosti oznaCovany (v zavislosti na druhu vykonavané
prace) napf. emocni inteligence, prace s daty, schopnost nadchnout zaméstnance pro vizi
podniku, stress management, zvladani konflikt v tymu, programovani, schopnost prace
sumeélou inteligenci (AI) a jiné digitdlni schopnosti, kreativni mysSleni, aplikace
enviromentalnich zésad a inovativni mysleni a dalsi (Ikenga a Van Der Sijde, 2024, s. 5-6;

Harvard Business Publishing, 2024, s. 4-5).
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Pro vzdélavani a rozvoj vedoucich pracovnikil 1ze vyuzit tzv. kafeteria model. Tento model
rozd€luje programy vzdélavani na pevné jadro a volitelny obal. Do pevného jadra spadaji
programy vzdélavani a rozvoje stanovené na zaklad¢ klicovych kompetenci a celopodnikové
strategie a jsou pro vedouci pracovniky povinné. Ve volitelném obalu se nachazi soubor
programt, ze kterych si vedouci pracovnici dle preferenci, stylii uceni a individualnich potieb
mohou vybirat. Programy pevného jadra i volitelného obalu se 1iSi v zavislosti na urovni
vedoucich pracovnik, u liniovych manazert je mirna pfevaha programti zaméfenych na hard

skills, u stfednich a vrcholovych manageri je kladen diraz spiSe na soft skills (Folwarczna,

2010, s. 208-213; Cimbalnikova, 2013, s. 104-105).

2.4  Legislativa a povinné vzdélavani zaméstnancu
Oblast vzdélavani pracovnikti v Ceské republice je upraveno primarné zakonem &. 262/2006
Sb., zakonik prace, ve znéni pozdgjSich ptredpisi. Tento zdkon upravuje predevSim oblast
zvySovani kvalifikace a rekvalifikace. Zaméstnanciim ze zakona vyplyva povinnost zicastnit
se Skoleni a kurzli, pokud to zaméstnavatel vyzaduje, naklady spojené se zvySovanim
kvalifikace v tomto piipadé hradi zaméstnavatel a Gcast na Skoleni se povazuje za vykon
prace, tudiz zamé&stnanec za dobu stravenou na $koleni dostava mzdu (§ 227-230). V piipadé,
ze jsou ndklady na zvySovani kvalifikace vysoké, milize zaméstnavatel se zaméstnancem
uzaviit tzv. kvalifika¢ni dohodu. Tato dohoda zavazuje zaméstnavatele k uhrazeni vSech
nakladi a zaméstnance k setrvani u zaméstnavatele po sjednanou dobu (§ 234). Pokud
zaméstnavatel pozaduje po zaméstnanci ucast na rekvalifikaci, je vyZzadovana vzijemna
pisemna dohoda. Rekvalifikaci m& zamé&stnanec pravo odmitnout, je tedy dobrovolna,
zaroven zaméstnavatel nesmi zaméstnance nutit k rekvalifikaci, pokud to neni v souladu
se sjednanymi podminkami pracovniho poméru. Uhrada nakladt na rekvalifikaci neni

povinnosti zamé&stnavatele (§ 231-235) (Zakon ¢. 262/2006 Sb., 2025).

W

Zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace § 103, uklada zaméstnavateli povinnost zajistit
bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci a pravidelna skoleni BOZP. Oblast §koleni BOZP dale
podrobnégji upravuje zdkon ¢&. 309/2006 Sb., o zajisténi dalSich podminek bezpecnosti
a ochrany zdravi pii praci, ktery ukladd zaméstnavateli povinnost poskytnout informace
0 povaze prace a jejich rizicich; povinna Skolené BOZP musi byt provadéna pravidelné
a dolozitelng. Dalsi povinné Skoleni, které musi zaméstnanci absolvovat, je Skoleni o poZarni
ochrané (PO), to je upraveno zakonem ¢&. 133/1985 Sb., o pozarni ochrané. Zaméstnavatel je
povinen toto Skoleni zajistit a dle potieby opakovat (Zakon €. 262/2006 Sb., 2025; Zakon

¢. 133/1985 Sb., 2025; Zakon ¢. 309/2006 Sb., 2025).
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2.5 Bariéry a problémy vzdélavani a rozvoje ve firmach
V oblasti vzdélavani a rozvoje dospélych l1ze nalézt hned nékolik bariér a problémt, které
brani efektivit¢ dal§iho vzdélavani a rozvoje zaméstnancl a celozivotnimu uceni. Bartak
(2021, s. 29) identifikuje dv¢ oblasti bariér, které lidem brani v dal§im vzdélavani a rozvoji —
oblast osobni a situa¢ni. Oblast osobnich bariér zahrnuje nedostatek sebevédomi a motivace
anedivéru v efektivnost. Cross (1981, cit. podle RabuSicova, 2024, s. 274) tuto
oblast oznacuje jako dispozi¢ni bariéry, které se tykaji piedeSlych zkuSenosti
se vzdélavanim a rozvojem. V piipadé negativniho postoje k ufeni vznika bariéra, ktera
¢lovéku v dalsim vzdélavani a rozvoji brani. Oblast situacnich bariér se tyka zivotnich situaci
Clovéka. Bariérou muze byt napt. finanéni situace, zdravotni divody, nedostatek casu,
absence podpory ze strany zaméstnavatele a kulturni bariéry (Bartdk, 2021, s. 30; Cross,
1981, cit. podle Rabusicova, 2024, s. 274). Cross (1981, cit. podle Rabusicova, 2024, s. 274)
identifikuje jesté teti oblast bariér — bariéry institucionalni. Tyto bariéry vznikaji na strané
poskytovatele vzdélavani. MiiZze jit napt. o nabidku pftilezitosti ke vzdélavani a rozvoji,

do jaké miry o nabidce informuji a o kvalitu poskytovanych vzdélavacich pfilezitosti.

Dalsi bariéry a problémy vzdélavani a rozvoje v organizacich spatiuje Plaminek (2010, s. 57-
60) v mnozstvi a nepiehlednosti poznatkd o vzdélavani a rozvoji. Jako piiklad uvadi teorii
motivace, kterych existuje nespocet, ¢asto jsou bez vazby na praxi nebo maji pouze novy
nazev pro jiz znamy postup. Dalsi problém spatiuje v relevanci a prokazatelnosti nékterych
novych postuptl, pro jejichZ smysl a ucinnost neexistuji ditkazy. Jako dalsi problém oznacuje
potize s nadvladou formy nad obsahem a smyslem. Dle autora se mnoho lektord pfili§
soustiedi na to, aby svilij kurz ,,prodali*, misto toho, aby spravné piedali své znalosti a rady.
Poslednim problémem jsou potiZe se specializaci a separaci. Tento problém vzniké v ptipadé,
kdy zadavatelé neumi identifikovat potfebu vzdélavani a rozvoje, a proto ndhodné zvoli
program, ktery je zrovna v ,,modé“ a doufaji, Ze to je ten pravy. I lektofi Casto nabizeji,

co zrovna umi nebo co klient pozaduje a ne to, co by bylo vhodné a potiebné.

Dal8im problémem vzdélavani a rozvoje v organizacich je jiz zminéné vyhodnocovani; kromé
jiz zminénych problému identifikuje Brazdova (2000, cit. podle Bartoikova, 2010, s. 185)
nasledujici oblasti bariér — bariéry na stran¢ zadavatele, bariéry na stran¢ ucastnikii a bariéry
na stran¢ lektorti. NejcastéjSimi bariérami na stran¢ zadavatele je absence, nebo nespravné
stanoveni cilli vzdélavani; neprovadéni hodnoceni, protoze ho povazuje za nepotiebné,
nakladné ¢i Casové narocné, piipadné se obava, ze vysledek by ohrozil realizaci dalSich

vzdélavacich a rozvojovych programi. Na stran¢ ucastnikii je nejcastéjsi bariérou strach
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Z hodnoceni, protoZe se citi ohrozeni, ptipadné metody hodnoceni povazuji za nepftijatelné pro
dospélé. Bariéry na stran¢ lektord mohou také vznikat z pocitu ohrozeni nebo prameni
z neochoty a nedostatku ¢asu. Problémem vyhodnocovani je také jiz zminéna neschopnost
identifikovat, zda byla vzdélavaci akce neefektivni, nebo zda byly nedostatky zplsobeny
jinymi faktory. Faktory, které mohou negativné ovlivnit vysledek vzdélavani mohou byt
napt. odpor ucastniki na zakladé¢ negativni predchozi zkuSenosti se vzdélavanim,
nedostatecné kompetence managementu, nespravné zacileni vzdélavani nebo nedostatek

prilezitosti k vyuziti novych dovednosti ticastniky (Vodak a Kucharc¢ikova, 2007, s. 112).

2.6  Kovalitni systém vzdélavani a rozvoje
Systém vzdélavani a rozvoje je kvalitni a efektivni, pokud jeho vysledky koresponduji
s nastavenymi cili, respektive pfinosy vzdélavani a rozvoje koresponduji s vynalozenymi
naklady (Trojan a kol., 2016, s. 24). Zasadnim vychodiskem pro kvalitni a efektivni rozvoj
a vzdélavani pracovnikl je strategicky a systematicky pfistup (Bartoiikova, 2010, 13-14;
Egerova, 2012, s. 15). Pristup ke vzdélavani a rozvoji je oznacovan za strategicky v ptipad¢,
Ze jsou rozvojové a vzdélavaci procesy ustanoveny v organiza¢nim ramci. Systematicky
pfistup oznacuje ndvaznost jednotlivych fazi systematického cyklu rozvoje a vzdélavani —
identifikace a analyza vzdélavacich a rozvojovych potieb, planovani, realizace a hodnoceni
(Trojan a kol., 2016, s. 20). Hodnoceni je nejdulezitéjsim prostfedkem pro urceni efektivity;
na efektivitu vzdélavani mohou mit vliv faktory, jako je spravna identifikace a analyza
vzdélavacich potieb organizace a jednotlivcl; schopnosti lektorii predat znalosti a dovednosti
a schopnost Gcastnikll vzdélavani znalosti a dovednosti vstiebat a aplikovat do praxe (Rama
Devi a Shaik, 2012, s. 727). Folwarczna (2010, s. 171) také uvadi, ze kvalita a efektivita
vzdé€lavani a rozvoje zavisi primarné na znalosti cili a vysledki jednotlived, oddé€leni ¢i tymu
a organizace jako celku. Cile vzdélavani a rozvoje musi byt v souladu se strategickym planem
organizace, ktery identifikuje vSechny problémy branici organizaci v dosaZzeni maximalniho
zisku. Prave tyto problémy by tedy mély byt podkladem pro sestaveni vzdelavaciho planu

(Hughey a Mussnug, 1997, s. 55).

Zakladem tvorby efektivniho programu je tedy precizné provedena identifikace a analyza
vzdélavacich a rozvojovych potieb, kterda by méla probihat ve spolupraci s manazery
jednotlivych utvar, nebot pravé oni jsou dulezitym zdrojem informaci pro analyzu
(Folwarczna, 2010, s. 171). Za kriticky moment, ktery mtze ovlivnit efektivitu vzdélavani,
povazuje Trojan a kol. (2016, s. 36) duslednou analyzu pracovniho mista, nebot’ diisledkem

nespravné provedené analyzy miize byt kiiZzeni pracovnich cinnosti jednotlivych
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zaméstnancl, ale i nadbyteCnost vzdé€lavacich aktivit, které s pracovni pozici nesouvisi
amohou vést ke snizeni motivace pracovnikii k dalSimu vzd€lavani. Tohoto nazoru je
i VeteSka a kol. (2013, s. 40) a Tureckiova (2009, s. 101), protoze na zakladé¢
identifikovanych potteb cilovych skupin a jednotlivci jsou néasledné stanovovana konkrétni
témata a metody vzd€lavani a rozvoje. Nespravné zvolena forma ¢i metoda muze také
efektivitu ovlivnit, je tedy vhodné metody kombinovat — blended learning. Uslu a kol. (2022,
s. 62) na zakladé svého vyzkumu vsak zminuji, ze aby byly vzdélavaci programy efektivni,
nemusi nutné obsahovat velké mnozstvi metod, je dle nich vhodnéjsi vytvofit vzdelavaci
arozvojovou aktivitu na miru potfebam organizace. Pfi vybéru metody by mély byt brany
v avahu i vékové a pfipadné kulturni a jazykové rozdily mezi tucastniky. Pro starsi
zaméstnance miize byt vyuziti modernich technologii piekazkou, je tedy vhodné zvolit vice
metod, pifipadné metody poupravit dle potieb, aby ucastnici méli rovny ptistup ke vzdélani
arozvoji (Varghese a kol., 2023, s. 2351; Tureckiova, 2009, s. 101). Pfi vybéru hromadné
aktivity je tieba brat v ivahu pocet ucastniki, prestoze vétsi pocet ucastnikit miize znamenat
snizeni nakladu. Pro efektivitu je lepsi organizovat vzdé&lavaci aktivity pro skupiny

maximalné 20 ucastnikli (Hughey a Mussung, 1997, s. 57).

