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Resume

Tato diplomovéa prace se zabyva tvorbou systému vzdélavani a rozvoje pracovniku
pro vyrobni oblast firmy Continental Teves Czech Republic, s.r.o. Kvalifikace pracovniku
hraje v dnesni dobé bezpochyby jednu z klicovych roli v kazdé organizaci. Zamérem teto
prace je tedy nejprve dukladné analyzovat soucasny stav oblasti vzdélavani a rozvoje
pracovnikl jak v celém zavodé, tak zejména v Utvaru vyroby. Poté jsou uvedeny teoreticke
podklady souvisejici s celym vzdélavacim procesem, tedy analyzou vzdélavacich potreb,
vytvarenim a planovanim vzdélavacich programdi, jejich realizaci a hodnocenim. Prakticka
cast je zamérena na navrh zakladni struktury vzdélavaciho systému pro vyrobni utvar
zavodu a na vytvareni jednotlivych vzdélavacich programd, jejichz cilem je zejména zajisténi

a neustaly rozvoj odborné zpusobilosti vSech pracovniku Gtvaru.

Résume

This thesis deals with a creation of a training system for the production division of the
company Continental Teves Czech Republic, s.r.o. Qualification of employees plays
nowadays doubtless a key role in each organisation. The purpose of this thesis is therefore
at first a thoroughgoing analysis of a present training system in the whole plant and
particularly in the production division. The next part summarizes the theoretical base of the
whole training process: analysis of training needs, designing and planning of the training,
providing of the training and evaluation of training outcomes. The last part is focused on the
design of a training system for the production division, which aims primarily for a provision

and permanent development of a professional capability of all employees.
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Seznam pouzitych zkratek a symbolu

25PE

25WP

AG
aj.
apod.
atd.
cca.
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CT

GmbH.

K¢
KVP

mil.
mj.
mid.
napr.
oHG.

popr.

resp.
S.r.0.
THP
tj.

tzv.
UBAG

Euro

interni oznaceni utvaru lidskych zdrojti ve firmé Continental Teves
Czech Republic, s.r.o.

interni oznaceni utvaru vyroby ve firmé Continental Teves Czech
Republic, s.r.o.

Aktiengesellschaft, némecké oznaceni pro akciovou spolecnost
ajiné

a podobné

a tak dale

cirka, priblizné

Czech Republic

Continental Teves

Cislo

Gesellschaft mit beschrankter Haftung, némecké oznaceni pro
spolecnost s ru¢enim omezenym

Korun ceskych

Kontinuierlicher Verbesserungsprozess, némecky pojem znamenajici
neustaly zlepSovaci proces

milién
mimo jiné
miliarda
napriklad

offene Handelsgesellschaft, némecké oznaceni pro verejnou
obchodni spole¢nost

popripadée

rok

respektive

spole¢nost s rucenim omezenym
technicko-hospodarsti pracovnici
to je

takzvany

Umweltschutz, Brandschutz, Arbeitsschutz, Gesundheitsschutz,
némecky pojem oznacujici ochranu zivotniho prostredi, pozami
ochranu, bezpecnost prace a ochranu zdravi pii praci




Uvod

Uvod

Tato diplomova prace vznikla na zakladé mého pusobeni v Gtvaru lidskych zdroju
firmy Continental Teves Czech Republic, s.r.o., kde se od poloviny roku 2001 zabyvam
oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniku.

Firma Continental Teves Czech Republic, s.r.o. se od svého zalozeni v roce 1995
vyznacovala velice prudkou expanzi, ktera samozrejmé znacné znesnadnovala paralelni
budovani a rozvoj podplmych struktur. V sou¢asné dobé vsak jiz dochazi ke stabilizaci
v$ech zakladnich charakteristik, jako jsou pocet pracovnikl, mnozstvi vyroby apod. S touto
konsolidaci samozfejmé ve firmé vznika cela rada projektt, jejichz cilem je standardizovat a
zefektivnit podnikové procesy.

Mezi oblasti, v nichz dochazi k zasadnim zménam, patfi i oblast vzdélavani a rozvoje
pracovniku. Jednim z mych hlavnich ukoll proto byla, a stale zlstava, tvorba a koordinace
systému vzdélavani pro vyrobni oblast této firmy. Jedna se o velice dlouhodoby proces, jez
samoziejmé vyzaduje soucinnost Utvaru lidskych zdrojd, utvaru vyroby, vedeni firmy, ale i
specialistl z dalSich zavodu spolecnosti Continental Teves a externich spolupracovniki.
V této praci se pokusim co nejkomplexnéji priblizit praci na tomto projektu.




Zakladni informace o firmé

| 1. Zakladni informace o firmeé

1.1. Continental
1.1.1. Historie

Firma Continental byla zalozena vroce 1871 v podobé akciové spolecnosti
Continental-Caoutchouc- & Guttapercha Compagnie v Hannoveru. (Zde se také dodnes
nachazi hlavni sidlo firmy.) Jak napovida jiz nazev spolecnosti, zabyval se Continental od
samého pocatku svoji existence zpracovanim kaucuku. K jeho hlavnim produktiim patrila
(tehdy jesté bezdusova) obuti pro kocary a jizdni kola. V roce 1892 zacal Continental jako
prvni némecka firma vyrabét vzduchem pinéna obuti pro jizdni kola — tzv. ,pneumatics” —
a pneumatiky zustavaji az do soucasnosti hlavni oblasti ptisobeni firmy.

V devadesatych letech minulého stoleti vSak doslo v koncermu Continental
k vyznamnym zménam. Kromeé sekce zabyvajici se vyrobou pneumatik vznikly dalsi dvé
divize: Continental Automotive Systems a ContiTech. Toto rozsifeni pole pusobnosti firmy
meélo za cil postupnou pfeménu z vyrobce pneumatik v systémového dodavatele
automobilového prumyslu. V soucasné dobé jsou tedy ustrednimi obchodnimi oblastmi

pneumatiky, brzdové a podvozkové systemy a technické vyrobky.

1.1.2. Soucasnost

Soucasna struktura koncernu Continental je znazornéna na nasledujicim schématu.

| Continental AG 3]
s e L
Pneumatiky pro td Continental
osobni vozidia Automotive Systems
BT R
Pneumatiky pro Continental =
uzitkova vozidia -‘ TEVES
i s |
Sevemni Amerika ISAD
Conti Temic r—

Obrazek 1.1: Soucasna struktura koncernu Continental
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Zakladni informace o firmé

Koncern Continental ma v soucasné dobé vice nez 100 stanovist ve 36 zemich
svéta. V nich pracuje vice nez 70 000 zaméstnancu. Obrat za rok 2001 ¢inil dle pfedbéznych
vysledk( 11,2 miliardy € (oproti roku 2000 nartst o 11,1%).

1.1.3. Vyrobkové spektrum

Jak jiz bylo uvedeno, koncern Continental je nyni systémovym partnerem vyrobcu
automobilli, zamérujicim se prevazné na kompletni oblast podvozku. Jeho hlavni obory
pusobeni jsou prehledné znazornény na nasledujicim obrazku.

(ontinental®

»  Pneumatiky pro osobni » Elektronické brzdové » Regulace vibraci

vozidla te '
ozi s i S » Komponenty a systémy

Pneumatiky pro nékladni
vozidla

Prumyslové pneumatiky
Zemeédelské pneumatiky

Pneumatiky pro
jednostopé dopravni
prostredky

Kolové brzdové systémy

Ovladani brzdovych
systému

Systémy pneumatického
pérovani

Senzory

ISAD - integrovany startér-

alternator-tlumic

pneumatického pérovani
Kapalinové technologie
Félie, umélé kize
Pohonné systémy
Transportni pasy
Tésnici profily

Elastomery, membrény

Obrazek 1.2: Vyrobkové spektrum koncernu Continental



Zakladni informace o firmé

1.2. Continental Teves
1.2.1. Historie a soucasnost

Spolecnost Continental Teves AG & Co. oHG. vznikla v fijnu roku 1998, kdyz
Continental ziskal od americké korporace ITT Industries Inc. oblast ITT Automotive Brake
and Chasis, ktera byla celosvétové uznavanym vyrobcem brzd a podvozkovych systémd.
Jadro této spolec¢nosti tvorila byvala némecka firma Alfred Teves, GmbH, ktera byla zalozena
jiz v roce 1906. Tato firma plsobi pod znackou ,Ate" v oblasti brzdové techniky jiz od 20. let
minulého stoleti. Nové vznikla spolecnost byla tedy pod nazvem Continental Teves
zaclenéna do koncernového useku Continental Automotive Systems.

Spolecnost v soucasné dobé disponuje 21 vyrobnimi zavody, které se nachazeji
hlavné v Evropé a v USA, ale také v Mexiku, Brazilii ¢i Japonsku. V téchto zavodech pracuje
vice nez 12 000 zaméstnancu. Vedeni celé spolecnosti sidli ve Frankfurtu nad Mohanem.

Spolecnost Continental Teves dnes patfi k vedoucim dodavatelim svétového
automobilového prumyslu v oblastech brzd a podvozkovych systému s vysokym know-how
zejmeéna v oborech hydrauliky, pneumatiky, elektroniky a senzoriky.

1.2.2. Vyrobkové spektrum

Zakladni vyrobni program zavodu spolecnosti Continental Teves je popsan na
nasledujicim obrazku.

- ABS, gkiropické stabBizaéni pregramy;
=ABRS
= slektronicky rozdélovad brzdné sily
= reguldtor prokm
= snimaé nateteni téihte vozu

¥ ‘

brzda,
brzda

slekiricks parkovaci

et — S

@ Moatrols take peewmas tik

Obrazek 1.3: Vyrobkové spektrum spolecnosti Continental Teves
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Zakladni informace o firmé

1.3. Continental Teves Czech Republic, s.r.o.

-
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Obrazek 1.4: Budova firmy Continental Teves, Zavod 25 Jicin

1.3.1. Historie a soucasnost

Zavod v Jiciné byl zalozen v unoru 1995, tehdy jesté pod nazvem ITT Automotive
Czech Republic, s.r.o. Po dokonceni stavby zde byly instalovany prvni montazni linky a
v nasledujicim roce byla zahajena montaz prvnich brzdovych posilovact. Brzdovy posilovac

(tzv. booster) je jedinym finalnim produktem, ktery se v jicinském zavode vyrabi. Do Ji€ina je

postupné presouvana vyroba
z ostatnich  stanovist  firmy
Continental Teves v Evropé.
V dnesni dobé se ve firmé
nachazi 13 linek pro montaz
brzdovych posilovaci a 6 linek
pro pfedmontaz brzdovych valcu.
Brzdovy posilovac se zde
montuje v nékolika stovkach
riznych modifikaci, podle prani
jednotlivych zakazniki a denni

produkce se pohybuje okolo

20 000 kus. Obrazek 1.5: Brzdovy posilovaé
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Zakladni informace o firmé

1.3.2. Zakladni ¢iselné udaje

Zakladni Ciselné udaje o firmé jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

pocet zaméstnancu 758 1120
obrat 6,5 mid. K¢ 8,6 mid. K&
pocet vyrobenych
brzdovych posilovacu 3 893 057 5412258

Jednim ze zakladnich rystu zavodu je po celou dobu jeho dosavadni existence
kazdorocni pomérné prudky narist poctu zaméstnancl. Tato skutecnost je ilustrovana na
nasledujicim grafu.

1120

172 Dok
90 g
17 E
—E— ..I_E e LA .
1995 1996 1997

Obrazek 1.6: Vyvoj poétu zaméstnancu firmy Continental Teves Czech Republic, s.r.o.

1999

1.3.3. Organizacni struktura

Firma Continental Teves Czech Republic, s.r.o. je v soucasné dobé strukturovana do
deviti hlavnich utvar(. Jejich znazoméni, spolu se jmény jejich vedoucich a pfislusnym
oznacenim je zobrazeno na nasledujicim schématu:

Reditel zavodu
L. Drazny
5W
I | [ l l [ I
Logstika Wroba Kvalta Lidske zdroje Controling Priprava viToby Nakup Technicky razvoy Wl
J. Kos Z. Svoboda S. Giinther F. Burkhardt P. Fiser J. Leksa J. Barta N Hoffm ann P.Rek
Z5MW 25WP 250M 25PE 25FC 25W1 25BE 25WD 25TE

Obrazek 1.7: Organizaéni schéma firmy Continental Teves Czech Republic, s.r.o.
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Zakladni informace o firmé

Jak jiz bylo uvedeno, Continental Teves Ji€in je zavod montazniho charakteru.
Z tohoto duvodu je vétSina pracovnikd zavodu soustiedéna v Utvaru vyroby (cca. 85%). Ten
je clenén v podobé liniové stabni organizacni struktury. Déli se do sedmi hlavnich useku: tfi
useky vyroby brzdovych posilovact, Usek vyroby brzdovych valct, vyroby prototypu, udrzba
a vyrobni inzenyring. (Zjednoduseny organigram utvaru vyroby je uveden jako priloha €. 1
této prace.)

1.3.4. Zakaznici

Brzdové posilovace jsou zjiCinského zavodu dodavany celé radé vyrobcu
automobill. Konkrétni podil jednotlivych zakaznik( kolisa v zavislosti na nabézich vyroby
posilovacti pro jednotlivé typy automobill i v souvislosti s pfesunem novych linek do
jiCinského zavodu. Na nasledujicim obrazku je znazornéna struktura zakaznikt v roce 2001.

