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RESUME

Diplomova prace na téma Rozvoj a vzdélavani zaméstnancl v organizaci se
zabyva popisem vzdeélavacich aktivit v poradenské spolecnosti. V celé diplomové
praci je vyzdvizen vyznam vzdélavani jak z pohledu poradenské spole¢nosti, tak

z hlediska zaméstnance.

Obsahem teoretické Casti je zmapovani metod, strategii a sou€asnych trendu

aplikovanych ve vzdélavani.

Prakticka ¢ast se vénuje postupu ziskavani a vybéru nového zaméstnance, jeho
rozvoji, vzdélavani a kariérnimu rastu. Dale je zde popsano vyhodnocovani

vzdélavacich programu a ziskavani zpétné vazby.

V zavérec¢né Casti je zhodnoceni a navrhy na mozné zlepSeni vzdélavacich aktivit.



SUMMARY

The degree work on the theme The development and training of employees of an
organization deals with the description of activities in a consultancy firm. The
importance of education from the point of view of both, the consultancy firm and an
employee, is emphasised in the whole degree work.

The theoretical part consists of describing methods, strategies and current trends

used in education.

The practical part deals with the method of recruiting and choosing of a new
employee, his development, further education and advancement in career. It also
describes the evaluation of training programmes and getting feedback.

The final part consists of evaluation of educational activities and it suggests

possible improvement.
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SEZNAM ZKRATEK A SYMBOLU

ACCA (Association of Chartered Certified Accountants) britska
asociace Ucetnich

apod. a podobné

atd. a tak dale

ClIA Cesky institut internich auditoru

IT informacni technologie

KACR Komora auditord CR

Ké Koruna Ceska

napr. napfiklad

obr. obrazek

tab. tabulka

ij. to je, to jest

tzn. to znamena

tzv. takzvany

% procento
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1 UVOD

V dnesni dobé jiz neni hmotny majetek nejvyznamnéjS§im aktivem organizace. Je
zfejmé, Ze organizace nemusi vlastnit zadné nemovitosti ani vyrobni linky a pfesto
jsou na trhu uspésné. Prostiedkem jejich konkurenéni vyhody jsou znalosti
zaméstnanct a organizace. V dneSnim globdlnim trznim prostiedi si
kazdy UuspéSny manazer uvédomuje, jakou cenu pro né maji vzdélani
zameéstnanci, ktefi jsou schopni dale rozvijet svoje znalosti, sdilet informace
a dobfe spolupracovat. Pravé zaméstnanci jsou nositeli mySlenek, zkuSenosti

a poznatku a na jejich pfistupu zavisi Uspéch organizace jako celku.

Vysoce kvalifikovani lidé jsou v podnikani velmi Zadani a stavaji se stale
vzacnéjSimi. Proto je vzdélavani klicovym zdrojem konkurenéni vyhody. Pokud
organizace chtéji dosahovat skvélych vysledkd ve finanéni oblasti, museji mit
nejen skvélé interni procesy a péli o zakaznika, ale potfebuji rovnéz ziskat
kvalifikované zaméstnance, udrzet si je a hlavné cilené rozvijet jejich dovednosti
a védomosti, aby bylo mozno dosahnout strategickych cild podniku. Ne vzdy se
daji ziskat kvalifikovani zaméstnanci s potfebnymi znalostmi, dovednostmi
a védomostmi a v takovém mnozstvi, jaké pravé organizace potfebuje. Potom je
nutné pristoupit k rozvoji a vzdélavani zaméstnancu, aby se co nejrychleji dostali

na pozadovanou uroven.

1.1 Cil diplomové prace

Cilem diplomové prace je vyzdvihnout vyznam vzdélavani zaméstnancu z pohledu
poradenské spole¢nosti. Dale pak objasnit strategie, metody a trendy vyuzivané

ve vzdélavani zaméstnancu.

V dals§i cCasti diplomové prace popsat ziskdvani a postup vybéru nového
zameéstnance do poradenské spole¢nosti, jeho rozvoj, vzdélavani a kariérni rast.
Poté zduraznit a objasnit dudleZitost vyhodnocovani vzdélavacich programu

a ziskavani zpétné vazby.

12



Posledni c&asti diplomové prace je prehled pribéhu zjiStovani efektivnosti
vzdélavacich aktivit. V disledku nedostate¢nych udaji o finanénich prostfedcich
investovanych do vzdélavani neni cilem prace detailni vycisleni investi¢nich
nakladu, ale pouze nastinéni velikosti nakladd na vzdélavani. Podstatnou cast
tvofi zdlraznéni nehmotnych pfinost vzdélavani. Na zakladé Zadosti spolenosti,
aby nebylo uvadéno jeji jméno, budu pfi popisu vzdélavacich aktivit uvadét misto

nazvu spolecnosti - poradenska spole¢nost.

1.2 Zmapovani spole¢nosti

Spole¢nost patfi do celosvétové sité poradenskych spoleCnosti poskytujicich
sluzby v oblasti poradenstvi, auditu a dani. V Ceské republice zaméstnava

500-1000 zaméstnancd.

Organizaéni struktura

V malych firméch se k rozvoji lidskych zdroju nevyuziva personalistll, za rozvoj je
zodpovédny manazer, ktery fidi a vede své zaméstnance. Stfedni firmy maji
vytvofeno mensi nepfilis ¢lenéné personalni oddéleni. Ve velkych firmach, jako
jsou poradenské spole¢nosti, jsou vytvoreny jiz ClenitéjSi modely fizeni lidskych
zdroju. Za rozvoj svych zaméstnanct zodpovidd manazer a pro splnéni cild
rozvoje a vzdélavani vyuziva ruzné zaméfené personalisty. V poradenské

vvvvvv

Human Resource a oddéleni Trainingu.

Human Resource

K hlavnim rolim personélniho oddéleni patfi fizeni procest a budovani vztahu se
zameéstnanci a vedoucimi pracovniky a podileni se na rozvoji organizace. Mély by
pomahat ke zlepSeni pfistupu zaméstnancl kpraci a posilovat vztahy

zameéstnancl a organizace.
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Mezi hlavni ukoly personalistl z oddéleni lidskych zdroju patfi:

= personalni marketing, nabor a vybér
= odménovani

» personalni administrativa

* mzdy

= zaméstnanecké benefity

Training

Trainingové oddéleni se v oblasti rozvoje a vzdélavani pfedev8im podili na
designovani rozvojovych a vzdélavacich aktivit a zabezpeceni jejich realizace.
Formuluji rozdily mezi standardizovanymi kurzy a zakazkovymi feSenimi

a vytvareji metodiky. Mezi hlavni ukoly oddéleni trainingu patfi tedy:

= yzdélavani a hodnoceni zaméstnancl
= tvorba a pfiprava vzdélavacich aktivit
= hodnoceni vzdélavacich aktivit

Managing Partmer
Management Committee

Andit »Andit Fiancial Services
Tax Services

Adwvisory Services + Financial Advisory Services
» Risk Advisory Services
+ Accounting and Payroll

Infrastiucture + Human Eesomrces
+ Traming
» Knowledge Management
» Marketing and Communications
+ Imtermal Accounts
» Information Technology

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Gdaju poradenské spole¢nosti
Obr. 1 Organizacni struktura
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Ve velkych firmach je jiz patrné rozdéleni personalniho oddéleni na specializované
Utvary. Rizeni persondlnich &innosti miZe byt realizovano budto jako
centralizované nebo decentralizované. Decentralizované fizeni ma prednost ve
znalosti prostiedi, ale stava se nakladnéjsi a je pak obtizné zabezpecit jednotné
vzdélavani vcelé firmé. Proto je vyuzivdno organizaCni uspofadani jako
centralizované fizeni, kde je sice nebezpeli odtrzeni od realnych problému
jednotlivych pobocek, ale velkou vyhodou je, ze nedochazi ke zdvojovani aktivit

a vzdélavani se stava efektivnéjsi a méné administrativné narocné.
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2 VYZNAM VZDELAVANI A ROZVOJE ZAMESTNANCU

2.1 Uvod

Zakladni podminkou Uspésnosti firmy je uznani faktu, Ze se lidsky potencial stava
vyznamnym bohatstvim kazdé organizace a je mu tfeba vénovat pozornost. Pojem
lidsky potencial obsahuje zaméstnance, jejich znalosti, dovednosti a zkuSenosti,

ale také ochotu a pfipravenost k vykonu.

V dnesni spole€nosti dochazi k nepretrzitym zménam poZadavkd na znalosti
i dovednosti zaméstnance a jeho schopnost fungovat jako pracovni sila
v organizacich, podnicich, institucich. Proto se vzdélavani stava celozivotnim
procesem. Organizace, které si neuvédomi vyznam vzdélavani zaméstnancu,
nebudou schopny uskutecnit nevyhnutelné zmény pro vyrovnani se nejen

s nestalosti trhu, ale i s proménlivosti podminek podnikani.

Do budoucnosti je nutné, aby zaméstnanci méli nejen potfebné znalosti
a dovednosti, ale aby byli také pfipraveni a ochotni ke zvladani zmén. Vzdélavani
zaméstnancl se odrazi ve strategii rozvoje lidskych zdroju. Tato strategie a jeji
uskutecnéni se stava dulezitou roli persondlnich Gtvarl a personalni prace
v organizaci. Zaroven pfispiva k podnikové strategii tim, Ze zajiStuje organizaci

lidské zdroje majici schopnosti a dovednosti pro spinéni Ukold a cil organizace.

Pro pochopeni vyznamu vzdélavani pro prosperitu spole¢nosti, organizace

a jednotlivce je nezbytné definovat zakladni pojmy.

2.2 Definice pojmu

Casto dochazi k zaméné nékterych pojma, proto je nutné vysvétlit rozdily mezi

uéenim (se), rozvojem a vzdélavanim.
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Udeni (se

je proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni i nové konani. UEime se nejen
organizovane, ale i spontdnné — aniz o tom tfeba vime. UCeni je pojem, ktery

zahrnuje rovnéz rozvoj a vzdélavani.’
Uc€eni muzeme chapat jako proces, pfi némz ziskavame nebo rozvijime:

= znalosti,

* porozumeni,

= dovednosti,

= zmény chovani,

= socialni a emoé&ni kompetence a zmény postojt.?

Druhy uéeni

V zasadé muzeme rozlidit dva druhy u€eni: spontanni a zamérné (organizovane).
Jedno vytvafi pfilezitost pro druhé. Je tfeba vSak také konstatovat, Ze pozornost je
soustfedéna predevS§im na organizované uceni se, které je reprezentované

vzdélavanim.'

Spontanni (implicitni) _ L Organizované
uceni se uceni se

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8. s.31
Obr. 2 Dva zakladni druhy uceni
Lze s jistotou tvrdit, Ze ty nejpodstatnéjsi véci pro zivot (fe€, vytvareni vztaha,
otevienost novému apod.) se uc€ime spontanné. Jak vSak spontanni uceni
roz8ifuje nase obzory, davame mu smér, zaméfeni organizovanym ucenim.
| v praci se fadé podstatnych véci u¢ime spontdnné. Pfi koncipovani rozvoje ve

firmé se tedy orientujeme nejen na organizované uéeni. '

! HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8. s.31
2 BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2007. ISBN 978-80-86851-68-6.
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Rozvoj
- dosazeni Zadouci zmény pomoci u€eni (se). Rozvoj obsahuje zamér, ktery je
podstatnou C¢asti ohraniCenych (diskrétnich) a neohrani¢enych (difuznich)

rozvojovych programa.®

Pomoci rozvoje se rozsifuje schopnost uplatnéni jedince na podnikovém i vnéjsSim
trhu prace. Pfi rozvoji by mél jedinec ziskat nejenom specialni soubor znalosti &i
dovednosti, ale také schopnost aplikovat své znalosti vrlznych Zivotnich
situacich. Rozvoj je spiSe orientovan na kariéru pracovnika, na budouci potfeby
a ukoly v organizaci a na formovani flexibilnéj§iho zaméstnance a jeho osobnosti.
Rozvoj pracovnikl v organizaci se uskute€huje v podnikovém systému vzdélavani,

ale stale Castéji se zaméstnanci rozvijeji z vlastni iniciativy.

Vzdélavani
- je jeden ze zplsobu uceni (se), organizovany a institucionalizovany zplsob

udeni. Vzdélavaci aktivity jsou ohraniéené (diskrétni) — maji sv(jj zagatek a konec.’

Vzdélavani dospélych v organizacich se zpravidla zaméfuje na:

= ZzlepSovani pracovniho vykonu,

» uplatiovani a aplikaci zakona, pravidel nebo postupd,

= povédomi o SirSim kontextu (technologickém, hospodarském a kulturnim),

= rozvoj potencialu (v€etné kariérniho rozvoje a pfipravy lidi na zvladani
budoucich probléma),

= jniciovani a zvladani zmén,

* fizeni vztah( (napf. tymova prace, péce o zadkazniky),

= odborné dovednosti (napf. finance, personalistika) sméfujici k ziskani i
prohlubovani pFislugné kvalifikace. 2

3 BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2007.ISBN 978-80-86851-68-6.
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Uéeni se
Rozvoj
Vzdélavani

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8. .30
Obr. 3 Vztah uéeni, rozvoje a vzdélavani
Mezi vzdélavanim a rozvojem neni jasna hranice. Za urCujici hledisko muzeme
povazovat miru, v jaké se objekt u€eni stava zaroven jeho subjektem, védom si

vlastni odpovédnosti za svUj rozvoj.

Vzdélavani a rozvoj umoziuje Sirokd Skala vzdélavacich ¢innosti. Tradi¢né se
vyuziva Skoleni (napf. kurzy), mezi novejsi formy patfi on-line kurzy (napf. uceni
s vyuzitim vypocetni techniky), Skoleni na pracovisti (napf. koucink, instruktaze),
samoziejmé fizené uc€eni (napf. Cetba, projektova prace) a Sirs§i moznosti uceni

(napt. studijni staze, praxe).*

2.3 Rozvoj lidskych zdroju

Vyznam profesniho vzdélavani jak pro osobni rozvoj jednotlivce, tak i celé firmy je
zcela podstatny. Profesni vzdélavani zlepSuje moznosti uplatnéni jednotlivce na
trhu prace a samotnym firmam umoznuje dosahnout lepSiho vyuziti schopnosti

vlastnich zaméstnancu a docileni vyssi efektivity.

Rozvoj lidskych zdroju muze pomoci organizaci resit nasledujici otazky:

vysoka fluktuace zaméstnanc

= stabilizace zaméstnanci a managementu

= nedostatek motivaénich néstroju

= zvySovani miry participace zaméstnancl na plnéni cild spole¢nosti

= zvySovani atraktivity spole€nosti pro uchazece o zaméstnani

4 BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2007. ISBN 978-80-86851-68-6.

19



= potfeba novych schopnosti, dovednosti a znalosti

K hlavnim vyhodam rozvoje lidskych zdroju pro organizaci je pfiprava vzdélavani
v souladu s konkrétnimi potfebami spole¢nosti, coz znamena, ze management ma
nastroj pro motivaci zaméstnancu vedouci K jejich stabilizaci. Zaméstnanci, ktefi
se rozvijeji, podavaji vysSi vykon a pfispivaji k dosahovani cild spolecnosti.
Spole¢nost se stava lakavéjSim zaméstnavatelem a zlepSuje svoje postaveni na

trhu prace.

2.3.1 Vzdélavani jako konkurencni vyhoda

U spole€nosti hledajicich konkurenéni vyhodu se staly modely zavislé na Cisté
penéznim ohodnoceni zaméstnancl nevyhovujicimi a jsou nahrazovany modely

kombinujicimi jak penézni tak nepenézni slozku.