Dalsi faktor, ktery je pro efektivitu vzdélavani a rozvoje dilezity, je ¢as. Castou chybou je
vybér aktivity pouze na zdkladé ndzvu kurzu a na zdkladé pfedem stanoveného casového
useku, ve kterém zaméstnanci mohou opustit své pracovni povinnosti. Na zakladé
stanovenych cilli vzdélavani a rozvoje by mél byt ucastnikiim poskytnut takovy Casovy tsek,
ve kterém budou schopni dosdhnout pozadované Urovné novych znalosti a dovednosti.
V ptipadé pfili§ kratkého ¢asového tseku mlZe nastat situace, kdy lektor spiSe pfemysli, jak
obsah kurzu do useku vméstnat, nez jak efektivné predat a procvicit nové znalosti
a dovednosti. Je také nutné brat v tivahu schopnost tc¢astnikti udrzet pozornost — autofi tedy
doporucuji, aby vzdélavaci a rozvojové aktivity nebyly delsi jak 2-3 hodiny a pifipadné byly
rozdéleny do vice dni (Hughey a Mussnug, 1997, s. 56). Veteska (2013, s. 40) dale
zdirazituje nutnost realizace vzdélavaci a rozvojové aktivity diive, nez nastanou
predpokladané identifikované potiteby z diivodu zajisténi kontinuity podnikovych ¢innosti.
Egerova (2012, s. 15) a VeteSka a kol. (2013, s.40) zdlraziiuji potiebu strategického
a systematického vzdélavani, vzdélavani a rozvoj by mély byt ,,nekonecnym procesem®.
Jednorazové, ndhodné a nepravidelné vzdélavaci a rozvojové aktivity postradaji ndvaznost
na ostatni persondlni procesy a jejich efektivitu lze téZko posuzovat. Vzdélavaci aktivity

by mély byt systematicky kontrolovany a vyhodnocovany a na zakladé vyhodnoceni dale
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upravovany a vylepSovany. Kontinualni moznost vzdélavani a rozvoje podporuje
angazovanost pracovnikl a ukazuje jim podporu organizace Vv jejich dalsim rozvoji (Varghese
a kol., 2023, s. 2351).

Vodék a Kucharc¢ikova (2007, s. 112) uvadéji, ze pro efektivni vzdélavani a rozvoj
pracovniki je nutné odstranit jiz zminéné bariéry. Dle Vetesky a kol. (2013, s. 40) je dulezity
dialog se zaméstnanci a vzajemné pochopeni potieby a smyslu dal$iho vzdélavani a rozvoje
pro tvorbu kultury uceni se a podpory kreativnhiho mysleni a chovani. Pro dals$i motivaci
zaméstnancl ke vzdélavani a rozvoji je nezbytné vytvofit motivacni systém a zaméstnance
neustale povzbuzovat. Pro zvySeni motivace zaméstnance lze také uvazovat o finan¢ni

spoluucasti na kurzech.
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3 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI A STAVAJICIHO
SYSTEMU ROZVOJE A VZDELAVANI

Pro analyzu systému rozvoje a vzdélavani byla vybrana spolecnost Chladek a Tintéra a. s.,
ktera je soucasti stavebniho holdingu Enteria a.s. V této kapitole je stru¢né popsan cely

holding Enteria a.s. a jeji dcefina firma Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

3.1 Holding Enteria a.s.
Enteria a. s. se sidlem v Pardubicich je ¢esky stavebni holding a jeho Soucasti jsou spolecnosti
zaméfujici se na riiznorodé¢ oblasti stavebnického priimyslu; diky tomuto spojeni je holding
schopen nabizet komplexni sluzby ve stavebnictvi. Jiz v letech 2004-2007 existovalo
neformalni uskupeni stavebnich firem, které v roce 2008 nasledné vedlo k zalozeni Enteria
a.s. Vsoucasné dob¢ je soucasti holdingu 15 spolecnosti a hlavnimi produkénimi
spole¢nostmi skupiny jsou Chladek a Tintéra, Pardubice a.s., MARHOLD a.s., KVIS
Pardubice a.s., Hro$i stavby Morava a.s., INSTAV Hlinsko a.s., PEDASTA dopravni
stavby s.r.o., HROCHOSTORJ a.s. a REVIS — Praha spol. s.r.o., viz Obrazek 10. Celkem
holding zaméstnava pies 1 500 pracovnikii a dosahuje ro¢niho obratu v hodnoté 10 miliard
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Obrdzek 10: Schéma organizacni struktury a dceriné spolecnosti Enteria a.s.

Zdroj: Interni materidly
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3.2 Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

Spole¢nost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. byla zaloZena v roce 1994 a v soucasnosti
zaméstnava priblizné 490 pracovnikl. Spole¢nost poskytuje komplexni sluzby v oblasti
stavebnictvi a od roku 2008 je soucasti holdingu Enteria a.s., ktery je jejim 100 % vlastnikem.

Poslanim spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. je ,,byt uzZitecny svému okoli*.

Organizacni struktura této spolecnosti je rozdélena na tii utvary. Prvnim je Predstavenstvo
a Dozor¢i rada (DR). Dalsim tGtvarem jsou servisni Gtvary — personalni, ekonomické, spravni,
logistické a IT oddéleni. Tietim utvarem spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. jsou
obchodné-vyrobni divize, které jsou rozdéleny dle specializace — kolejové stavby, mostni
stavby, silni¢ni stavby, pozemni stavby, svafovani a doprava a mechanizace, soucasti je také
sportovni a wellness centrum H Centrum ve Starém Hradisti, které je pfistupné nejen
vetejnosti, ale 1 zaméstnanctim celého holdingu, kteti zde mohou vyuZivat zaméstnaneckych

benefita, viz Obrazek 11.
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Obrazek 11: Organizacni struktura spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.

Zdroj: Interni materidaly
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Spolecnost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. rozliSuje dva typy vedoucich pracovnikd.
Prvnim typem jsou liniovi manazeti — feditelé, vedouci stfedisek a oddéleni, stavbyvedouci
a predaci. Tito manazefi jsou dale d€leni dle pozice v organizacni struktufe na stfedni, vyssi
a top management. Jejich prioritou je vedeni podfizenych spolupracovniki — péce o jejich
lidsky i1 odborny riist a vytvafeni vhodnych pracovnich podminek. Druhym typem vedoucich
pracovnikl jsou samostatni specialisté (Clenové inzenyrskych skupin), ktefi jsou povétovani
fizenim projektii, procesti anebo jinymi ukoly. Vedouci pracovnici tohoto typu nemaji trvale
piifazené spolupracovniky a jejich prioritou je splnéni piifazeného ukolu a fizeni doCasné

ptidelenych spolupracovnikd.

3.3 Stavajici systém vzdélavani a rozvoje pracovniki v organizaci
Systém vzdélavani a rozvoje je ve vSech dcefinych spole¢nostech holdingu propojeny a je
postaven na vzdjemné komunikaci a spolupraci personalnich oddéleni jednotlivych dcefinych
spole¢nosti s oddélenim fizeni lidskych zdroju Enteria, a.s., jehoZ soucasti je manazerka pro
vzdélavani, ktera vzdelavaci systém zastfeSuje. Personalisté jednotlivych dcefinych firem
(DF), ktefi se na systému rozvoje a vzdélavani podileji, maji na starosti i dal§i personalni
¢innosti. V dcefinych firméch tedy neexistuje personalni pozice zamétujici se pouze na rozvoj
a vzdélavani. Pro lepSi nazornost lze personalni pozice vyobrazit pomoci zjednoduseného

organiza¢niho schématu, viz Obrazek 12.
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Obrazek 12: Organizacni schéma persondlnich pozic

Zdroj: viastni zpracovani
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Vzdélavani a rozvoj pracovnikd jsou zahrnuty v celopodnikové strategii Chladek a Tintéra,
Pardubice a.s., nebot’ si spolecnost uvédomuje, ze neustalé vzdélavani a rozvoj zaméstnanct
je investici do budoucnosti zaméstnanct 1 celé organizace, je nositelem konkurencnich vyhod
a je zasadni pro budouci prosperitu. Vytvareni podminek pro rozvoj kvalifikace je ve strategii

oznaceno za pravo i povinnost ve spolecném z4jmu pracovnika i organizace.

Systém profesniho vzdélavani je zaloZzen na kompetencnim pfistupu, ktery pomaha
identifikovat pozadované kompetence pracovniki. Kompetencni piistup je vyuzivan i pro
dalsi personalni ¢innosti, které jsou se vzdélavanim a rozvojem v organizaci Gzce propojeny —
predevsim pro hodnoceni pracovnika; existuje zde tedy vazba na personalni strategii. Strategii
spole€nosti V oblasti rozvoje a vzdélavani je pribézné individualizované vzdélavani a rozvoj

vSech pracovniki. Jsou stanoveny nasledujici cile strategického vzdélavani a rozvoje.

e UdrZovat a zvySovat odborné znalosti, dovednosti, kompetence jednotlivych
pracovnikli ve vSech pracovnich pozicich a tim zvysit konkurenceschopnost celé

spolecnosti.

e Zavadét inovovany zpusob vzdélavani pracovnikii zalozeny na ucelenosti,
na pravidelném vyhodnocovani a planovani podle vzdélavacich potieb pracovnika

a spolecnosti.

e Neustale zvySovat adaptabilitu pracovnikll na zmény ekonomickych a technologickych
podminek a podporovat konkurenceschopnost cestou zintenzivnéni vzdélavani

pracovnikt a kontinualniho zvySovani jejich kvalifikace.
e Zajistit osobnostni rozvoj a rast.

Soucasti programu vzde¢lavani a rozvoje je také Talent program. Tento program je uréeny pro
soucasné i budouci manazery a specialisty v oboru. Cilem je rozvoj pracovnikt, planovani
nastupnictvi a spoluprace pracovnikii napti¢ pozicemi. Do Talent programu jsou nominovani
talentovani pracovnici na zakladé doporuceni ptimého nadfizené¢ho a oddéleni tizeni lidskych
zdrojti. Utast v programu je dobrovolna a vzdélavaci a rozvojové aktivity jsou vybirany

individualné dle potieb dané pracovni pozice a samotného pracovnika.

3.4 Oblasti vzdélavani

Systém vzdélavani ve spolecnosti je rozdélen do nékolika oblasti. Prvni oblasti je orientace
neboli proces adaptace nového zaméstnance. Novy zaméstnanec je povinen zucastnit

se vstupniho $koleni, béhem kterého probiha i Skoleni BOZP a PO. Soucasti je seznameni
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s holdingovymi organiza¢nimi pokyny, etickym kodexem a popisem pracovni pozice. Déle je
kazdy novy zaméstnanec je seznamen s chodem firmy Chladek a Tintéra Pardubice, a.s.
anavstévuje jednotlivé divize. Je mu také pfifazen mentor (zkuSeny kolega), ktery

mu V zacatcich poméha a dohlizi na né;.

Druhou oblasti jsou vzdélavaci aktivity ustanovené legislativou. Ze zékona vyplyva povinnost
zaméstnavatele zajistit zaméstnanctim bez rozdilu pracovniho zatazeni Skoleni BOZP, PO
aprvni pomoci. Déle zakon uklada povinnost periodického Skoleni pro urcité profese —

vazaci, svareci, prace na zdviznych plosinach, fidi¢i — referenti apod.

Tteti oblasti jsou odborné znalosti a dovednosti. Jedna se predev§im o ziskani autorizace.
Autorizaci, kterou provadi Ceska komora autorizovanych inZenyrti a techniki &innych
ve vystavbé (CKAIT), musi mit fyzické osoby, které provadgji vybrané &innosti ve vystavbé
dle § 158 Stavebniho zékona — osoby provadg&jici projektovou ¢innost ve vystavbé a odborné
vedeni a provadéni stavby nebo jeji zmény. Pro ziskani autorizace musi zadatel Gspésné slozit
zkousku odborné zpusobilosti, kterd zahrnuje ovéfeni znalosti pravnich pfedpisti souvisejicich
s ¢innosti ve vystavbé a ovéfeni znalosti prostfednictvim rozpravy nad dokumentaci

(Autorizace CKAIT, c2025).

Ctvrta oblast programu zahrnuje znalosti a dovednosti pro vykon profese. Jedna se piedev§im
0 kurzy v oblasti informatiky — Word, Excel, Powerpoint, Outlook, Project, Autocad, BIM
a dalsi. Dale také kurzy zamétené na projektové fizeni a ekonomiku zakazek. Zaméstnanci
maji také mozZnost prohlubovat své znalosti anglického jazyka v ramci pololetniho kurzu,
ktery pro holding zajiStuje externi dodavatel na zdkladé¢ vybéru odd¢leni fizeni lidskych
zdroji. Vyuka probihd individudlné 1 skupinové, ve frekvenci jednou az dvakrat tydné.
Tohoto kurzu se mohou ucastnit zaméstnanci, kteti anglicky jazyk pottebuji k vykonu prace,
ale 1 zaméstnanci, ktefi se chtéji zlepSovat pro svou vlastni potfebu; vV tomto ptipadé vsak je
vSak vyZadovan piispévek formou srazky ze mzdy pracovnika. Pred zacitkem kurzu je
provedeno rozifazeni na zakladé rozifazovaciho testu a na konci pololetniho kurzu jsou nabyté

znalosti ovéfovany zavéreCnym testem.

Pata oblast programu je ur¢ena pro manazery. Prvni ¢asti je povinné vstupni manazerské
Skoleni v rozsahu 2,5 dne, které obsahuje zdklady komunikace, improvizace a prezenta¢nich
dovednosti. Soucasti tohoto vstupniho $koleni je 1 seznameni s holdingem, jeho roli ve vztahu
S dcefinymi firmami a jeho ekonomikou. Na toto Skoleni navazuje druhé manazerské skoleni

v rozsahu 2 dna, které vSak neni povinné, manaZefi jsou na toto Skoleni nominovani po dvou
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letech vykonu manazerské funkce svym nadfizenym. Obsahem tohoto kurzu je tymova
spoluprace, asertivita, role leadera, vedeni lidi, motivace a dal$i soft skills. Pfestoze existuje
samostatnd oblast vzdélavani manaZeri neznamena t0, ze se manazeii neucastni i jinych

oblasti vzdélavani.