NA SKODA JAGUAR OPEL

0,3%

TOYOTA
2,9%

AUDI
3,4%

RENAULT
23,5%

FORD
5,5%

BMW
6,8%

VOLVO
7,1%

VW DC
12,7% PEUGEOT 20,3%
13,3%

Obrazek 1.8: Zakaznici spolecnosti Continental Teves Czech Republic, s.r.o.
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2. Popis vychoziho stavu

Tato kapitola je zameérena na popis situace v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniku
v dobé pocatku vzniku této prace, tedy v prvni poloviné roku 2001. Nez bude pristoupeno
pfimo k analyze situace v utvaru vyroby, je nutné uvest ponékud SirSi pohled na oblast

vzdélavani a rozvoje pracovnika ve firme.

2.1. Celkovy pohled na oblast vzdélavani pracovniku
2.1.1. Stavajici systém

Co se tyCe systéemu vzdélavani jako takoveho, byla ve firmé Continental Teves Jicin
stanovena zakladni kostra procesu analyzy vzdeélavacich potreb, planovani, hodnoceni a
dokumentace vzdélavacich akci, ktera byla popsana v podobé kapitoly 18 prirucky jakosti.
Tato struktura vSak byla kompletné prevzata ze zahranicnich zavoda spolecnosti Continental
Teves, a proto ne vzdy piné odpovidala firemni realité, jednotlivé faze mezi sebou nebyly

dostatecné provazany a hlavné, stanovena pravidia nebyla disledné uplatnovana.

V praxi fungoval systém zhruba tak, Ze ¢lenové top-managementu (s vyjimkou utvaru
vyroby — viz. kapitola 2.2.1.) kazdorocné provadeéli individualni analyzu vzdélavacich potreb
pro vSechny pracovniky svych Gtvar(. Jiz v tomto kroku se vyskytovalo nékolik hlavnich
systémovych nedostatk. Za prvé, vzhledem k neustalému ristu firmy stanovovali néktefi
manazeri vzdélavaci potreby az pro vice nez 30 pracovnikl, od nichzZ je mnohdy délily dalsi
dvé urovné managementu a s nimiz tedy byli v pfimém kontaktu jen velice zridka. Proto se
adekvatnost stanovenych vzdélavacich potreb jevi jako velice sporna. Druha vyhrada
spociva v tom, ze uvadéna vzdélavaci opatreni byla ¢asto definovana jen velmi obecné, jako
napr. ,MS Office“, ¢i ,vedeni lidi“. Tato vagni formulace velice znesnadnovala dalsi praci
s uvedenymi udaji. Za treti, v drtivé vétsiné pfipadu se jednalo pouze o jednostranny akt,
jednotlivi pracovnici se na analyze svych vzdélavacich potreb nijak nepodileli a vétsinou ani
nebyli o stanovenych vzdélavacich opatrenich informovani. Tento fakt vyrazné snizoval
motivaci prislusnych pracovnikl k ucasti na dané vzdélavaci akci a tedy i objem osvojenych
znalosti a dovednosti a jejich transfer na pracovisté. A konecné za Ctvrté, stanovenée
vzdélavaci potreby jednotlivych utvart nebyly nijak centrainé zpracovavany a ani jednotlive
utvary s témito plany az na vyjimky dale nepracovaly. To vedlo ke skuteCnosti, ze system

vzdélavani byl vtomto bodé prakticky zcela prerusen. Dalsi postup spocival ve vybéru
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vzdélavacich akci z aktualnich nabidek vzdélavacich instituci, a to bud prfimo pracovnikem,
nebo jeho primym nadrizenim, tedy de facto v noveé analyze vzdélavacich potreb.

Takto vybrané vzdélavaci akce byly organizovany a absolvovany, ovéem bez
dusledného stanoveni jejich cilll a tedy bez moznosti tato vzdélavaci opatfeni hodnotit,
kontrolovat jejich ucinnost a poskytovat jejich absolventum zpétnou vazbu ohledné vlivu

vzdélavaci akce na jejich pracovni vykon.

Dalsim zasadnim nedostatkem byla skuteCnost, ze provadéné vzdélavaci akce
nebyly nijak prehledné dokumentovany a to ani zhlediska prehledu poradanych
vzdélavacich akci, ani coby evidence vzdélavacich akci absolvovanych jednotlivymi

pracovniky.

Jak jiz bylo zminéno, nedusledné stanovovani cili znemoznovalo dukladné
provadéni hodnoceni provedenych vzdélavacich opatreni. Ve firmé existovaly dva hodnotici
dotazniky: jeden na zjisStovani nazoru ucastnikl na absolvovanou akci a druhy na kontrolu
ucinnosti akce, jez méli provadét prislusni manazeri. Tyto dotazniky vSak byly uzivany jen

velice sporadicky a nebyly nijak dale zpracovavany.

Pokud vyse uvedené udaje shrneme, je mozné konstatovat, ze ve firmé neexistoval
zadny uceleny a funk¢ni systém vzdélavani a rozvoje pracovnikl a ze znacné financni
prostredky, které jsou v zavodé do oblasti vzdélavani kazdorocné investovany (napr. na rok
2001 byl stanoven rozpocet na vzdélavani presahujici 9 mil. KE), nebyly vynakladany zcela

ucelné.

2.1.2. Duavody dosavadni absence uceleného systému vzdélavani

Hlavni pricina vyse uvedenych nedostatk( bezpochyby spocivala ve velmi prudkém
nartstu poctu zaméstnancu po celou dosavadni dobu existence firmy. (viz. obrazek 1.6.)
Expanze zavodu byla tak rychla a mnohdy i ne zcela predvidatelna, ze pocet prijatych
pracovnikll byl v podstaté v permanentnim skluzu oproti stale rostoucim pozadavkum.
Prijimani pracovnici proto nemohli byt pfijimani s predstihem a projit dlouhodobéjSim
adaptacnim programem, ale museli se ihned pIné zapojit do pracovniho procesu. V jiCinském
regionu navic pomémé brzy nastal nedostatek kvalifikovanych pracovnich sil. V disledku
téchto skutecnosti byla takika jedinou moznou ¢innosti Gtvaru lidskych zdrojl oblast naboru
a prijimani pracovnikt. Paralelni budovani podpumnych struktur a systematickych postupl

nebylo mozné nejen v oblasti lidskych zdrojd, ale i v mnoha jinych oblastech zavodu.
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Oblast vzdélavani byla samoziejmé fizena personalnim manazerem a organizacni
stranka spadala do kompetenci jedné z personalnich referentek. Jejich pracovni vytizeni
v$ak dovolovalo zabyvat se jen témi nejnaléhaveéjSimi vzdélavacimi potfebami, coz mnohdy
vedlo k tomu, Ze si pracovnici nékteré vzdélavaci akce organizovali sami. | v pripadé, ze se
usek lidskych zdroju na vzdélavani podilel, spocivala jeho uloha vice méné v pouhé
organizaci jednotlivych vzdélavacich akci dle prani jednotlivych pracovnikii resp. manazeru.

Dalsi pricinou absence vzdélavaciho systému je ten fakt, Ze za pomémé kratkou
dobu existence firmy doslo jiz ke trem zmeénam na postu personainiho manazera. Po dobu
témér jednoho roku bylo dokonce misto personalniho manazera zcela neobsazeno. Z toho

prameni dal$i znesnadnéni kontinualni prace v oblasti lidskych zdroju.

2.2. Utvar vyroby
2.2.1. Provadéné vzdélavaci akce

V Gtvaru vyroby byla situace v oblasti kvalifikace pracovnikl a jejich vzdélavani a
rozvoje jesté kritictéjsi, nez jak bylo popsano v kapitole 2.1.1. Hlavni problém spociva ve
skutecnosti, ze vtomto uUtvaru je soustfedéno zhruba 85% pracovniki zavodu. Jejich
kompletni vzdélavani tudiz z organiza¢niho ani finanéniho hlediska nelze zajistit s pomoci
externich vzdélavacich instituci, jako je tomu u ostatnich utvari. Pro vytvareni internich
vzdélavacich programi zde vSak nebyly vytvoreny odpovidajici podminky a proces

kontinualniho vzdélavani zde v podstaté vibec neprobihal.

Zakladni systém vzdélavani popsany v kapitole 2.1.1 se zde nepouzival prakticky
vubec. Jiz proces analyzy vzdélavacich potfeb, uzivany ostatnimi Utvary, byl pro vyrobni
utvar vzhledem k obrovskému mnozstvi pracovniki nepouzitelny. Tim spise zde plati
veskeré dalSi uvedené nedostatky v oblasti stanovovani cilli, hodnoceni a dokumentace

provadénych vzdeélavacich akci.

Oblast vzdélavani fungovala tim zpusobem, Ze nové pfichozi pracovnici absolvovali
kratkodoby adaptacni proces, béhem néhoz ziskali zcela esencialni znalosti a dovednosti,
bez nichz by na dané pracovni pozici vibec nemohli ptisobit, ale nasledny neustaly proces
vzdélavani a rozvoje probihal zcela nesystematicky, pokud se vibec uskutecnoval. Jedinou
moznosti, jak ziskat potfebné znalosti a dovednosti, bylo obvykle samostudium.

Vyjimkou byla pouze oblast rozvoje manazerskych dovednosti. V této oblasti jiz od

r. 1998 fungovala spoluprace s jednou vzdélavaci a poradenskou firmou, ktera se
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specializuje na vzdélavani a rozvoj pravé ve vySe zminéné oblasti Tato externi firma
dlouhodobé analyzovala rozvojové potieby pracovnikl v§ech urovni managementu Gtvaru
vyroby a navrhovala vzdélavaci programy pro jednotlivé pracovni pozice, které byly firmou
CT Jicin obvykle piné akceptovany. | v této oblasti vSak mélo vzdélavani nékolik zavaznych
nedostatkli. Nezbytnym predpokladem pro ucinnost vzdélavani v oboru manazerskych
dovednosti by mél byt dostatecny odborny a zkusenostni zaklad pro zvladani kazdodennich
operativnich ukolu. Jelikoz vSak vétSina pracovniki uvedenou podminku nespliovala a
nezvladala své zakladni povinnosti a ukoly, byly znalosti a dovednosti ziskavané béhem soft-
skills seminaru aplikovany v nedostatecné mife. DalSi problém spocival v nedostatku
prostoru pro uplatnéni nabytych poznatkd. Na nizsi urovné managementu je mozné prenést
pozadované chovani a navyky z oblasti manazerskych dovednosti pouze v tom pripade,
pokud se témito pravidly fidi vy$si management a top-management. A zde se ani
dlouhodoba prace v této oblasti bohuzel nesetkala s pozadovanym uspéchem. Proto Ize
konstatovat, Ze financni prostfedky, vynalozené na tuto oblast, nebyly investovana zcela
ucelné.

V ostatnich oborech probihalo vzdélavani pracovniki utvaru vyroby bez jakékoli
zrejmé koncepce. Jednalo se vetSinou o narazové akce, které byly reakci na zjisténé
nedostatky, reklamace, vznikajici problémy, nebo o snahu dostat pozadavkim zakazniku Ci
auditl managementu jakosti, kde je na oblast vzdélavani pracovniku kladen velky duraz.
Vzdélavaci akce probihaly pouze jednorazové nebo velmi kratkodobé, ackoli jejich obsah
odpovidal vzdélavacim potfebam mnoha dalSich pracovnikd €i pracovnich pozic. V zaplavé
kazdodennich ukoll a probléml takovéto akce obvykle velmi brzy zanikaly. Co se tyce
zpusobu provadeéni téchto skoleni, jednalo se takika vyhradné o prezentace bez jakéhokoliv
zapojeni ucastniku, takze jejich uéinnost byla velice nizka.
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2.2.2. Duavody nedostatecné kvalifikace pracovniku

Jak je patrmé z predchozi kapitoly, kvalifikace pracovnikl useku vyroby neodpovida
pozadavkum, které jsou na jednotliva pracovni mista kladeny. V nasledujicim vyctu jsou
struéné shrnuty udaje uvedené v predchozich ¢astech kapitoly 2. a doplnény nékteré dalsi
skutecnosti, které zapricinily sou¢asnou neuspokojivou uroven kvalifikace pracovniku. Jedna

se o tyto priciny:

e kazdoroéni prudky narust poctu zaméstnancl (napf. v roce 2000 se pocet
pracovniku zavodu vice nez zdvojnasobil), v jehoz disledku byli mnohdy pfijimani

pracovnici bez zcela odpovidajici kvalifikace;

e specificnost zavodu, v jejimz dusledku mohou pracovnici ziskat dostateénou

kvalifikaci az v zavode;

e absence koordinovaného systému vzdélavani,
e nedusledné stanovovani cili vzdélavacich akci;
e absence vzdelavaciho principu ,Top Down*;

* nedostatecna efektivita Skoleni provadenych v minulosti, jejich nizké uplatnéni
(velka pozornost v oblasti soft-skills pri nizkych odbornych znalostech a

zkusenostech);

e nedostatecna podpora vzdélavani pracovnikl ze strany nékterych clend

managementu utvaru vyroby.

2.3. Stanovena opatieni

Vedeni firmy Continental Teves Czech Republic, s.r.o. si vyse uvedeny neuspokojivy
stav vzdélavaciho systému a s tim souvisejici nedostatecnou kvalifikaci pracovnik( utvaru
vyroby samozrejmé piné uvédomuje. Byla prijata cela rada napravnych opatreni, ktera se
pohybuji po tfrech zakladnich liniich. Jedna se o pfipravu internich specialistu na oblast
vzdélavani, na ni navazujici tvorbu systému vzdélavani a rozvoje pracovnikua a
v neposledni radé o vystavbu Skoliciho strediska, ktera samozrejmé souvisi s obéma jiz
zminénymi oblastmi. Tyto skutecnosti jiz sice spadaji mezi feSeni situace popsané
v pfedchozich Castech této kapitoly, ale vzhledem k tomu, Ze prvni a treti oblast nejsou
hlavnim predmétem této prace, je jejich strucny popis fazen téz k analyze vychoziho stavu,

ackoliv samoziejmé probihaly paralelné s vytvarenim systému vzdélavani.
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V poloviné lonského roku vznikla v ramci utvaru lidskych zdroju pozice referenta pro
rozvoj lidskych zdroju. Hlavnim ukolem tohoto pracovniho mista jsou tvorba, implementace,
koordinace a rozvoj funkcniho systéemu vzdélavani, dale priprava internich vzdélavacich
programu a organizace vzdélavani pro oblast THP pracovniku. V Gnoru letosniho roku
pribyla jesté pozice referenta vzdélavani pro utvar vyroby, kterd by méla zabezpecovat
organizaci vzdélavani pro tento utvar a také pripravu a provadéni specifickych odbornych
skoleni a seminaru. S vytvarenim internich vzdélavacich program samoziejmé také souvisi

postupna priprava internich lektort.