Vzdélavani zaméstnancu je nezbytnym prfedpokladem pro zabezpecéeni soucasné
i budouci prosperity organizace. Je nutné, aby kazda organizace méla zajistény
zameéstnance pfipravené nejen na jiz existujici pracovni mista, ale i na pracovni

mista tak, jak budou s nejvétsi pravdépodobnosti v budoucnosti vypadat.

Za jeden z klicovych faktort uspésného fungovani organizace lze spolu s pracovni

motivaci povazovat kvalifikacni uroven lidského potenciélu.

Mezi konkrétni duvody, které podporuji nutnost vzdélavani zameéstnancu, se mize

zaradit:

» povaha a vyvojové tendence trhu prace

= zmény sortimentu sluzeb

= pozadavek na sniZzeni nakladu

» organizacni zmény a zmeény ve zpusobu fizeni
= zvySeni kvality sluzeb

* nutnost zmén v prvcich kultury organizace

» orientace na kvalitu pracovniho Zivota

» rozvoj informacnich technologii

= snizeni nehodovosti apod.®!
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Lépe vzdélani zaméstnanci jsou vice motivovani, jsou ve firmé& spokojenéjsi,
podavaji lepSi pracovni vykony, jsou schopni poskytovat kvalitnéjsi sluzby, za to
jsou Casto také lépe financéné ohodnoceni. Zaméstnanci, ktefi jsou odborné
zdatnéjsi, mohou v organizaci zlepSit interni komunikaci a zakaznik pak ziskava
kvalitngjsi sluzby. Firma, ktera vzdélava své zameéstnance pomoci zvySovani jejich
kvalifikace, tak 1épe obstoji v konkurenénim prostfedi a muze pruzné reagovat na

potfeby trhu.

2.3.2 Vzdélavani jako benefit

Pokud je systém vzdélavani chapan jako soucast benefitniho programu pro
zaméstnance, stava se firemni vzdélavani pro spolecnost pfinosem. Ale neni

jenom v zajmu firmy, aby si jeji zaméstnanci zvySovali profesni kvalifikaci.

V sou€asné dobé maji manazefi lidskych zdroji mnoho moznosti jak pomoci
benefitniho systému motivovat a odménovat zaméstnance. Nékteré vyhody jako
sluZzebni telefony, automobily €i notebooky se dnes na urCitych pozicich stavaji jiz

pro zaméstnance samoziejmosti.
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Ldravotni pece
Frogramy zdravi
FPlosné nabizene benefity  Spolegenské udalosti firemni vediky, akce pro rodiny)

Mapaje na procovidti zdarma

Kapitalowe Zivotni pojistén
Daotovana strava
Doprava do zaméstnani
SluZebni auto
habilni telefony

Kreditni kary
Volitelné benefity Motebooky

nabizené v zavislosti na Madstandardni piiplatky

Jazykave kurzy

Uéast na odbormych seminéfich a konferencich
Fodpora bydleni

Sporateni aktivity

Teambuilding

Kulturni akce

Dodatecna davalena

Zdroj: http://www.deloitte.com/dtt/article/0,1002,sid%253D16388%2526¢id%253D110142,00.html
Tab. 1 Priklady nabizenych vyhod

vvvvvv

moznost profesniho rastu, vzdélavani a rozvoje k velmi ocefiovanym motivatoriim
pro zaméstnance. S profesnim vzdélavanim muze byt spojena moznost dalSiho
postupu, budto kariérniho, platového nebo spoleéenského. Proto nabidka
profesniho vzdélavani je pro zaméstnance vyhodnou moznosti mimoplatového

benefitu, nebot’ bude pfinosem pro né samotné.

Vzdélavaci programy jsou orientovany na schopnosti personalu, které jsou
potfebné kdosazeni cili organizace. Je ale dllezité, aby tyto programy
nezanedbavaly touhu zaméstnancl po sebenaplnéni a sebeuplatnéni. Z tohoto
divodu by mély byt vzdélavaci programy sestavovany tak, aby byly uspokojeny

i cile osobniho rozvoje zaméstnancu.
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3 ZPUSOBY A METODY VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Kdyz si firma stanovi cile, kterych chce pomoci vzdélavani dosahnout, je tfeba
zvolit k jejich uskuteénéni vhodnou strategii a metodu. K jejich vybéru neexistuje
pfesné definovany navod. Volba vhodné strategie a metody bude zaviset na
okolnostech vztahujicich se k podniku, jednotlivecdm a jejich cilam. Jednim

z feSeni je i zabéhnuta kultura a styl uceni.

3.1 Urovné vzdélavani
Urovné uéeni
UCeni probiha na tfech urovnich:
» individualni aroven
» skupinova droven
= (roven organizace °
V této diplomové praci se budu zabyvat u€enim (se) na urovni skupinové a na

arovni organizace. Jelikoz soucasti u€eni na téchto Urovnich je jednotlivec, je

nutné nastinit i individualni Groven udeni.

a) Individualni uroven

Z definic vyplyva, Z2e uc€eni vede ke zméné a ktéto zméné dochazi na tfech
zakladnich drovnich. Kazdd zména v chovani (konani) vyzaduje nové znalosti,

nové dovednosti a praktické vyzkouseni.

Nové znalosti, dovednosti a jejich transfer do vlastni prace probihaji v kontextu,

ktery tvofi pfedev§im motivace, postoje a emoce.

5 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8.5.34
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Emoce

Motivace a postoje
Nové znalosti

Nové dovednosti

Prakticke aplikace

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8. .35
Obr. 4 Kontext tfech urovni zmény

Znalosti

Je tfeba rozliSovat explicitni a implicitni znalosti. Explicitnimi znalostmi je vSe, co
se da néjak ,zakonzervovat®, sepsat, natoCit a podobné. Pfedmétem vzdélavani
jsou predevS8im explicitni znalosti. Naopak implicitni znalosti jsou spiSe sdilenymi
znalostmi a maji ¢astecné i emocionalni povahu a jsou blizké postojim. Nelze je

predavat v ,zakonzervované podobé*, jsou spiSe predavany sdilenim.

Dovednosti

Dovednosti pfedstavuji schopnost uplatnit znalosti ve svém chovani.

Praktické aplikace

Abychom byli schopni délat nové véci, nebo délat je jinak, potfebujeme mit
patficné znalosti a dovednosti. Jestlize je mame, jesté to neznamend, Ze je

uplatnime. Kromé raznych pfekazek, které mohou byt vné (na strané organizace,
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vliv tymu apod.), Ize mit urcité bariéry vnitfni. Takovou vyznamnou bariérou je

strach z netispéchu.®

b) Skupinova uroven

Uc€enim na Urovni skupiny neni mysleno uceni jednotlivcl ve skuping, jak to maze

nastat napfiklad pfi vycviku v prezenta¢nich dovednostech.

PFi u€eni na drovni skupiny potifebujeme pocitat s riznymi skupinovymi procesy
a rolemi, které vyznamné ovliviuji efektivitu u€eni. Tyto procesy se jen ¢astecné

kryji s u¢ebnimi zasadami.

UCeni ve skupiné je zprostfedkovano délbou roli, které jsou nezbytné pro uspésné
zvladnuti rizného zadani. Skupiny se vytvafi, protoZe splnéni zadani neni mozné
zabezpecit jednotlivci, ktefi by byli sériové zapojeni. Skupinové uceni predstavuje
predevsim vytvareni souhry mezi jejimi Cleny. Skupiny, které si buduji souhru,

mohou byt formalni i neformalni.®

c) Uceni na urovni organizace

Uceni na drovni organizace ma za cil vybavit organizaci takovymi predpoklady,
pomoci nichz bude moci zvladnout Ukoly, které si dava a jez vyplyvaji z vnéjSiho
prostredi.

Pfi organizaénim uceni se jedna pfedevsim o u€eni za chodu, u€eni se z vlastnich
zkusenosti a hledani novych moznosti. Aby se organizace mohla ucit, potfebuje
fungovat jako otevieny dynamicky systém. Potfebuje byt oteviena vnéjSim

a vnitfnim podnétam. ©

PFi rozvoji znalosti organizace se uplatiiuje fada metod (realny projekt, job-

rotation, mentoring a dalsi).

6 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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3.2 Strategie rozvoje a vzdélavani [5]

Strategie rozvoje a vzdélavani je zavisla na nadfazenych strategiich, kterymi jsou
personalni strategie a business strategie. Podobné jako ony je vytvarena na dobu

tfi a nékdy az péti let.

Potfebujeme rozlidit, zda koncipujeme rozvoj a vzdélavani pro ,organizaci na
jedno pouZziti“ nebo pro ,revitalizujici organizaci“. Organizace na jedno pouZiti jsou
stavény na omezenou dobu — dokud nosny produkt bude rentabilni. Obvykle
nemaji vyvoj a jejich zivotnost je v souladu se zamérem omezena. Proto se
orientuji na praci s hotovymi lidmi, které neni tfeba dale rozvijet a vzdélavat.
Takové organizace bude investovat nanejvy$ na vstupni zacvik a pfipadné udrzeni

kvalifikace.

Organizace na jedno pouziti jsou vyrazné orientované na nizké naklady a expanzi.
Cast usetfenych prostfedkd za rozvoj a vzdélavani mohou pouzit na ziskavani
hotovych lidi. Strategie rozvoje a vzdélavani je zde velmi jednoducha, stejné tak

vytvareni struktury.

Naproti tomu revitalizujici se organizace musi podstatné pruznéji reagovat na

vnéjSi podminky. Strategie rozvoje a vzdélavani jsou propracovangjsi a struktura,

vvvvvv

firem budou nachazet uplatnéni specialisté na rozvoj a vzdélavani.

Vysoka pfidana hodnota Hotowy clovék Rozvoj, vzdélavani, prace s
talenty
Mizka pfidana hodnota Outsourcing Pronajem, dotasna
vypomoc
Snadna nahraditelnost Obtiina nahraditelnost

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8. 5.19
Obr. 5 Strategicky staffing

Ze schématu je patrné, Ze v rozvoji a vzdélavani vénujeme hlavni pozornost lidem,

ktefi jsou v pozicich, kde mohou pfinaset velkou pfidanou hodnotu a pfitom jsou
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obtizné nahraditelni — nejsou bé&zné& dostupni na trhu prace. U lidi, ktefi maji
predpoklady pfinaset velkou pfidanou hodnotu, ale jsou bé&zné dostupni na trhu
prace, budeme volit jinou strategii. Zde budou mit vzdélavaci aktivity charakter

udrzovaci.

Strategie rozvoje a vzdélavani u revitalizujicich se organizaci koncipujeme podle

tfi zakladnich os:

= osa Strategie organiza¢niho rozvoje — strategie rozvoje jednotlivcl
» osa Strategie diferenciace — strategie integrace
= osa Strategie velkého skoku — strategie plynulého zlepSovani

A) Strategie rozvoje organizace a jedince

Rozvoj organizace a jejich lidi vede ke zvySeni vykonnosti celé firmy. Nelze se
zaméfit jen na jedno a druhému se nevénovat. Obvykle vSak davame na jedno
vetsi daraz nez na druhé. V soucasné dobé mnoho velkych firem dava daraz na
organizacni uceni, organizacni rozvoj, protoZe prostiedi organizace je dulezité pro

uplatnéni individualnich kvalit, ale i pro jejich rozvoj.

Strategie organiza¢niho rozvoje

Pro organizacni rozvoj je charakteristické soustfedéni se na zménu ve fungovani
celé organizace a jejich ¢asti. Je pro néj charakteristickd spole€na prace na
konkrétnich problémech za chodu organizace. Vzdélavaci aktivity maji podpurnou

roli.

Strategie organiza¢niho rozvoje se taktéz zabyva paradoxem, jak v prostfedi
pravidel, feSeni problém0 organizace a definovanych z4jmua organizace podnitit
individualni iniciativu a tvofivost. Dosazeni synergie je hlavnim procesnim ukolem.
Méfitkem je predev&im zvySeni vykonnosti procesu a zvySeni vykonnosti celé

organizace.

27



Strateqgie rozvoje jednotlivct

PFi této strategii vychazime z pfedstavy, Ze organizace je na dobré urovni, jestlize
ma odborné a personalné pfipravené jedince. Uplatiiuje se zde kompetenéni
model, pfi jehoz koncipovani je uplatnéno socialné psychologické vychodisko, ve
kterém jsou tfi velké skupiny kompetenci — kompetence feSeni problému,

interpersonalni kompetence a kompetence sebefizeni.

Pfi rozvoji jednotlived maji velky vyznam vzdélavaci aktivity ,mimo chod".

Méfitkem jejich efektivity je zvySeni vykonnosti lidi.

B) Strategie diferenciace a integrace

Efektivni fizeni vykonnosti je mozné jen na zakladé diferenciace. Ov8em pfi
formulaci strategie rozvoje a vzdélavani musime prekonat jeden vyrazny paradox
dnesni doby: k diferenciaci je tfeba pfifadit paradoxniho partnera — bezbariérovy
pfistup ke vzdélavani. Diferenciace bez integrace vytvafi ve svém dusledku

odcizenou spole¢nost.

Paradoxni vztah mezi diferencujicim a bezbariérovym pfistupem méa své
jednoduché rozuzleni. Uginna strategie rozvoje a vzdélavani umi spojit oba
pristupy. Analogii takového spojeni je princip uspofadani fungujiciho socialniho

systému, ktery je charakterizovan vstupni nerovnosti, rovnosti Sanci a pfilezitosti.

Diferenciace podporuje dosahovani vysoké vykonnosti, zatimco integrace se
zamérfuje na vytvareni prostoru spole¢ného sdileni, spoleéného budovani znalosti

a dovednosti a zejména na budovani pocitu zavazku.

1) Diferencujici pFistup

Diferencujici pfistup muzeme uplatiiovat riznymi zpusoby. Jeho podstatou je
vytvofeni kritérii, podle kterych se koncipuje rozvojovy program tak, aby byl
zamérny a rozliSujici podle potfeb organizace ¢&i vlastniho pfijemce. Pfikladem

diferencujiciho pfistupu je strategie maximalni a minimalni latky.
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Strategie minimalni latky

PFi této strategii je pozornost zaméfena predevS§im na ty, ktefi maji problém
s naplnénim minimalni Urovné standardu. Strategie minimalni latky je zaméfena
predevSim na odstrafiovani identifikovanych nedostatku, at jiz na drovni jedincu

nebo ¢asti organizace.

Strategie maximalni latky

U strategie maximalni latky se zaméfujeme na ty nejlepsi, ktefi zdolavaji latky,
pres které se veétSina nedostane. Pravé tato strategie nabyva stale vétSiho
vyznamu u firem, jez pusobi v silném konkurenénim a malo pfedvidatelném
prostfedi. Za této situace neni €as se zabyvat t€émi méné vykonnymi. Rozvoj

a vzdeélani je jen pro nejlepsi, aby se stali jesté lepSimi.

Strategie obou laték

Jak uz to v praxi byva, nelze uplatnit Cisté jen jednu strategii. Strategie minimalni
latky je uplatfiovana predevsim u nekliCovych lidi a strategie maximalni latky byva

uplathovana na stézejnich pozicich u kli¢ovych lidi.