Posledni oblasti je zvySovani kvalifikace formou studia. Zaméestnanec mize na vlastni zadost
zvysit svou kvalifikaci studiem stfedni Skoly s maturitou, vyssi odborné Skoly nebo vysoké
Skoly; zaméstnavatel mu to vSak nemuze piikdzat. Pro uzavieni kvalifika¢ni dohody dle
§ 234 Zékoniku prace, nebo dohody o podileni se na nakladech, musi typ studia
korespondovat s pracovni pozici zaméstnance byt piinosem pro potieby spolecnosti;
podminkou je také praxe ve spole¢nosti alespoii 2 roky. Zadost o zvyseni kvalifikace musi byt
schvdlena feditelem firmy, feditelem divize a odd€lenim fizeni lidskych zdroji.
Zaméstnavatel v§ak mize prikazat zaméstnanci kvalifikaci Si prohloubit, pokud je to nutné
pro dalsi vykon sjednaného druhu prace. V tomto piipadé jsou naklady plné hrazeny
zaméstnavatelem a od urCité vySe lze uzavtit i kvalifikacni dohodu dle platného znéni

Zéakoniku prace.
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4 ANALYZA SYSTEMU ROZVOJE A VZDELAVANI
V KONKRETNIM PODNIKU

Tato kapitola je rozd€lena na tfi Casti. V prvni Casti jsou stanoveny metody zpracovani
diplomové prace a metody ziskavani informaci. Ve druhé cCasti jsou stanovena kritéria pro
hodnoceni kvality systému rozvoje a vzdélavani. V tieti ¢asti je provedena analyza stavajiciho
systému rozvoje a vzdélavani v konkrétnim podniku s komparaci podle stanovenych kritérii

vychézejicich z teoretickych vychodisek popsanych v predchozi ¢asti prace.

4.1 Metodika zpracovani diplomové prace
Cilem diplomové prace je zhodnotit kvalitu systému rozvoje a vzdélavani vedoucich
pracovnikil v konkrétnim podniku v kontextu pouzivanych piistupti, metod a nastroji.
Analyticka ¢ast této diplomové prace byla zpracovana na zékladé kvalitativniho vyzkumu,
informace byly ziskavany pomoci analyzy internich dokumentli a polostrukturovaného
rozhovoru s manazerem pro vzdélavani a personalni pracovnici. Na zadkladé komparace

ziskanych a teoretickych poznatk budou vyhodnoceny doporuceni a ndvrhy na zlepSeni.

Dotazovani obecné je metodou sbéru dat v empirickém vyzkumu a zahrnuje ziskavani
informaci pomoci dotaznik, rozhovori, $kal a testli. Tyto metody lze kombinovat i s dal§imi
metodami, jako je napf. pozorovani. Existuji rdzné formy dotazovani — strukturované,
polostrukturované a volné rozhovory. PIné strukturované dotazovani s uzavienymi otazkami
muze mit podobu dotazniku, analyza dat ziskanych timto zplisobem je nejjednodussi. Predem
urcené uzaviené odpovédi v§ak mohou byt nevyhodou. Oproti tomu u polostrukturovanych
a volnych rozhovora nejsou dotazovanému piedem predkladany uréené odpovédi. Lze tedy
lépe vyjadiit subjektivni nazory, lze navrhovat mozné souvislosti a otdzky lze na zakladé
vyvoje rozhovoru upravovat dle potieb. Presto by otazky pro polostrukturovany rozhovor
mély byt disledné pfipravené a mély by systematicky smétovat k identifikaci vyzkumnych
témat (Hendl, 2023, s. 166; Misovi¢, 2019, 80). V ramci pfipravy rozhovoru je vhodné
pfipravit osnovu, zaznamovy arch a zajistit ivodni kontakt s dotazovanym, aby byl seznamen
s ucelem rozhovoru. Dale by mél poskytnout souhlas s rozhovorem. Samotny rozhovor poté
za¢ina upevnénim kontaktu pomoci obecnéjSich otazek, po této fazi Ize sméfovat k hlavnimu
obecnych témat ke konkrétnim, od béznych informaci k osobnéj$im a dulezita témata stiidat
sméné dilezitymi. Poté nasleduje zaveére€na ¢ast rozhovoru vcetné vhodného rozlouceni.

Polostrukturované rozhovory byly vedeny na jafe 2025 s manazerkou pro vzdélavani
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a personalni pracovnici. Otazky polostrukturovanych rozhovorii jsou soucasti Ptilohy A

a Prilohy B.

V ramci analyzy dokumentl byly vyuzity poskytnuté interni dokumenty, konkrétné Ptirucka
pro novacka, kterd poskytuje zakladni informace o spolec¢nosti a konkrétni pracovni pozici,
Popisy jednotlivych pracovnich pozic vedoucich pracovnikli, Organiza¢ni fad, Holdingovy
organizacni pokyn pro Kvalifikatni program, vcetné¢ piilohy Pravidla pro jazykové
vzdélavani, Seznam kompetenci, Program Skoleni a poklad pro Pohovor na podporu

pracovnika.

Metoda komparace spocivd ve srovnani riznych jevl, cilem je identifikace podobnosti
a rozdili. Komparativni metoda by méla zacit stanovenim cile, vybérem objekti ke srovnani
a identifikaci kritérii srovnani. Stanovena kritéria mohou byt kvalitativni i kvantitativni. Dale
probihd sbér dat — nej€astéji pomoci analyzy dokumentt, rozhovorii, dotaznikii atd. Nasledné
jsou data analyzovana a interpretovana pomoci srovnani s natavenymi Kkritérii; jsou

identifikovany rozdily a podobnosti (Co je komparace — druhy a metody, c2025).

4.2  Kritéria pro hodnoceni kvality systému rozvoje a vzdélavani
Pro zhodnoceni kvality stavajiciho systému rozvoje a vzdélavani v konkrétnim podniku byla
stanovena kritéria hodnoceni na zakladé teoretickych vychodisek popsanych v podkapitole
2.6 Kvalitni systém vzdélavani a rozvoje a pfedchozich kapitolach této diplomové prace. Pro
prehlednost jsou kritéria pro hodnoceni kvality systému rozvoje a vzdélavani uvedena
v Tabulce 1. Prvni sloupec tabulky obsahuje hodnocenou teoretickou oblast, druhy sloupec
obsahuje konkrétni body dilezité pro kvalitni a efektivni fungovani systému rozvoje
a vzdélavani. Na zdklad¢ téchto stanovenych kritérii bude zhodnocena kvalita systému

rozvoje a vzdélavani v konkrétnim podniku.

Tabulka 1: Kritéria pro hodnoceni kvality systému rozvoje a vzdélavani

TEORETICKA SPECIFIKACE
OBLAST
Vazba na ano/ne

celopodnikovou strategii

Vazba na personalni ano/ne

strategii
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Osoby zodpovidajici za | ano/ne

vzdélavani a rozvoj

Identifikace sbér tdaji, disledna analyza pracovniho mista, vice podklada pro
vzdé¢lavacich a analyzu, spoluprace s manazery (pfimymi nadfizenymi)

rozvojovych potieb

Planovani vzdélavani stanoveni cili a cilovych skupin, vybér lektorti a kurzd, vybér
forem a metod, metody hodnoceni uspésnosti, standardizovany

kurz / na zakazku

Realizace vzdélavani vCasné seznameni Ucastnikll s organiza¢nimi informacemi, pocet

ucastniki, ¢asovy rozsah

Vyhodnocovani stanoveni kritérii, vyuziti modelti pro vyhodnocovani, aplikace

vzdélavani vhodnych metod

Vyuziti modernich e-learning, outdoor learning, Al, VR

trendil

Motivace zaméstnance zpétnd vazba, financéni spoluticast, pochopeni individudlni
motivace

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé teoretickych vychodisek

4.3  Analyza kvality systému rozvoje a vzdélavani
Z teoretickych poznatki vyplyva, ze zakladem pro kvalitni systém rozvoje a vzdélavani
je vazba na celopodnikovou a personalni strategii, ve kterych by vzdélavani a rozvoj mélo byt
ustanoveno (Bartonikova, 2010, s. 12; Veteska a kol., 2013, s. 40; Egerova, 2012, s. 15).
Jak bylo zminéno v podkapitole 3.3 Stavajici systém rozvoje a vzdélavani v konkrétnim
podniku, spole¢nost ma zajem na rozvoji a vzdélavani pracovniku, které povazuje za investici
a konkurenc¢ni vyhodu diilezitou pro budouci prosperitu celého podniku, a proto je vzdélavani
a rozvoj Vv celopodnikové i personalni strategii obsazeno. Personalni strategie je zalozena
na kompetenénim piistupu, ktery se promitd 1 do dalSich personalnich ¢innosti. Za systém
vzd€lavani a rozvoje je zodpovédny manazer pro vzdélavani Enteria, a.s. apersonalni
pracovnici jednotlivych dcefinych firem, na fungovani se podileji i vedouci zaméstnanci.
Strategii vzdélavani a rozvoje spolecnosti je prubézné, individualizované vzdélavani a rozvoj

vSech pracovnikil. Na strategii vzdélavani a rozvoje navazuje systematicky cyklus vzdélavani
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a rozvoje — analyza a identifikace vzdé€lavacich potteb, planovani rozvoje a vzdélavani,

realizace a vyhodnoceni vzdélavani a rozvoje.

4.3.1 Analyza a identifikace vzdélavacich poti'eb
Podkladem pro analyzu a identifikaci individudlnich vzdélavacich potieb je popis pracovni
pozice, stanovené kompetence pro pracovni pozici a hodnoceni pracovnika. Popisy pozic jsou
podrobné vypracovany pro kazdou pracovni pozici ve spolecnosti. Soucasti popisu pracovni

pozice jsou nasledujici informace:
e poslani,
e 0sobni a kvalifikaéni predpoklady,
e ¢innosti,
e zodpovédnosti a pravomoci,
e zaclenéni do organizac¢ni struktury (véetné kontroly),

e pracovni podminky,

a dopliujici informace.

Druhym podkladem pro analyzu a identifikaci vzdé&lavacich potifeb je jiz zminény
kompetencni model. Kompetencni modely nejsou vytvafeny pro kazdou pracovni pozici
zvlast, ale jsou stanoveny pro skupiny pracovnich pozic dle postaveni v organizacni struktuie
— TOP management, vy$s§i management, sttedni management, projektanti, servisni a vyrobni
technici, geodeti, partaci a délnici. Klicové kompetence jsou uréeny pro pomérné obsahlé
aruznorodé¢ skupiny pracovnich pozic. Do skupiny top management je zafazeno
predstavenstvo spolec¢nosti. Do skupiny vys$i management — feditel divize, feditel servisnich
utvarli, vyrobni/obchodni fteditel, vyrobni/obchodni naméstek, vedouci stfediska projekce
a naméstek VSP. Stiedni management obsahuje pozice — vedouci vyroby/dopravy, projektovy
manazer, stavitel, vedouci pokladky, provozni manager, vedouci stfediska, vedouci projekcni
skupiny, stavbyvedouci, vedouci tymu a obchodni manazer. Pro kazdou skupinu pracovnika
jsou stanoveny Ctyfi kliCové okruhy kompetenci. Pro ucely prace jsou uvedeny klicové

kompetence tii urovni manazerd spole¢nosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s., viz Tabulka 2.
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Tabulka 2: Klicové kompetence tii tirovni managementu

TOP
MANAGEMENT

jasnych vizi rozvoje, v konkrétnim definovani cilti a v urovani priorit.

1. Schopnost strategického mysleni a predvidani, ktera se projevuje ve vytvareni

2. Rozhodnost pii vybéru prostiedktl k dosazeni cild, schopnost vyuzit potencial

podfizenych prostiednictvim delegovani vSech ukold, které 1ze ticelné delegovat.

3. Schopnost motivujici zpétné vazby a disledné kontroly tkold, zvladani

obtiznych komunikacnich situaci a krizovych momenti.

4. Schopnost vyuzivat odborné znalosti a dovednosti, dopliiovat je a zdokonalovat,

predavat je kolegtim.

VYSSIi
MANAGEMENT

1. Vlastni vize a mise, schopnost definovat cile, stanovit priority fizeného tseku.

2. Rozhodnost pfi vybéru prosttedkl k dosazeni cild, schopnost vyuzit potencial

podtizenych prostfednictvim delegovani vSech ukold, které 1ze ticeln¢ delegovat.

3. Schopnost motivujici zpétné vazby a dusledné kontroly ukold, efektivni
vyjednavani a feSeni problémt, a to i v obtiznych situacich s cilem koordinovat

obchodni a vyrobni procesy a projekty.

4. Schopnost vyuzivat odborné znalosti a dovednosti, dopliovat je a zdokonalovat,

predavat je kolegtim.

STREDNI

MANAGEMENT

1. Schopnost efektivné planovat zdroje a cas, stanovovat priority, predpokladat

rizika a problémy, véas nachazet zpisoby k jejich pfekonani, orientace na cile.

2. Rozhodnost pfi vybéru prosttedktt k dosazeni cildi, schopnost vést tymy,

vyuzivat pfedpoklady a potencial jednotlivel v tymu.

3. Zvladani obtiznych komunikac¢nich situaci, konfliktli, pracovni zat€ze a stresu.

4. Schopnost vyuzivat odborné znalosti a dovednosti, dopliiovat je

a zdokonalovat, predavat je kolegiim.