Co se tyce vystavby skoliciho strediska, bylo v ramci rozsifovani zavodu v prubéhu
minulého roku vybudovano celkem sedm uceben: tfi pro vSeobecna skoleni, jedna pro vyuku
prace na pocitaci, dale jazykova ucebna, u¢ebna pro vyuku pneumatiky a elektropneumatiky
a v neposledni radé technicka u¢ebna, v niz budou vybudovany simulace montaznich linek a
vyrobniho procesu. S vyjimkou posledné zminéné ucebny jsou vSechny prostory jiz piné
zprovoznény. Jsou vybaveny nejmoderngjSi audiovizualni technikou a didaktickymi
pomuckami. Hlavni cile téchto investic jsou dva. Za prvé je to snaha dosahnout vétsi
provazanosti vzdélavacich programl s firemni realitou za pomoci pfipravy a provadéni
vzdélavacich akci internimi lektory v prostorech zavodu a tim zvysit efektivitu poradanych
Skoleni. Za druhé se jedna o snahu snizit naklady na tuto oblast v podobé odbourani nakladu
na dopravu a ubytovani ucastnikli a pronajem vzdélavacich zafizeni a samoziejmé také o
castecnou redukci vydaju na externi vzdélavaci instituce a lektory.

Priprava internich specialistli na oblast vzdélavani a vystavba Skoliciho stiediska by
spolu s vytvarenim systému vzdélavani mély postupné vest k vyraznému zvyseni kvalifikace
pracovnikil a tim i vykonu celého zavodu. Nez vsak bude pfistoupeno pfimo k navrhim
reSeni v oblasti tvorby systému vzdélavani a vytvareni vzdélavacich programl pro utvar
vyroby, je tfeba provést co nejkomplexnéjsi analyzu a syntézu dostupnych teoretickych
podkladl pro tuto oblast.
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3. Teoreticky rozbor oblasti vzdélavani pracovniki

Pozadavky na znalosti a dovednosti Clovéka se v moderni spolecnosti neustale méni,
a aby clovék mohl fungovat jako pracovni sila, musi svoji kvalifikaci neustale prohlubovat a
rozsifovat. Uz davno pominuly doby, kdy si ¢lovék po celou dobu své ekonomické aktivity
vystacil v podstaté s tim, co se naucil béhem pripravy na povolani. Vzdélavani a rozvoj
pracovnich schopnosti se v moderni spolecnosti stava celozivotnim procesem. A v tomto
procesu sehrava stale vétsi roli podnik a jim organizované vzdélavaci aktivity. [2]

Vzdélavani pracovnikt je proto nutné chapat coby investici do lidského kapitalu,
jehoz hodnota by se na rozdil od nékterych jinych forem kapitalu méla neustale zvysSovat.
Vzdélavani a rozvoj pracovniku tedy znamenaji poskytovani prilezitosti k uceni, rozvoji a
odbornému vzdélavani za ucelem zlepsovani individuainiho, tymového a podnikového
vykonu. Je vsak treba dbat na to, aby vzdélavani nebylo pouze davanim do poradku toho, co
je Spatné (tzv. "model deficitu"). Vzdélavani je totiz mnohem vice. Zabyva se, nebo by se
mélo zabyvat, identifikaci a uspokojovanim rozvojovych potieb — dosazenim flexibility,
rozvojem vsSestrannosti, pfipravenosti na zmény, prevzeti dalSich povinnosti, vétsich
pravomoci a vyssSi odpovédnosti. Pouze za spinéni téchto podminek mize podnik v dnesnim

konkurencnim prostredi dlouhodobé obstat. [1]

3.1. Domény ucéeni

V uvodu analyzy teoretickych podkladi je nezbytné vysvétlit tii zakladni pojmy
z teorie uceni, které jsou nedilnou soucasti vétsiny podkladti z oblasti vzdélavani a které jsou
také hojné uzivany v nasledujici Casti této prace. Jedna se o tzv. domény uceni, které
odrazeji skutecnost, ze existuji rizné oblasti a irovné uceni. Témito oblastmi jsou znalosti,
dovednosti a postoje. [5]

3.1.1. Znalosti

Znalosti predstavuji prvni a nejvétsi oblast uceni. Zahrnuji v podstaté veskeré
intelektualni a myslenkové procesy, tedy zapamatovani a vybavovani si fakta, jejich chapani,

aplikace, analyza, syntéza ci zhodnoceni.
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3.1.2. Dovednosti

Dalsi oblasti jsou dovednosti. Do této kategorie spadaji veskeré Cinnosti, pfi jejichz
provadéni je uzivano néjakych motorickych aktivit. Jedna se zejmeéna o Cinnosti fyzického,
technického, kreativniho nebo téz napr. komunikacniho charakteru.

3.1.3. Postoje

Treti oblasti jsou postoje. Do této kategorie jsou zahrnuty postoje, vztahy, hodnoty,
city, motivace, presvédceni a zajmy. Jedna se nékdy spiSe o emocionalni nez vyhradné
intelektualni reakce, které vsak Casto hraji zcela zasadni roli v pracovnich vykonech a ve
stylu prace.

Pomoci téchto tfi pojmi muzeme definovat vzdélavani coby systematicky proces
rozSifovani Ci rozvoje znalosti a dovednosti a také formovani postoju pracovniku.
Ovlivhovani téchto tfech hlavnich domén uceni se mnohdy znacné prolina a jednotlivé
kategorie neni nutné v kazdém konkrétnim pripadé izolovat. Porozuméni témto zakladnim
pojmum by vSak v kazdem pfipadé mélo napomahat pri vytvareni vzdélavacich programu.
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3.2. Systematické vzdélavani

Cilem vzdélavani a rozvoje pracovnikl je takovy rozvoj kompetenci jednotlivce, ktery
zlepsi jeho vykonnost v organizaci, to znamena, ze vyvola trvalé zmény ve znalostech,
dovednostech a postojich. Aby tyto zmény byly uspésné a mély na organizaci dopad, je
nutné postupovat systematicky — ve Ctyrech fazich: analyza vzdélavacich potreb, planovani,
realizace a vyhodnoceni vzdélavaciho procesu . [3]

Na nasledujicim obrazku jsou tyto zakladni faze zobrazeny.

Analyza
vzdélavacich potreb

Planovani
vzdélavaciho procesu

Vyhodnoceni

vzdélavaciho procesu

Realizace
vzdélavaciho procesu

Obrazek 3.1: Zakladni cyklus systematického vzdélavani

Nejprve je tedy nutné analyzovat kdo a v jaké oblasti by se mél vzdélavat, poteé je
treba stanovené vzdélavaci opatfeni dukladné pfipravit a naplanovat, pak nasleduje proces
realizace vzdélavani a v zavérecné fazi je nezbytné prislusné vzdélavaci opatreni zhodnotit.
VSechny etapy vzdélavaciho procesu mezi sebou musi byt provazany a neustale se
navzajem ovliviuji prostrednictvim zpétné vazby. Nasledujici ¢ast této prace bude vénovana
podrobné analyze téchto Ctyr zakladnich fazi.
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3.3. Analyza vzdélavacich potreb

Pojem analyzy vzdélavacich potreb je chapan jako analyticky postup, ktery je urcen k
nalezeni mezer nebo diferenci ve vykonu jednotlivcl, skupin Ci celé organizace. Cilem této
analyzy je tedy identifikovat rozdil mezi tim, co je a mezi tim, co je Zadouci. Nezbytnym
predpokladem pro jeji provadéni je zahrnuti vSech slozek, které jsou na tomto procesu a jeho
vysledcich zainteresovany. Tento proces obvykle probiha ve tfech hlavnich oblastech. Jedna
se 0 analyzu organizace, analyzu pracovniho mista a analyzu pracovniho vykonu. [4]

3.3.1. Analyza organizace

Prvni cast analyzy vzdélavacich potreb by méla zahrovat pomémeé Sirokou skalu
udaju, tykajici se vnitinich i vnéjSich faktor, ovliviujicich chod organizace. Jedna se

zejména o nasledujici faktory:
a) Prostredi

Organizace funguji uvniti spolecnosti a jejich chod je samozrejmé ovliviovan jejimi
zvyky, normami a zakony. Proto mohou byt v nékterych pripadech iniciatory potreby
vzdélavani také faktory plsobici vné organizace, jako jsou napr. rizné verejné instituce Ci
vladni narizeni. Typickym pfipadem takovéto iniciace potreby vzdélavani pracovnikl je
povinneé pravidelné skoleni v oblasti bezpecnosti prace. DalSimi faktory, ktere iniciuji potrebu
vzdélavani, mohou byt take napr. technologicky vyvoj, strategie konkurentu, poZzadavky

odbératelu apod.

b) Strategie

VétSina organizaci ma své SirSi cile. Ty mohou byt vyjadieny napf. jako
,nekompromisni orientace na kvalitu“, ,dosazeni technologického prvenstvi‘, ¢i ,snaha
dosahnout absolutni divéry zakaznikl“. Tyto SirSi cile jsou posléze konkretizovany do
podoby specifickych cili jednotlivych soucasti organizace, oddéleni ¢i pracovnich tymu.
Odrazeji plany organizace pro rast, ziskovost, proniknuti na dalsi trhy apod. Vzdélavaci

programy by tedy mély byt dil¢imi kroky k pinéni cilli organizace a jejich soucasti.

c) Zdroje, vysledky a plany

Manazefi neustale sleduji informace o situaci v organizaci, jako jsou napf. jeji
struktura, pocet vyrobenych jednotek, procento vadnych vyrobku, odpovidajici trh,
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mnoZstvi odpadu, financni a personalni zdroje a jejich plany apod. Zejména posledné
jmenované Udaje tykajici se monitorovani lidskych zdrojl jsou pro analyzu organizace velmi
podstatné. Spojenim vzdélavacich programu s planovanim lidskych zdroji mohou
organizace pripravovat zaméstnance na nové ukoly, pfevedeni na vyssi funkci atd. tak, aby
bylo dosazeno cill organizace. Je samoziejme, ze dal$im faktorem vstupujicim do procesu
analyzy vzdélavacich potreb jsou také data o stavajicim systému vzdélavani v organizaci a
jeho efektivité.

d) Kultura organizace

Organizace jsou socialni Utvary, jejichz pracovnici maji své city, postoje a hodnoty.
Firemni kultura se tyka kolektivnich postoju zaméstnancu Kk praci, nadrizenym, firemnim
cilum, pravidlum a postupuam. Jednotlivi zameéstnanci také maji své predstavy o takovych
nehmotnych systémech, jako jsou napr. komunikace, rozhodovani Ci tymova spoluprace.
Tyto postupy jsou nauceny a ovlivhovany zkuSenostmi zaméstnance v organizaci. Analyza
téchto faktorl a snaha o jejich pozitivni ovlivnéni je tedy dalSi soucasti analyzy fungovani

prislusné organizace.

3.3.2. Analyza pracovniho mista

Dalsi oblasti, jejiz podrobny rozbor je nezbytnou soucasti procesu analyzy
vzdélavacich potreb, jsou jednotlivé pracovni pozice. Je nutné zjistit obsah prace,
dulezitost a Cetnost provadénych akolu, normy vykonu a samozrejmé také znalosti,
dovednosti a schopnosti potiebné k uspésnému vykonavani prace na daném pracovnim
miste.

3.3.3. Analyza pracovniho vykonu

Treti analyzovanou oblasti jsou jednotlivi pracovnici, pracovni skupiny a jejich
pracovni vykony. Posuzuji se zaznamy o hodnoceni pracovnikua, jejich vzdélani,
kvalifikaci, absolvovani vzdélavacich programu, dale pak vysledky testu, zaznamy o
pohovorech s pracovniky Ci rizné prazkumy, v nichz se zobrazuji postoje a nazory

jednotlivych pracovniku.
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Udaje ze vSech tii popsanych oblasti umoznuji vytvoiit si prehled o soucasné
a potencialni disproporci mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikl organizace na jedné strané
a pozadavky pracovnich mist na strané druhé. Nutno vSak poznamenat, Ze tato ¢innost je do
znacné miry zalozena na odhadech a aproximativnich postupech, protoze kvalifikace a
vzdélani jsou velice obtizné kvantifikovatelné oblasti. [2]

3.4. Planovani vzdélavaciho procesu

Na fazi analyzy vzdélavacich potreb plynule navazuje faze planovani vzdélavaciho
procesu. Kazdy vzdélavaci program je nezbytné vytvaret individualné. V pripadé, ze se
objevi nové potreby vzdélavani, nebo kdyz odezva na program signalizuje nezbytnost zmeén,
je treba jeho podobu soustavné rozvijet. [1]

3.4.1. Vycet soucasti faze planovani vzdélavaciho procesu
Spravné vypracovany plan vzdéelavani pracovnikt odpovida na nasledujici otazky:

a) Co je cilem?