Na zakladé uvedeného diferencujiciho pfistupu Ize hospodarnéji a efektivnéji
zachazet s financnimi prostfedky. Podstatnéjsi je v8ak vytvofeni motiva¢niho
prostiedi i pomoci ,davkovani“ rozvojovych programu a vzdélavani podle

pracovniho vykonu.
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Zakazkove feSeni

Just-in-time
Standardizovange kurzy
E-learning

Skoleni ze zikona

|. kvadrant |Il. kvadrant 1ll. kvadrant V. kvadrant

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8. 5.23
Graf 1 Dostupnost vzdélavacich programu

Z tohoto schématu je patrné, Ze Skoleni ze zdkona ¢i e-learning je dostupny vSem
skupinam pracovnikl, zatimco na zakazkové feSeni ,dosahnou” jen zaméstnanci,
ktefi jsou zafazeni do Il. kvadrantu (rozvojovy plan). Prvni kvadrant pfedstavuje
akeéni plan, lll. kvadrant je v pfedchozim schématu nazvan jako povelové fizeni

a IV. kvadrant je oznagen jako agent zmény.

2) Bezbariérovy pfistup

Bezbariérovy pfistup ve své Uplné verzi znamena uvolnit moznosti rozvoje pro
vSechny zaméstnance bez ohledu na to, na jaké pozici jsou a jakou maji
vykonnost. To se na prvni pohled muze zdat utopistické, ale jde o nezbytnou
protivahu diference. V systému vzdélavani a rozvoje ma integrujici roli. Cim vice
budeme mit prvkl bezbariérového pfistupu, tim vice si mizeme dovolit byt

diferencuijici.

Bezbariérovy pfistup neni bez pravidel. Nabizi rovnost Sanci a pfilezitosti vSem.
Potfebujeme jej v8ak koncipovat tak, aby byl otevieny tém, ktefi projevi aktivitu.
Zgrafu 1 je zfejmé, Ze roli metody, ktera napliuje bezbariérovy pfistup, je
predevsim e-learning. E-learning je idealni ,demokratickou” aktivitou. V ramci

e-learningu se nemusi jednat jen o kurzy, ale i o rlzna diskuzni féra. Kurzy
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v elektronickém prostiedi pfinasi moznost zvySit poznatkovou zakladnu, jez

zvySuje Sanci se propracovat do vhodného kvadrantu Il nebo |.

C) Strategie velkého skoku a plynulého zlepSovani

Kazdé uceni ma za cil pfinést zménu. Jakého charakteru bude zména, zalezi na
pristupu. V zasadé mizeme chtit zmény docilit velkym skokem nebo plynulym

zlepSovanim.

1) Strategie velkého skoku

Strategii velkého skoku uplatnime v situaci, kdy je potfeba velké zmény v kratkém
Case. Tyto zmény jsou vyvolany tlakem zvenci, zatimco vnitini tlak vede spiSe
k plynulému zlepSovani. Pfi strategii velkého skoku je potfeba zmobilizovat velmi
mnoho ruaznych sil, které pasobi v jednom sméru. Jsou pfitom zapojeny razné

vnitini a vnéjsi sily.

Strategie velkého skoku vrozvoji a vzdélavani ma charakter vrizné mife
propracované kampané& skoncentraci na jednodu$e formulované priority,

kompetence a podobné.

2) Strategie plynulého zlepSovani

Tato strategie neni pouhym vyuzivanim pfirozeného vyvoje. Plynulé zlepSovani

a dosahovani pfiristkd se déje zameérné, nepretrzité a s velkou duslednosti.

3) Kombinovana strategie

V praxi bude nejcastéji vyuzita kombinovana strategie, ktera reflektuje dobu, v niz
jiz nejsou zmény pouhou udalosti se zacatkem a koncem, ale nepretrzitym
procesem, béhem kterého probiha plynulé zlepSovani. Velky skok slouzi jako
korigovani vétsSich odchylek.
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Intenzita

STRATEGIE 3211111213 STRATEGIE

Od organizace k jedinci 0d jedince k organizaci

Diferenciaéni pristup Bezbarierowy pristup

Welky skok

Plynulé zlepfovani

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8. 5.25
Tab. 2 Strategie rozvoje a vzdélavani u velkych firem

Na zakladé Setfeni Ize konstatovat u vétSich organizaci predevs§im pfiklon ke
strategii plynulého zlepSovani s diferenciacnim pfistupem a v ramci organizaéniho
rozvoje. V ramci diferenciaéniho pfistupu je stale vice uplathovana strategie

maximalni latky.

3.3 Metody

Metody vzdélavani jsou dulezZitym nastrojem zajistujicim vzdélavaci proces. Vybér
a vhodné pouziti metody by mély odrazet individualni potfeby a pozadavky
podniku, meély by ale také reagovat na soucasné celosvétové trendy technického
a ekonomického vyvoje. Vybér vhodnych metod je determinovan riznymi faktory.
Jsou to napfiklad pocet a vék uc€astnikd, jejich sou€asna a pozadovana uroven
védomosti, dovednosti, motivace kuceni, zastavana pozice. Vyznamnym
faktorem jsou programové cile, priority a druh podnikani, jimz se podnik zabyva.
Dulezitda je odborna urovern a zkuSenosti lektort i prostorové moznosti realizace

vzdélavacich programd. ’

" VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancg. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7.5.96
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FAKTORY OVLIVHUJICI VOLBU METOD

. - . . - !
: Cile uéeni Lidské faktory .
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1 . dovednost . Oéastnici I
: . schopnosti . prostiedi I
" . postoje, hodnoty :
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i - Metivni zapojeni |
: * Individualni pretup [
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" - Zpetna vazha I
: * Fienos poznathl [
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Zdroj: Vlastni zpracovani
Obr. 6 Faktory ovliviujici volbu metody

Soucasné vzdélavaci metody by mély podporovat rozvoj tvofivosti a flexibility,
ochotu pfijimat zmény a reagovat na né&; mély by rovnéz vyuzivat moderni
technické podplrné prostredky.

Metody vzdélavani je mozné rozdélit do dvou zakladnich skupin:

1) Metody vzdélavani na pracovisti (on the job), na konkrétnim pracovnim misté,

pfi vykonavani béznych pracovnich povinnosti, které jsou vhodnéjSi u
vzdélavani délnika. Patfi sem napfiklad

» instruktaz pfi vykonu

= rotace prace (cross training)

» koucovani (coaching)
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= mentorovani (mentoring)

2) Metody vzdélavani mimo pracovisté (off the job) jsou vhodnéjsi u vzdélavani

manazerl a specialistd. K takovym metodam patfi
» prednaska
= demonstrace
»  koucovani
= samostudium
= workshop
= Dbrainstorming
= diskuse
» seminar
» pfipadova studie
»= hrani roli
= uceni akci
= manazerské hry

= diagnosticko-vycvikovy program (assessment centre)®

Oblast vzdélavani Casova souwislost

La chodu [on-the-job) Mimo chod (off-the job)

Funkeéni vzdélavani Rotace, on-the-job training Prednaika
Daplfikevé funkéni Rotace, price na projektu Kurz projektového Fizent
Manaierske vzdélavani Individuglni koudink. mentorink Leadership

Jarylkove vzdElavan 5taZ na zahraniénf poboce Firemni kurz

IT skolent VWybvafeni prezentaci v PP Skolenive vytviFeni prezentaci

Uéelove vzdélavani Stinowvani Time management, outdoor training

Skolenize zdkona InstruktaZ Skoleni bezpednost prace

Zdroj: Vlastni zpracovani
Tab. 3 Priklady vzdélavani

8 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancu. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7.5.97

34



K dosahovani vyssi efektivity vzdélavani je vhodné vyuzivat kombinace vice
metod. NejCastéji jsou vyuzivany prednasky, seminafe, modernéjSi a 0&inn&jsi

jsou v8ak tzv. participativni metody.

Prednasky jsou verbalni prezentaci ur€itého tématu. Vhodné jsou pfi predavani
velkého mnozstvi informaci velkym skupinam, pfi¢emz ovSem chybi mozZnost
vzajemné interakce prednasejiciho s uc€astniky. Orientovany jsou pfedevSim na
zdokonalovani védomosti. Mohou byt velmi efektivni a napadité pfi pouziti
modernich multimedialnich prostfedku, z hlediska uchovani informaci nejsou pfilis

efektivni.

Seminare formou referatd a diskusi jsou zaméfreny na vyménu informaci a nazor(
UCastnikd na pfedem zndmé téma. Vyhodou je podpora a rozvoj myslenek,

okamzita zpétna vazba. Kvalita u€eni vSak zavisi na védomostni Urovni ucastniku.

Participativni metody predpokladaji vysokou miru aktivity uc€astniki v uéebnim

procesu. Jsou urCeny pouze pro mensi skupiny ucastnikd, ale jejich vyhodou je,
Zze podporuji lepSi zapamatovani naucené latky. Jde o soucasné moderni
vzdélavaci metody a jednu z nich pfedstavuje trénink. Nazev trénink je prevzaty
z anglického training, pfi€emz neni totozny s obvykle uzivanym pojmem ve smyslu
sportovniho tréninku, u néjz jde pfedevsim o rozvoj fyzickych schopnosti ¢lovéka.
Spole¢né pro obé tyto formy je vSak aktivni procviCovani, prozitek a Casto

smérovani k u€eni typu learning by doing.

Trénink klade diraz pfedevsim na aktivni ziskavani dovednosti a zpUsobilosti. Jde
o formu zazitkového uceni vychazejiciho ze skute€nosti, Ze lidé se mnohem vice
a rychleji nauci, kdyz si ,néco vyzkous$eji“, nez kdyz si informace prectou,
respektive vyslechnou, jako napfiklad na pfednasce nebo seminafi. Upfednostnuje
se tu procesni stranka uceni. Tréninkovy proces je zaméfen na vySSi miru
participace U¢astnikdl nez pri klasickém pojeti ugeni. Ugastnici jsou aktivizovani
formou skupinovych praci, manazerskych her, brainstormingu, feSeni pfipadovych
studii, hranim roli atd. Neoddélitelnou soucasti tréninku je poskytovani zpétné
vazby a vyhodnocovani uskuteéfiovanych aktivit. U&innost a kvalita hodnoceni
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jsou zvySovany pouzitim kamery a zhodnocenim jednotlivych realizovanych

ginnosti. ®

Skupina hraje role v uréité pracovni
situaci a zkoumaji se rizné piistupy k
fedeni problémd. Jsou vhodné pro
wiyuku poradenskych, manaZerskych a
tréninkowich dovednosti v mensi
skupiné uéastniki.

— [s0U prakticky
procvitovany i nepfijemné
situace

— hry mohou byt pokladany
za nerealisticke

Tato metoda je podobna piipadove

studii. Kdy po zadani zakladnich faktd | — zkoumani reainych Ly . .
— Ucastnici maohou mit

skupina rozhoduje, jakeé dalsi problémd, dabrd simulace e ) i
) Lo T . ) pocit, 7e situace je umela
infarmace potrebuje a jake otazky musi | reality
zodpovédeét.

Clenové skupiny pozoruji chovani
skupiny nebo jednotlivce a poskytuji
Fpetnou vazhu.

— podporuje asobni rozvaj — pfi véti intenzité mige
achapani lidského chovani wést k negativaim ermocim

Fouziva se k prodiskutovani — hefarmalni, moznost L.
e ) : C L .. _ — welké naroky na
konkrétnich situaci a hledani moznych wreseni konkrethich .
e o . . a schopnosti lektora
pristupu. pracovhnich problemu

Zdroj: VODAK, J. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1904-7.5.98
Tab. 4 Priklady nékterych participativnich vzdélavacich metod

Tréninkové ucebni aktivity jsou svym pfistupem uréeny predevSim pro oblast
vzdélavani dospélych, kde zazitkova forma predstavuje ¢asto nejvhodnéjsi zplusob

zvySeni pfipravenosti k pInéni dnesnich i budoucich naro€nych ukoll v organizaci.

a délka vzdélavani zalezi na cilech, kterych ma byt v organizaci dosazeno a na

pracovni funkci vzdélavaného zaméstnance. Vybér metody je zavisly na:

» rozpoctu na vzdélavani
= cilové skupiné

= obsahu programu

? VODAK, J., KUCHARCGIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanci. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7.5.98
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» ucebnich postupech
= vybéru a schopnostech lektora

= vhodnosti zafizeni

EfektivnéjSi uplatnéni jakékoliv metody podporuji audiovizualni pomucky,
napfiklad trhaci tabule (flipchart), dataprojektor, zpétny projektor, bila tabule,
rizné naucné, pfipadné i zdbavné filmy, modely a podpurné materialy. Médnim
hitem je vyuziti pocitacl a prezentace vyu€ovanych témat v programu PowerPoint.
Rizikem je tu skute€nost, Ze se vytraci interaktivita a pfi tvorbé prezentace se
lektofi Casto zaméfuji vice na jeji vizualni stranku, pfi¢emz je podcefiovan obsah.
Neni dobré zapominat ani na vhodné uspofadani mistnosti, v niz jsou vzdélavaci
aktivity realizovany. Usporadani je tfeba pfizpusobit hlavnimu tématu aktivity,
pouzivanym metodam, velikosti skupiny, velikosti ucebny, ¢asové naroCnosti

apod. '°

3.4 Trendy

V predchozich kapitolach jsem se vénoval teoretickym principim a vychodiskim,
které jen zfidka podléhaji zméné. V této kapitole se budu zabyvat trendy v rozvoiji

lidskych zdroja a tim, co tyto trendy ovliviiuje.

To, co je v nékolika malo poslednich letech markantni, je stale se zesilujici tlak na
to, aby rozvoj a vzdélavani prokazatelné vedlo ke zvyS$eni vykonnosti a s tim ruku
vruce jdouci trend mifil k validnimu méreni efektivity. Silici tlak na zvySeni

vykonnosti se promita do vSech trendu, které si pfedstavime.

10 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdéldvani zaméstnanci. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7.s 99
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Za hlavni trendy muzeme povazovat:
» od ,kusovek® k celostnimu pfistupu s vyraznym vlivem on-the-job tréninku
» just-in-time ve vzdélavani

= standardizované kurzy'’

Od ,.kusovek*” k celostnimu pristupu (ucici se organizace) [5]

Je to cesta od izolovanych aktivit, u nichZ je v centru pozornosti vzdélavany

jedinec, k proudéni, ve kterém se ugi vSichni, aniz musi byt Skoleni.

Pristup ,kusovek” by mél dle v§eho patfit do minulosti a méli bychom se s nim
setkavat jen u malych firem, které nepracuji s rozpo¢tem na vzdélavani. Jenze
v soucasnosti se vraci v ponékud vyspélejsi formé&. V organizaci, kde se planuji
komplexni rozvojové programy ¢i dokonce uplatiuje celostni pfistup, vznika
potfeba pruzné reagovat na zménu. Takto jsou realizovany vzdélavaci aktivity, jez

maji charakter just-in-time.

V celostnim pfistupu se uplatiuji principy ucici se organizace. Jiz nejde o to, aby
se co nejvice naucil jedinec, od néhoz se ocekava, ze to, co do néj organizace
vloZila, pak organizaci vrati Casem i s Uroky. Vzdélavaci aktivity, jakkoli provazané,
jsou v pozadi. Jednim ze zakladnich paradoxu, které fesi celostni pfistup, je pravé

skloubeni organiza¢niho u€eni a u€eni jednotlivce.

V celostnim pfistupu mizeme identifikovat nékolik charakteristik, které odliSuji

vzdélavani v ucici se organizaci od tradiéniho vzdélavani.

Pracovnik je subjektem rozvoje — pracovnik si sdm planuje osobni a profesionalni

rozvoj. Odpovida za svuj rozvoj. Kazdy ma stejnou pfilezitost.

Je vytvofena atmosféra permanentniho rozvoje a vzdélavani — vzdélavani

neprobiha jen na Skoleni, dulezitéjSi je mezidobi, ve kterém probiha sdileni

zkuSenosti.

""HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikt. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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Rozvoj a vzdélavani se odehrava co nejblize samotné praci — nejCastéji ma

podobu on-the-job tréninku nebo supervize a jiné formy zpétné vazby, které na

misté poskytuji kouci, trenéfi a kolegové, v mensi mife externisté.