Zdroj: upraveno dle internich materidalii

Ve spolecnosti existuje vazba faze identifikace a analyzy s hodnocenim pracovnika. DalSim

podkladem vyuzivanym pro identifikaci a analyzu vzdé€lavacich potieb je tedy hodnoceni

pracovnika. Hodnoceni pracovniki je provadéno jednou rocné pred zacatkem stavebni sezony
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prostfednictvim pohovoru s pfimym nadfizenym a probihd na vSech urovnich organizacni
struktury spolecnosti. V ramci pohovoru jsou vyhodnocovany uspéchy, Sance na zlepSeni
a cile z minulého obdobi a zaroven jsou stanoveny cile na obdobi nadchéazejici. Soucasti je
také zhodnoceni naplnéni pozadovanych kompetenci konkrétni pracovni pozice. Kazda
ze Ctyt kompetenci je hodnocena zvlast’ a ke kazdé jsou pfifazeny tfi indikatory naplnéni
pozadované kompetence. Stupeni naplnéni kompetence je hodnocen na Skale 4-1 (nejhorsi —
nejlepsi). Toto hodnoceni vypliiuje hodnoceny pracovnik i hodnotici pfimy nadfizeny.
Kompetence i indikatory naplnéni jsou popsany pomeérné obecné, coz mize byt zplisobeno
I tim, ze kompetence jsou stanovovany pro Siroky okruh pracovnich pozic. Kompetence
nejsou pravidelné aktualizovany dle soucasné pracovni napln€¢ zaméstnanci a z rozhovora
s manazerkou pro vzdélavani vyplyva, Ze tyto nastavené kompetence nedostatecné plni svou
funkci ve stavajicim systému rozvoje a vzdélavani. Z toho diivodu uvazuji o zméné. Ukazka

hodnoceni kompetence s ukazateli trovné plnéni pro vys§i management, viz Tabulka 3.

Tabulka 3: Ukdzka klicové kompetence a indikdtorii naplnéni

Schopnost motivujici zpétné vazby a dlisledné kontroly tkold,
efektivni vyjednavani a feSeni problémdti, a to i v obtiznych situacich
K3 |scilem koordinovat obchodni a vyrobni procesy a tikoly.

Podfizenym poskytuji zpétnou vazbu, ktera je motivuje a rozviji, dokazu
jasné, vécné, presné a srozumitelné vyjadfovat sva stanoviska a
X hodnoceni. 41312 1(4(3|2|1

Pfi jednanich asertivné prosazuji zajem useku a celé firmy, zvladam
obtizné, stresové a neCekané situace, umim vzdy nalézt konstruktivni

X a vSestranné pfijatelné feSeni. 4/3(2| 114|3|2(1
Dokazu koordinovat €innost svého Useku s Cinnostmi a pozadavky jinych
X Usekd, internich a externich subdodavateld, investor(i apod. 4/3(2| 114|3|2|1

hodnoceny | hodnotitel

Zdroj: upraveno dle internich materialii
Z teoretickych poznatkli vyplyva, ze pravé precizné provedena analyza a popis pracovnich
pozic je klicovy pro spravnou analyzu a identifikaci vzdélavacich potieb (Trojan, 2016, s. 36).
Popis pracovni pozice by vSak nemél byt jedinym podkladem pro analyzu a identifikaci
vzdé€lavacich potieb (Koubek, 2015, s. 263), je tedy vhodné doplnén i pozadovanymi
kompetencemi a hodnocenim pracovnika. Nejen na zakladé¢ kompetenci pfifazenych
K pracovni pozici je pracovnik i hodnocen. Popis pracovni pozice vSak tyto kompetence

zmifluje velmi strucné.

Analyza a identifikace vzdé€lavacich potieb probihd nejen na trovni individudlniho
pracovnika, ale i na urovni organizace. Vzd¢lavaci a rozvojové potieby jsou identifikovany

na zéklad¢ analyzy trendi a pozadavkd Vv odvétvi a na trhu prace. Piikladem mulze byt
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napiiklad potieba vzdélavani v oblastech FIDIC, BIM a Al, které mohou spole¢nosti pomoci
v konkurenceschopnosti.

4.3.2 Planovani vzdélavani a systém kontroly
Po fazi identifikace rozvojovych a vzdé€lavacich potfeb nasleduje faze planovani. Pozadavky
jsou prostiednictvim feditel odpovidajicich utvara predany oddéleni fizeni lidskych zdroju
Enteria, a.s. a jsou konzultovany s manazerkou pro vzdélavani. Na zakladé téchto pozadavki
je kazdoroéné béhem prvni poloviny roku vytvofen program vzdélavacich a rozvojovych akci,
na jehoz tvorbé se podili manazer pro vzdélavani Enteria, a.s., feditelé Gseki a personalisté
dcefinych firem. Tato spoluprice na tvorbé planu umoziiuje lepSi organizacni zajiSténi

a snizeni ekonomickych nakladl na potfddani vzdélavacich a rozvojovych akei.

Program Skoleni obsahuje piehled vSech naplanovanych akci pro dany kalendaini rok vcetné
popisu obsahu a cili, jména odpovédného lektora, mista skoleni, délky trvani, kapacity, ceny
a v nekterych ptipadech i mozné terminy Skoleni, pokud jich je vice na vybér. Tento Program
Skoleni je distribuovan zaméstnancim prostiednictvim fediteld usekli spolecnosti a nové je
dostupny i online na podnikovém intranetu. Nésledné jsou zaméstnanci nominovani na tcast
na $koleni svym pifimym nadfizenym, ktery musi jejich wicast schvalit. Ucast jednotlivych
pracovnikl je schvalovana na zéklad¢ identifikované vzdélavaci potfeby, ale 1 na zakladé
vymezeného rozpoctu pro rozvoj a vzdélavani dan¢ho tUseku spolecnosti. Ptehled
nominovanych zaméstnancti je zaslan manazerce pro vzdélavani, ktera vytvoii konecny
seznam UCastnikll ze vSech dcefinych firem. Tvorba tohoto seznamu neprobihd v ramci
informac¢niho systému. Plan vzdélavani tedy vymezuje vSechny dilezité udaje potiebné pro
naslednou organizaci (Sikyt, 2016, s. 140). Kritéria hodnoceni tispé$nosti nejsou stanovovana

pro vSechny rozvojové a vzdélavaci akce a casto jsou stanovena lektorem.

Interni dokumenty zaroven upravuji pravidla pro kontrolu absolvovanych Skoleni a platnych
kvalifikaci v ptipadé periodicky se opakujicich Skoleni. Tato kontrola probiha pomoci
kontrolnich sestav vygenerovanych z celoholdingového informacniho systému eso9 PERSO.
Generovani kontrolnich sestav probihd ruéné a za kontrolu jsou odpovédni jednotlivi
personalisté dcefinych firem. V ptipadé potfeby obnoveni periodicky se opakujicich $koleni,
pfipadné navazujicich manaZerskych Skoleni, informuje personalista dcefiné spolecnosti
0 této skutecnosti manazerku pro vzdélavani Enteria a.s. a ta zahrne konkrétni zaméstnance do
seznamu ucastnikll Skoleni. V souCasné dobé nejsou tvoreny v informacnim systému

individuélni vzdélavaci plany pro konkrétni pracovniky, ve smyslu piehledu vSech Skoleni,

53



kterych se mé pracovnik dany rok zucastnit. Jak bylo zminéno vySe, v informac¢nim systému

jsou pouze evidovany ziskané kvalifikace a prob&hla skoleni.

4.3.3 Realizace vzdélavani
Féze realizace se prolind s fazi planovani. Jiz ve fazi planovéani jsou vybirany konkrétni
vzd¢lavaci a rozvojové kurzy a lektofi. Vzdélavaci akce jsou zajistovany externimi lektory,
ktefi jsou vybirani na zakladé vybérového fizeni, ale i vybranymi zameéstnanci holdingu.
Kromé skoleni stanovenych legislativou se spolecnost ve spolupraci s lektorem snazi kurzy
individualizovat na miru potfeb pracovnikd. Na organizaci se podili oddéleni fizeni lidskych
zdroju Enteria, a.s. spolu soddélenimi jednotlivych dcefinych firem; ukolem je zajistit
plynuly prib¢h akce, potiebné pomucky a prostory, v piipadé vicedennich akei 1 ubytovani
atransport na uréené misto. Oddé€leni fizeni lidskych zdroji Enteria, a.s. ijednotlivych
dcefinych spolecnosti spoleéné¢ zodpovidaji za véasné a presné informovani ucastnikli
0 konani a pribéhu akce. Vzdélavacich akci se vzdy ucastni pouze zaméstnanci Chladek
a Tintéra, Pardubice a.s. a dalSich dcefinych firem. Jedna se tedy o uzaviené akce pouze pro

zaméstnance holdingu.

Kromé jedné vyjimky probihaji rozvojové a vzdélavaci akce prezenéné. Forma je volena
s ohledem na ndplih a Ucel akce, nejcastéji se jedna o predndsku, demonstraci, v pripade
Skoleni prvni pomoci 1 o outdoor training a simulaci. V ptipad€, Ze se zaméstnanci chtéji
rozvijet a vzdélavat 1 pomoci online kurzli, maji moZznost ziskat ptistup na edukacni platformu
Seduo.cz. Platforma obsahuje velké mnozstvi video kurzi v oblasti seberozvoje, leadershipu,
digitalnich dovednosti, marketingu, prava, jazykl a dalSich. PouZivani této platformy je vSak

podminéno finan¢ni spolutcasti zaméstnance na platb¢ licence.

4.3.4 Vyhodnocovani vzdélavani a systém kontroly
Vyhodnocovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit je pro spolecnost velkou vyzvou, zvIasté
pak vedoucich pracovniku, jejichz vzd€lavaci a rozvojové akce jsou zameétfeny predevSim
na kombinaci ,,soft skills“ a ,hard skills“. Zpisob systematického vyhodnocovani vzdélavani
neni v Organiza¢nim pokynu o vzdélavani explicitné stanoven. Nachazi se zde pouze zminka
o pravomoci feditele utvaru nebo piimého nadiizeného priibézné ovétovat ziskané dovednosti
pracovnika a zahrnout je do jeho osobniho hodnoceni. Daéle interni dokumenty zminuji
pribéznou supervizi a vyhodnocovani zpétné vazby z jednotlivych vzdélavacich aktivit
personalnimi pracovniky jednotlivych dcetinych spole¢nosti a holdingu. Ptestoze Organizacni

pokyn vyhodnocovani vzd€lavani zminuje, neni vném uveden pifesny postup
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a vyhodnocovani neni vedenim piimo vyzZadovano. Spolecnost nevyuzivd modelt pro
systematické vyhodnocovani vzdélavani a rozvoje. Pro zpiehlednéni této podkapitoly bude
vyhodnocovéni vzdélavani v podniku analyzovano na zéklad¢ Kirkpatrickova modelu, ktery

je 1 ptes kritiku povazovan za zakladni, snadno aplikovatelny model.

Na zakladé rozhovorti s manazerkou pro vzdélavani bylo identifikovano nékolik faktort, které
vyhodnocovéni vzdé€lavacich a rozvojovych akci mohou ovlivnit, mohou mit vliv na ¢asovou
1 finan¢ni naro¢nost a je nutné je brat v potaz. Prvnim faktorem, ktery mulze fazi
vyhodnocovani ovlivnit, je propojenost systému rozvoje a vzdélavani vSech dcefinych firem
holdingu. Velky pocet dcefinych firem a zaméstnanci mize ovlivnit podobu a pribéh
vyhodnocovani z pohledu manazerky pro vzdélavani, jelikoz dcefiné firmy nemaji personélni
pracovniky zaméfené pouze na rozvoj a vzdélavani. Druhym faktorem je rGznorodost
vzdélavacich akci. Zejména pak u vedoucich pracovnikl, ktefi se ucastni Skoleni ,hard*
I ,,soft skills®, by bylo nutné vyuzivat vzhledem k rozdilné povaze naplné skoleni vice metod
pro vyhodnocovéni. Vyhodnocovani odbornych znalosti mize zkomplikovat fakt, ze ne vzdy
dokaze osoba odpovédna za hodnoceni zmény chovani vyhodnotit, zda a do jaké miry
ke zméné doslo. Dalsim identifikovanym faktorem je skuteCnost, Zze vzdélavaci akce jsou
zajiStovany externimi 1 internimi lektory, jednotlivé trovné hodnoceni dle Kirpatrickova
modelu jsou tedy posuzovany rdznymi lidmi. Soucasny systém vyuziva nékolik metod

vyhodnocovéni pro rizné oblasti vzdélavani a rozvoje.
1 Urovei reakce

Na trovni reakce je hodnocen zajem a okamZité reakce ucastnikil bezprostiedné po ukonceni
vzd¢lavaci akce (Smidt, a kol., 2009, s. 267). V soucasné dobé jsou na této urovni hodnoceny
predevsim vzdélavaci akce v oblasti znalosti a dovednosti pro vykon profese a v oblasti
manazerského vzdélavani. Po ukonceni vzdélavaci akce je Gi€astnikiim v fadech dnii rozeslan
manazerkou pro vzdélavani email s prosbou o zpétnou vazbu. Ugastnici jsou pozadani
0 ohodnoceni vzd€lavaci akce na Skéale 1-10. Dale mohou svymi slovy akci ohodnotit.
Z rozhovort s manazerkou pro vzdélavani vyplyva, Ze hodnoceni na ciselné Skéale byva
usp&$né, avsak vlastni komentar ucastnici ne Casto poskytnou. Névratnost tohoto typu
hodnoceni vSak neni vysokd. Neé&kteti externi lektofi vyuzivaji svych vlastnich hodnoticich
dotazniki, které ucastnici vyplni ihned po skonceni akce. Na vyZzadani tyto dotazniky sdili
s manazerkou pro vzdélavani. Obsah a podoba téchto dotaznika se lisi dle lektora, ktery ho

poskytl, coz ztézuje porovnani reakci a spokojenosti s dalsimi kurzy. Ostatni oblasti rozvoje
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a vzdélavani — adaptace, vzdélavani stanovené legislativou a zvySovani kvalifikace formou

studia nejsou na trovni reakce dle Kirkpatrickova modelu vyhodnocovany.
2 Uroveii uéeni

Na trovni uceni je ovéfovano a vyhodnocovédno, co se ucastnici v ramci vzdélavaci akce
naucili (Smidt a kol., 2009, s. 267). Vyhodnocovani na této Grovni je provadéno piedev§im
u skoleni povinnych ze zakona (fidi¢i — referenti, Skoleni vazacu, svareci, prace na plosinach,
drazni Skoleni a dalsi). Ziskédni této kvalifikace je podminéno UspéSnym splnénim
zavérecného testu, ktery nésleduje po Skoleni. Tyto testy zajiStuje a vyhodnocuje osoba
opravnéna k vydavani opravnéni k danému typu prace. Poté je personalisty ovéfovana pouze
platnost potfebné kvalifikace. Podobné je tomu i pfi ziskavani autorizace u fyzickych osob,
které provadéji vybrané cinnosti ve vystavbé dle § 158 Stavebniho zakona — osoby
provad¢jici projektovou ¢innost ve vystavbé a odborné vedeni a provadéni stavby nebo jeji
zmeény. Jazykové vzdélavani je vyhodnocovano pomoci testu pred a po probéhnuti pillroéniho
kurzu, test znalosti je proveden vzdélavaci agenturou (jazykovou $kolou), ktera kurz zajist'uje.
Uspé&snost zvySovani kvalifikace formou studia je také vyhodnocovana samotnou vzdélavaci

instituci — stfedni, vyS$si odborné a vysoké skoly.