Na pocatku faze planovani vzdélavaciho procesu je nejprve tieba presné definovat,
jakého konkrétniho cile ma byt prislusnym vzdélavacim opatrenim dosazeno. Této Cinnosti
je nutné vénovat zvysenou pozornost. Od stanoveni cili se posléze odviji prakticky vsechny
ostatni kroky v oblastech pripravy, realizace i hodnoceni vzdélavaciho procesu. Pfi formulaci
cili je treba dbat na to, aby cile nebyly urcovany obecné, tedy pouze v podobé uréeni
znalosti Ci dovednosti, které si pracovnici maji osvojit, nybrz aby odrazely konkrétni aplikaci
ziskanych poznatkli na pracovisti. Vhodnou metodou, sjejiz pomoci je mozné cile
vzdélavacich akci stanovovat, je tzv. SMART. Dle této metody by cile vzdélavaci akce mély
byt Specifické, Méritelne, Akceptovatelne, Realné a Terminovaneé.

b) Komu?
Dalsim krokem je rozhodnuti tykajici se cilové skupiny dané vzdélavaci aktivity.

c) Kym?

V tomto kroku je nutné rozhodnout, zda bude vzdélavaci program proveden internim

¢i externim vzdélavatelem. V pfipadé, ze organizace neni schopna provést danou
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vzdélavaci aktivitu za pomoci vlastnich pracovniku, je nezbytné vybrat vhodnou vzdélavaci

instituci. Po téchto rozhodnutich nasleduje konkrétni urceni lektora.
d) Co?
Zde je treba podrobné definovat obsah a strukturu vzdélavaci akce.

e) Jakym zpusobem?

V tomto kroku je nutné stanovit, zda se jedna o vzdélavani na pracovisti pri vykonu
prace Ci mimo pracovisté. Dale je treba rozhodnout, jaké metody a didaktické pomucky
budou pro prislusnou vzdélavaci aktivitu pouzity.

f) Kdy?

Zde je nutné stanovit termin, rozsah, popr. ¢asovy plan akce.

g) Kde?

Dale je nutné stanovit, zda se dana akce bude konat ve vzdélavacim zarizeni
organizace Ci ve vzdélavacim zarizeni mimo organizaci. Poté nasleduje urceni a rezervace
konkrétniho mista konani dané akce. V pripadé konani akce vné organizace je také treba
zajistit dopravu, stravovani, popr. ubytovani. Dale je treba zaijistit potrebné vybaveni
vzdélavaciho zarizeni, které se odviji od obsahu a pouzitych metod vzdélavaci akce.

h) S jakymi naklady?

Nezbytnou soucasti planovani vzdélavani je samozrejmé také stanoveni rozpoétu
prislusné vzdélavaci aktivity. (Oblasti analyzy nakladu je vénovana samostatna kapitola
342)

i) Jak bude probihat hodnoceni?

Velice dllezitou casti faze planovani vzdélavaci akce je stanoveni zpusobu a metod
hodnoceni prislusné akce. Tento krok samoziejmé bezprostredné souvisi se stanovenim
cild dané vzdélavaci aktivity.
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3.4.2. Analyza nakladu

Do provadeéni kalkulace nakladul je vzdy nezbytné zahrnout vechny polozky, které do
poradanych vzdélavacich akci skutecné vstupuji. Tyto naklady totiz zdaleka nejsou tvoreny
pouze cenou prislusné vzdélavaci aktivity, pfipadné financni castkou vynalozenou na
dopravu a ubytovani ucastnikd, na néz jsou casto zuzovany. Kompletni kalkulace nakladt
zahrnuje financni vyjadreni vsech €innosti, které s danou vzdélavaci akci souviseji. Jedna se

zejména o tyto polozky:
« rezijni naklady — elektrina, teplo, svétlo, prostory, zarizeni, komunikacni naklady;

e analyza potieb — odborna prace, podpurna cinnost, doprava, material, konzultacni

poplatky;

e vyvoj programu — odbomna prace, podpurna prace, doprava, material, konzultaéni

poplatky;

« realizace programu — administrativni podpora, technicka podpora, cena akce
popr. pfiprava a mzda intemnich lektori, mzda Skolenych osob, vyukové a studijni

materialy, doprava, ubytovani, stravovani, pronajem prostor a zarfizeni;

e hodnoceni — odborna prace, podplurna prace, doprava, material, konzultacni
poplatky. [5]

Kromé téchto pomérné snadno vycislitelnych nakladu do vzdélavacich programd
vstupuji jesté dalsi polozky, jejichz presné vyjadreni jiz muze byt dosti komplikované. Jedna
se napf. o naklady uslé vyroby, naklady na nahradu pracovnich sil, naklady na praci prescas,
naklady snizené jakosti aj. Navzdory jisté obtiznosti je vhodné zahmout i tyto polozky do
nakladové kalkulace, napf. v podobé jistého procentualniho navyseni vysSe uvedenych

exaktné vypoétenych udaju o polozku ostatnich nezahmutych naklada.

Pocet a struktura jednotlivych polozek samozfejme kolisaji v zavislosti na charakteru
akce, napr. na poradani vzdélavaci akce uvniti €i vné organizace. Vysledna suma nakladu
by vsak v kazdém pripadé méla byt soutem Castek ze vSsech zminénych kategorii. Takovato
pokud mozno zcela vyéerpavaijici kalkulace nakladi mize byt samoziejmé provadéna az po
provedeni prislusného vzdélavaciho programu, ale jiz pii navrzich programt ¢i posuzovani
jejich alternativ by na vyse uvedenou $ifi nakladoveho spektra rozhodné mel byt bran zretel.
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3.4.3. Metody uzivané v oblasti vzdélavani pracovniku

Jeden zrozhodujicich vlivi na ucinnost a uspésnost vzdélavacich akci ma
bezpochyby volba vzdélavacich metod. Proto je nezbytné zaclenit do této prace také prehled
zakladnich metod, které jsou v oblasti vzdélavani pracovniki pouzivany. Existujici Sirokou

skalu metod Ize rozclenit do dvou zakladnich skupin:

a) metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pri vykonu prace — tedy na
konkrétnim pracovnim misté, pii vykonavani béznych pracovnich Ukolu (tzv. on the job
training),

b) metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, at uz v organizaci nebo mimo

ni (tzv. off the job training).

Obou skupin metod se pouziva pro vzdélavani véech kategorii pracovniku v zavislosti
na jejich konkrétni napini prace. V literature je téchto metod popsano velké mnozstvi. Casto
jsou ¢lenény podle ruznych kritérii, napf. podle financni ¢i casové narocnosti, miry ucinnosti
¢i podle vhodnosti spise pro rozvoj manazerli nebo vzdélavani délniki. Nejkomplexnéjsi
prehled nejpouzivanéjSich metod, jejich struénych charakteristik, vyhod a nevyhod je
z dostupné literatury uveden v knize J. Koubka: Rizeni lidskych zdrojti [2] a proto byl prejat
v takrka nezménéené podobé.

a) Metody pouzivané ke vzdélavani pri vykonu prace na pracovisti:

Instruktaz pri vykonu prace je nejcastéji pouzivanou metodou. Jde viastné o
nejjednodussi zplsob zacviku nového popr. méné zkuseného pracovnika, pfi némz zkuseny
pracovnik Ci bezprostredni nadrizeny pfedvede pracovni postup (v pfipadé potfeby
opakovaneé) a vzdelavany pracovnik si pozorovanim a napodobovanim tento pracovni postup
osvoji pfi pinéni svych vlastnich pracovnich ukolu.

Vyhody: Metoda umoznuje rychly zacvik a vytvari pozitivni vztah spoluprace mezi

pracovniky navzajem Ci mezi vzdélavanym pracovnikem a jeho bezprostfednim nadfizenym.

Nevyhody: Umoznuje zacvik spise u jednodussich nebo dilcich pracovnich postupt,
jde spise o jednorazové pusobeni, vzdélavani probiha ¢asto v hluéném a rusivém pracovnim
prostredi a pod tlakem pracovnich ukolu.

Koucovani (coaching) predstavuje — na rozdil od spise jednorazové instruktaze —

dlouhodobéjsi instruovani, vysvétlovani a sdélovani pfipominek i periodickou kontrolu

vykonu pracovnika ze strany nadrizeného ¢i vzdélavatele. Jde vlastné o soustavné
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podnécovani a smeérovani vzdelavaného k zadoucimu vykonu prace a vlastni iniciative,

pficemz se bere v uvahu jeho individualita.

Vyhody: Vzdélavany pracovnik je soustavné informovan o hodnoceni své prace,
metoda umoznuje Uzkou oboustrannou spolupraci vzdélavaného se vzdélavatelem
(bezprostrednim nadrizenym), zlepsuje komunikaci mezi nimi a vytvari prostor pro stanoveni

cili pracovni kariéry pracovnika.

Nevyhody: Formovani pracovnich schopnosti probiha pod tlakem pracovnich ukold,

¢asto v hluéném a rusivém prostredi a mize byt dosti rozkouskované, nesoustavné.

Mentoring je obdobou coachingu, urcita iniciativa a odpovédnost vSak v tomto
pripadé spociva na vzdélavaném pracovnikovi, ktery si sam vybira jekéhosi radce (mentora),
svuj osobni vzor. Ten mu radi, stimuluje jej a usmémuje, pomaha mu vsak i v jeho kariéfe.

Vyhody: Jako u coachingu, metoda vSak do procesu formovani pracovnich
schopnosti pracovnika vnasi prvek jeho vlastni iniciativy, uvédomélé volby vzoru a

neformaini vztah. Je hodnocena priznivéji nez coaching.

Nevyhody: Jako u coachingu, a kromé toho existuje nebezpeci volby nevhodného

mentora.

Counselling patfi k nejnovéjSim metodam formovani pracovnich schopnosti
pracovnikl. Jde vlastné o vzajemné konzultovani a vzajemné ovliviiovani, které prekonava
jednosmérnost vztahu mezi vzdélavanym a vzdélavatelem, podrizenym a nadrizenym.

Vyhody: Vzdélavany pracovnik vnasi do vztahu svou aktivitu a iniciativu tim, ze
se vyjadruje ke vSem problémum své prace i k procesu vzdélavani, predklada vlastni navrhy
reseni problému a mezi nim a vzdélavatelem vznika zpétna vazba poskytujici naméty pro
obohacovani stylu vedeni pracovnikl. Vzdélavatel (nadrizeny) si tak zaroven sam formuje a

provéruje své pracovni schopnosti, predevsim v oblasti prace s lidmi.

Nevyhody: Vétsi casova narocnost metody, vzdélavani se tak mize dostat do
urcitého rozporu s plnénim béznych pracovnich kol pracovisté. Nékteri vedouci pracovnici
nebo vzdélavatelé prijimaji tuto metodu s jistou nelibosti a nedavérou.

Asistovani je tradicni a casto pouzivana metoda formovani pracovnich schopnosti
pracovnika. Vzdélavany pracovnik je pridélen jako pomocnik ke zkusenému pracovnikovi,
pomaha mu pii pInéni jeho Ukol a uci se od néj pracovnim postuptim. Postupné se podili na
praci stale vétsi mirou a stale samostatnéji, az konec¢né ziska takové znalosti a dovednosti,

Ze je schopen vykonavat praci zcela samostatné. Metoda se pouziva nejen pii vzdélavani
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pro manuaini zameéstnani, ale i pfi vychové fidicich pracovniku a specialistu, a to zejména

tam, kde si osvojeni zadoucich pracovnich schopnosti vyzaduje delsi dobu.
Vyhody: Soustavnost pusobeni a dliraz na praktickou stranku vzdélavani.

Nevyhody: Vzdélavany se muze naucit i nékterym neprili§ vhodnym pracovnim
navykum, informace a instrukce mu plynou z jednoho zdroje, napodobovani vzdélavatele
muze oslabovat vlastni tvuréi pristup i nadani délat véci jinak. Muze to vyustit do

podcenovani alternativnich pracovnich postupl.

Povéreni ukolem je rozvinuti predchazejici metody popr. jeji zavérecnou fazi.
Vzdélavany pracovnik je svym vzdélavatelem (nadrizenym) povéren splnit urCity ukol. Pritom
ma vytvoreny vSechny potfrebné podminky a je vybaven prislusnymi pravomocemi. Jeho
prace je sledovana. Metoda se castéji pouziva pii formovani pracovnich schopnosti fidicich

a tvurcich pracovniku.

Vyhody: Vychovava k rozhodovani a reseni ukolll samostatné a tvarcim zptsobem.
Pracovnik si vyzkousi své schopnosti, je vice motivovan K jejich rozvoji, rozsiruje se mu pole
pusobnosti.

Nevyhody: Pracovnik se maze dopustit chyb ¢i nesplnit Ukol, protoze sledovani a
usmeérovani jednotlivych krokl jeho prace neni vzdy mozné. Neuspéch pak mize ohrozit
duvéru nadrizenych v jeho schopnosti a narusit sebedtivéru.

Rotace prace (job rotation, pouziva se i vyraz cross training) je metoda, pfi niz je
vzdélavany pracovnik postupné vzdy na urcité obdobi povérovan pracovnimi ukoly v riGznych
castech organizace (pracovnich mistech, pracovistich, usecich). Metoda se pouziva
predevsim pii vychové fidicich pracovnikl, Uspésna vsak byva i u fadovych pracovniku.

Vyhody: Pracovnik si rozsSifuje své zkusenosti a schopnosti, vytvareji se u néj nove
zajmy, poznava komplexnéji pracovni postupy a ukoly organizace. Rozviji se tak flexibilita
jeho pracovni sily a schopnost vidét problémy organizace komplexnéji a ve vzajemne
provazanosti. Zaroven si on sam i jeho nadrizeni testuji jeho schopnosti. Metoda flexibilizuje
pracovni sily a prispiva k celkove flexibilité organizace.