Tym lektort je slozeny zinternistt a externistd — hranice mezi vlastni firmou

a poradenskou a vzdélavaci firmou jsou posunuty. Lektorskou dvoijici tvofi interni

a externi lektor, program také vznikal spole¢né.

Just-in-time ve vzdélavani

Just-in-time ve vzdélavani je opakem uceni se do zasoby. V soucasnosti nelze
vSe predvidat a pfipravit se na vSechny eventuality by bylo drahé. Just-in-time ma
podobu kurzu, ktery pfichazi v pravy &as, napfiklad v podobé soustfedéni

projektového tymu tésné pred zahajenim projektu.

Standardizované kurzy

Standardizované kurzy jsou zaméfeny na osvojeni si zakladnich znalosti
a dovednosti, jejichz absence €i snizena urovenl ma charakter nedostatku, ktery
limituje vykonnost. Pomoci standardizovaného kurzu vytvafime standard, jenz

spojujeme se strategii minimalni latky.

Ve velkych firmach existuji katalogy vzdélavani. Katalogové kurzy jsou ¢lenény

podle osnovy:

= odborné kurzy

= meékké dovednosti
»= |T Skoleni

» jazykova Skoleni

= Skoleni povinna ze zadkona

Kurzy jsou nabizeny v prezenéni nebo e-learningové formé (kapitola 3.4.2).
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3.4.1 Teambuilding

- vytvafi predpoklady pro zlepSovani tymové spoluprace prostrednictvim

navozovani synergickych efekt(.'?

Pouziti oznaceni ,tym“ nebo ,kolektiv® znamena skupinu, ktera se vyznacuje
spole€nymi charakteristikami. O tymy a jejich fungovani jde v pracovnich
skupindch podnika, ve Skolach, v ¢innosti ob&anskych sdruzeni, ale i napf.
v politickych stranach, zastupitelskych organech a vladach. Z tohoto pohledu je
ziejmé, Ze se Ucast vtymu tykd kazdého z nas, a bylo by nanejvy$ Zadouci,
abychom pro spolupraci byli pfipravovani od détstvi."

PFi pfipravé na praci v tymech se vyuziva tzv. vycvikovych programa. Ty puvodné
vznikaly mimo podnikovou sféru pro zajemce, ktefi pocitovali ve svém zivoté urcité
nedostatky v oblasti socialnich dovednosti, socialni interakce, komunikace,
kooperace atd. V situacich, kdy se organizace vyvijeji a pfizptusobuji novym
podminkam na trhu prace, se vyrazné ukazuje potieba doplnit spontanni,
nesystematické socialni uceni, ke kterému dochazi v bézném Zivoté predevsSim
napodobovanim ostatnich, zamérnym, planovanym ucenim. Pro tyto potfeby si
firmy a organizace vytvéareji vlastni, pro své konkrétni potfeby vyvinuté vycvikové
programy. Existuji ale i instituce, které programy nabizeji jak ve standardni
podobé, tak po dohodé se zadavatelem pfizpusobené konkrétnim potfebam

instituce.

Tézisté vycvika byva orientovano na rozvoj jedince a jeho jednotlivych dovednosti:
sebepoznani a autoregulace, sebeprezentace, tvuréi mysSleni, komunikacni
dovednosti, vyjednavani, konflikty a jejich feSeni, asertivitu, zvladani stresu,
vedeni porad, <&asovy management, manaZzerské dovednosti atd. Za
nejefektivnéjSi jsou povazovany ty programy, které jsou zalozeny na principu
interakce. Vyuziva se pfi nich i technickych prostfedkd a vté podobé se
soustieduji na aktivitu cvi€enych osob v Ukolech, které jsou soucasti jejich

pracovni napiné.

2 BARTAK, J. Vzdeélavani ve firmé. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2007.ISBN 978-80-86851-68-6.
13 HERMOCHOVA, S. Teambuilding. 1. vyd. Praha : Grada, 2006.1ISBN 80-247-1155-9.s.25.
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Vycvikové programy mohou byt zaméreny na nékolik rdznych cilu:

* na zvySovani znalosti
* na ovliviiovani postoju

= na ziskavani dovednosti

Vycvikové kurzy, na rozdil od prednasek ¢i studia literatury, vyuZivaji vlivu
nazornosti a podilu emoci i zapojeni vice smysli na zapamatovani si.
Psychologové mnoha pokusy dokazali velkou ulohu uplatfiovani nazornosti na

zapamatovani poznatkd pfi uceni.

Do vycvikovych programu byvaji zahrnovany velmi rozmanité postupy — na
zakladé zkuSenosti se v soucCasnosti stale vice prechazi od metod pasivnich
k aktivnim. Béhem vycvikového programu se také stfida vice vycvikovych
a vyukovych zplasobu: podminky, modelovani chovani, vyuziti techniky, pfipadové
studie, simulace, skupinova diskuse, hry a pohybové aktivity atd. Vyuziti v§ech
téchto postupu a jejich kombinaci v ramci vycvikovych programu predpoklada, ze

dojde k transferu dovednosti ziskanych v priib&hu vycviku do reainych situaci.'

Teambuilding patfi mezi outdoorové programy, pomoci néhoz je budovan
a rozvijen pracovni potencial tymu, je vhodny pro pracovni skupiny v malych
i velkych firméach.

Teambuilding program muze byt zaméfen na:

efektivnéjsi rozdéleni tymovych roli

= navazani pfirozenych meziosobnich vztah(

= prohloubeni sebepoznani i poznani ¢lend tymu
= ZzlepSeni tymové komunikace a spoluprace

» posileni tymové identity

= prohloubeni vzajemné diveéry ¢lend tymu

" HERMOCHOVA, S. Teambuilding. 1. vyd. Praha : Grada, 2006.ISBN 80-247-1155-9.5.36.
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3.4.2 E-learning

Trendy a nové pfistupy ve vzdélavani vykazuji nékteré spolecné znaky. Jsou to
zmény predev§im ve vnimani a vyuzivani novych technologii a moznosti, jez
poskytuji pfi vzdélavani. Podstatnym pfikladem tohoto posunu je zvétSujici se

obliba vzdélavani elektronickou formou.

V souc€asné dobé se dynamicky Sifi e-learning, ktery je rychlejSi a levnéjSi nez
ostatni, klasické formy vzdélavani. Nejvétsi inovace ve vzdélavani jsou
v poslednich letech spojeny pravé svyuzitim informaéné-komunikaénich
technologii. Programy vytvofené na tomto zakladé =zajiStuji Siroky rozsah
prilezitosti vyuky Kk napliiovani rdaznorodych potieb. Nejjednodussi je to
s programy, které kladou diraz na védomosti a dokazi uzivatelim poskytovat
informace strukturovanym a logickym zpusobem. Navic jich mohou vyuZzit ve svém

volném &ase a mohou byt propojeny s knihovnami & databazemi na internetu.®

s
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Obr. 7 Virtualni trida
Zakladem elektronického vzdélavani je hlavné pfimé spojeni uzivatele sluzby
s centrem (vzdélavaci spole¢nost), které tuto sluzbu zajistuje. Pro efektivni vyuku
je dulezitd zpétna vazba, ktera probiha na zakladé elektironického spojeni
s preddefinovanym systémem. Elektironické vzdélavani se postupné stava

doplikem tradi¢nich metod.

> VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancti. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7.5.100
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Uplatnéni elektronického vzdélavani je velmi rozsahlé, ale v nékterych oblastech
jim nejde nahradit tradi¢ni zpusob vzdélavani. Vyuziti e-learningu je mozné
v jazykovych kurzech, pfi internim vzdélavani ve firmach, pocitacovych Skolenich

nebo pfi vyuce vysokoskolského typu.

K vyhodam vyuZiti elektronického vzdélavani patfi:

= Ugastnik muze zagit kdykoliv a postupuje svym vlastnim tempem.

= Pokrok mlze byt ¢asto snadno monitorovan.

= Muze jit o nakladové efektivni feSeni.

= Aktualizovany materidl je rychle dostupny.

» Studijni material je mozné poskytnout velkému mnozstvi GCastnik( ve
stejném Case.

» Existuje moznost soukromé komunikace s lektorem.

= Nazory a mySlenky k probiranému tématu ¢i podklady si u€astnici mohou

snadno vyméfiovat. '®

Je nesporné, Ze kromé snizeni ndkladl na vzdélavani (naklady na pronajem
ueben, studijni materidly, za lektora a dopravu), patfi khlavnim vyhodam
elektronického vzdélavani jeho dostupnost. Osobni pocitaé s pfipojenim
k internetu je béZnou soucCasti organizaci, coz pfispiva krozSifeni okruhu
moznych uc&astniku kurzu. Kurzy jsou dostupné v kteroukoliv hodinu, je tedy pouze
na ucastnikovi, jaké tempo svého postupu zvoli. Ale je nezbytné, aby
e-learningové programy mély doporuceny postup, nebot méné zkuseny uzivatel

by mohl mit problémy s uréenim pfiméfeného tempa.

K dalsim vyhodam patfi moznost velkého vybéru druhd nebo drovni. Diky
vyuzivani spole¢né elektronické aplikace je mozné v ramci jednoho programu najit
napfiklad jazykove kurzy, ale i kurzy zaméfené na odborné znalosti. V e-learningu

je kazdy ucastnik hodnocen podle stejnych pravidel. Zde méa velky vyznam

1 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdéldvani zaméstnancii. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7.5.101

43



moznost okamZité zpétné vazby, kde u€astnik i jeho nadfizeni ziskavaji informace

o jeho vysledcich.

Mezi nevyhody muzeme fadit:
» Pocatecni naklady na zajisténi potfebné techniky mohou byt znacné.
= Pfi vét8im poctu u€astnikd nardsta administrativa.
» U nékterych lidi jesté stale preziva averze k této formé vzdélavani.
» Nedostatek vizualniho kontaktu ve skupiné a s lektorem.
» Hdfe se stanovuji pravidla spoluprace.
= Vysoké naroky na lektora pfi koordinaci a zapojovani véech tgastnik.'”

Dosazeni pomoci e-learningovych kurz( skutec¢né efektivni vyuky je jednou
z nejvétSich potizi, zejména u dlouhodobych kurzl. Volny pfistup k aplikaci maze
vést Kk prostojum, nebot Ucastnici nejsou limitovani pravidelnymi terminy konani
kurzu. Proto je nutné zamezit upadani studijni moralky napfiklad pfidanim testt do

kurzu, které museji U€astnici v pfedem uréenych terminech absolvovat.

Ve vétsSiné pripadl probihaji kurzy podle pfedem stanoveného postupu a chybi
zde moznost pfimého kontaktu s lektorem. Obvykle je kontakt provadén pomoci
elektronické posty, dotazy a pozadavky jsou adresovany povéfené osobé na
strané poskytovatele. Toto je nevyhodné pfi jazykovych kurzech, kde chybi jedna
ze zakladnich jazykovych dovednosti a to ,mluveni“. Proto je vhodné pfi
jazykovych kurzech kombinovat elektronicky a klasicky kurz.

K dalSim bariérdm elektronického vzdélavani patfi neochota zaméstnancu po
celodenni préaci s pocitaCem, stravit dalsi hodiny vzdéladvanim se u osobniho

pocitace.

Elektronické vzdélavani se diky prekonavani uvedenych problém( stava
plnohodnotnou formou vyuky, kterd je vyuzivadna stale vét§im poctem uzivatelu.

V oblasti vzdélavani zaméstnanci je v soucasnosti nejprogresivnéjSi metoda

7 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdéldvani zaméstnanci. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7.5.101
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a diky saturovanému trhu se vzdélavacimi sluzbami museji jednotlivi

poskytovatelé sluzeb pfichazet s neustalymi inovacemi.
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4 PROCES VZDELAVANI V PORADENSKE SPOLECNOSTI

vvvvvv

do profesionalniho rozvoje zaméstnancl. Neustale se meénici obchodni a darové
prostfedi spole¢né s pozadavky klientd na vysoce profesionalni sluzby vyzaduji
obsahly, pfiméfeny a prubézny program profesionalniho rozvoje zaméstnancu.
Podle pravidel v poradenské spole¢nosti musi vSichni odborni pracovnici bez
ohledu na funkci v prabéhu tfi let absolvovat 120 hodin prabézné profesni vyuky.

Nezbytné minimum pFedstavuje dvacet hodin ro¢né.

Poradenska spole¢nost podporuje profesionalni program rozvoje tim, Zze na ngj
vénuje prostiedky a nezbytné mnozstvi Casu. Investice na zajisténi takového
objemu Skoleni v odpovidajici kvalité jsou pomérné vysoké. Navic je nezbytné
neustale sledovat vyukové programy tak, aby bylo dosazeno cild v oblasti

profesionalniho rozvoje.

V této Casti popiSi vSeobecny plan profesniho rozvoje v poradenské spole¢nosti.
Tento plan reflektuje soucasné firemni hodnoceni dostupnych vyukovych
programu a potieby profesionalniho rozvoje. Firemni potfeby tykajici se Skoleni se
méni stejné tak jako prostiedi, v némz se spole¢nost nachazi, a proto je plan
profesionalniho rozvoje sestaven tak pruzné, aby se mohl ménit v zavislosti

na konkrétnich pozadavcich na profesni rozvoj.

4.1 Ziskavani a vybér zaméstnanci

Patfi do oblasti Ffizeni lidskych zdroju a slouZi k zajisténi zaméstnanci na volné
pozice v organizaci. MOZzeme ho rozliSovat podle toho, zda ziskavame
zameéstnance z externich &i internich zdroju. V této praci se budu zabyvat pouze
ziskavanim zameéstnancl mimo oblast organizace. Mnohdy jsou do téchto procesu
i zahrnuty programy pro studenty a absolventy vysokych $kol. V ramci ziskavani

se také rfesi procesy adaptace novych zaméstnancu a jejich hodnoceni.
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4.1.1 Programy pro studenty

Poradenska spole¢nost pusobi v silném konkurenénim prostiedi, ve kterém je
velmi tézké ziskat nové, kvalifikované zaméstnance. Proto se snazi predstavit
svoji spole¢nost studentum vysokych Skol a zajemcim umoznit formou nabidky
studentskych projektt spolupréci jiz b&hem studia. Ugastni se tzv. Career Days
a nejen Ze nabizi moznosti psani diplomové prace pfimo v poradenské

spole¢nosti, ale i moznost staze pfi studiu.

Studentim je nabizena nasledujici moznost spoluprace:

Internship Programme

Je urcen pro studenty 4. a 5. ro€niku vysokych Skol, ktefi maji zajem o odbornou
staz. Po uspésném splnéni podminek vybérového fizeni maji Ucastnici tohoto
programu moznost vyzkousSet si, jaké je v poradenské spole¢nosti pracovni
prostfedi a zda je to spravné misto pro jejich kariéru.

In-house Workshops
Studentim a absolventim vysokych Skol jsou uréeny seminare, na kterych jsou
informovani o préaci, sluzbach a aktualnich tématech v poradenské spole¢nosti.

Case Competition

Je kazdoroCné pofadana soutéZz v ieSeni pfipadovych studii, kde vitézové
z mistniho kola maji moznost v mezinarodnim findle se poméfit s nejlepSimi

studenty z celé Evropy.