Z analyzy vyplyva, Ze na urovni uceni jsou vyhodnocovéana odborna Skoleni, kde je znalostni
test podminkou pro ziskani kvalifikace, a jazykové vzdélavani. Tyto testy jsou zajisStovany
a vyhodnocovany externimi lektory, ne oddélenim fizeni lidskych zdroji spole¢nosti. Oblast
manazerského vzdélavani neni na Grovni uceni systematicky vyhodnocovana, coz mize byt
zapti¢inéno povahou téchto Skoleni. ,,Soft skills* 1ze tézko ovéfit testem po ukonceni akce,
existuji vSak metody, které by pro ovéfeni tohoto typu znalosti na urovni uceni byly

vvvvvv

motivovat k vyuziti znalosti v praxi na trovni chovani.
3 Uroveii chovani

Na urovni chovani je zjiStovano, zda a jak zaméstnanci nové znalosti vyuZivaji.
Vyhodnocovani na této trovni by mélo probihat s ¢asovym odstupem piiblizn¢ 3 mésice
po ukonceni akce (Kirkpatrick a Kirkpatrick, cit. podle Tenkl, 2014, s. 35). V soucasném
systému rozvoje a vzdélavani i vzhledem K poctu zaméstnanct, zavisi vyhodnocovani na této
urovni na piimém nadfizeném. Zaroven ma tento pifimy nadfizeny k hodnocenému
zaméstnanci blize nez manaZer pro vzdélavani, pracovnici oddé€leni fizeni lidskych zdroja

a lektor. Pro hodnoceni pracovnika nejsou vyuzivany dal$i metody, jako je napi. 360° zpétna
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vazba. Pfimy nadfizeny muize zaméstnance pozorovat pii vykonu prace a hodnotit zmény
V chovani. Zmény v chovani pracovnika jsou soucasti jiz zminéného pohovoru na podporu
pracovnika. Probiha jednou ro¢n¢ a kromé naplnéni stanovenych osobnich cilti je hodnocen
i stupen naplnéni kompetenci pro danou pracovni pozici. Pfi hodnoceni stupné naplnéni
kompetenci vSak neni zkouméno, zda byla zména vyvoldna rozvojem a vzdéldvanim
pracovnika. Zélezi na pfistupu pfimého nadfizeného, zda a jak podrobné hodnoti zmény
naarovni chovani vyvolané rozvojovymi a vzdélavacimi akcemi, nebot pohovor
je polostrukturovany. Z analyzy tedy nevyplyva, Ze by byly zmény na urovni chovani
vyvolané rozvojem a vzdélavanim pracovnika systematicky vyhodnocovany. Problémem
muze byt ifakt, Ze hodnotici pohovor se kona jednou ro¢né¢, ¢asovy odstup od ukonceni
vzdélavaci akce tedy muze byt pomérné dlouhy a v nékterych odbornych oblastech neni

pfimy nadtizeny schopen posoudit zmény v chovani pracovnika.
4 Uroveii podnikatelskych vysledki

Na této Urovni nejsou zkoumdny vysledky v oblasti rozvoje a vzdélavani individuédlnich
pracovnik, ale celé organizace. Na urovni vysledki jsou porovnavany hodnoty stanovenych
kritérii pfed prabé¢hem a po pribehu vzdélavaci akce, v ptipadé rozsiteného Kirpatrickova
modelu i pfinos rozvoje a vzdé€lavani s vynalozenymi naklady (Tenkl, 2014, s. 37-38;
Choudhury a Sharma, 2019, s. 5). Vysledky na této Grovni nejsou spole¢nosti systematicky
vyhodnocovany, coz mize byt zapfi¢inéno problematikou kvantifikace nékterych jednotek
vykonu piedev§im u vedoucich pracovnikii, c¢asovou naro¢nosti a skutecnosti,
ze vyhodnocovani vysledkl vzdélavani neni (na této urovni) explicitné stanoveno v internich
dokumentech a vedenim spole¢nosti vyzadovadno, ptestoze toto hodnoceni predstavuje
vyznamny ndstroj pro zlepSovani kvality a efektivity rozvoje a vzdélavani. Vycislitelné
piinosy, které¢ by mohly byt ovlivnény rozvojem a vzdélavanim pracovnikd, I1ze lépe sledovat
u jednodussich pracovnich ¢innosti, napt. U vyroby. U vedoucich pracovnikii mize byt vykon
ovlivnén vice faktory, piesto lze ptedpokladat, Ze nékteré z veliin jsou ve spolecnosti
sledovany, ale nejsou porovnavany s naklady pro systematické vyhodnocovani rozvoje

a vzdélavani.

Oproti tomu naklady na rozvoj a vzdélavani jsou peclive sledovany. Jednotlivé divize a tseky
spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. kazdorotné tvoii orientacni rozpocet
na nasledujici rok vcetné rozpoftu na rozvoj a vzdélavani. Tento rozpocet je poté

zohlediiovan pii nominaci ucastnikii na Skoleni. Ve spolecnosti jsou sledovany ndklady
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narozvoj avzdélavani jednotlivych zaméstnanct. Celkové je ve spolecnosti Chladek
a Tintéra, Pardubice a.s. kazdoro¢né vynalozeno pfiblizn€ 3,5 milionu K¢&, tzn. pfiblizné
7 tisic K¢ na zaméstnance ro¢n€. V ramci holdingu je na vzdé€lavani a rozvoj vynalozeno
rocné¢ az 11 miliont K¢ a tyto c¢astky byvaji kazdy rok obdobné. Jak jiz bylo zminéno,
v pfipadé vysSich ndkladi na zvySeni kvalifikace pracovnika lze mezi pracovnikem
a spoleCnosti uzaviit kvalifikacni dohodu dle § 234 Zakoniku prace. Sledovani nékladi
potvrzuje 1 fakt, Ze u nckterych kurzii je vyzadovéana finan¢ni spoluucast zaméstnance —

jazykové vzdélavani, piistup k online rozvojové a vzdélavaci platformé.
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5 SHRNUTI ANALYZY ANAVRHY A DOPORUCENI

Tato kapitola je rozdélena na dvé casti. V prvni Casti jsou shrnuty poznatky analyzy
stavajiciho systému rozvoje a vzdélavani ve spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.
Ve druhé casti jsou predstavena doporuceni a ndvrhy pro zkvalitnéni systému rozvoje

a vzdélavani.

5.1 Zhodnoceni kvality systému rozvoje a vzdélavani
Z teoretickych poznatkli vyplyva, Ze zasadnim aspektem kvalitniho systému rozvoje
a vzdélavani pracovniki je jeho navaznost na celopodnikovou a persondlni strategii, tedy
strategicky pristup (Bartonikova, 2010, s. 12; Veteska a kol.,, 2013, s. 40). Z analyzy
soucCasného systému rozvoje a vzdélavani je ziejmé, Ze tato ndvaznost ve spolecnosti Chladek
a Tintéra, Pardubice a.s. existuje; rozvoj a vzdelavani jsou ve strategiich zahrnuty a je na né
kladen daraz. Druhym zasadnim aspektem je aplikace systematického cyklu vzd¢lavani
a rozvoje, ktery je rozdélen do Ctyt fazi — analyza a identifikace rozvojovych a vzdélavacich
potieb, planovani, realizace a vyhodnoceni (Trojan a kol., 2016, s. 20; Veteska a kol., 2013,
S. 40). Tento cyklus je popsan v internim dokumentu spole¢nosti a popsané kroky jsou

aplikovany do praxe.

Cyklus systematického vzdélavani a rozvoje za¢ind podrobnou analyzou a identifikaci
rozvojovych a vzdélavacich potieb (Koubek, 2015, s. 261). Analyza a identifikace probiha
na arovni jednotlivci a celé organizace. Podkladem pro analyzu potieb na individualni rovni
je popis pracovni pozice, kompetencni model a hodnoceni pracovnika. Analyza a identifikace

potieb na Grovni organizace probih4a pomoci analyzy podnikatelského prostiedi a trhu prace.

Nasleduje faze planovani. V rdmci této faze je vytvoren plan vzdélavani, ktery stanovuje cile
konkrétnich vzdélavacich akci a cilové skupiny (Hronik, 2007, s. 144). Dale jsou vybirani
lektofi a konkrétni kurzy, spolu s kalkulaci ndkladl. Ve vétSin€ piipadi se jedna o prezencni
individualizované kurzy, které jsou upravené na miru potieb organizace. Akce maji casovy
rozsah v fadu nékolika hodin az n€kolika dni. V piipadé potieby je omezena kapacita. Metody
jsou voleny dle typu akce, nejcastéji se jedna o piednasky, simulace, workshopy. Z oblasti
modernich trendd je vyuZivan outdoor training a e-learning, vyuziti online platformy je vSak
povazovano spiSe za nadstavbové a je zcela dobrovolné. Metody hodnoceni GspéSnosti jsou
stanovovany pouze u néckterych akci, nejcastéji ve spolupraci s lektorem. Individudlni

vzdélavaci plany pro konkrétni zaméstnance nejsou tvoreny. Faze analyzy a identifikace
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potieb a faze planovani jsou zaloZzeny na spolupraci oddé€leni fizeni lidskych zdroja

a vedoucich pracovnikd.

Féze realizace je uzce propojena s fazi planovani a mohou se prolinat (Vodak a Kucharcikova,
2007, s. 83). Za realizaci vzdé€lavacich a rozvojovych akci je zodpovédnd manazerka
pro vzdélavani, dale pracovnici oddéleni fizeni lidskych zdroji a samotni lektofi. Informace

0 Skolenich jsou poskytovany prostfednictvim Programu skoleni.

Posledni, avsak velmi dilezitou fazi, je vyhodnocovani (Hronik, 2007, s. 176). To probiha
pouze u nékterych vzdélavacich a rozvojovych akci a vyhodnocovani neprobiha na vSech
urovnich. Z tohoto divodu lze v soufasné¢ dobé tézko vyhodnotit vliv systému rozvoje
a vzdélavani na podnikatelské vysledky spolecnosti. Ve spole¢nosti jsou sledovany nédklady

na rozvoj a vzdélavani, ale vynosy za uc¢elem porovnani s naklady sledovany nejsou.

Co se tyka motivace jednotlivce, jsou pracovnici podnécovani k poskytovani zpétné vazby
po ukonceni vzdélavaci akce, na zaklad¢ které mohou byt provedeny zmény v systému
vzdelavani a rozvoje. Jak jiz bylo zminéno, ne vSichni zaméstnanci jsou v sou¢asném systému
ochotni zpétnou vazbu poskytovat. V nékterych piipadech jsou zaméstnanci motivovani
finan¢ni spolutiCasti na nakladech na rozvoj a vzdélavani — jazykové kurzy a online
vzdélavaci platforma. Spole¢nost v soucasné dobé nesleduje individualni motivaci pracovniki
k rozvoji a vzdélavani, z rozhovort s manazerkou pro vzdélavani vsak vyplyva, ze planuji

zavedeni diagnostiky osobnosti.

Na zéklad€ provedené analyzy stavajiciho systému rozvoje a vzdélavani spolecnosti Chladek
a Tintéra, Pardubice a.s. l1ze konstatovat, Ze stavajici systém je strategicky a systematicky,
vétSina sledovanych kritérii indikujicich kvalitu systému je vsouladu s teoretickymi
vychodisky. Piesto je vSak v nékterych oblastech spatfovan prostor pro zlepSeni kvality
a efektivity systému, zejména v oblasti vyhodnocovani vzd€lavani. Pro zpiehlednéni byla

analyzovana kritéria pfevedena i do Tabulky 4.