Nevyhody: Pracovnik nemusi pravé na kazdém pracovisti (v nékteré pracovni funkci)
uspét, coz mize podryt jeho sebevédomi a odrazit se v hodnoceni jeho zpuUsobilosti
nadfizenymi.
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Pracovni porady jsou rovnéz povazovany za vhodnou metodu formovani pracovnich
schopnosti pracovnikli. Béhem nich se ucastnici seznamuiji s problémy a fakty tykajicimi se
nejen vlastniho pracovisté, ale i celé organizace ¢i jiné oblasti zajmu.

Vyhody: Vyména zkusenosti, prezentace nazorli a zaujimani postoju k pracovnim
problémim zvySuji nejen informovanost pracovniki, ale i jejich pocit sounalezitosti
s pracovnim kolektivem ¢i organizaci, motivuji k projevim individualini aktivity a iniciativy. Je
to neformalni metoda, ktera mize dosti ucinné prispét i k rozsireni znalosti novych nebo

méné zkusenych pracovniku.

Nevyhody: Problém c¢asového umisténi pracovni porady. Usporadani porady
v pracovni dobé zkracuje dobu uréenou k pInéni pracovnich ukoll, usporadani porady
mimo pracovni dobu ¢i v pracovnich prestavkach narazi na neochotu pracovnikl se porady
zucastnovat a zpravidla se objevuje snaha ji maximainé zkratit.

Jak je patmné, s vyjimkou posledni metody jde vesmés o individuaini metody
vzdélavani vyzadujici individualni pfistup a partnersky vztah mezi vzdélavanym a
vzdélavatelem.

b) Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté:

Metody pouzivané ke vzdelavani mimo pracovisté (at uz v organizaci, nebo mimo ni)
se Casto realizuji v rezimu podobném rezimu Skolnimu, ve zvlastnich zarizenich (vyukovych
dilnach, trenazerovych ¢i pocitacovych u€ebnach apod.), na vyvojovych pracovistich atd.
Vesmeés jde o metody pouzivané k hromadnému vzdélavani skupin ucastnikd. Mezi metody

pouzivaneé ke vzdélavani mimo pracovisté patfi:

Prednaska, ktera je obvykle zamérena na zprostredkovani faktickych informaci Ci
teoretickych znalosti.

Vyhody: Rychlost prenosu informace a nenaro¢nost na podminky (vybaveni).
Nevyhody: Jde o jednostranny tok informaci pasivné piijimany ucastniky vzdélavani.

Prednaska spojena s diskusi (skupinovou diskusi) uvedené nevyhody prednasky

ponékud prekonava. Je to opét metoda zprostredkovavajici spise znalosti.

Vyhody: Béhem diskuse se objevuji napady a reSeni problém( a ucastnici jsou
stimulovani k aktivité.

a3



Teoreticky rozbor oblasti vzdélavani pracovniku

Nevyhody: Akce musi byt jiz dikladnéji organizacné pfipravena a vhodnym

zpusobem moderovana.

Demonstrovani (praktické, nazorné vyucovani) zprostiredkovava znalosti a
dovednosti nazornym zpusobem za pouziti audiovizualni techniky, pocitacl, trenazérd,
predvadeni pracovnich postupl ¢i funkénich viastnosti a obsluhy jednotlivych zarizeni ve
vyukovych dilnach, na vyvojovych pracovistich nebo v podnicich vyrabéjicich toto zarizeni
apod. Metoda, tfebaze je prevazné orientovana na zprostredkovani znalosti, vnasi do
vzdélavani dlraz na praktické vyuzivani téchto znalosti a oproti predchozim metodam se i
vice orientuje na dovednosti.

Vyhody: Uéastnici vzdélavani si zkouseji svou dovednost v bezpeéném prostiedi bez

Nevyhody: Obvykle jsou podminky ve vzdélavacim zarizeni a na skutecnem

pracovisti rozdilné, na zavadu je i urcitd schematicnost vyuky ci zjednoduseni problému.

Pripadové studie jsou rozsirenou a velmi oblibenou metodou vzdélavani. Vétsinou
se pouzivaji pfi vzdélavani manazeru a tvurCich pracovniki. Jsou to skutecna nebo
smyslena vyliceni néjakého organizacniho problému. Jednotlivi ucastnici vzdélavani nebo
jejich malé skupinky je studuji, snazi se diagnostikovat situaci a navrhnout reSeni problému.

Vyhody: Pokud jsou dobre pripraveny, pomahaji rozvijet analytické mysleni i
schopnost nalézt reseni problemu. Pokud se pripadova studie tyka konkrétni situace v urcité
organizaci v dostateéné vzdalené minulosti, je mozné konfrontovat analyzu a reseni
Ucastnik(i vzdélavani se skutecnym fesenim problému, které bylo zvoleno v praxi i s jeho
vysledky.

Nevyhody: Kladou mimoradné pozadavky na pripravu i vzdélavatele (moderatora),
ktery by mél k reSenim navrhovanym ucastniky pfistupovat vzdy s taktem.

Workshop je variantou pripadovych studii. Praktické problémy se v tomto pfipadé
resi tymové a z komplexnéjsiho hlediska.

Vyhody: Poskytuje prilezitost delit se o napady pri feSeni kazdodennich realnych
problému a posoudit problémy z riznych aspektu. Je vhodnym nastrojem vychovy k tymové
praci, jaka se vyskytuje napf. pfi sestavovani plant nebo vytvareni systému.

Nevyhody: Stejné jako u pripadovych studii.

Brainstorming je rovnéz variantou pripadovych studii. Skupina ucastnik( vzdélavani

je vyzvana, aby kazdy znich navrhi (Ustné nebo pisemné) zplusob feSeni zadaného
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problému. Po pfedlozeni navrhi je usporadana diskuse o navrhovanych resenich a hleda se
optimalni navrh ¢i optimalni kombinace navrh(.

Vyhody: Velmi ucinna metoda prinasejici nové napady a alternativni pfistupy k feseni

problému. Podporuje kreativni mysleni.
Nevyhody: Stejné jako u pripadovych studii.

Simulace je metoda jesté vice zaméfena na praxi a aktivni Gcast Skolenych.
Ucastnici vzdélavani dostanou dosti podrobny scénar a jsou pozadani, aby béhem urcité
doby ucinili fadu rozhodnuti. Obvykle jde o feSeni bézneé zZivotni situace vyskytujici se v praci

vedoucich pracovnikl. V pribéhu vzdélavani se zpravidla prechazi od jednodussich

Vyhody: Velmi u¢inna metoda pro formovani schopnosti vyjednavat a rozhodovat se.

Nevyhody: Problémem je nalezeni vhodné formy pusobeni a usmémovani ucastniku

vzdélavatelem. Metoda je velmi naro¢na na pripravu.

Hrani roli (manazerské hry) je jiz metodou vylozené orientovanou na rozvoj
praktickych schopnosti ucastnikl, od kterych se vyzaduje znacna aktivita a samostatnost,
nehledé na potfebnou davku hravosti. Ugastnici na sebe berou roli a v ni poznavaji povahu
mezilidskych vztah(, stretli a vyjednavani. Scénar role jim pfitom muze ponechavat vétsi ¢i
mensi prostor pro dotvareni role, nicmené vzdy je nutné resit konkrétni situaci. V kazdem
pripadé je tfeba zachovat zadouci miru autenticity. Metoda je zamérena na osvojeni si urcité
socialni role a zadoucich socialnich vlastnosti (charakteristik osobnosti) spiSe u vedoucich
pracovniku.

Vyhody: UCi ucastniky samostatné myslet a reagovat a v neposledni radé i ovladat

Své emoce.

Nevyhody: Vyzaduje peclivou organizacni pfipravu a na vzdélavatele klade stejné

naro¢né pozadavky jako pripadové studie i simulace.

Assessment centre, cesky pak diagnosticko-vycvikovy program je moderni a
vysoce hodnocena metoda nejen vybéru, ale i vzdélavani manazerd. Uastnik vzdélavani
pini rizné akoly a fesi problémy tvofici kazdodenni naplin prace manazera. Sva reSeni a
rozhodnuti si ucastnik muze konfrontovat s optimalnimi, ¢imz se uci. Assessment centre
predstavuje vlastné k jisté dokonalosti dovedené metody pripadovych studii, simulace a

hrani roli.
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Vyhody: UcCastnik vzdélavani si vtomto pfipadé komplexnim zplsobem osvojuje
nejen znalosti, ale predevSim manazerskeé dovednosti, uci se prekonavat stres, fesit zaroven

ukoly rizné povahy, jednat s lidmi, hospodarit s Casem a mnohé jiné. Velmi Géinna metoda.
Nevyhody: Velmi naro€na metoda na pripravu a technické vybaveni.

Outdoor training nebo také adventure education, jez by bylo mozné oznagit jako
ucéeni se hrou, je metoda, ktera se v posledni dobé stale vice pouziva ve vzdélavani
manazeru. Jde skutecné o hry ¢i akce spojené se sportovnimi vykony, pri nichz se manazefi
uci manazerskym dovednostem, napf. hledani optimalniho reseni néjakého ukolu, uméni
koordinovat néjakou ¢innost, uméni komunikovat se spolupracovniky a povérovat je ukoly,
vést spolupracovniky, orientovat se a mnohe dalsi. Postup spociva v zadani ukolu majiciho
podobu néjaké hry ¢i pohybové aktivity. Ukol se zpravidla fesi kolektivné, pficemz se vedeni
ujima jeden ucastnik bud spontanné, nebo je jim povéfen. Po spinéni ukolu se diskutuje o
tom, jaké manazerské dovednosti byly ke spinéni ukolu potfebné, jak se uplatnily a co by se

dalo vylepsit.

Vyhody: Ugastnici se zabavnou formou uéi manazerskym dovednostem a zdokonaluiji
je, uci se uvédomovat si a rozpoznavat tyto dovednosti, jejich uplatnéni a vyznam v jakékoliv
bézné Cinnosti a aplikovat je na béznou manazerskou praci. Je to idealni propojeni hry a
sportu (tedy v podstaté rekreacnich a relaxacnich aktivit) s procesem zdokonalovani
pracovnich schopnosti manazert. Jde o velmi efektivni metodu.

Nevyhody: Metoda je naro¢na na pripravu, je treba prekovat urCité predsudky a
neochotu manazeru si hrat, obavu ze zesmésnéni, popr. jejich nechut k pohybovym
aktivitam.

Uzivané metody vzdélavani by se mély obménovat a mély by byt rozmanité.
Pouzivani Sirsi Skaly metod, pokud jsou stejné vhodné, napomaha uceni tim, ze udrzuje
zajem ucicich se osob. Dalsi skutecnosti, jiz je nutné mit na paméti, je chapani uceni coby
aktivniho, nikoli pasivniho procesu. Proto je tieba klast velky diraz na aktivni zapojeni
ucastniki béhem vzdélavaci akce, ponechani dostate¢ného prostoru pro vyzkouseni

probirané latky a samozfejmeé také na nepfesycovani programu premirou fakta. [1]
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3.5. Realizace vzdélavaciho procesu

S fazi realizace vzdeélavaciho procesu obvykle souvisi fada ¢innosti organizaéniho a
administrativniho charakteru. Veskeré vzdelavaci akce je tfeba neustdle monitorovat a
dokumentovat, aby se zabezpecilo, ze probihaji podle stanoveného planu a podle
schvaleného rozpoCtu. Do teto faze také Castecné zasahuje faze hodnoceni, jejiz nékteré
¢asti obvykle probihaji jiz béhem konani Ci v zavéru vzdélavaciho opatreni. Toto téma vsak
bude blize popsano az v nasledujici kapitole. [1]

3.6. Vyhodnoceni vzdélavaciho procesu

Vzdélavaci proces uzavira faze hodnoceni. Zakladnim problémem vyhodnocovani
vysledkt vzdélavani i vyhodnocovani ucinnosti vzdélavaciho programu je stanoveni kritérii
hodnoceni. Jak jiz bylo uvedeno v souvislosti analyzou vzdélavacich potreb, jsou kvalifikace
a vzdélani coby kvalitativni charakteristiky velice obtizné kvantifikovatelné a jejich uroven i
velikost zmény Ize zjistit pouze neprimo, mnohdy dosti spekulativnimi zpisoby. [2]

Navzdory zminénym obtizim je faze hodnoceni nedilnou soucasti procesu

vzdélavani, ktera slouzi zejména k nasledujicim uceliim:
e ke zjisténi, zda program splnil ocekavaneé cile nebo vyresil problém;
* k identifikaci silnych a slabych stranek programu a lektora;
e k podpore dosazeni ocekavanych vysledkd mezi ucastniky;
e k posileni davéry v hodnotu a smysl programt vzdélavani a rozvoje pracovniku;

e k urceni nakladi a vynosu vzdélavacich programu, které napomahaji k urceni

nejefektivnéjsiho zplsobu dosahovani pozadovanych zmén v organizaci.

Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 3.4.1., mél by byt zpusob hodnoceni definovan jiz
béhem vytvareni prislusného vzdélavaciho programu. V hodnoceni by mély byt pouzivany
udaje a metody z analyzy vzdélavacich potieb a stanovené cile vyuky ke zjisténi, zda se
pozadované zmény dostavily. Obvykle se uvadéji ¢tyfi zakladni Grovné mozného hodnoceni

vzdélavacich a rozvojovych aktivit: reakce, uc¢eni, chovani a vysledky. [6]
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3.6.1. Reakce

Mereni reakce, odezvy Ci spokojenosti Ucastniki je nejjednodussi, nejlevnéjsi a
nejcastéjsi hodnotici metodou. Obliba této metody je dana snadnym provadénim, snadnym

sbérem a analyzou dat.