Dale poradenskéa spole¢nost podporuje konani konference poradané studentskou
organizaci EuroXPro 2006.
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4.2 Vzdélavani zaméstnancu

Do vzdélavani zaméstnancul Ize zahrnout procesy jako je hromadné a pravidelné
vzdélavani zaméstnancl &i rozvoj specializovanych dovednosti a schopnosti u
vybranych zaméstnancu. Vzdélavani a rozvoj patfi do vzdélavaciho cyklu, pomoci
néhoz jsou odstranovany mezery a nedostatky diky tréninkovym a rozvojovym
programum. Rozvoj pracuje s vybranymi zaméstnanci, do kterych je investovano,
aby si organizace zajistila kvalifikované zaméstnance do budoucnosti.
V nasledujicich odstavcich je rozpracovan profesni rozvoj, ktery je poskytovan

vSem zaméstnancum v oddéleni auditu.

4.2.1 Oblasti vzdélavani

Vzdélavani mizeme rozlisit na Ctyfi typy, a to je manazerské, kdy je rozvijena
schopnost manazeru efektivné Fidit tym, dale pak odborné a jazykové vzdélavani,
coz je dnes nutnosti a nakonec vzdélavani povinné ze zakona, jako jsou

bezpeclnostni Skoleni.

Podle vlastniho obsahu miuzeme délit vzdélavani na:

Funkéni vzdélavani

Ma charakter odborné pfipravy a uceni do zasoby. Navazuje na popis prace
a zabezpeduje, aby mohl zaméstnanec zdarné vykonavat svou préci. Casto byva
predmétem certifikace, napf. program ACCA.

Doplnkové funkéni vzdélavani

Napfiklad rozSifujici nadoborova pfiprava. To, co je pro nékoho funkéni
vzdélavani, pro jiného je dopliikovym. Casto méa charakter zakézkového feseni.
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Manazerské vzdélavani

Manazerské vzdélavani nabyva vSech moznych podob dle potieb manazera, ktefi

si svlj plan fidi individualné.

Jazykové vzdélavani

Poradenska spolecnost poskytuje a piné hradi naklady na interné organizované
kurzy anglického jazyka. Pokud zaméstnanci pracuji pro klienty mluvici némecky,
rusky nebo francouzsky, jsou mu tyto naklady také uhrazeny. Dale jsou nabizeny
vyhody jako zahrani¢ni staze.

IT Skoleni

Napf. Skoleni ve vytvarfeni prezentaci v PowerPointu.

Ugelové vzdélavani

VétSinou méa charakter rozvoje mékkych dovednosti, ale neni omezeno jenom na

néj, napr. stress management nebo outdoor training.

Skoleni ze zakona

Rada vzdé&lavacich aktivit je dana, protoZe vyplyvaji ze zékona. Jsou uréeny pro
vSechny a maji nevybérovy charakter napf. instruktdZz nebo Skoleni bezpecnosti

prace.

Odborny rozvoj zaméstnancu [11]

Nejprve je nutné uvést, Ze podle Zakoniku prace je zameéstnanec povinen si
soustavné prohlubovat kvalifikaci k vykonu prace sjednané v pracovni smlouveé.
Pod pojmem prohlubovani kvalifikace se téz rozumi jeji udrzovani a obnovovani.
Zaméstnavatel je téz opravnén ulozit zaméstnanci u¢ast na Skoleni k prohloubeni

kvalifikace.
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Zameéstnavatel tedy pe€uje o odborny rozvoj zaméstnanct, coz zahrnuje:
= zaskoleni a zauceni
» prohlubovani kvalifikace

= zvySovani kvalifikace

Zaskoleni a zaucéeni

Podle zakoniku prace je zaméstnavatel povinen zaSkolit nebo zaudit
zaméstnance, ktery vstupuje do zaméstnani bez kvalifikace. Zaskoleni nebo
zaucCeni se povazuje za vykon prace, za ktery prfislusi zaméstnanci plat nebo

mzda.

Prohlubovani kvalifikace

Prohlubovanim kvalifikace se rozumi jeji pribézné doplhovani, kterym se neméni
jeji podstata a které umoznuje zaméstnanci vykon sjednané prace. Zaméstnavatel
je opravnén ulozit zaméstnanci ucast na Skoleni, studiu nebo jinych formach
pripravy k prohloubeni jeho kvalifikace. Naklady na prohlubovani kvalifikace hradi

zaméstnavatel.

ZvySeni kvalifikace

Pojmem zvySeni kvalifikace se rozumi zména hodnoty kvalifikace, ale téz jeji
ziskani nebo rozs$ifeni. ZvySovani kvalifikace je tedy studium, vzdélavani, Skoleni
nebo jina forma pfipravy k dosazeni vy8Siho stupné vzdélani, jestlize jsou

v souladu s potfebou zaméstnavatele.

4.2.2 Cyklus vzdélavani

Vzdélavani zaméstnancu, ktefi prosli adaptaénim procesem a nejsou na odchodu
z pracovniho pomeéru, je tésné spjato s hodnocenim zaméstnancl, respektive
jejich vykonnosti. Na zakladé dohody o rozvoji a cilech rozvoje a pochopitelné

v navaznosti na business strategii a ovSem také na strategii vzdélavani,
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koncipujeme jednotlivé vzdélavaci aktivity podle schématu, ktery nazyvame

vzdélavani.

Cyklus vzdélavani v organizaci ma ¢tyfi faze:
» identifikace mezery, potfeb a moznosti
= design vzdélavaci aktivity
» realizace vzdélavaci aktivity

= zpétna vazba '

Toto rozdéleni vzdélavani do ¢tyf fazi je vSeobecné pfijimano vfadé firem.
Vzhledem ktomu, Ze identifikace mezer a design vzdélavacich aktivit nejsou
obsahem této diplomové prace, popiSi pouze realizaci vzdélavacich aktivit,
vyhodnocovani a zpétnou vazbu. Pokud je jiz pfipraven rozpocet, pfichazi faze

samotné realizace.

18 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8. s 176
Obr. 8 Cyklus vzdélavani v organizaci

4.3 Nastup nového zaméstnance

Ukon&ené vysoko$kolské vzdélani je predpokladem pfijeti na odbornou pozici
v poradenské spole¢nosti. Kazdym rokem jsou pfijimani absolventi vysokych Skol,
prevazné ekonomického zaméfeni. Naborova sezbna zacina jiz v listopadu,
obsahuje spoustu aktivit v€etné ucCasti na veletrzich pracovnich pfilezitosti.
Uspésni absolventi, ktefi projdou naborovym procesem, mohou nastoupit do
poradenske spole¢nosti v prab&hu zafi a fijna.

Pfijimaci fizeni [9]

Po vyplnéni pfihlaSky s motivacnim dopisem a zivotopisem jsou vybrani kandidati
pozvani k vybérovému fFizeni, které se kona ve formé& Assessment Center.
Vybérové fizeni se skladd z pisemnych testd a interaktivnich skupinovych uloh.

Soucasti pisemnych testd jsou:
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= numericko-logické ulohy

= testy socialni inteligence

= esej v Ceském a anglickém jazyce

= test z anglického, pfipadné i némeckého jazyka

Po uspésném absolvovani pisemnych testd pokracuje vybérové fizeni interaktivni

¢asti, ktera se sklada z modelovych uloh zamérenych na:

= komunikaéni dovednosti, vyjednavaci schopnosti
= schopnost sebeprezentace
» tymovou spolupraci

Nakonec jsou Uspésni kandidati pozvani k pohovoru s manazery poradenské
spoleCnosti. Po UuspéSném absolvovani pohovoru a pfijeti do zaméstnani stravi

novy zameéstnanec prvnich Sest tydnl na avodnim Skoleni.

4.3.1 Vzdélavani béhem adaptace

Obdobi adaptaéni faze zac€ina pfi pfijimani nového zaméstnance. Optimalni délka
trvani adapta¢niho procesu jsou C&tyfi az Sest mésicl. Tedy adaptacni proces
obvykle prfesahuje zkuSebni dobu, zejména u lidi disponujicich znalostmi.

Davody pro systematické vzdélavani béhem adaptacniho procesu

= Co nejrychlejSi dosahnuti standardni vykonnosti.

= V prvnim roce od prijeti byva nejvyssi fluktuace, ktera se da vyznamné
ovlivnit kvalitou adaptacniho procesu.

= Dobry start mnohdy rozhoduje o tom, jak bude zaméstnanec zafazen, coz

ur€uje kvalitu vykonu.

v s

NejCastéjSi Uskali adaptace

» Presyceni informacemi a formalitami béhem kratké doby.

= Povéfovani podifadnymi ukoly, které oslabuji zajem o ukoly.
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= PovéFovani Ukoly, u nichz je velka pravdépodobnost netispéchu.'®

Faze adaptacniho procesu

Novy zaméstnanec pfi nastupu do zaméstnani ma ¢&asto pocity cizince
v neznamém prostiedi. Proto je nezbytné nutné, aby si manazer vyhradil ¢as, aby
mohl osobné predstavit zaméstnance nejen ¢lendim kolektivu, ale i dal8im
dilezitym osobam jako je spravce IT nebo mzdova ucetni. Poté by mél

zameéstnanci predat jeho pracovni misto.

Seznameni pracovnika s firmou

» historie firmy, Uspéchy, dynamika rustu, postaveni na trhu

= perspektiva, cile, filozofie, kultura a hodnoty firmy

= co firma od pracovnika ocekava

* principy odménovani, chovani managementu a vztahy mezi kolegy
= zpusoby komunikace v organizacni struktufe a sdileni informaci

» predstaveni managementu

» rozmisténi firmy a jejich lidé

Seznameni pracovnika s chodem firmy

= poznani ¢innosti, které pfedchazi a nasleduji po jeho €innosti

= privodce adaptaénim procesem °

V prvnich dnech byvad novy zaméstnanec seznamen s pracovnim Ffadem,
s bezpecnostnimi a jinymi predpisy, coz znamena, Ze je doslova zahlcen
informacemi a proto je vhodné, aby je mél k dispozici nejen vramci nékolika
uvodnich dnu, ale i v podobé tisténé pfirucky pro zaméstnance €i na intranetovych

strankach spolecnosti.

19 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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Zarazeni, pracovni povinnosti a ukoly

= stanoveni termind pro vzajemné hodnoceni adaptacniho procesu, ukold,
vysledku

= projekt prace, presny popis pracovniho mista se zodpovédnostmi
a prislusnymi pravomocemi

= zpusob hodnoceni prace

= pracovni doba a pracovni rezim

= mimofradné pracovni povinnosti?°

PFfi adaptaci na pracovni &innost je zaméstnanec seznamen s pracovni naplni
a postupy, absolvuje zaskoleni. Pfi nasledujicich ukolech ziskava zpétnou vazbu.

Pribéh se liSi podle daného obsahu pracovni naplné.

Adaptace na pracovni vykon

Adaptace na pracovni vykon je posledni ¢ast adaptacni faze. Cilem je dosazeni
odpovidajici vykonnosti zaméstnance. Ten jiz samostatné pracuje a je za své
vysledky odpovidajicim zplsobem hodnocen. Idealni by bylo, kdyby adaptacni
faze koncila zaroven s koncem zkusebni doby. Bylo by mozné provést zhodnoceni
zameéstnance a jeho vykonu a tim i dospét k rozhodnuti, zda je zaméstnanec
vhodny pro danou pozici. V pfipadé, Ze nespliiuje pozadavky, je mozné podnitit

ukoné&eni pracovniho poméru.

Spravny pribéh adaptacni faze pomaha zabranit odchodim zaméstnancu, buduje
jejich loajalitu a umozfuje rychleji vyuzit potencidlu zaméstnanct. Casto je
opomijeno, ze novy zaméstnanec muze pfinést cenné napady a postiehy, nebot

po néjakou dobu je schopen pohledu zvenci a vneseni velmi dulezitych podnéta.

Adaptacni faze neni omezena jen na dobu nastupu nového zaméstnance, je
mozné ji vyuzit i po zméné prace, povyseni nebo po navratu ze staze, rodi€ovské

nebo materské dovolené. ProtoZze se adaptacni faze tykd vS8ech zaméstnanci,

20 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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ktefi do firmy vstupuji, je vhodné cely proces zapracovat do e-learningového

kurzu.

4.3.2 Postup vzdélavani

Vzdélavani zaméstnancl ma v poradenské spole¢nosti na starost oddéleni

trainingu a je vymezeno trainingovou politikou.

Vybér ucastniki do programu organizovaného vzdélavani

Na zakladé rozvojového planu jsou zaméstnanci vybirani do programi
organizovaného vzdélavani. Nékdy je tfeba prokazat urcité znalosti, jimiz je tfeba

se nominovat na akci, jejimz cilem je pfedevsim budovani dovednosti.

Nékdy neni potfeba vybirat do rozvojového programu vSechny uc€astniky, ktefi
urcitou rozvojovou aktivitu potfebuji. VSichni jsou vSak zahrnuti do organizaéniho

ucéeni.

Vtomto pfipadé se Uc€astni (Ovodnich vzdélavacich aktivit vSichni novi
zameéstnanci, nebot’ je nutné, aby ziskali potfebné znalosti a dovednosti pro vykon

svého zaméstnani.

Trainingovy tym se sklada z training managera, supervisora, asistentt a ucitele
anglického jazyka. Tabulka popisuje, za jaké oblasti vzdélavani jsou jednotlivi

¢lenové odpovédni.

traning manager orgamzace a schvalovén kurel, managers’ development
training supervisor kurzy, IS
traming assistent ACCA kurey
training assistent jazylcowd lurzy, Komora Auditord, managers” development, kurey
anghicky utitel wulea angliftiny

Zdroj: Vlastni zpracovani dle udaju poradenské spole¢nosti
Tab. 5 Trainingovy tym
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Postup pri zadosti o Skoleni [9]

Zajemce o Skoleni musi nejprve vyplnit formular s zadosti o Skoleni (tzv. “Training
request form”), a to pro vSechny kurzy, které jsou poradany mimo firemni kalendar
lokalnich a regionalnich Skoleni. Tuto zadost prfed zacatkem kurzu preda
tréninkovému oddéleni, poté vedouci tréninkového oddéleni ovéfi, zda byl vybrany
kurz zahrnut do rozpoctu pfislusného zadatele a v pfipadé nutnosti tuto skute¢nost
projedna s koordinatorem tréninku pfislusné skupiny. Jestlize ma zaméstnanec
vybrany kurz naplanovan, manazer tréninkového oddéleni schvali Zadost

o Skoleni.

= Zadatel vyplni Training request form

» Zadost musi podepsat Trainingovy co-ordinator pfislusné skupiny

» 7adost jde ke schvaleni na Trainingového manazera

= Kopii schvaleného Training requestu obdrzi Zadatel zpét interni postou
» po schvdleni se miZze Zadatel na vybrany kurz pfihlasit

V pfipadé, Ze vybrany kurz nebyl pro daného zaméstnance plvodné naplanovan,
je nutné, aby Zadost schvalil partner odpovédny za trénink. Osoba zodpovédna za
sestavovani rozpoctu pro pfislusnou skupinu musi pro tento pozadavek zduavodnit,

pro¢ nebyl tento vydaj zahrnut do pavodniho rozpoctu.
V poradenské spolecnosti jsou nabizeny nasledujici druhy Skoleni.

Lokalni skoleni

Mezi lokalni Skoleni patfi napfiklad tydenni Skoleni auditu. Dale sem patii 1-3
denni kurzy v kancelafi zaméfené na technicka Skoleni a IT Skoleni a kurzy na

miru pofadané externimi spole¢nostmi.

Regionalni skoleni

Probihaji vramci celé spole¢nosti a jsou ureny odbornym pracovnikim

v oddéleni auditu a dani.
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Manazerska skoleni

Probihaji podle individualniho planu a dle potfeb manazera (Enabling Skills) a dale

to mohou byt lokalni €i regionalni technicka skoleni.

Externi Skoleni

Vyuzivaji pfevazné zaméstnanci dani, u€etni a mzdové agendy a administrativy.