Tabulka 4: Shranuti analyzy stavajiciho systému rozvoje a vzdélavani

TEORETICKA MIRA NAPLNENI KRITERIT VE SPOLECNOSTI

OBLAST

Vazba na Ano. Spole¢nost mé zdjem na rozvoji a vzdélavani pracovniki, které
celopodnikovou povazuje za investici a konkuren¢ni vyhodu dulezitou pro budouci
strategii prosperitu celého podniku.
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Vazba na persondlni

Ano. Persondlni strategie je zalozena na kompetencnim pfistupu,

strategii ktery je vyuzivan zejména pro rozvoj a vzdélavani a hodnoceni
pracovnik.
Osoby zodpovidajici | Ano, v holdingu i v jednotlivych DF.

za vzdélavani a rozvoj

Identifikace
vzdélavacich a

rozvojovych potieb

Ano, probiha na n¢kolika Urovnich a je vyuzivano nékolika

podkladt. Spoluprace s vedoucimi pracovniky — ano.

Planovani vzdélavani

Ano, plan obsahuje vSechny potiebné informace. Stanoveni metod

hodnoceni — pouze u nékterych akei.

Realizace vzdélavani

Ano, dlraz na informovanost zaméstnancu. Je respektovana kapacita

a je poskytnut dostatecny ¢asovy usek.

Vyhodnocovani

vzdélavani

Neprobihd na vsech urovnich. Nejsou vyhodnocovany vsechny

rozvojové a vzdélavaci akce.

Vyuziti modernich

Ano, jsou implementovany — outdoor learning, e-learning.

trendi
Motivace Zaméstnanci maji moznost poskytovat zpétnou vazbu. Finanéni
zamestnance spoluucast — u nékterych kurzi. Pochopeni individualni motivace

a osobnosti — zatim ne.

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé analyzy

5.2 Navrhy a doporuceni

Z ptedchozich kapitol vyplyva, ze stavajici systém rozvoje a vzdélavani spolecnosti Chladek
a Tintéra, Pardubice a.s. acelého holdingu Enteria a.s. je provazany se strategii a jsou
uplatiovany zéasady systematického cyklu vzdélavani a rozvoje. V ramci analyzy byly
na zékladé

identifikovany wurcité nedostatky, kterych budou navrZzena doporuceni

pro zkvalitnéni souc¢asného systému.
Uprava kompetenéniho modelu

Jednim z podkladii pro analyzu a identifikaci rozvojovych a vzdélavacich potieb

je ve spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s. seznam kompetenci. Stupen naplnéni
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téchto kompetenci je vyhodnocovan v ramci pohovoru s pracovnikem. Rizeni na zékladé
kompetenci je komplexnim modelem, ktery ma navaznost na mnoho procest a (personalnich)
¢innosti v organizaci. Seznam kompetenci by proto mél byt ,,zivym dokumentem®, ktery
odrazi soucasné pozadavky na pracovniky a reflektuje cile spolecnosti. Funk¢éni model
se vyznacuje navaznosti na strategické cile spolecnosti, uzivatelskou pfivétivosti, jednotnosti
a sirokou vyuzitelnosti i pro dal$i personalni ¢innosti (Kubes$ a kol., 2004, s. 41; Bartonikova,
2010, s. 98). Z analyzy stavajiciho systému rozvoje a vzdélavani vyplyva, Ze stavajici model
neodpovidd pozadavkiim spolecnosti a znakiim funkéniho modelu a je vyzadovédna jeho
zména. Tvorba, pfipadné Gprava kompetencniho modelu, je komplexni problematikou, ktera
zasahuje do mnoha oblasti fizeni spolecnosti, vyzaduje spolupraci vrcholového vedeni
s ostatnimi Useky spolenosti a je velmi casov€é ndrofna. Analyza systému rozvoje
a vzdélavani neni dostatenym podkladem tvorbu kompetenéniho modelu, uprava stavajiciho
kompeten¢niho modelu tak piesahuje ramec této prace. Lze vSak definovat n€kolik navrhii

a doporucenti, které¢ by pfi této ipraveé mohly byt vyuzity.

Stavajici kompetence jsou definovany pro pomérné Siroky okruh pracovnich pozic, jedna
se tak spiSe o kli¢ové kompetence, které jsou z pohledu spoleCnosti dalezité pro vétSinu
pracovnikti. Vhodnou upravou stavajiciho kompetenéniho modelu tedy mize byt rozdéleni
na klicové kompetence spolecné pro stavajici okruhy pracovnich pozic a pro konkrétni
pracovni pozice V ramci téchto skupin, tzv. funkéni kompetence (Kubes a kol., 2004, s. 36).
Lze ptedpokladat, Ze napt. projektovy manazer a obchodni manazer maji rozlisné¢ funkéni
kompetence, prestoze jsou oba zatazeni do skupiny stfedniho managementu a jsou pro né
definovany stejné kompetence. Pro zlepSeni objektivity hodnoceni stupné naplnéni
kompetence lze doporucit vyuziti metody Behaviourally Anchored Rating Scales (BARS).
Tato metoda je kombinaci hodnoceni chovani zaméstnanct na Ciselné Skale s konkrétnimi
popisy chovani (McCoy, c2025). Na zakladé téchto doporuéeni byl vytvofen navrh upravy
klicovych kompetenci stfedniho managementu vcetné hodnoceni naplnéni kompetenci
pomoci metodiky BARS, viz pfiloha C a navrh funk¢nich kompetenci pro pozici obchodni
manazer stfedniho managementu, vcetné hodnoceni stupné naplnéni kompetenci pomoci
metodiky BARS, viz Pfiloha D. Vzhledem ke komplexnosti tématiky kompeten¢nich modelt
a k zaméfeni této prace slouzi tento navrh pouze pro ilustraci, jak by se navrhované zmény
mohly projevit v podobé kompetencnich modelt spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.
Pro vytvoieni kompetencniho modelu by byla nutnd analyza i dalSich (personalnich) Cinnosti

a procesl, nejen systému rozvoje a vzdélavani. Uprava stavajiciho modelu by vSak mohla
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pomoci s presnéjsi a detailnéjsi analyzou a identifikaci rozvojovych a vzdélavacich potieb
ve spolecnosti a zaroveil i s vyhodnocovanim ucinkli rozvoje a vzdélavani (navrhy
a doporuceni v této oblasti budou formulovany nize). V navaznosti k doporuceni vyuziti
BARS modelu lze také navrhnout zakomponovani konkrétnich situaci ve kterych mtze dané

Skoleni pracovniklim pomoci, do Programu skoleni.
Individualni rozvojové a vzdélavaci plany

Ve fazi planovani jsou sestavovadny nominace a jmenné seznamy ucastnikd Skoleni, které
vytvaii manazerka pro vzd€lavani spolu s persondlni pracovnici dcefiné spolecnosti.
V soucasné¢ dobé nedochdzi ve spole¢nosti ke tvorbé individuialnich rozvejovych
a vzdélavacich plani v informaénim systému, ktery by byl provazany napi. s kalendarem
nebo emailem pracovnika a umoznil by tak automatické zasilani upozornéni a organizacnich
informaci ucastnikovi akce. Soucasny systém také nepodporuje automatické upozornéni
na koncici platnost kvalifikace u periodickych Skoleni, coz miize piedstavovat zatéz pro
persondlni pracovniky dcefiné spolecnosti i holdingu. Doporuc¢enim tedy mutze byt propojeni

personalniho systému s Outlookem a online kalendaii pracovnik.
Nové metody vzdélavani a rozvoje

Ve fazi realizace jsou vyuzivany formy a metody zohlediujici napln akce a pocet ucastniku.
Kromé¢ jiz vyuzivanych modernich trendd ve vzdélavani a rozvoji, jako je napf. outdoor
learning, 1ze pro zvySeni motivace doporucit vyuziti pFipadovych studii (Koubek, 2015,
s. 270; Langer, 2016, s. 171) a gamifikaci Skoleni (Winardy a Septiana, 2023, s. 7,
Armstrong a Taylor, 2020, s. 412). Spojeni téchto dvou metod by bylo vyuzitelné napft. pti
Skoleni manaZerl, které je rozloZeno do nckolika dni. Na zacatku celého Skoleni by byla
manazerim predstavena piipadova studie, kterou by na zdklad€ prezentovanych poznatki
pribézné v tymech fesili. Skoleni manaZeri se v sou¢asné dobé sklad4 ze dvou moduli —
,,soft skills* a sezndmeni s ekonomikou holdingu. Zakomponovani ptipadové studie do tohoto
Skoleni by tak mohlo pomoci s propojenim téchto oblasti, které jsou v pradci manazera
neoddé¢litelné. Gamifikace feSeni této pripadové studie je zaloZena na soupeteni jednotlivych

tymu a ndsledném odménéni nejlepsich.
Vyhodnocovani rozvoje a vzdélavani
Nejveétsi nedostatek stavajiciho sytému rozvoje a vzd€lavani je spatfovan ve fazi

vyhodnocovani, ktera slouzi k posouzeni kvality, ale i finan¢ni efektivity celého systému
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vzdélavani a rozvoje. Tato faze je komplexnim procesem, ktery je nejen ¢asové, ale i financné
narocny, piesto vSak z teoretickych poznatka vyplyva, ze je pro cely proces systematického
vzdélavani a rozvoje zasadni (Hronik, 2007, s. 176; Koubek, 2015, s. 274). Vyhodnocovani
vzdélavacich akci je podkladem pro identifikaci a analyzu rozvojovych a vzdé€lavacich potieb
v nasledujicim cyklu a vede k jeho zkvalitiovani. Teoretické modely vyhodnocovani ¢asto
kladou diraz na kvantifikaci ptfinosi vzdélavani, napt. pomoci ROI; tato metoda je vsak
velmi naro¢na na provedeni a Vv ptipad¢ prevodu kvalitativnich kritérii na kvantitativni mize
mit nizkou validitu. Pfesto by vSak vyhodnocovani probihat mélo, napt. na zdklad¢ odhadi
nebo kvalitativnich pfinost, které jsou hiife méfitelné, ale mohou mit velmi dulezité (Trojan
a kol., 2016, s. 44; Vodak a Kucharé¢ikova, 2007, s. 110; Koubek, 2015, s. 275). Jako kli¢ové
se pro zlepSeni a systematizaci faze vyhodnocovani jevi podpora vedeni, a to spolu
se zakotvenim vyhodnocovani rozvoje a vzdélavani v internich dokumentech. Tento krok
pomuze zaméstnancim k pochopeni dtlezitosti vyhodnocovani. Zarovein vSak z divodu
¢asové a finan¢ni naro¢nosti neni nutné vyhodnocovat vSechny rozvojové a vzdélavaci akce
na vSech trovnich. Je to dilezité zejména u Skoleni, které maji klicovy vyznam pro organizaci

a vrcholové vedeni (Folwarczna, 2010, s. 177).

V soucasné dobé€ nejsou ve spoleCnosti vyuzivany modely pro vyhodnocovéani rozvoje
a vzdélavani, proto byla analyza provedena na zakladé Kirkpatrickova modelu. S ohledem
na stejny model budou navrZena doporuceni. V navaznosti na cil této prace budou navrhy
a doporuceni Vv oblasti vyhodnocovani vztazeny K oblasti vzdélavani a rozvoje vedoucich

pracovnikl a ke konkrétnim vzdélavacim akcim, jichz se ucastni.

Prvnim navrhem Vv oblasti vyhodnocovani je sjednoceni podoby dotazniku, které zkoumaji
spokojenost a reakce ucastnikli ihned po Skoleni. Soucasné zjiStovani reakci prostfednictvim
emailt ma nizkou navratnost — z pohledu zaméstnancu je jednodussi ho ignorovat. Z tohoto
divodu navrhuji vyuziti online dotaznikii ihned po skonceni akce, napf. Google Forms.
Vyuziti online dotaznikli zéroven zjednodu$i personalistim praci pii vyhodnocovani
odpovédi. Lze také zvazit anonymitu dotaznikti, zaméstnanci by pro tcely vyhodnocovani
uvadéli pouze nazev své pracovni pozice. Zadost o vyplnéni ihned po skonéeni akce by spolu
S ¢astecnou anonymitou mohla zvySit ndvratnost téchto dotaznikli. Navrh podoby dotazniku
zpétné vazby je soucasti Prilohy E. Dotaznik zkouma celkovou spokojenost, spokojenost

s lektorem, obsahem S$koleni, organiza¢nim zajisténim a délkou Skoleni. Zarovenl poskytuje

| prostor pro vyjadieni dal$ich nazora — tato ¢ast je vSak dobrovolna.
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Na arovni uceni jsou v souCasném systému vyhodnocovéna piredev§im odbornd Skoleni
pomoci testd, jejichz GspéSné splnéni je podminkou pro ziskdni certifikace. Z rozhovort
s manazerkou pro vzdélavani vyplyva negativni zkuSenost s testy pied a po ukonceni
vzdélavaci akce; zaroven lze oblast manazerského Skoleni v ,soft skills* tézko posoudit
pomoci testu. S ohledem na tyto skutecnosti lze doporucit vyuZiti akénich pland, které
pomohou s motivaci zaméstnance nové poznatky aplikovat do praxe na urovni chovani, coz
l1ze povazovat za jeden ze zasadnich prvkl kvalitniho rozvojového a vzdélavaciho programu
(Vodak a Kucharc¢ikova, 2007, s. 127). Navrh podoby podkladu pro tvorbu akéniho planu

je soucasti Prilohy F.