Tento zpGsob hodnoceni mize spocivat ve sledovani aktivity ucastnikdl v pribéhu
akce, ve verbalnim hodnoceni akce ucastniky, nebo (nejcastéji) v dotazniku, ktery Gcastnici
vyplni v zavéru Ci po skonceni akce a v némz zhodnoti rizné stranky akce. V hodnoticich
dotaznicich mohou byt posuzovana mj. nasleduijici kritéria:

e mira spinéni ocekavani ucastniku ¢i cili akce;

e zajimavost, srozumitelnost a narocnost obsahu;
e Uroven lektora;

e kvalita poskytnutych studijnich materialu;

e moznost vyuziti ziskanych poznatkl v praxi;

e pocitovany pokrok;

* prostredi a organizacni zajisténi akce;

« silné a slabé stranky akce;

e doporuceni zmeén ¢i doplnéni;

e celkové hodnoceni.

Ucastnikim by mél byt na konci programu poskytnut dostatek ¢asu na vyplnéni

dotazniku, aby mohli vypovédét uvazené. Odpovédi by mély byt anonymni.

Kritikové tohoto zplisobu hodnoceni v$ak tvrdi, ze tyto dotazniky méri hlavné miru
zabavnosti Skoleni a nereflektuji skuteCnost, zda ucastnik po absolvovani Skoleni lepe
pracuje. Také sami Skolitelé jsou zde casto odménovani spiSe za svou osobnost a energii
v ucebné, nez za mnozstvi latky, kterou naudili. V neposledni fadé, napr. vyjadreni, ze
Ucastnik porozumél vykladu, jesté viibec neznamena, ze si probranou latku pamatuje a ze ji

dokaze uplatnit ve svoji praci. [5]

Na druhou stranu, pfinosem této metody je bezpochyby poskytnuti okamzite zpétne

vazby lektorim, tvircim programu ¢&i organizatorum akce, jez umoznuje provadeét rychle
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upravy dalSich pripravovanych akci v podobeé pfijimani napravnych &i preventivnich opatfeni.
Pozitivni hodnoceni vétsiny Gcastniki muze také kompenzovat nespokojenost & stiznost
jednoho ucastnika. DalSi pfinos je psychologicky — ucastnici dostanou moznost se k dané

akci vyjadrit a navrhovat zlepseni, coz prispiva k transferu osvojenych znalosti a dovednosti.

Shmeme-li vySe uvedené udaje, muzeme konstatovat, ze pouzitim formulare pro
odpovédi Ucastnikll ziskame fadu uzite€nych informaci, a to jak pro pracovniky v oblasti
vzdeélavani, tak pro management organizace.

3.6.2. Uceni

Druhym faktorem, ktery muze byt méren, je mnozstvi ziskanych znalosti, Groven
osvojenych dovednosti ¢i zmény v postojich ucastniki. Méfeni se obvykle provadi po
skonceni programu, pripadné se srovnavaji vysledky dosazené pred uskutecnénim prislusné
vzdélavaci akce a po jejim skonceni. V této oblasti hodnoceni vzdélavani se vyskytuji dvé
zakladni kategorie: objektivné hodnocené testovani a subjektivné hodnocené testovani.
(5]

a) Objektivné hodnocené testovani

U této kategorie méreni urovné uceni je mozne presnée definovat spravne odpovédi.
Spadaji sem nasledujici zakladni moznosti:

e dichotomické otazky — odpovédi ano x ne;

e« mnohonasobny vybér — vybér z nékolika moznosti, z nichz je urcity pocet
odpovédi spravny;

e piifazovani — spojovani udaju ze dvou rtiznych kategorii;
e doplnovani, kratké odpovédi — zde hodnoceni pracovnici sami doplnuji urcCité
udaje.

b) Subjektivné hodnocené testovani

Zde se jiz mGze vyskytovat nékolik akceptovatelnych odpovédi ¢i feSeni a hodnotitele
maji uréitou miru volnosti v posuzovani spravnosti odpovédi. Patfi sem mj. tyto moznosti
hodnoceni:

* pisemny rozbor prislusné problematiky;
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e ustni zkouska;

e reseni konkrétnich ukoll.

Vytvareni spolehlivych testl je dozajista velice naroéna éinnost. Pro zajisténi co
nejvyssi vypovidaci schopnosti testu je vhodné dodrzovat nékolik zakladnich pravidel. Za
prvé, jednotlivé testy by meély odrazet ucebni cile. Za druhé, test by mél byt pred svym
zavedenim prediozen kontrolni skupiné, ktera by se soustfedila na vyhledani chyb,
nelogi¢nosti atd. A za treti, vypovidaci schopnost testu by méla byt ovérena na skupiné
osob, které neabsolvovaly zadny vzdélavaci program. Srovnani vysledkl s absolventy
vzdelavaci akce resp. se skupinou velmi zkusenych a vysoce kvalifikovanych pracovnikt by

mélo demonstrovat znacné rozdily mezi témito dvéma skupinami.

Provadéni hodnoceni urovné uceni ma velky vyznam. V prvni fadé samoziejmé
poskytuje lektorim ¢i organizatorim vzdélavaci aktivity zpétnou vazbu ohledné uspésnosti
jejich snahy o zprostredkovani znalosti a dovednosti. Pokud pracovnici v nékteré oblasti
trvale dosahuji nizkych vysledkd, upozoriuje test na skutecnost, Ze prislusna cast
vzdélavaci akce by méla byt zrevidovana. Kromé hodnoceni vysledkl vyuky ma uzivani
testli bezpochyby také motivacni vyznam. Jsou-li pracovnici informovani o provadéni testa,

zvysuje tato skutecnost jejich snahu probiranou latku zviadnout.

3.6.3. Chovani

Ucastnici vzdélavaci akce mohou byt s akci zcela spokojeni, mohou Uspésné slozit
test, a presto mohou na pracovisti podavat Spatny vykon. Proto je tfeba hodnotit take
chovani ucastnik( dané vzdélavaci akce — tj. zpusob a miru aplikace osvojenych znalosti a

dovednosti na pracovisti.

Hodnoceni transferu znalosti a dovednosti na pracovisté je obvykle provadéno za
pomoci nadfizenych pracovniku, spolupracovnikl, podfizenych pracovnikl, zakaznikd Ci
jinych subjektd, které jsou v bezprostiednim kontaktu s hodnocenym ucastnikem vzdélavaci
akce. Princip hodnoceni spoéiva v provedeni pohovort ¢i vypinéni dotazniku, jez se tykaji
pravé vlivu hodnocené vzdélavaci aktivity na pracovni vykon hodnoceného pracovnika a
napliiovani kritérii, ktera byla uréujici pfi stanoveni cili pfislusné vzdélavaci akce. Dalsi
moznosti je hodnoceni provadéné pfimo lektorem, popr. jinym odbornikem na danou oblast,

napf. ve formé rozboru videozaznamu konkrétniho chovani na pracovisti. [7]
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Ucastnici vzdélavacich akci musi mit dostatek ¢asu k tomu, aby si nové naucené
znalosti a dovednosti zazili a mohli jejich uziti nalezité demonstrovat. Proto je toto hodnoceni

nutné provadeét s urCitym ¢asovym odstupem po absolvovani prislusné vzdélavaci aktivity.

3.6.4. Vysledky

Jak jiz bylo uvedeno v uvodu kapitoly 3., vzdélavani a rozvoj pracovnik(i jsou investici
do lidskeého kapitalu a kazdy investor samoziejmé ocekava, ze mu vynalozené prostredky
prinesou urcity zisk. V pfipadé vzdélavani pracovnikli je timto oCekavanim pozitivni viiv
vzdélavacich program( na ukazatele, které tvofi podnikovy hodnotovy fetézec. Vzdélavani
tedy v zadném pripadé neni samoucelnou zalezitosti a jeho nezbytnou souéasti musi byt
analyza vysledného efektu vzdélavani, tedy jeho praktického prinosu. Jedna se bezpochyby
o nejobtiznéjsi uroven faze hodnoceni vzdélavani, ktera by vSak navzdory své slozitosti a

casové narocnosti v efektivnim systému vzdélavani rozhodné nemeéla chybét. [8]

Z pohledu hodnoceni vysledkl investicnich projektli mizeme rozliSovat tii zakladni

hlediska: hodnotova analyza, naturalni analyza a uzitkova analyza.

a) Hodnotova analyza

Hodnotova analyza spocCiva ve snaze o vyjadreni financniho prinosu vzdélavacich
programu. Zde se ocitame v nesmirné obtizné oblasti. Obzvlasté problematicka je snaha o
vyjadreni prinosu vzdélavacich akci z oblasti manazerskeho rozvoje, jako napr. komunikaéni
dovednosti ¢i feseni problému. Zde mohou jakékoliv pokusy o porovnani nakladu a vynost

vzdélavani vést ke znacné zkreslenym vysledkim.

Podil vzdélavacich aktivit na pripadném zlepseni financnich ukazatelG organizace je
totiz mozné mérit pouze nepfimo a navic je jen velice tézko mozné jej separovat od vlivu

zmeny prostiedi, metod prace, motivace pracovnikd, pouzivaneho zarizeni apod.

Jednou z moznosti, kterda mize alespon ¢astecné vypovidat o finanéni efektivité
vzdélavacich programu, je prosté nakladové srovnani dvou riznych vzdélavacich akci. Tato
varianta je pouzitelna hlavné pfi vyvoji novych programl a jejich srovnavani s programy
provadénymi v minulych obdobich. Vypovidaci schopnost takového srovnani je samozrejme
ponékud sporna, avéak pii zachovani stejnych vysledki v hodnoceni reakce, uceni a
chovani Géastnikii mize pfipadné snizeni nakladd napovidat kdyz ne pfimo o vynosnosti,

tak alespor o dosazené tspore.

M
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Jsou-li vysledky vzdélavaciho programu alespon casteéné finanéné vycCislitelné, je
dalsi moznosti vypocteni minimalnich vynosti, které postaci k pokryti investic. Tento zpusob
mereni vynosnosti vychazi z predpokladu, ze zcela presné a vycerpavajici zjisténi prinosu
vzdélavacich programi je v podstaté nemozné. Proto by i nedokonalé méfeni vynosi,
zalozené pouze na casti vysledkl vzdélavaci akce, mélo byt dostadujici k potvrzeni
opravnénosti investice do vzdélavani. Zjistime-li tedy takové pozitivni zmény ve finanénich
ukazatelich vykonnosti pracovniki, které alespoi vyrovnaji mnozstvi investovanych
prostredk(, je mozné investici do vzdélavani povazovat za rentabilni. [4]

b) Naturaini analyza

V ramci naturalni analyzy mizeme posuzovat nefinancni ukazatele vykonnosti
pracovniku, jako jsou napi. mnozstvi vyroby ¢i pocet reklamaci. Zde je mozné se zamérit
bud na dlouhodobé sledovani udaju tykajicich se jedné skupiny pracovnik(, nebo srovnavani
vykonnosti dvou skupin pracovnikd, z nichz jedna absolvovala vzdélavaci program a druha
se zadného vzdélavani neucastnila. Pokud se prokaze pozitivni vliv vzdélavani na ukazatele

vykonnosti, svédci tento fakt o efektivité prislusné investice.

c) Uzitkova analyza

Uzitkova analyza prinosu vzdélavacich programu se tyka vlivu vzdélavani na ty
hodnoty, které Ize obtizné kvantifikovat. MUze se jednat napriklad o vliv vzdélavacich akci na
firemni kulturu, motivaci ¢i spokojenost pracovnikl. Zde je mozné za pomoci kvalifikovanych
a zkusenych odbornikl provadét nejriiznéjsi expertizy danych oblasti. Pozitivni vysledek,
ktery je mozné priCist vzdélavacim programim, opét vypovida o smysluplnosti prislusne

investice.

Jak je patmné, v této praci neni uveden zadny konkrétni univerzalni vzorec Ci jiny
nastroj, ktery by umoznil snadny vypocet rentability investic do vzdélavani a rozvoje
pracovnik(l. Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, efekt vzdélavani je méfitelny pouze nepfimo a
vétsinou se jedna spise o odhady nez o precizni metody a postupy. Pro ucinéni racionainiho
manazerského rozhodnuti véak neni naprosta exaktnost vzdy zcela nezbytna.

Moznost méfit pfinos vzdélavani také zavisi na charakteru a obsahu prace. Pri plnéni
jednoduchych Gkoll se efekt vzdélavani muze projevit velice vyrazné a jednorazové. Oproti
tomu pfi vykonu vysoce kvalifikované prace je pfinos vzdélavani jen velice tézko

zpozorovatelny, protoze se ¢asto projevuje postupné v podobé nepatrnych zlepseni. [2]
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3.7. Souhrnny pohled na proces vzdélavani

Na nasledujicim schématu je uvedeno souhmné znazornéni zakladnich stavebnich
kamenu systému vzdélavani a rozvoje pracovniki, které byly popsany v pfedchozich
castech kapitoly 3.

Obrazek 3.2: Podrobné znazornéni hlavnich soucasti systému vzdélavani
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3.8. Podminky pro efektivni vzdélavani

V zavéru teoretickeé Casti této prace jsou shmuta a doplnéna klicova pravidla, jejichz
dodrzovani by meélo byt zakladnim predpokladem pro efektivni fungovani vzdélavaciho
systému. Jedna se o nasledujici podminky:

e Pracovnici museji byt motivovani se vzdélavat. Méli by si byt védomi
stavajiciho deficitu, z néhoz vyplyva potreba vzdélavani a rozvoje. Vysledek, jehoz
ma byt prostrednictvim dané vzdélavaci akce dosazeno, musi byt pro pracovniky
vyznamny, uziteény a tudiz zadouci.

e Vzdélavani musi byt aktivnim procesem. Znama pravda rika: ,SlySim a
zapomenu. Vidim a pamatuji si. Délam a pochopim.“ Pochopeni ¢i porozuméni jsou
zakladnim predpokladem pro efektivni vykon a proto musi byt ve vzdélavacich
programech kladen maximalni dlraz na aktivni zapojeni ucastnik( a ponechavan
dostatecny prostor pro praktické vyzkouseni si probiraného uciva.

e Mnozstvi zprostredkovavané latky nesmi byt predimenzované. Vzdélavani by
mélo vychazet z omezené lidské schopnosti absorbovat ucivo a objem latky by mél

odpovidat realné zapamatovatelnému mnozstvi.

e Vzdélavaci program musi byt rozmanity. Je treba vyuzivat co nejsirSino
repertoaru vzdélavacich metod, pomUicek a materialli. Tato skutecnost vyrazné

napomaha k udrzeni pozornosti Gcastnikl a tim samoziejmé podporuje proces uceni.

e Vzdélavanym je dovoleno délat chyby. Aktivni Ucast znamena, ze ucastnici
riskuji nezdar. Proto musi byt vzdélavanym pracovnikim ponechano pravo délat
chyby v bezpeéném prostiedi. Pfipadny nezdar by nemél mit pro Gcastnika okamzite

nasledky, ale skolitel by mu mél pomoci se ze svych chyb poucit.