Tato Skoleni nejsou zahrnuta v nabidce kurzu firmy.

Podporované programy [9]

V této Casti predstavim Skoleni, které by mél absolvovat kazdy odborny

zaméstnanec z oddéleni auditu.

ACCA (Association of Chartered Certified Accountants)

Pro U€etni a auditory je velmi dulezité pro jejich dalSi kariérni postup ziskani titulu
ACCA. Zkous$ky v programu ACCA je mozné rozdélit do ¢tyf moduld — Knowledge,
Skills, Essentials a Options. Ugastnik programu si sam mize uréit, v jakém poradi

bude zkousky skladat, ale nesmi preskakovat jednotlivé moduly.

= do programu se Uc€astnik registruje pfi nastupu do firmy
» je ur€en hlavné pro pracovniky v oddéleni auditu
» pramérna délka studia je 4 roky

» firma hradi poplatky za cely program, poskytuje studijni volno

Poradenska spole¢nost pofada Skoleni ke zkouSkdm prvniho modulu, na jehoz
konci Ucastnici skladaji zkouSky elektronickou cestou, ostatni pak pisemnou
formou. Pokud neslozi zkousku na prvni pokus, druhy pokus maji jesté hrazen
firmou, avSak neni jim jiZ poskytovano zadné Skoleni. Pokud nejsou Uspésni ani

pfi druhém pokusu, posledni tfeti pokus si jiz musi hradit sami.
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Zkou$ky probihaji v palro€nim odstupu v tzv. zkouskovém obdobi. Nezucastni-i
se student v prubéhu dvou po sobé jdoucich zkouskovych obdobi ani jedné

zkou$ky, firma mu jiz neuhradi registracni poplatek na nasledujici rok.

KACR (Komora auditord CR)

Pfed pfihlaSenim do tohoto programu musi zajemci splfiovat nékolik podminek,
a to dokoncené studium ACCA, musi byt minimalné na pozici supervizora s tim, ze
studium podléha schvaleni. Vzhledem k tomu, Ze studium je jiz individualni, proto
je nezbytné, aby kazdy student informoval o vysledku jednotlivych zkouSek

tréninkové oddéleni. Zkousky jsou nastaveny stejné jako v programu ACCA.

= registrace auditnich asistentud pfi ndstupu do firmy
» moznost skladani zkouSek az po dokonceni ACCA a dosazeni pozice
supervisora

= firma hradi poplatky za cely program, poskytuje studijni volno

ClA (Cesky Institut Internich Auditorti)

Skoleni neni sou&asti schvaleného systému, proto je pfiprava na zkousku formou
samostudia. Po vyplnéni pfislusného formulafe musi byt schvéleno partnerem
oddéleni, dale partnerem oddéleni interniho auditu a manazerem tréninkového

oddéleni. Poradenska spole€nost hradi pouze jeden pokus o sloZeni zkousky.

= vstup do systému na zakladé schvéleni
= systém je urCeny zaméstnancim interniho auditu
= spole¢nost poskytuje materialy a studijni volno

Kariérni rast v oblasti auditu [9]

Zde je popsan predpokladany kariérni postup a Skoleni od pozice asistenta, pres

slozeni zkousek ACCA az po funkci manazera.
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Asistenti prvnim rokem

Absolvuji Gvodni Sestitydenni Skoleni, které je zaméfeno na ucetnictvi, audit,
pocitate a anglicky jazyk. Ve Skoleni je zahrnut i vstupni test do systému ACCA.
Ktomu muaze byt pfipojeno jakékoliv jiné vhodné mistni Skoleni, nejcastéji je

vyuzivano teambuildingu.

Asistenti druhym rokem a senior asistenti

Ugastni se jeden tyden odborného $koleni a jakéhokoliv jiného vhodného $kolent.

Director
Senior Manager
Manager
Supervisor
Senior

Assistant

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Gdaju poradenské spole¢nosti
Obr. 9 Predpokladany kariérni rast

Senior
Stravi 40 hodin odborného nebo jiného regionalniho Skoleni a k tomu se uc¢astni

jakéhokoliv jiného vhodného Skoleni.

Supervisor

Stejné jako senior se Ucastni 40 hodin odborného nebo jiného regionalniho
Skoleni a k tomu se Uc&astni jakéhokoliv jiného vhodného Skoleni. V mimofadnych
pfipadech je mozné se zuc€astnit evropského odvétvového skoleni.
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Manazefi prvnim rokem

Manazefi prvnim rokem se ucCastni evropského S$koleni pro nové manazery
a jednoho regionalniho nebo evropského odborného Skoleni. K tomu jakékoli jiné
prislusné mistni Skoleni a tfi dny S$koleni vramci programu ,managers

development.®

Manazefi a senior manazefi

Je pro né ureno jedno evropské nebo regionalni odborné $koleni, jakékoli jiné
vhodné mistni Skoleni a tfi dny S8koleni vramci programu ,managers

development.®

4.4 Vyhodnocovani vzdélavacich programut [10]

Vyhodnocovani je posledni a zaroven velmi dualezitou soucasti vzdélavaciho
procesu vymezeného organizaci. Je to odpovidajici pokus ziskat zpétnou vazbu o
ucincich urcitého vzdélavaciho programu a ocenit hodnotu tohoto vzdélavani ve

svétle ziskané informace.

Vyhodnocovani rozvojového vzdélavaciho programu je komplexni proces
pokousejici se méfit celkové pfinosy a naklady tohoto programu. Je obvyklé
ovéfovat navratnost investice. Pfi rozhodovani, zda se bude vyhodnocovani
skute¢né realizovat, by bylo vhodné, aby manazefi zvazili vSechny argumenty pro

a proti.
Jako nevyhody vyhodnocovani Ize uvést:

= je naro¢né na ziskavani potfebnych informaci, pfiemz vysledky jsou
Casto posuzovany subjektivne,

» vyzaduje mnoho ¢&asu, Usili, vynalozeni dodatec¢nych finanénich
prostfedku, Uzkou spoluu€ast lektorhd, ucCastnikl  vzdélavani

i managementu,
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= neni vzdy lehké izolovat dopady vzdélavani od vlivd vzniklych
pusobenim jinych podnikovych procest a nékteré pfinosy vzdélavani je

obtizné kvantifikovat.

V praktickém Zivoté vSak neni mozné a co do Casu, penéz a usili by bylo velmi
nakladné méfit pfinosy vyhodnoceni pouze ve finanénim vyjadfeni, ale vzdy je
tfeba pfinosy ocenit néjakym vhodnym zplsobem. Je mozné pfinosy odhadovat
nebo zduraznit mozna rizika ¢i naklady a dopady ze situace, kdyby se do

vzdélavani neinvestovalo. Kvalitativni, nehmotné pfinosy se ¢asto nesnadno méfi,

vvvvvv

K vyhodam vyhodnocovani patfi:

= Prispiva k efektivité podnikani.

» Podporuje tésnéjSi vazbu mezi cili vzdélavani a podnikatelskymi cili
podniku.

= Stanovi, ve kterych oblastech je mozné dosahnout lepSi navratnosti
investice.

= ZajiStuje orientaci vzdélavacich pfilezitosti na spravneé lidi.

» Umoznuje Iépe odpovédét na otazku, zda je vzdélavani pro dany pfipad

tim nejlep$im fesenim.?’
Pristupy vyhodnocovani vzdélavani

Pfi zjiStovani a hodnoceni G&inkd vzdélavani je vhodné aplikovat konkrétni
pristupy, modely a metody. Pfistupt k vyhodnocovani vzdélavani maze byt vice.
V kazdém pfipadé by mélo jit o nékolik Uhli pohledu, jejichz pomoci je mozné
sledovat napfiklad vykonnost, chovani, zajem a spokojenost u€astnikl, a to pred,
v pribéhu i po ukonéeni vzdélavaci aktivity. V ramci uvedenych pfistupu je mozné

sledovat:

2! VODAK, J., KUCHARCGIKOVA, A. Efektivni vzdélavéni zaméstnanci. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7.
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Pred vzdélavaci aktivitou

» zaméstnance, ktefi maji o danou vzdélavaci aktivitu zdjem a na akci se

pfihlasili.

Je nutné, aby firma uméla a spravné méfila vykonnost zaméstnancu v jejich praci

pred vzdélavanim, jinak nebude schopna ur€it ucinek, ktery vzdélavani pfineslo.

Pfi ukoncéeni vzdélavaci akce

= spokojenost U¢astnikd se vzdélavanim

= zmeénu znalosti nebo dovednosti

schopnost fesit simulované situace

= schopnost vyuZit ziskané védomosti a dovednosti

Vliv na chovani zaméstnancut v praci

= (castnik je schopen pfipravit zpravu o zménach ve svych dovednostech

= pocet UCastniku, ktefi vyuzivaji své dovednosti ve své praci

Vliv na zménu vykonnosti

» Ucastnik je schopen popsat zmény ve vlastni pracovni vykonnosti
= pocet UCastnikl, u nichz je vidét zlepseni jejich pracovni vykonnosti

= zmeéna vykonnosti oddéleni

4.41 Zpétna vazba

viv s

NejdulezitéjSi ¢ast z cyklu vzdélavacich aktivit je ziskani zpétné vazby. D4 se
zjistovat jak metodou tzv. tuzka-papir nebo elektronickym testovanim.

Metoda tuzka-papir

Vyuziva se prevazné u dotaznikl spokojenosti. Obvykle je zaskrtavano cislo na

Ciselné Skale s moznosti pfipojeni komentare. Odpovédi u testovani znalosti jsou
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obvykle typu ,ano-ne*, pfipadné vybér spravné varianty z nékolika moznosti. Dnes
je jiz tato metoda na Ustupu, vyuziva se pouze pfi jednoradzovych vzdélavacich

aktivitadch, kdy neni pfistup k internetu nebo intranetu.

Elektronické testovani

Elektronické testy vyuZivaji svého prostfedi s moznosti animaci, méfeni rychlosti
vypInéni testu apod. Nejvice se vyuzivaji pfi testovani znalosti. Oproti pfedchozi

metodé usnadriuje zpracovani a urychluje vysledky méreni.

Mnohdy nejsme schopni fict, jak je cely vzdélavaci program efektivni. Zpétnou

vazbu muzeme ziskat vyhodnocenim vzdélavacich aktivit na péti nasledujicich

arovnich:

1) Hodnoceni reakci

2) Hodnoceni narustu védomosti

3) Hodnoceni pracovni vykonnosti

4) Hodnoceni dopadu na vykonnost podniku
5) Hodnoceni kone¢né hodnoty

1) Hodnoceni reakci

Na této urovni jsou zjiStovany informace o postojich Gcastniki k uceni, jde o
reakce a poznatky uUc€astnicich se osob vzdélavani o uzite€nosti vyuky, co by do
programu zafadili nebo, co by vypustili. Pokud jsou reakce ucastniki na
vzdélavani pozitivni, je velmi pravdépodobné, ze ziskané dovednosti Iépe uplatni

Vv praxi.
K vyhodnocovani aktivit pfi vzdélavani je vyuzivano:

= prehodnoceni aktivity
= dotaznik

»= akeni plan

= vyhodnoceni uceni
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Prehodnoceni aktivity

Tato metoda je vyuzivana pfi praci s mensi skupinou, kdy uc€astnici vyjadfuji své

pocity a pfinosy v rozhovoru ve dvoijicich.

Dotaznik

Je uplathovan pravidelné na konci kazdé vzdélavaci aktivity, budto v pisemné
nebo elektronické formé podle druhu vzdélavaci aktivity. Dotazniky davaji

ucastnikim zpétnou vazbu jejich ristu v Case.

Akéni plan

Na zavér vzdeélavaci aktivity je u€astnikim poskytnut ¢as na promysleni a pfipravu
akéniho planu. VétSinou se jedna o zavazky, co chce zaméstnanec délat Iépe
a jinak. Akéniho planu je i vyuzivano na zacatku kazdého fiskalniho roku, kdy si
zaméstnanec ur€i vlastni vykonnostni cile. Pokud ma dochazet k pozitivnim
zménam, je nutné, aby se i nadfizeny podilel na pfipravé cild zaméstnance

a zucastnil se pak rovnéz vyhodnocovani a kontroly akénich planu.

Vvyhodnoceni uéeni

Pokud je vzdélavaci akce rozvrzena na nékolik dn(, jako je tomu pfi Gvodnim Sesti
tydennim Skoleni, je vhodné pouzit metodu vyhodnoceni uceni. Jde o individualni
nebo skupinovou aktivitu fazenou na konec tématu nebo dne. Pfi zakon&eni
vzdélavaciho dne se vyhodnoceni uskutecriuje formou shrnuti, kdy se uc€astnici

vyjadrfuji, ktera aktivita u nich zanechala nejvétsi dojem a z jakého davodu.

Na zavér vzdélavaci aktivity je tedy mozné ziskat zpétnou vazbu pomoci
rozhovoru mezi u€astniky nebo pisemné vyplnénim dotazniku. Vyhodou je zisk
prvotni informace hned po vyuce, zatimco nevyhodou je, Ze zde nemuze byt jesté

vyhodnocen dopad na pracovni vykonnost.
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2) Hodnoceni naristu védomosti

Druh& &ast hodnoceni zjistuje, co nového se zaméstnanci naudili, jaké nové
dovednosti a znalosti ziskali. VyuZivaji se ktomu pisemné, praktické Ci
sebehodnotici testy, dotazniky &i rozhovory.

Pomoci této faze hodnoceni se daji ziskat potiebné informace k ureni efektivity
vzdélavacich aktivit, nebot’ se daji porovnavat védomosti U€astniki na zacatku
a konci vzdélavaci aktivity. Nevyhodou muze byt, Ze u€astnici nemuseji spravné

v v

uplathovat nauc¢ené v praxi, jenom se snazi Uspésné projit testy.

3) Hodnoceni pracovni vykonnosti

Hodnoceni na této urovni zjistuje uc€inky vzdélavacich akci na znalosti, dovednosti

a vykonnost zaméstnance v pracovnim procesu. Nejcastéji se vyuzivaji metody:

= strukturované rozhovory
= dotazniky
= rozvojovy plan

= ziskani kvalifikace

Strukturovany rozhovor

Pomoci pfipravenych otazek je zjiStovana zpétna vazba pfimo z pracovisté. Tato
metoda sice zabere spoustu Casu, ale manaZer ziska okamzité vysledek.
Rozhovor je veden 6 mésict po vzdélavaci akci, nebot v tuto dobu by jiz méli
zaméstnanci vyuZivat nau€enych znalosti a dovednosti v praxi. Také s odstupem
¢asu maji moznost lépe posoudit pfinos vzdélavani pro jejich praci. Rozhovor
umozni zaméstnancum |épe pochopit, co se od nich oCekava, jaké jsou priority

podniku a jak muze zaméstnanec byt pro podnik pfinosem.

Dotazniky

Stejné otazky jako pfi rozhovoru je mozné polozit i pisemnou formou pomoci

dotazniku. Je vyuzivan u vzdélavacich aktivit, do nichZz bylo zapojeno mnoho
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zaméstnancu, ktefi jsou zruznych €&sti podniku od sebe hodné& geograficky
vzdalenych. Velkou vyhodou je men$i Casova naroCnost, zvlast pfi vyuzivani

elektronickych dotazniku.

Rozvojovy plan

Obsahuje sebehodnotici ¢ast, v niz u€astnik sleduje nejen Ciselné, ale i priklady,

jak narlstaji jeho nové znalosti, dovednosti a jak je uplatiiuje v praxi.