Uroveti chovani je vyhodnocovéna na zakladé Rozhovorii na podporu pracovnika. Jak jiz bylo
zminéno v ramci analyzy, jsou tyto rozhovory polostrukturované a je hodnocen stupeil
naplnéni kompetenci spolu s cili pracovnika. Zalezi vSak na hodnotiteli, do jaké miry
vyhodnocuje zménu chovani pracovnika ve vazbé na rozvoj a vzdélavani. Pro zlepSeni
vyhodnocovani vysledkii na arovni chovani lze doporucit apel na hodnotitele, aby v ramci
pohovoru vice zkoumali vazbu naplnéni kompetenci a rozvoje a vzdélavani. Tento pohovor
zaroven poskytuje prostor pro vyhodnoceni ak¢éniho planu pracovnika — zda skuteéné aplikuje
poznatky do praxe. Zaroven je pravé hodnoceni pracovnika jednim z klic¢ovych podkladd pro
identifikaci a analyzu vzdélavacich a rozvojovych potieb pracovnikii ve spolecnosti Chladek
a Tintéra, Pardubice a.s. Pfestoze maji pfimi nadfizeni ve fazi hodnoceni a identifikace
a analyzy kliCovou a nezastupitelnou roli, nemusi byt vzdy schopni komplexné posoudit
zmeény v chovani pracovnika (Folwarczna, 2010, s. 171). Pfedev§im pii hodnoceni vykonu
v odbornych oblastech nemusi byt pfimy nadfizeny schopen na zakladé svych znalosti
posoudit, zda pracovnik potiebuje dal§i vzdélavani. To mize nasledné zkreslit identifikaci
vzdélavacich potieb. Resenim mize byt zavedeni 360° zpétné vazby. 360° zpdtna vazba
spoc¢iva v rozsiteni okruht lidi, kterymi je pracovnik hodnocen. Hodnotiteli mohou byt nejen
pfimi nadfizeni, ale i spolupracovnici na stejné Urovni organiza¢ni struktury a podfizeni;
muze byt vyuzito i sebehodnoceni. Jako podklad pro toto hodnoceni lze vyuzit praveé
stanovené kompetence vcetné projevi chovani (BARS) (Bartonkova, 2010, s. 78-80, 191).
Navrh podoby podkladu pro hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby s vyuzitim metody BARS

je soucasti Prilohy G.

Uroven vysledki piedstavuje nejslozitéjsi ¢ast vyhodnocovani, hodnoti dopady vzdélavani na
dosahovani podnikovych cilii. Z diivodu ¢asové i1 finan¢ni naro¢nosti je doporuc¢ovano na této

urovni vyhodnocovat pouze takové aktivity, které maji strategicky vyznam, piestavuji vysoké
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finan¢ni investice, 1ze zkoumat jejich vliv na vysledky organizace a je mozné jejich vliv
izolovat od jinych faktort (Folwarczna, 2010, s. 180). Lze tedy doporucit, aby spolecnost
na této urovni vyhodnocovala pfedevsim akce, které byly do programu vzdélavani zarazeny
na zéklad¢ identifikace a analyzy vzdélavacich potfeb na drovni organizace. Klicové
je také stanoveni hodnoticich kritérii jiz ve fazi analyzy a identifikace (Hronik, 2007, s. 178;

Vodék a Kucharcikova, 2007, s. 113).

Jako ptiklad lze uvést potfebu vzdeélavani pracovnikli v oblasti FIDIC, ktera byla
identifikovana na urovni organizace. Vyhodami vyuzivani téchto standardizovanych smluv
je skute¢nost, ze nemusi byt pro kazdy projekt tvofena nova smlouva, jasné popsané postupy
pti feSeni sporli, vétsi diveéryhodnost u investorii a bank, standardizace procesti (Sommer
akol., c2023). Individualni a organizacni cile vzdélavani v oblasti FIDIC tedy mohou byt
nasledujici (zasady SMART).

e Do konce Skoleni budou ucastnici schopni vyjmenovat a charakterizovat alespoi
3 zékladni typy FIDIC smluvnich knih (Red Book, Yellow Book, Silver Book) vcetné

jejich hlavniho uréeni a rozdili.

e Utastnici budou schopni identifikovat a popsat kli¢ové povinnosti objednatele,
zhotovitele a inZenyra podle FIDIC smluv, a to nejpozdéji do konce druhého bloku

Skoleni.

e Ugastnici budou umét na modelovém ptikladu navrhnout spravny postup pro uplatnéni
naroku dle FIDIC (ozndmeni, dikazy, casovy ramec), a t0 s minimalné¢ 80 %

uspesnosti ve skupinovém cviceni.

e Do konce pftiStiho hospodaiského roku bude spolecnost schopna plné vyuzivat
smluvnich podminek FIDIC, ziskavat zakazky s vyuzitim smluvnich podminek FIDIC

a fidit pomoci nich své projekty.

e Diky vyuziti FIDIC zisk4 spolecnost béhem dalSiho hospodaiského roku alespoii
2 zakazky podlozené¢ smluvnimi podminkami FIDIC, snizi pocet externich pravnika

na 2 a naklady na tvorbu jedné smlouvy se snizi o 60 %.
o A dalsi.

Kritéria hodnoceni vzdélavani v oblasti FIDIC na urovni organizace mohou byt stanovena

nasledovné.
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e Naklady a ¢as nutny na tvorbu jednotlivych smluv.

e Potieba vyuziti externich pravnich sluzeb.

e Pocet ziskanych zakazek.

e Pocet ziskanych uvéri a podminky poskytnuti.

e Pocet vyskyti konflikti mezi objednavatelem a zhotovitelem a rychlost jejich feseni.
e Casova, finanéni a administrativni zatéZ v oblasti projektového fizeni.

e A dalsi.

Vyse uvedené cile a kritéria slouzi jako nazorny ptiklad vyhodnocovani dopadi vzdélavani

Vv oblasti FIDIC na vysledky organizace.

Pro vyhodnocovéni na této urovni je nezbytnad spoluprace oddéleni Fizeni lidskych zdroji
s dalSimi utvary, které sleduji vysledky organizace a umoznit tak sledovani a porovnavani
pfinosit a ndkladli na rozvoj a vzdé&lavani. Oblast vyhodnocovani rozvoje a vzdélavani
je velmi komplexni a diskutovanou problematikou a neexistuje zadny pfesny navod, jak
Ji provadét. Lze vSak predpokladat, ze vySe zminéné navrhy a doporuceni, a to nejen z oblasti

vyhodnocovani, mohou pomoci zkvalitnit cely systém vzdélavani a rozvoje ve spolecnosti.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace s ndzvem Systém rozvoje a vzdélavani vedoucich pracovnikl
Vv konkrétnim podniku bylo zhodnetit kvalitu systému rozvoje a vzdélavani vedoucich
pracovniki v holdingu Enteria a.s. a jeji dcefiné spole¢nosti Chladek a Tintéra,

Pardubice a.s. v kontextu pouZivanych pristupti, metod a nastroj.

V prvni casti byla pomoci odborné literatury vymezena teoretickd vychodiska souvisejici
S problematikou rozvoje a vzdélavani pracovnikd, strategického piistupu a systematického
cyklu vzdélavani a rozvoje. Déle byly vymezeny formy a metody vzdélavani a rozvoje
vyuzitelné v oblasti firemniho vzdélavani, legislativni poZzadavky, bariéry rozvoje

a vzdeélavani a znaky kvalitniho systému rozvoje a vzdélavani.

Druha c¢ast byla zaméfena na predstaveni holdingu Enteria a.s. a jeji dcefiné spole¢nosti
Chladek a Tintéra, Pardubice a.s., obor podnikani, organizacni strukturu a strategii. Nasledné
byla stanovena metodika zpracovani diplomové prace a s vyuzitim stanovenych metod byla
provedena analyza stavajiciho systému rozvoje a vzdélavani. S vyuzitim polostrukturovanych
rozhovori a analyzy internich dokumentli byla zhodnocena kvalita systému a byly
identifikovany nedostatky. Kvalita systému byla hodnocena na zakladé komparace
se stanovenymi kritérii pro kvalitni systém rozvoje a vzdélavani, které vychazeji

z teoretickych poznatki z predchozi Casti prace.

V posledni kapitole byla na zakladé poznatkl z analyzy formulovéna konkrétni doporuceni
pro zlepSeni systému rozvoje a vzdélavani pracovnikli. Doporuceni byla formulovana
s ohledem na stavajici strategii fizeni lidskych zdroji, kterd vyuziva kompetencni pfistup.
Byly navrZeny zmény ve stavajicich kompeten¢nich modelech. Pro navrh konkrétni podoby
modelu na miru spolecnosti by vSak bylo nutné provést komplexni analyzu dalSich
personalnich ¢innosti, proto se jedna pouze o navrh zmén, které by mohly pomoci ke zlepSeni
systému rozvoje a vzdélavani. Dalsim nadvrhem bylo vyuZiti pfipadovych studii a gamifikace
vzdé¢lavacich akci pro vedouci pracovniky. Nasledné byly navrzeny konkrétni metody pro fazi
vyhodnocovani s vyuZzitim Kirkpatrickova modelu vyhodnocovéni. Tato doporuceni byla
formulovéna s ohledem na podobu a obsah vzdélavacich a rozvojovych akci vedoucich
pracovnikil. Stavajici systém rozvoje a vzdélavani lze na zéklad¢ analyzy oznacit za kvalitni,
nachazi se vném vSak urcité nedostatky, jejichZz odstranénim muize dojit ke zkvalitnéni
a zjednoduseni celého procesu vzdelavani. Na zékladé vySe popsaného lze konstatovat, Ze cil

prace byl naplnén.
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Priloha A: Otazky polostrukturovanych rozhovori s manaZerkou pro
vzdélavani

1. Je vzdélavani a rozvoj pracovnikii obsazeno v celopodnikové strategii a ve strategii

RLZ?

2. Jaké personalni strategie jsou vyuzivany?

3. Jsou nastaveny cile vzdélavani?

4. Jsou vymezeny oblasti vzdélavani?

5. Je systém rozvoje a vzdélavani propojen ve vSech dcefinych firmach?

6. Kdo je v jednotlivych dcefinych firmach zodpovédny za rozvoj a vzdélavani?

7. Ridi se vzdélavani a rozvoj ve spole¢nosti cyklem vzdélavani a rozvoje?

8. Jak probiha identifikace a analyza vzdé€lavacich potieb?

9. Kdo se na identifikaci a analyze vzd¢lavacich a rozvojovych potieb podili?

10. Jsou vzdélavaci potieby urCovany na trovni organizace, tymt nebo individualnich

pracovnikl?

11. Jsou potfeby stanovovany na zaklad€¢ hodnoceni pracovnikl, porad nebo pomoci

analyzy budoucich trendii?
12. Jak c¢asto jsou zjistovany potieby vzdélavani a rozvoje?
13. Jakym zptisobem je vzdélavani a rozvoj planovano?
14. Kdo se podili na tvorbé planu vzdélavani a rozvoje?
15. Co plan vzdélavani a rozvoje obsahuje?
16. Jsou nastaveny cile jednotlivych vzdélavacich akei?
17. Jsou pracovnici seznameni s cili jednotlivych akei?
18. Jak probiha ptiprava vzdélavacich a rozvojovych akci?
19. Jak jsou pracovnici o akcich informovani?

20. Jsou vzdélavaci a rozvojoveé akce zajisStovany externimi nebo internimi lektory?
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21. Jaké formy a metody jsou vyuzivany?

22. Jaky Casovy rozsah mivaji vzdélavaci a rozvojové akce?

23. Je omezen pocet tc¢astniki?

24. Jsou vyuzivany standardizované kurzy nebo jsou uzptisobeny na miru?

25. Jsou vzdélavaci akce uzaviené pouze pro zaméstnance holdingu?

26. Jakym zplisobem probihd vyhodnocovani?

27.Jsou (a ptipadné kdy) stanovovana kritéria hodnoceni efektivity vzdélavacich akei?

28. Jsou pro vyhodnocovani vyuzivany nékteré z modeli — Kirpatricktiv, Hamblintiv, ROI

apod.?

29. Jsou pouzivany nékteré z metod, napt. dotazniky, testy (pfed a po), kontrolni skupiny,

individudlni rozhovory?
30. Probiha kontrola priabéhu akci?
31. Kdo ma kontrolu na starosti?
32. Jsou sledovany néklady na rozvoj a vzdélavani?
33. Kdo je zodpoveédny za tvorbu rozpoctu na rozvoj a vzdélavani?
34. Jsou néklady porovnavany s vynosy?
35. Je vzdélavani a rozvoj obsazeno v celopodnikovém IT systému?
36. Jak probiha kontrola kvalifikace pracovniki?

37.Kdo je za ni zodpovédny?
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Priloha B: Otazky polostrukturovaného rozhovoru s personalni pracovnici
1. Kdy a za jakym ucelem vnikl holding Enteria a.s.?
2. Jaké jsou hlavni ¢innosti holdingu?
3. Kolik pracovnikll v souc¢asné dob¢ holding zaméstnava?
4. Jaka je organizacni struktura holdingu?
5. Kolik dcetfinych firem v soucasné dob¢ holding vlastni?
6. Jakého ro¢niho obratu holding dosahuje?
7. Kdy vznikla spolecnost Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.?
8. Kolik zaméstnancti v soucasné dobé ma?
9. Jaké jsou hlavni ¢innosti spolecnosti Chladek a Tintéra, Pardubice a.s.?
10. Jaka je organizac¢ni struktura spolec¢nosti?
11. Jakou ma spolec¢nost strategii?

12. Jakym zptisobem spolupracuji jednotliva oddé€leni s holdingem Enteria, a.s.?
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Priloha C: Navrh zmény kliCcovych kompetenci pro stfedni management

véetné hodnoceni jednotlivych kompetenci pomoci metodiky BARS

KOMPETENCE | POPIS KOMPETENCE

Pracovnik ma schopnost zaméftit se na dosazeni
Orientace na konkrétnich cild. Je schopen efektivné vyuzivat
vysledek dostupné zdroje potiebné pro dosazeni cild.