» Vzdélavanym je poskytovana zpétna vazba. UCici se osoby potrebuiji byt
informovany o tom, jak si vedou. Proto by mél byt neustale hodnocen dosahovany

pokrok, at uz prostiednictvim lektora &i nadfizeného, nebo pomoci sebeprovérovani.
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4. Tvorba zakladni koncepce systému vzdélavani
pro vyrobni utvar firmy Continental Teves CR, s.r.o.

4.1. VsSeobecné cile procesu vzdélavani a rozvoje pracovniki

Na saméem pocatku tohoto projektu bylo samoziejmé nutné ujasnit si cile, které chce
firma prostrednictvim systematického vzdélavani a rozvoje vsech svych pracovnikl
dosahnout. Tyto cile byly formulovany nasledujicim zplsobem:

* schopnost dostat pozadavkim na vyrobek s nejvyssim bezpeénostnim
standardem;

e schopnost dostat pozadavkim kazdorocnich internich, procesnich a
zakaznickych auditu;

e zajisténi a neustaly rozvoj odborné zpusobilosti v§ech pracovniku;

e pripravenost pracovnikli na zmény souvisejici s redesignem stavajicich a

implementaci novych systému a proces(;
e postupné zvySovani pravomoci, odpovédnosti a motivace v§ech pracovniku,

e rozvoj firemni kultury.

4.2. Cile projektu

Co se tyce piimo tvorby a implementace systému vzdélavani pracovniki vyrobniho
utvaru, vychazi uréeni hlavnich cild kromé vyse uvedenych cilti celého vzdélavaciho procesu
zejména z hlavnich nedostatk(l stavajiciho vzdélavaciho systému, popsanych v kapitole 2.

Stanovené cile tohoto projektu je mozné shrnout nasledovne:

 zajisténi pozadované kvalifikace vSech pracovnikl utvaru za ucelem odlehceni
vedoucich pracovniki od nutnosti provadéni ukolt spadajicich do povinnosti
podrizenych;

« zvyseni efektivity vzdélavacich programu prostrednictvim dosazeni jejich vétsi
provazanosti s firemni realitou;

e snizeni nakladli na pfipravu vzdélavacich akci prostrednictvim pouzivani

standardnich modul(;
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* sniZeni nakladi na vzdélavaci akce prostiednictvim jejich poradani internimi
lektory v prostorach firmy, odbourani nakladd na dopravu, ubytovani, pronajem
vzdélavacich zafizeni apod.:

e snizeni zavislosti na externich konzultantech a Skolitelich;

» zvyseni motivace a loajality vSech pracovnikd Gtvaru.

4.3. Zakladni postup

Prvnim krokem samotné tvorby systému vzdélavani pro vyrobni Gtvar musi byt
bezpochyby stanoveni zakladniho postupu projektu. Tento postup samoziejmé vychazi
z obecneé struktury oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniki, popsané v teoretické éasti této
prace. Konkrétni postup pro tento projekt byl stanoven nasledovné:

1) Analyza dostupnych zdroju dat
2) Analyza vzdélavacich potreb
3) Vyvoj vzdélavacich programu, paralelni priprava internich lektora

4) Standardizace vzdélavacich programl, permanentni pfezkoumavani a konani

napravnych opatreni

5) Pribézné vytvareni a implementace zakladnich instrumentd a dokumentl
slouzicich pro analyzu, planovani, realizaci a hodnoceni vzdélavani

4.4. Dostupné zdroje dat

Dostupnych zdroji dat, které by bylo mozné pouzit pro vytvareni vzdélavaciho
systému, je velmi malo. Zakladni instrumenty prace s lidskymi zdroji, které se systémem
vzdélavani a rozvoje pracovnikl bezprostiedne souviseji, jako jsou popisy pracovnich mist,
kvalifikaéni profily, systém hodnoceni zaméstnanc ¢i kariémi fad, v soucasne dobé nejsou
k dispozici. Popisy pracovnich mist v soucasnosti prodélavaji dikladnou aktualizaci a
redesign, kvalifikacni profily teprve vznikaji, systém hodnoceni zaméstnanci se zacina
budovat a kariémni fad je zatim ve fazi planu. Prakticky jediné udaje, které jsou v soucasné
dobé pro tvorbu systému vzdélavani k dispozici, jsou data tykajici se nékterych iniciator

vzdélavacich potieb, jez souviseji s pozadavky UBAG organizace zavodu, zakazniku, vedeni
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zavodu, technologickym vyvojem apod. Proto je nutné ziskat prakticky veskeré udaje

potiebné pro tento projekt prostfednictvim viastnich Setfeni a aktivit v ramci projektu.

4.5. Analyza vzdélavacich potieb

Jak jiz bylo zminéno, kvalifikacni profily jednotlivych pracovnich mist & vysledky
hodnoceni jednotlivych pracovnikii dosud nejsou k dispozici. Proto bylo nezbytné provést
kompletni analyzu kvalifikacnich pozadavki pfimo v ramci analyzy vzdélavacich potieb. Nez
bylo mozné k tomuto kroku pfistoupit, bylo nejprve tieba presné definovat cilové skupiny.

4.5.1. Stanoveni hlavnich cilovych skupin

Stanoveni cilovych skupin systému vzdélavani vychazi ze zakladniho rozdéleni
pracovnikl utvaru vyroby na pfimé a nepfimé. Do prvni skupiny spada predevsim kompletni
osazenstvo jednotlivych montaznich linek, tedy tyto pracovni pozice: montazni délnik,
patron, vyrobni pripravar, bali¢, mechanik a vedouci linky. Do této skupiny dale spadaji
také dvé pracovni pozice z useku udrzby, tedy sménovy mechanik a sménovy elektronik.
Druha skupina zahrnuje pracovniky na manazerskych, technickych, ¢i jinych pozicich, jimiz
jsou: sménovy mistr, vyrobni technik, referent KVP a vedouci vyrobniho useku.
(Nejedna se o uplny vycet pracovnich pozic vyrobniho utvaru, nybrz pouze o ty pozice, ktere
se v utvaru vyskytuji ve vétsim poctu a u nichz je tedy smyslupiné zabyvat se vzdélavanim
jinak nez zcela individualné.) Pro ziskani prehledu o zakladni hierarchii utvaru je k této praci
coby priloha €. 1 pfipojena zjednodusena podoba jeho organigramu. Hierarchie pfimo na
montaznich linkach je zcela prosta: vsichni pracovnici jsou podfizeni pfimo vedoucimu

montazni linky.

Velice dllezitym udajem pro vytvareni vzdélavacich programu je samoziejmé také
pocet pracovnikll na jednotlivych pracovnich pozicich. V nasleduijici tabulce jsou uvedeny

poéty pracovnik( v hlavnich cilovych skupinach.
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vedouci useku* 6 balic 77
referent K\VP* 3 vyrobni pfipravar 38
vyrobni technik* 4 patron 36
smeénovy mistr* 12 | montazni déinik 554
vedouci linky 52 sménovy mechanik 15
mechanik 43 | sménovy elektronik 13

* Nepfimi pracovnici

Od pocatku projektu bylo ziejmé, ze predmétem standardnich internich vzdélavacich
programu budou takika vyhradné pfimi pracovnici. Mezi skupinami primych a nepfimych
pracovnik jsou totiz tfi zasadni rozdily.

Za prvé, pozadovana uroven znalosti a dovednosti nepfimych pracovnik(l je ve
vétsiné pripadu tak vysoka, Ze neni mozné ji pokryt za pomoci internich vzdélavacich akci a
lektort. Oproti tomu pro vyvoj vzdélavacich programG pro montazni personal by mélo byt
firemni know-how zcela dostacuijici.

Za druhé, v pripadé pfimych pracovnikl se jedna o nékolik desitek (u montazniho
délnika dokonce stovek) pracovnik( na totozné pracovni pozici, tedy s totoznymi pozadavky
na kvalifikaci. Proto je mozné, a z nakladoveho hlediska dokonce nezbytné, vyvinout interni
standardni vzdélavaci programy, jimiz postupné projdou vsichni pracovnici na jednotlivych
pozicich. Oproti tomu u nepfimych pracovnik( se jedna pouze o nékolik jedincl a tudiz je
nutné postupovat zcela individualné, vétSinou za pomoci externich vzdélavacich akci a
instituci.

A koneé&né za treti, stavajici znalosti a dovednosti nepfimych pracovnik( jsou Casto
diametralné odliné, v zavislosti na vzdélani jednotlivych pracovniku, délce pusobeni
v zavodé resp. na dané pracovni pozici, na $kolenich absolvovanych v minulosti Ci jinych
faktorech. U pfimych pracovnikl je vSak vzhledem k absenci kontinualnich vzdélavacich
programi v minulosti mozné soucasnou uroven znalosti a dovednosti v podstaté ,vynulovat®.
Za téchto okolnosti je pro pfimé pracovniky mozné vyvinout standardni vzdelavaci plan,
ktery absolvuji vsichni pracovnici na prislusné pracovni pozici a ktery zaru€i postupné
dosazeni pozadované Grovné znalosti a dovednosti u vsech téchto pracovnik(. V pripadé
neprimych pracovnik( je véak nalezeni néjake spolecné urovné znalosti v podstaté nemozne
a tudiz je nutné, aby byl vzdélavaci plan vZdy sestavovan individualné prislusnym vedoucim

pracovnikem.
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4.5.2. Stanoveni vzdélavacich témat a hlavnich priorit

Samotna analyza vzdélavacich potieb pro vSechny pracovniky Utvaru vyroby byla
provedena prostrednictvim moderovaného workshopu, kterého se Ucastnili pracovnici
utvaru lidskych zdroju a jednotlivi vedouci vyrobnich usekl. (Zapis z tohoto workshopu je
pfipojen coby priloha €. 2 této prace.) Divodem pro volbu tohoto zplsobu byla snaha o
zapojeni vSech Usekl v samém pocatku projektu a zaji$téni nezbytné koordinace.

Jeho obsahem byl nejprve popis sou¢asného stavu v oblasti kvalifikace pracovnik
25WP. V tomto bodé se vsichni aktéfi shodli de facto na stejnych nedostatcich, které jsou

popsany v kapitole 2.2.

Vzhledem ke skuteCnosti, Ze v minulosti dochazelo k obcasnym nejasnostem ohledné
zodpovédnosti a kompetenci 25PE a 25WP, nasledovalo ujasnéni roli 25PE a 25WP ve
vzdélavani pracovnik( vyrobniho Gtvaru. | v tomto bodé se podarilo dojit ke vzajemné shodé.

Dalsim bodem byla pfimo analyza vzdélavacich potieb pracovnikii 25WP. Nejprve
byl vytvoren soupis jednotlivych pracovnich pozic a knim byly postupné prifazovany
prislusné znalosti a dovednosti, jimiz by méli pracovnici na danych pracovnich mistech
disponovat. Timto postupem vznikl dokument s nazvem kvalifikaéni matice 25WP, ktery je
prilohou ¢. 3 této prace. Obsahuje tedy prehled zakladnich pracovnich pozic utvaru, jimiz

jsou pridélena pfislusna vzdélavaci témata.

Vycet veskerych oblasti, v nichz se maji pracovnici vzdélavat, je samoziejme velice
rozsahly. Proto bylo nasledné nutné stanovit hlavni vzdélavaci priority. Zde byl kladen
diraz zejména na odbornou stranku kvalifikace pracovnikd, jako jsou Skoleni o vyrobku a

vyrobnich linkach, skoleni tykajici se jakosti Ci prace s vypocetni technikou.

V zavéru workshopu byla stanovena zakladni opatreni, ktera je v této oblasti nutneé
provést. Prvnim opatienim bylo stanoveni pracovni skupiny se zastupci utvaru lidskych
zdroji a vSech vyrobnich useku. Ze strany 25WP byla zvolena pracovni pozice vyrobni
technik. Pracovnici na této pozici jsou jedni z nejzku$enéjsich v prislusném useku a proto by
méli zaruéit adekvatnost vytvarenych vzdélavacich programd. Ukolem této skupiny bude
postupna prfiprava jednotlivych vzdélavacich programi a koordinace jejich provadéni.
Veskera dalsi opatieni se jiz tykaji konkrétnich témat vzdélavacich akci, ktere je nutné

pfipravit. (Prvni strana planu opatieni je prilohou €. 4 této prace.)
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V podobé zminéné kvalifikacni matice tedy vznikl prehled o pozadavcich na znalosti
a dovednosti pracovniki na prislusnych pracovnich pozicich. Z hlediska fizeni lidskych
zdroji se samoziejmé jedna spiSe o stanoveni kvalifikaénich pozadavk( na jednotliva
pracovni mista, nez pfimo o analyzu vzdélavacich potreb. Vzhledem k jiz nékolikrat
zminovane absenci kontinualnich vzdélavacich programi v minulosti je véak tento dokument
za predpokladu jeho neustalé aktualizace mozné pouzivat jako vychozi bod pro tvorbu
internich vzdélavacich programi pro pfimé pracovniky. Tyto zakladni programy mohou byt

plosné adresovany vSem pracovnikiim na prfislu$né pracovni pozici.