Ziskani kvalifikace

Tato metoda je nejvice vyuzivana, nebot ziskani kvalifikace je potvrzeni o
dosazeni znalosti. AvSak neni zarukou, Ze zaméstnanec bude umét uplatfiovat
ziskané znalosti v praci. Pro ziskani vyssi kvalifikace a dokon&eni zkousek ACCA,
musi kazdy zaméstnanec vykonat 10 zkouSek, to znamena, Ze je po kazdé
vzdélavaci aktivité testova a ziskava tak zpétnou vazbu. Poté vySsi kvalifikace

umoznuje zameéstnancim ziskat dané pracovni pozice.

4) Hodnoceni dopadu na vykonnost podniku

Na této Urovni se ziskavaji informace vztahujici se napf. k produktivité prace,
primérné mzdé, spokojenosti zakaznik(l a délce zavedeni zmén v organizaci.

Organizace tak ziskava zpétnou vazbu ze vzdélavani k dosazeni svych cilu.
Formy vyhodnocovani v této fazi jsou:

= rozhovor s vrcholovym managementem

» analyza dopadu

Rozhovor s vrcholovym managementem

Je veden podobné jako strukturovany rozhovor se zaméstnanci, ale zde je do
hodnoceni zapojen vrcholovy management. Tato metoda neni moc casto

vyuzivana, nebot vyzaduje mnoho €asu vrcholovych manazert a v poradenské
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spolecnosti je vrcholovy management pfili§ vzdalen od zaméstnancud, proto

nemuze pozorovat pfimy u€inek vzdélavani.

Analyza dopadu

Je realizovana formou workshopu, kterého se (c&astni zastupci tymu, ktefi
vzdélavanim pro8li. Pomoci této analyzy jsou napf. stanovovany ucebni cile a

jsou ziskavany nové napady pro tvorbu novych ukazateld vyhodnocovani.

5) Hodnoceni kone¢né hodnoty

Zjistuje, jaky pfinos ma organizace ze vzdélavani z hlediska ziskovosti, ristu
apod. Na zakladé tohoto hodnoceni mize podnik posuzovat vliastni Uspésnost
a efektivitu.

K vyhodnocovani se mlze pouzit kterakoliv metoda, av8ak ty posledni patfi
urovnich, jako jsou reakce a uceni UCastnikd. Vzhledem k obtiznému vycisleni
vzdélavani pro organizaci se té€Zko uréuje dllezitost vzdélavani pro podnik jako
celek. Pak neni zfejmé, zda vzdélavani muze byt pfinosné v rdznych oblastech,

jako je napfiklad snizeni fluktuace nebo zlepSeni prace v tymech.

Vysledky hodnoceni jsou zpracovany do zavérecné zpravy, kterd obsahuje jak
méfeni, tak samotny vyklad. Tato zprdva je pak prezentovana vSem
zu€astnénym, tj. nadfizenym uc€astnikim vzdélavacich programu, personalnim

manazerum, lektordm a samotnym Gc&astnikam.
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5 INVESTICE DO VZDELAVANI

VétSina organizaci dnes uz uznava, zZe investice do vzdélavani svych
zaméstnancl je nutnosti. Nelze pfijmout kvalifikovaného ¢lovéka a dale se jiz
nestarat o jeho odborny rozvoj. Manazefi personalnich oddéleni se snazi obhajit
rozpocet pro rozvoj zaméstnancu se zduvodnénim, Ze investice do lidskych zdroju
je tou nejlepsi. Pfinos vzdélavani pro podnik dokaze popsat kazdy manazer,
avSak maloktery dokaze predlozit dostate¢né argumenty a Cisla pro podporu
svych tvrzeni. Je tedy nutné, aby personalisté dokazali pfesvédcCivym zplsobem
prokazat pfidanou hodnotu, kterou vzdélavani podniku pfinasi.

Kromé otazek, jak urcit obsah a styl kurzl, je hlavnim problémem pro organizace,
jak sledovat efektivnost odborného vzdélavani a jak zjiStovat navratnost investice.

5.1 Investice do lidského kapitalu

Za lidsky kapital lze povazovat souhrn schopnosti, dovednosti, védomosti
a zkuSenosti, jimiz lidé disponuji a je mozné je vyuzit k vyrobé produktu ¢i sluzby.
Lidsky kapital je mozné rozdélit na specificky, kiery se da vyuzit pouze v dané
organizaci, a na v8eobecny, ktery je vyuzitelny ve vice typech zaméstnani. Toto

rozdéleni je uzite¢né pfi sledovani fluktuace zaméstnancu.

vvvvvv

zdroju za ucelem zvysSeni produktivity v budoucnu. Na rozdil od investic do jinych
druht kapitélu je investice do vzdélani spojena s konkrétni osobou. Lidé vliastné
vytvareji jiz svuj lidsky kapital tim, Zze investuji do Skolniho vzdélani a vznikaji jim
naklady ve formé poplatki a us$lého pfijmu po dobu studia. Lidsky kapital je
specificky v tom, Ze je pevné spjaty s jednotlivcem, proto jediny, kdo s nim muze
disponovat a pronajimat na trhu prace, je jeho nositel.

Dulezitou ulohou manazeru zabyvajicich se lidskym kapitédlem je stanovit miru
navratnosti prostfedku vlozenych do vzdélavani, aby mohli obhajit tyto vydaje

oproti vynalozeni zdroju jinym zplasobem.
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Piinos

Lidsky kapital
Aktivum

"Naklad

Zdroj: Vlastni zpracovani
Graf 2 Vzdélavani zaméstnance z pohledu organizace

Jak je jiz zfejmé, vzdélavani zaméstnancu docCasné zvySuje naklady, ale
v dlouhodobém horizontu se tato investice vyplaci. V pribéhu vzdélavani se
zameéstnanec stava aktivem organizace a pfispiva zvySenou produktivitou prace
k rastu konkurenéni vyhody celé spole€nosti. Vysledek investovani do vzdélavani
se neprojevuje okamzité, proto samotné vycisleni navratnosti investice je velmi

komplikované.

5.2 Efektivita vzdélavacich aktivit

Efektivnost vzdélavani je mozné popsat jako spojitost mezi GCinky vzdélavani
a prostfedky k jeho dosazeni. K popsani efektivnosti je tedy nutné ocenit ucinky

vzdélavani a prostfedkl vynaloZenych k jeho uskutecnéni.

Pro efektivhost vzdélavani je dulezité ur€it mozné faktory schopné ovlivnit
navratnost investice. Jsou to kvalita realizace jednotlivych fazi vzdélavani, pouzité
metody a pfistupy. DalSimi faktory jsou pfistup subjektl vzdélavani, podpora
vrcholového vedeni nebo propojeni cild spole€nosti a vzdélavaciho programu.

Vyznamné faktory jsou také:

— Doba dosazeni Uplné navratnosti investice. Stanoveni doby

ovlivni charakter a cile vzdélavaciho programu. Je velmi problematické
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vypocitat finanéni hodnotu pfinosu pro spole¢nost, proto je vyuzivano
zkuSenosti manazerq, ktefi sami hodnoti pfinosy investic pro spole¢nost.

— Ne vSechny pfinosy jsou méfitelné v penéznich jednotkach.
Existuji méfitka jako je zlepSeni tymové prace, komunikace a motivace,
které jsou pro poradenskou spoleCnost dulezité, avSak velmi tézko

vygislitelné.?

Na konci vzdélavaciho programu by méla spole€nost vyhodnocovat efektivnost.
Ktomu je potfeba porovnat vysledky s oCekavanymi cily. Jak jiz bylo zminéno,
hodnoceni vysledku se provadi nej¢astéji pomoci dotazniku, rozhovorl a testu.

Vzhledem k tomu, ze nejlépe se daji posoudit pfinosy a dopady vzdélavacich
program pomoci ¢&iselnych Udaju, je dobré se pokusit prevést hodnoceni
vzdélavacich aktivit do Ciselného vyjadieni. Pro bézny postup hodnoceni
efektivnosti je mozné pouzit metody jako méfeni rentability, ndvratnosti investice

nebo metodu Cisté sou¢asné hodnoty, které popisi v nasledujici kapitole.

5.2.1 Navratnost investice do vzdélavani

ZvySovani hodnoty lidského kapitalu je vynaloZeni penéznich i nepenéznich
prostiedkd s cilem penéznich &i nepenéznich vynosu v budoucnu. Tyto investice
mohou byt jednorazové, pfipadné jako dlouhotrvajici aktivity, ale jejich vysledek se

vzdy projevuje az v del§im ¢asovém obdobi.
Investovani do lidského kapitalu muze organizace realizovat riznymi formami:

» Zlepsovanim zdravotniho stavu zaméstnanch (zajiStovani
zdravotnich prohlidek, pfispévky na sport, financni spoluiucast na
stravovani apod.).

» Zlepseni pracovnich podminek (pfedchazeni poSkozeni zdravi svych

zaméstnancu).

2 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdéldvani zaméstnancii. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7.
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» Zkvalithovani a zvysovani pracovnich schopnosti, dovednosti

a védomosti (prostfednictvim podnikového vzdélavani).?

Investice do vzdélavani vedou k vynakladani finan¢nich prostfedkd, zaroven vSak
prinaseji rizny efekt. Interni efekty vznikaji, kdyZ uvedené investice pfispivaji ke
zvySovani odbornych schopnosti zaméstnancl a zajistuji tak rast produktivity
zaméstnancu. K externim efektim dochazi tehdy, kdyZz zvySovanim schopnosti,
dovednosti a védomosti se zvySuje rovnéz produktivita jinych zaméstnancu

a organizace.

PFi posuzovani investice do vzdélavani je nutné se rozhodnout, které naklady

budou do vypoctu zahrnuty. Minimalné je vhodné podcitat s témito naklady:

= pFimé osobni naklady na ucastniky a lektory

= naklady na stanoveni vzdélavacich potieb

» ndaklady spojené s ubytovanim, pronajmem prostor a techniky
» naklady na studijni materialy

» naklady na externi lektory.

Dal8i naklady, které je mozné vzit v ivahu:

» ndaklady obétovanych pfileZitosti

* neodvedeny vykon

= administrativni naklady

= pomérna Cast vydajl na zajiSténi prostor, pokud jde o prostory

Vv organizaci

Tyto dalS$i naklady je velmi obtizné vycislit vzhledem ktomu, Zze se jedna o

dusevni praci.

Zde bude uveden vypocet hodinovych studijnich nakladu jednotlivce. Zacina se

roCnim pfijmem vcetné vSech pfiplatkd a odmén, které ucCastnik dostava.

23 VODAK, J., KUCHARCGIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnancd. 1. vyd. Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7.
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Zapocitavaji se odvody do pojistnych fondu a poskytovani jinych vyhod, napfiklad
zapujc¢eni notebooku. Z ro¢niho fondu pracovni doby se odecte pramérny podcet
dni pracovni neschopnosti v minulém obdobi. Celkové roéni naklady vydélime
poctem takto zjiSténych pracovnich dnu, ziskdme denni naklady na zaméstnance

a den. K této Castce pficteme naklady pfimo souvisejici se vzdélavaci akci a tim
[10]

ziskdme predpokladané denni studijni naklady.

Roéni nklad E70 000

Denni naklady na zaméstnance 3237

Denni naklady na vzdélavani 5887

Zdroj: Vlastni zpracovani
Tab. 6 Vypocet studijnich nakladi

Vzdélavaci programy jsou organizovany pro vétsi pocet osob, proto jsou pouzité
hodnoty pramérné. Pfi zkoumdani ndkladd na vzdélavani je nezbytné vénovat
pozornost zjiStovani faktord schopnych ovlivnit vysi nakladd. K nejvyznamnéjSim
patfi velikost, typ a organiza¢ni struktura organizace, pocet u€astnika vzdélavani

atd. VSechny uvedené udaje ovliviuji nejen vysi ndkladl, ale i jejich strukturu.

Pokud budeme prepocitavat ndklady na Skoleni na jednotlivce, urcité nejvyssi jsou
u vrcholovych manazert, nebot jim je umoziovano navstévovat evropské skoleni
a zahrani¢ni konference. Nejvétsi ¢ast financnich prostfedkd vydanych na Skoleni
pfipadne na vzdélavani specialistl, jich je v poradenské spolecnosti mnohem vice
nez vrcholovych manazerd. Pomér celkovych nakladi na Skoleni a jiné vzdélavaci
aktivity predstavuje v prameéru kolem 2% k celkovym mzdovym nakladam.
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Metody hodnoceni investice

Metoda rentability

VétSinou se vyuziva k posouzeni investic, jako jsou budovy, stroje atd. Po
modifikaci postupu ziskavani vstupnich 0daji, coz je velmi narocné, je tato

metoda pouzitelna i na vzdélavani.

ziskana castka - investovana castka
investovana castka (1)

ROl =

Jednd se o statickou metodu, nebot nezohledriuje rozlozeni zisku v ¢ase.

Metoda &isté sou¢asné hodnoty

Tato metoda zohledriuje faktor ¢asu, coz je pfi posuzovani vzdélavacich program
velmi dulezité. Investi¢ni naklady jsou vynaloZzeny v kratké dobé, zatimco uZitky
plynou nékolik let. Ve vypoltech se vychazi ze skutecnosti, Ze hodnota penéz
dnes je cennéjSi nez hodnota penéz v €ase. Pfinosy investic vznikajici v delSim
¢asovém obdobi, museji byt prfepocitany na stejnou €asovou bazi. Budouci
hodnota oéekavanych vynosi se prepoéte na soudasnou hodnotu. Cista sou¢asna
hodnota tedy pfedstavuje rozdil mezi sou¢asnou hodnotou ocekavanych vynosu

a soucasnou hodnotou néakladu na investici.['”

B

t
NPV =1 ey - Cpv

NPV - cista soucasna hodnota
Bt - piinosy v case t
Cpv - soucasna hodnota nakladu
r - urokova mira
n - pocet let (2)

Da se nejlépe vyuzit u jednorazovych kratkodobych vzdélavacich program, proto
tato metoda neni moc vhodna v naSem pfipadé a navic je obtizné vycislit pfinosy

v ¢ase.
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Doba navratnosti

Vypoc€et doby navratnosti investice je mozné vyuzit nejen pro posuzovani
investiCnich projektd, ale i pro zhodnoceni vzdélavacich programu. Jde o takové
obdobi, za néz tok pfijmu pfinese hodnotu, ktera se vyrovna plvodnim nakladidm
na investici. Ro¢ni pfinos z investice se méni, proto se hleda takova doba, kdy se
celkova suma cash flow rovna vynalozenym investi¢nim vydajim. Obecné plati, ze

&im krat$i doba navratnosti, tim je investice vyhodné;si. '

naklady na investici

DN = rocni cash flow
(3)

Nevyhodou této metody je, Ze se nebere v Uvahu cCasové rozlozeni pfinosu

v pribé&hu doby splaceni.

Dynamicky vypocet investice

Zohledriuje kvalitu a produktivitu vzdélavaciho programu, ktery je realizovan
dlouhodobé a v jeho prubéhu je vySkolen urcity poet zaméstnancl. Zde se
vyhodnocuje narast hodnoty prace zaméstnancem vyvolany vzdélavacim

programem.!'%

Un= (OGxP)-C

=

- Cisty pfinos

- kvalita vzdélavaciho programu

- produktivita vzdélavaciho programu

- celkove naklady (4)

[ R =

Celkové naklady jsou souctem jednorazovych nakladl a pribéznych nakladu

realizovanych v pribéhu vzdélavaciho programu.