Je motivovany a zvlada Celit prekazkdm. Aktivné
vyhledava zptisoby vedouci ke zlepseni vykonu.

Tato kompetence zahrnuje schopnost pracovnika
motivovat, inspirovat a koordinovat praci svych
podfizenych. Pracovnik efektivné fidi vztahy,
komunikuje, deleguje ukoly a podporuje
spolupracovniky v rlstu.

Rizeni tymu

Pracovnik mé schopnost identifikovat a efektivné
tesit konfliktni situace mezi spolupracovniky, ale
Rizeni konfliktti |i Vv rdmci tymi. Pracovnik je pfi feSeni konfliktl
klidny a objektivni. Dokaze ptijit s feSenim, které
je pfinosné pro vSechny, aniz by doslo

K negativnimu dopadu na vztahy nebo vykonnost.
Pracovnik ma schopnost formulovat

a implementovat dlouhodobé cile. M4 schopnost

Strategické identifikovat hrozby a kli¢ové prilezitosti a na

planovani zaklad¢ toho dlouhodobé cile upravovat tak, aby
vedly k uspéchu a konkurenceschopnosti
spole¢nosti.

KOMPETENCE | HODNOCENI | PROJEV CHOVANI

Piekonava cile pravidelné. Aktivné hleda
nové obchodni piilezitosti, je cilevédomy.
Sleduje KPI a upravuje taktiku v realném
Case.

Plni cile vc¢as a efektivné. Dovede motivovat

sebe 1 ostatni k dosazeni vysledkl. Vyuziva

data k optimalizaci vykonu.

Orientace na Plni vétSinu cill, ale bez nadstandardniho
vysledek 3 ptinosu. Nekdy ztraci fokus na prioritni

ukoly.

Nedosahuje stanovenych cilt. Potiebuje
2 Casté vedeni a pfipominani. Neplanuje
efektivné Cas.

Ignoruje cile, nesleduje vysledky. Misto
1 vykonu hledd vymluvy. Neprojevuje snahu
se zlepsit.
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KOMPETENCE

HODNOCENI

PROJEV CHOVANI

Rizeni tymu

Pravidelné motivuje tym, deleguje efektivné
podle silnych stranek lidi, podporuje rtst
jednotlivei. V tymu panuje vysoka divéra
a vykonnost.

Jasné komunikuje cile, dokaze tym
zorganizovat, fesi problémy konstruktivné.
Vede pravidelné porady a poskytuje zpétnou
vazbu.

Ridi tymové ukoly, ale Gasto bez hlubsi
motivace ¢i individualniho pfistupu.
Konflikty fesi reaktivné, ne systematicky.

Vyhyba se vedeni lidi, chybi komunikace.
Deleguje nejasné nebo neadekvatné. Moralka
v tymu je nizka.

Tym nema jasné vedeni, pracovni prostiedi
je chaotické. Nedochazi ke spolupraci
ani rozvoji. Dochazi k odchodiim ¢lend.

KOMPETENCE

HODNOCENI

PROJEV CHOVANI

Rizeni konflikti

Konflikty fesi rychle, klidn€ a efektivné. Umi
najit spolecnou fec i ve vyhrocenych
situacich. Pomaha ostatnim fesit napéeti

v tymu. Vysledkem jsou dlouhodoba feSeni

a posileni vztaht.

Umi rozpoznat napéti a fesit konflikty
objektivné. Vétsinou najde pfijatelny
kompromis. Psobi jako stabilizujici prvek
V tymu i vici klientim.

Konflikty vétSinou neeskaluje, ale obcas
reaguje impulzivné nebo se jim snazi
vyhnout. Reseni nejsou vzdy udrzitelna.

Casto reaguje defenzivné nebo neadekvatng.
Bud’ se konfliktim vyhyba, nebo je zhorsuje
svym chovanim. Vyvolava napéti ve
vztazich.

Nedokaze tesit konflikty konstruktivné.
Situace se Casto vyhroti, nedokaze oddélit
emoce od feSeni. ZhorSuje atmosféru v tymu
nebo s klientem.
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KOMPETENCE

HODNOCENI

PROJEV CHOVANI

Strategické
planovani

Vytvaii jasnou a dlouhodobou obchodni
strategii. Sleduje trendy, identifikuje
ptilezitosti i hrozby. Je proaktivni a
inovativni.

Planuje systematicky a s ohledem na trh
a konkurenci. Zapracovava zpétnou vazbu
do strategie.

M3 obecnou predstavu o sméru, ale chybi
konkrétni kroky nebo analyza dat. Casto
planuje reaktivné.

Strategie neni propojena s realitou. Casto
planuje nesystematicky nebo impulzivné.

Nepremysli strategicky. Reaguje vyhradné
na aktualni situace bez planu. Tym je
zmateny ohledné sméru.
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Priloha D: Navrh funkénich kompetenci pro pozici Obchodni manaZer

véetné hodnoceni jednotlivych kompetenci pomoci metodiky BARS

KOMPETENCE | POPIS

Pracovnik ma schopnost efektivné komunikovat,
Vyjednavani se analyzovat pozadavky a potieby zakaznika.
zakazniky Je schopny vyjednat podminky smlouvy vyhodné
pro obé¢ strany, hledat kompromisy a budovat
pozitivni vztahy se zdkazniky.

Pracovnik je schopny provadét analyzu trhu
Znalost trhu a a trzniho prostredi véetné kliCovych trendd,
konkurence segmentd, prileZitosti a hrozeb. Dokaze vyhodnotit
aktivity konkurenc¢nich firem, reagovat na né pro
zaji$téni konkurenceschopnosti spole¢nosti.

Pracovnik je schopny efektivné vyuzivat digitalni
Digitalni nastroje pro podporu obchodnich aktivit. Je schopny
kompetence vyuzivat téchto néstroji pro zlepSeni vykonnosti,
komunikace a vztahi se zakazniky. Je schopny
adaptovat se na novinky v oblasti technologii.

KOMPETENCE | HODNOCENI | PROJEV CHOVANI

Aktivng nasloucha pottebam klienta,
flexibilné navrhuje feseni, které je vyhodné
pro obé¢ strany. Dokaze uzavtit narocné
obchody s minimalnimi ustupky. Klienti

ho opakované vyhledavaji.

Efektivné reaguje na namitky klienta, udrzuje
profesiondlni ton. Umi nabidnout
kompromisy, které vedou k uzavieni
obchodu.

Vyjednavani se
zakazniky Dokaze vést zakladni vyjednavani, ale Casto

3 ustupuje nebo nedokaze spravné Cist signaly

klienta. Vysledky jsou spiSe primérné.

Mivé potize reagovat na namitky, piisobi
2 nejisté. Casto ztraci kontrolu nad
vyjednavanim nebo ustupuje pfilis.

Vyjednavani probiha chaoticky, nedokéze
1 obh4jit cenu ani pfinosy produktu. Klienti
ztraceji diivéru a obchod konci netispesné.
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KOMPETENCE

HODNOCENI

PROJEV CHOVANI

Znalost trhu a
konkurence

Pravidelné¢ sleduje trzni vyvoj, konkurenci

I zakaznické trendy. Aktivné vyuziva téchto
znalosti k upravé obchodni strategie. Piinasi
inovativni napady, které reaguji na nové
prilezitosti.

Dobfte rozumi hlavnim hra¢tim na trhu
a sleduje zmény v odvétvi. Umi na né
reagovat a prizpusobit nabidku nebo
komunikaci klientim.

Ma zakladni povédomi o trhu a konkurenci,
ale nesleduje je systematicky. Reaguje

az tehdy, kdyz se objevi problém nebo
pokles vykonu.

Omezena znalost trhu. Neprojevuje zajem
0 konkurenci nebo aktualni trendy. Ptistup
K informacim je pasivni nebo nahodily.

Neorientuje se v trznim prostfedi. Neni
schopen identifikovat konkurenéni vyhody
ani reagovat na zmény. Casto piichazi pozdé
s reakci na nové vyzvy.

KOMPETENCE

HODNOCENI

PROJEV CHOVANI

Digitalni
kompetence

Aktivné a efektivné vyuziva digitalni
nastroje (CRM, reporting, prezentacni
software, online meetingy). Automatizuje
rutinni tkoly, zvysuje efektivitu tymu. Casto
Skoli ostatni.

Samostatné pouziva vétSinu potfebnych
nastroji. Vyuziva digitalni data pro zlepsSeni
vykonu. Bez problému zvlada online
prezentace, sdileni dokumentt, spravu
kontaktii apod.

Umi pouzivat zakladni funkce CRM

a nastroju, ale nékdy potiebuje podporu.
Obcas prehlizi moznosti zefektivnéni prace
pomoci digitalnich feseni.

Pouziva digitalni nastroje jen minimalné
nebo chybné. Casto potfebuje asistenci pii
zadavani dat nebo planovani online schtizek.

Vyhyba se pouzivani digitalnich nastroja.
Casto selhava pii zakladni praci s CRM nebo
béznymi programy. Narusuje tak obchodni
procesy.
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Priloha E: Navrh dotazniku zpétné vazby po ukonéeni Skoleni

r____________________________________________________________________________________]
Dotaznik zpétné vazby

Dékujeme, Ze jste se zuéastnili $koleni XY!

Vase zpétna vazba je pro nas velmi dilezitd. Pomaha nam skoleni neustéle zlepsovat a
pfizpdsobovat Vasim potiebam. Prosime Vas o par minut éasu k vypInéni tohoto kratkého
dotazniku. Vase odpovédi budou zpracovany anonymné a pouzity vyhradné pro interni
tucely.

* Oznacuje povinnou otazku

Jak jste byli celkové spokojeni s timto skolenim? *
(ohodnotte znamkou jako ve skole)

1 2 3 4 5

A A A A A

Byl obsah skoleni srozumitelny? *

vibec ne O O O O O naprosto

Byl obsah skoleni vyuzitelny pro vasi praci? *

vibec ne O O O O O naprosto

Jak byste ohodnotili uroven lektora? *

velmi slaba O O O O O vyborna
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Jak byste hodnotili délku Skoleni? *
(O Prilis kratke
(O Piiméfené

(O Filis dlouné

Jak hodnotite organizaéni zajisténi akce - dostupnost informaci o skoleni,
prostiedi, pomicky)

(] Spatné
|:| Dostacujici
(] vybomé

|:| Jiné:

Mate néjake dalsi komentare nebo doporuceni?

Vase odpovéd

Zde prosim uvedte nazev Vasi pracovni pozice. *

Vase odpovéd
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Priloha F: Navrh podkladu pro tvorbu akéniho planu
1. Co jste se na Skoleni naudili, co vas zaujalo nebo inspirovalo?
Priklad:

Uvédomil/a jsem si, jak dilezita je pravidelnd zpétna vazba a oteviend komunikace s tymem.

2. Co konkrétné chcete zménit nebo zlepSit ve své praci s lidmi?
Priklad:

Chci zlepsit zpisob, jakym vedu tymové porady — vice zapojit ostatni a méné mluvit

za vSechny.

3. Jaké konkrétni kroky podniknete béhem priStich 2—4 tydni?
Priklad:

Zacénu davat individuélni zpétnou vazbu alespon jednou tydné a pti poradach budu aktivné

vybizet ¢leny tymu, aby sdileli své napady a pohledy.

4. Jak poznate, Ze jste byli uspéSni?
Priklad:

Tym se zacne vice zapojovat do diskuse a jednotlivei budou proaktivné pfichazet s navrhy.

Zpétna vazba nebude plisobit obranné.

5. Chcete k realizaci svého planu néjakou podporu (nap¥. od vedouciho, oddéleni Fizeni

lidskych zdroju, kolegii)?
Priklad:

Rad/a bych konzultoval/a své kroky s pracovnikem oddé€leni ftizeni lidskych zdroji

nebo zkusenéjsim kolegou, ktery ma s vedenim tymu delsi zkusenost.
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Priloha G: Navrh podkladu pro hodnoceni pomoci 360° zpétné vazby
Vézeni kolegové,

prosime vas o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery slouzi jako zp€tna vazba pro vaseho kolegu.

Vyplnéné odpovédi jsou anonymni a budou sdé€leny pouze hodnocené osob¢. Dékujeme.

Jaky je vas vztah k hodnocenému? Jste:
a) Nadfizeny.
b) Podfizeny.
c) Kolega na stejné urovni v organizaéni struktufe.
d) Jiné (napiste).

V nasledujici tabulce jsou uvedeny vybrané kompetence a projevy chovani, dikladné si je
prosim prec¢téte. Na Ciselné Skale vyznacte, ktery popis chovani nejvice odpovida chovani

hodnoceného.

KOMPETENCE | HODNOCENI | PROJEV CHOVANI

Pravidelné sleduje trzni vyvoj, konkurenci i zakaznické

5 trendy. Aktivné vyuziva téchto znalosti k Gpravé obchodni
strategie. Pfinasi inovativni napady, které reaguji na nové
prilezitosti.

Dobfie rozumi hlavnim hra¢im na trhu a sleduje zmény v
odvétvi. Umi na né reagovat a ptizpisobit nabidku nebo
komunikaci klientim.

Znalost trhu a

Ma zékladni povédomi o trhu a konkurenci, ale nesleduje je
konkurence 3

systematicky. Reaguje az tehdy, kdyz se objevi problém nebo
pokles vykonu.

Omezena znalost trhu. Neprojevuje zajem o konkurenci nebo
aktualni trendy. Pfistup k informacim je pasivni nebo
nahodily.

Neorientuje se v trznim prostiedi. Neni schopen identifikovat
konkurenéni vyhody ani reagovat na zmény. Casto pfichézi
pozdg s reakci na nové vyzvy.

X Neumim posoudit.
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