MNaklady:  1rok 2640000 KE
2rok 5104 000 K
3rok 4488000 K

= 12232000 KZ
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Produktivita vzdélavani vyjadfuje, kolik je v pracovnim procesu zafazeno
vyS8kolenych zaméstnancu po celou dobu trvani vzdélavaciho programu. Pouziva
se kumulativni soucet pro kazdy rok realizace vzdélavaci akce, protoze ¢astecné
proskoleni zaméstnanci v prvnim roce jiz pfinaseji vy$si produktivitu, nikoliv az na
konci vzdélavaci akce. V kazdém roce je pfijato 30 novych zaméstnancu, které je
nutné proskolit. Zaroven néktefi zaméstnanci cely vzdélavaci program nedokonéi

a z poradenské spolecnosti odejdou.

Skoleni zaméstnanci: 1. rok 20 elkem 20
Z2rok 30+28 = 58 88

Arok 20+21 = &1 139

F= 257

Kvalita je parametr vyjadiujici Cisty rast hodnoty prace jednoho zaméstnance za
rok. Je to rozdil mezi zvySenou hodnotou vykonu zaméstnance a dodatecnymi

naklady nutnymi k udrzeni a zvySeni vykonu.

Kvalita vzdélavaciho programu se da vypoditat za pfedpokladu, Ze Cisty pfinos
bude nulovy. Zaroveri umime zjistit, jakou uroven kvality by mél mit program, aby
se alespon vratily naklady vynalozené na jednoho zaméstnance pfi zohlednéni

produktivity vzdélavaciho programu.

Un= (QxP)-C
0= (Qx257)-12232000
Q= 47595 K¢

Zde uvazujeme pouze o nahradé vloZzenych nakladd do vzdélavani, pak vzhledem
k produktivité vzdélavaciho programu musi tento program dosahnout vzristu Cisté
hodnoty zaméstnancovy prace o 47 595 KE. Je-li narist hodnoty prace
zaméstnance vyvolany vzdélavanim za rok vy$Si nez 47 595 K¢, investice se

vyplati.

Méfeni navratnosti investice do vzdélavani patfi k velmi téZko proveditelnym.

Existuji ale jednoduché zpUsoby, které jsou pfesné a ucinné. Vzdélavani by mélo
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zvysSit stabilitu zaméstnance, proto dalSi moznosti méfeni efektivnosti

vzdélavacich programu je méfeni fluktuace zaméstnanca.

5.2.2 Mira fluktuace zaméstnancu

Efektivni vzdélavani nejen zvySuje moznost uplatnéni zaméstnance, ale také jeho
stabilitu — motivuje jej k praci v zajmu firmy, ktera mu vzdélavani umoznila. Ackoliv
zvySenou fluktuaci nelze jisté pfi€itat vzdélavani, vychovu kvalifikovanych lidi pro

konkurenci je tfeba hodnotit jako netielné vynalozené prostredky.?*

Fluktuace se pocita jako pomér poctu zaméstnancu, ktefi odesli (rozvazanych
pracovnich pomeéru), k celkovému poc¢tu zaméstnancu za urcité sledované obdobi.
Odchody Ize sledovat za ruzné zvolena obdobi, vétSinou to byva jeden rok nebo
napf. dle pracovni funkce. D4 se dale Clenit na celkovou a z pohledu zaméstnance
na dobrovolnou a nedobrovolnou. Davody nedobrovolné fluktuace jsou odchod do
dichodu nebo ze zdravotnich duvodd, k vykonu vefejnych funkci, reorganizace,
nepatrnou ¢ast tvofi propusténi z dadvodu slabého pracovniho vykonu nebo

poruseni pracovni kazné.

Neéktefi zaméstnavatelé dosud nevédi, co zpusobuje vysSi fluktuaci v jejich
spolecnosti. Pokud se fluktuace tyka kvalitnich, dlouholetych zaméstnancu, stavaji
se odchody velkym problémem pro zaméstnavatele. Za pfiméfenou miru fluktuace
je povaZzovana hodnota mezi 5-10%. NiZni hodnota neni povazovana za optimalni,

nebot i fluktuace ma sva pozitiva a pfinosy.

Prinosy prirozené fluktuace:

* je objektivnim ukazatelem urovné personalni a manazerské prace
» stabilizuje produktivni personal — vytvafi pfilezitosti k postupu

= umoznuje pfiliv novych lidi a napadu

24 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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Vysoka fluktuace Skodi hospodareni firmy, zaméstnanec s sebou odnasi dulezité

informace, know-how a naklady na ndbor nového zaméstnance se zvysuiji.

Negativa vysoké fluktuace:

= ztrata vySkolenych zaméstnancu

* moznost uniku informaci nebo obchodniho tajemstvi

» zvySené naklady na vybér a adaptaci novych zaméstnanci

» snizeni davéryhodnosti jako zaméstnavatele u budoucich uchaze€u o
zaméstnani

= muze vést pfechodné ke zhorSeni sluzeb poskytovanych zakaznikim

* muze vést k pretizeni stavajicich zaméstnancu

* mozna ztrata zakaznikl — zaméstnanec je muze pretahnout s sebou ke

konkurenci
Priciny fluktuace

Aby firmy udrzZely své nejlepSi zaméstnance, snazi se personalni oddéleni pomoci
pracovni naplné a naslednym hodnocenim plnéni zavazkd vymeérovat vySi odmeén

a jinych vyhod pro zaméstnance.

vrwve

Hlavni priciny fluktuace jsou:

= nizka loajalita a motivace zaméstnancu
= $Spatny styl vedeni a fizeni
= omezené moznosti osobniho rozvoje

= nedostateéné ohodnoceni

Personalni manazefi mohou ovlivnit fluktuaci i tim, Ze dokazi dobfe provéfit
uchazece o praci, zda se kandidatovy cile shoduiji s cily zaméstnavatele, zda jeho
ocCekavani odpovidaji tomu, co mize zaméstnavatel nabidnout. Pokud tomu tak

neni, zaméstnanec na své pozici dlouho nesetrva a odchazi jiz v adaptacni fazi.
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Fluktuace béhem adaptacni faze

Nejvétsi problém s odchodem zaméstnancim, ktefi opustili své misto dobrovolné,
je u zaméstnancUl, ktefi pracovali u spole€¢nosti maximalné 3 roky, z ¢ehoz
pomérna Cast odchazi jiz ve zkuSebni dobé. Velka mira odchodld novych
zaméstnancl muZe ukazovat na mozny problém v ndborovém procesu nebo

selhani adaptacni faze.

Jestlize zaméstnanci odchazeji dobrovolné jiz béhem zkuSebni doby, je nutné
posoudit, zda se jim dostavala podpora a zpétna vazba od manazera. Pokud
zameéstnanec odchazi kvuli tomu, Ze nebyla splnéna jeho oc€ekavani, tak je
problém v nerealnych slibech a v pfili§ optimistickych informacich pouZitych

béhem naboru a vybéru uchazece.

Kdyz odchazi zaméstnanec béhem zkusebni doby z rozhodnuti zaméstnavatele,
je nezbytné zjistit, zda byl dobfe zaSkolen, jak byl seznamen s pracovnimi
povinnostmi a poZadavky, a zda mél nalezité podminky a dostatek Casu

k dosazeni pozadovanych vysledka.

Odchod zaméstnance stoji spole¢nost vysoké finanéni prostfedky vydané za
nabor a vybér tohoto zaméstnance. Proto je dobré analyzovat fluktuaci b&hem
adaptacni faze a prosadit opatfeni, pomoci kterych je mozné se dopracovat
k Usporam.

Naklady fluktuace

Jak jiz bylo zminéno, vysoka fluktuace méa nepfiznivy vliv na finanéni ndklady a tim
i na hospodareni celé spolecnosti, nebot jsou vynakladany dodateéné naklady na
prijimani, adaptaci a zaskoleni novych zaméstnancu. Nepfiznivé diasledky nejsou
pouze finanéniho charakteru, nebot je potfeba nahradit chybé&jiciho zaméstnance

a tim jsou vice zatiZeni stavajici zaméstnanci.

VySe nakladu na jednoho pfijatého zaméstnance jsou v priméru kolem 21 000 K¢,
ale mohou byt i vysSi, coz zavisi na délce naboru a na pozici, na kterou je

prijiman. PfiCemz celkova finanéni ztrata je mnohem vysS8i, je nutné pficist
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i ndklady na Skoleni a zapracovani zaméstnance, coz lze v priméru vycislit na
88 000 K& za rok. Proto celkova ztrata za jednoho zaméstnance &ini v priméru
kolem 109 000 K&.

Snizeni fluktuace

Nejprve je nutné udélat komplexni analyzu, aby bylo mozné optimalizovat
personalni planovani a Fizeni rozvoje. Ve vétsiné pfipadd se vyuziva metod ke

sledovani pfi¢in odchodli zaméstnancu, jako jsou rozhovor s nadfizenym nebo

personalistou nebo dotaznik pfi odchodu.

Protoze naklady na jednoho vySkoleného zaméstnance jsou vysoké, bylo by
vhodné uzavfit se zaméstnanci dohodu o zvySeni nebo prohloubeni kvalifikace,
jejiz soucasti je zavazek zaméstnance setrvat u zaméstnavatele po sjednanou
dobu nebo uhradit zaméstnavateli naklady spojené se zvySenim / prohloubenim /

kvalifikace.

Kromé této moznosti se podnikaji preventivni kroky, jako je sledovani spokojenosti

a motivace zaméstnancu, coZz umoziuje v€as pfijmout nalezita opatreni.
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6 ZHODNOCENI

v v s

Vzdélavani je realizovano, aby bylo dosazeno vysSi vykonnosti nejenom
zaméstnancui, ale i celé poradenské spoleénosti. Cim vice je vzdélavani
provazano s vykonnosti spolecnosti, tim silngj§i jsou argumenty v zajmu

vzdélavani.

Tézko vycislitelné naklady na vzdélavaci programy nam davaji nepresné
informace o investicich a pfinosech vzdélavani. Proto je vhodnéjSi pouzivat pfi
posuzovani skuteCnych vysledkd nepenéznich ukazatell. Neé&které ucinky
vzdélavani jako jsou flexibilita, tymova prace, postoje k firmé& nebo pracovni
moralka je mozné pouze odhadnout, jiné zmény, jako je zakaznicka spokojenost,
se daji posoudit napfiklad podle vétSiho poctu novych zakaznikd. Vysledky
vzdélavacich aktivit Ize zhodnotit zejména v téchto oblastech:

» Kvalita vykonu zaméstnance — pocet chyb zaméstnance, pocet stiznosti
a spokojenost zakazniku, pocet novych zakazniku.

= Vykonnost zaméstnance - produktivita zaméstnance, jako podil
vystupu a poctu zaméstnancu, doba vnitropodnikovych procesu.

» Angazovanost zaméstnance — pocet absenci a obmény zaméstnancu.

Je nutné podotknout, Ze vysledky vzdélavacich programl se projevuji opozdéné
a u kazdého ucastnika je ucinek viditelny v jiném ¢asovém horizontu, proto je i pfi
stejném postupu hodnoceni mozné dosahnout rozdilnych vysledkd. Jediné, na

¢em je mozné se shodnout, jsou pozitiva, ktera vzdélavani pfinasi.
Pfinosy vzdélavani:

= Lépe vyuzity potencial zaméstnancli — zaméstnanci i tymy se stavaji
flexibilngjsi, produktivnéjsi, zvySuje se pracovni moralka, sniZuje se
pocet pfes€asu a je méné prostoju.

» Zvysuje se vykon zaméstnancu — zlepSeni kvality, zrychleni procedur
a zvyseni spokojenosti zakaznika.
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» Snizuje se fluktuace zaméstnanci — moznost vzdélavani a rozvoje je
zaméstnanci pozitivné vniman, zvysuje jejich loajalitu, vylepSuje obraz
spole¢nosti a laka zaméstnance s vyssi kvalifikaci, coz zvySuje Sance,

Ze z firmy neodejdou.

Zjisténi pfinosu je nutné pro zpusob financovani jednotlivych vzdélavacich
programu. Kdyz ze vzdélavani pfevazneé profituje poradenska spole¢nost, meély by
byt tyto aktivity placeny z jejich zdroju. Jakmile vyhody ze vzdélavani plynou

pouze zameéstnanci, financovani by mélo byt ze soukromych zdroju.

Pokud se persondlni manazefi zamys$leji nad tim, zda investovat nemalé finanéni
prostfedky do zaméstnancu, i kdyz se jim konkurence bude snazit zlakat
kvalifikované a zkusené zaméstnance, odpovéd zni ano. Obavam z odchodl a ze
vzdélavani zaméstnanct pro konkurenci se da snadno zamezit tim, Ze
zameéstnanci podepisi pred zvySovanim kvalifikace dohodu a pokud by se rozhodli
odejit dfive, pak by se ¢aste¢né podileli na nakladech vioZzenych do vzdélavani.
Nejvetsi Castka na vzdélavani je investovana v pribéhu prvnich tfi let, bylo by

optimalni, aby tato dohoda byla uzaviena minimalné po tuto dobu.

Do budoucna je nutné zlepSit sledovani nakladu na vzdélavani a Iépe propracovat
vyhodnocovani vzdélavacich aktivit nejenom po strance finan¢ni, ale i z hlediska
pfinost. Nebot jeding, kdyZz budeme mit prokazatelné (daje o Gcincich
a efektivnosti vzdélavani, mazeme zasahnout do vzdélavaci akce, pfizplasobit ji

a pripravit nejlepsi mozny zpusob financovani.

Je potiebné nebrat vzdélavani jako nutnou souc€ast zapracovani zaméstnance
a jeho kariérniho rastu, ale soustfedit se i na pfinosy v podobé zvySovani jeho

loajality a vylepSovani obrazu spolecnosti pro potencialni uchaze¢e o zameéstnani.

Z pohledu formy vzdélavani by bylo velmi vyhodné prekonat pocatecni odpor ke
vzdélavani pres pocita€ a vice vzdélavacich programui zpfistupnit zaméstnancim
formou e-learningovych kurzud, coz by mohlo vést k vyznamnému snizeni ndkladd

na vzdélavani.
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Z pohledu zaméstnance je nezbytné zajistit lepSi zapojeni do pracovniho procesu,
aby i kdyz nemaji dostate€nou kvalifikaci, ziskali odpovidajici pracovni ukoly
a v pribéhu zvySovani kvalifikace jim bylo umoznéno své nabyté znalosti nalezité
uplatnit v poradenské spole¢nosti.
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7 ZAVER

Vzdélavani zaméstnancli vede nejenom K jejich rozvoji, ale znamena i lepsi vykon
tyma a spolecnosti jako celku. Tato skute€nost je podstatnou podminkou jejich
ekonomické prosperity.

Cilem diplomové prace bylo zdlraznit vyznam vzdélavani, popsat nastup nového
zaméstnance a jeho kariérni rast v poradenské spolecnosti. Hlavni ¢asti bylo
charakterizovat zjistovani efektivnosti vzdélavacich programi a popsat dostupné

moznosti jejich vyhodnocovani a ziskani zpétné vazby.

Neni snadné najit vhodnou metodu a zjistit hodnotu, kterou spoleénosti vzdélavani
pfimo pfinasi a tim i jakym zpUsobem pfispivaji cile personalniho a trainingového
oddéleni ke strategickym cilim poradenské spole¢nosti. Naklady na vySkoleni
jednoho zaméstnance jsou pomérné vysoké, proto je potfebné udrzet
kvalifikované zaméstnance ve spoleCnosti. Ktomu je zapotiebi nejen
zaméstnance dobfe motivovat, ale i zvySit jeho loajalitu. Jestlize pomoci
vzdélavani nedochazi v této oblasti ke zlepSeni, je nezbytné |épe vyhodnocovat
nejenom naklady na vzdélavani, ale hlavné i jeho pfinosy, ¢imz muzeme prokazat

a urcit mozné nedostatky ve vzdélavacich programech a odstranit je.
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