U nepfimych pracovniku je vzhledem kjiz zminénym diferencim k vytvareni
individualnich vzdélavacich plani nutny stejny postup, jako u ostatnich THP pracovniku
zavodu: kazdorocni individualni pohovor vedouciho a pfislusného pracovnika, jehoz ucelem
je provedeni hodnoceni pracovniho vykonu, nalezeni diferenci mezi soucasnou a
pozadovanou urovni kvalifikace a navrzeni vzdélavacich opatreni k jejich pokryti. Vysledky
pohovori budou zpracovavany utvarem lidskych zdroji a na jejich zakladé budou
stanovovany konkrétni opatreni, obvykle provadéné za pomoci externich vzdélavacich

instituci.

4.6. Priprava vzdélavacich programu a internich lektoru

V ramci vyse zminéné pracovni skupiny se zastupci 25PE a 25WP budou na zakladé
provedené analyzy vzdélavacich potieb a stanovenych priorit postupné pfipravovany
jednotlivé interni vzdélavaci programy. Jejich vytvareni musi mit nékolik stézejnich bodu.

1) Stanoveni cile akce

Na pocatku pfipravy vzdélavacich programl je treba stanovit, jaky cil ma byt
prislusnou vzdélavaci akci spinén. Je zcela ziejme, Ze vzdélavaci program, jehoz cilem je
predat pracovnikim zakladni informace o jisté problematice, bude ve vSech smeérech
diametralné odlisny od programu, po jehoz absolvovani maji byt pracovnici schopni
v pfislusné problematice zcela samostatné pracovat ¢i dokonce instruovat dalsi pracovniky.
Se stanovenim cilli bezprostiedné souvisi také analyza soucasnych znalosti pfislusného

tématu, tedy analyza ciloveé skupiny.
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2) Analyza cilové skupiny

V tomto bodé je nutné co nejpresnéji definovat nejen jednotlivé pracovni pozice, jimz
ma byt prislusny vzdélavaci program uréen, ale zejména souéasny stav znalosti a
vzdeélavacich program( si vétsina pracovniki nékteré zakladni znalosti a dovednosti jiz
osvojila. Proto je treba dbat na to, aby vzdélavaci akce vychazely z realné arovné kvalifikace
pracovnikl, tedy aby jejich obsah nebyl ani pfilis jednoduchy, ani nadmiru narocny.

3) Vybér lektora

Vybér lektorli vychazi ze zakladniho predpokladu, ze firma zaméstnava velkou fadu
pracovniku, ktefi jsou specialisté na drtivou vétsinu témat obsazenych v kvalifikaéni matici
pracovniku vyroby a ktefi se v daném oboru neustéle intenzivné vzdélavaji. Navic, spravné
fungovani prislusné problematiky je vétsinou bytostnym zajmem téchto odbomikd, pripadné
za danou oblast nesou pfimou odpovédnost. Proto je mozné predpokladat, ze sménovy
udrzbar, ktery je v souCasné dobé mechanikem urcite montazni linky neustale volan i
k porucham pomémné jednoduchého charakteru, bude ochoten podilet se na pripravé a
provadéni internino seminare z oboru pneumatiky €i elektropneumatiky. Stejné tak napr.
personalni referent, ktery je neustale nucen resit problémy pramenici z nedostatecnych
znalosti pracovniku liniového managementu v oblasti pracovniho prava, nejspise uvita
moznost pripravit a provést vzdélavaci akci tykajici s této problematiky. Timto zpUsobem
dosahne nejen zvyseni kvalifikace ucastnik(, ale v pripadé, Ze bude dana akce provedena

uspésné, muze ocekavat také usporu sveho vlastniho Casu.

Na tomto principu by tedy méla postupné vznikat skupina internich lektoru, ktefi
absolvuji vzdélavaci program v oboru lektorskych dovednosti a za neustalého coachingu ze
strany pracovnikl $koliciho stiediska budou postupné pripravovat a provadet jednotlive
vzdélavaci akce. Cil je jednoznaény: zajistit pokud mozno veskeré vzdélavaci akce pro pfimé
pracovniky (pouze s vyjimkou akci vyzadujicich speciaini autorizaci, jako napf. nakladani

s chemickymi latkami) vyhradné za pomoci internich lektort.

4) Stanoveni zakladni struktury

Po uréeni lektora jiz nasleduje stanoveni zakladni struktury jednotlivych vzdélavacich
akci. Knému by mélo dochazet vramci pracovni skupiny, do niz budou samozrejmé

v pfipadé potfeby integrovani specialisté na danou problematiku.
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5) Volba vzdélavacich metod, pfiprava podkladu

Volba vhodnych vzdélavaci metod spolu s pfipravou podkladi a vyukovych materiall
budou mit bezpochyby zasadni vliv na efektivitu provadénych vzdélavacich akci. Konkrétni
navrh zpisobu provadéni jednotlivych skoleni a seminarti, ktery by bylo mozné univerzalné
pouzit u vSech akci, pochopitelné neni mozné uvést. Volba vzdélavacich metod bude vzdy
zaviset na daném tématu, stanovenych cilech, drovni vstupnich znalosti a dovednosti,
vybaveni uceben, mnozstvi pomulcek a materialdl, které je mozné pouzit i ziskat a na celé
radé dalSich faktorh. Jedno doporuéeni je vSak rozhodné mozné formulovat. U vsech
vzdeélavacich akci je nezbytné dbat na dodrzovani nasledujicich zakladnich kritérii:

e maximalni provazanost s firemni praxi;
e co nejvetsi rozmanitost;

e kladeni dirazu na aktivni zapojeni ucastniku.

Pripravou podkladi pro jednotlivé akce by se méli ve vétsiné pfipadi zabyvat
prislusni specialistt na danou problematiku. Pracovnici Skoliciho strediska musi tuto

pripravu neustale monitorovat a koordinovat.

6) Stanoveni zpusobu hodnoceni

Jiz v ramci vytvareni vzdélavacich akci je treba zabyvat se otazkou volby zplsobu
hodnoceni piislusného $koleni. Komplexnéjsi navrh zptsobu hodnoceni vzdélavacich akci je
obsazen v kapitole 4.8. Béhem pripravy vzdélavacich akci je nutné zabyvat se zejména
metodou ovérovani skutecnosti, zda pracovnici ziskali ocekavané znalosti a dovednosti.
Soucasti pokud mozno veskerych vzdélavacich akci by tedy mél byt néjaky pisemny Ci

prakticky test, ktery by mél byt v pribéhu pfipravy akce vytvoren Ci stanoven.

7) Provedeni zkusebniho skoleni

Néz bude mozné piistoupit pfimo k ,ostré” realizaci pfipravovaného skoleni, je nutné
danou akci diikladné vyzkouset a doladit. Mélo by se jednat o jednorazovou i opakovanou
simulaci provadéného $koleni, které by se Ucastnili jak pracovnici Skoliciho strediska, jejichz

ukolem by bylo dbat zejména na metodickou stranku, tak odbomici na pfislusnou
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problematiku, ktefi se zaméfi na stranku obsahovou. Po uskuteénéni tohoto kroku je mozne
povazovat pfisluSnou vzdélavaci akci za dokonéenou.

Vytvarené vzdélavaci akce je samozfejmé nutné prehledné dokumentovat. Veskeré
zakladni nalezitosti vypracovanych vzdélavacich programd budou proto shrovany v podobé
dokumentu s nazvem katalog vzdélavacich akci. (Ukazka z katalogu je uvedena coby
priloha €. 5 této prace.) Pro zajisténi rychlé a snadné pristupnosti véem pracovnikim zavodu
budou vypracovavané katalogové listy postupné umistovany na intranet zavodu.
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4.7. Realizace vzdélavacich akci

Veskera skoleni samoziejmé nemohou byt provedena za pomoci intemich lektord.
Neni-li mozné zajistit akci za pomoci pracovnikd zavodu, tedy dle vy$e uvedeného postupu,
je nutné provést vybér externiho dodavatele a spolu s nim potrebnou vzdélavaci akci
pripravit. Vybér externich dodavatelt a pfiprava externich vzdélavacich akci vSak nejsou

hlavnim predmétem této prace, proto jim nebude vénovana blizsi pozornost.

S realizaci vzdélavacich akci je spojena fada organizacnich Gkol( a také cinnosti
tykajici se dokumentace provedenych vzdélavacich aktivit. Nejprve je nutné stanovit termin a
misto konani akce. Jiz vtomto kroku je tfeba zohlednit prostorové kapacity a provést
rezervaci ucebny. Tyto udaje musi byt predany ucastnikovi a jeho nadfizenému a poté jiz
nasleduje prihlaseni na danou konkrétni akci.

| faze prihlaSovani s sebou v minulosti nesla radu problému. Pracovnici se totiz nékdy
prinlasovali na vzdélavaci akce sami, tedy bez konzultace se svym vedoucim. Takovéto
prinlasky pak byly vesmés povazovany za zcela nezavazné a casto byvaly kratce pred
konanim akce ruseny z duvodu naléhavych ukolt. Proto bylo v ramci vytvareni vzdélavaciho
systému nutné vytvorit a zavést formular s nazvem Zadost o prihlaseni na vzdélavaci akci.
Ten obsahuje nejprve identifikacni udaje tykajici se ucastnika, poté udaje ohledné prislusné
vzdélavaci akce a v zavéru také jmeéno a podpis vedouciho pracovnika. (Formular je pripojen
jako priloha €. 6.) VypIinény formular je nutné predat do $koliciho stfediska. Zde bude
zpracovan a v pripadé, Zze budou vSechny nalezitosti v poradku, bude provedeno prihlaseni a

potvrzeny formular bude vracen zadateli.

Timto formularem je zarucena zavaznost prihlasek a proto by mél prispét k dosazeni
vétsi discipliny v ucasti na sSkolenich. Jeho zavedenim se také zamezi individualnimu
prihlasovani jednotlivel na externi vzdélavaci akce, které odpovidaji vzdélavacim potfebam
vétsi skupiny pracovnikl a proto je vhodné usporadat akci sice za pomoci externi vzdélavaci
instituce, ale v prostorach skoliciho strediska zavodu.

Tento formular véak neni nezbytné nutné uzivat k prihlasovani na veskeré vzdélavaci
akce. Napf. pro ucast montaznich délniku na internich skolenich by znamenal pouze

nezadouci administrativni komplikaci. Proto bude nejvhodnéjsi pouzivat formular pro
piihlasovani na veskera $koleni s vyjimkou vzdélavacich akci provadenych internimi lektory

v prostorach zavodu.
Bezprostiedné pied konanim akce je nutné pripravit pomucky a zafizeni, pfipadné

také prizpQsobit pfislusny prostor pro potreby konani akce.
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Dalsim bodem, ktery je nutné pii realizaci vzdélavaci akce zajistit, je provedeni
evidence. Takeé zde se v minulosti nachazely nedostatky. Na prezenénich listinach se nékdy
nachazel pouze nazev dané akce a podpisy Ucastnikii. Pro potieby evidence & dokonce pro
prezentaci pfi auditech jsou v$ak tyto udaje zcela nedostacujici. Proto byla vytvorena nova
prezencni listina, ktera obsahuje jak dostatecné Gdaje ohledné akce, tak i udaje postacujici
ke snadné evidenci jejich Ucastniku. (Tento formulaf je pfilohou ¢. 7 této prace.)

Jsou li vSechny organizaéni a administrativni zalezitosti zajistény, je mozné pristoupit
k provedeni akce.

4.8. Hodnoceni vzdélavacich akci

Jiz v kapitole 4.6., tykajici se pripravy vzdélavacich programu, byla zminéna potieba
ziskavat udaje o tom, v jaké mire doslo k osvojeni znalosti a dovednosti, jez méla dana
vzdélavaci akce zprostredkovat. Toto vSak samoziejmé neni jedina uroven hodnoceni,
kterou bychom se méli zabyvat. Z hlediska teorie se jedna pouze o hodnoceni uceni, ale
dalsi tfi hodnotici urovné, tedy reakce, chovani a vysledky jesté zbyvaiji.

Z davodu zajisténi snadného ziskavani a zpracovavani dat bude vhodné provadét
hodnoceni vzdélavaci akce ucastnikem a kontrolu jeji ucinnosti za pomoci vedouciho
pracovnika dotaznikovou formou. Navrzeny dotaznik nejprve obsahuje identifikacni udaje
ohledné vzdélavaci akce a ucastnika. Stézejni casti dotazniku se tykaji hodnoceni
vzdélavaci akce ucastnikem bezprostredné po jejim skonceni a hodnoceni ucinnosti
vzdélavaci akce ucastnikem a jeho vedoucim, provadéne s urCitym ¢asovym odstupem po

konani akce. (Dotaznik je prilohou €. 8 této prace.)

Uziti dotazniku je pomémé univerzalni. U externich vzdélavacich akci bude jeho
prvni ¢ast slouzit k ziskavani referenci na externi vzdélavaci instituce. V téchto pripadech
bude nezbytné i vypInéni identifikacnich udaju tykajicich se ucastnika. Ziskane udaje budou
zpracovany a po uréité dobé bude dotaznik navracen ucastnikovi se zadosti o vypinéni jeho
druhé &asti, tentokrat jiz spolecné s nadfizenym pracovnikem.

U internich akci uréenych pfimym pracovnikim bude prvni Cast dotazniku slouzit
zejména k poskytovani zpétné vazby tém pracovnikim, ktefi se podileli na pfipravé a
realizaci dané akce. Tato zpétna vazba je nezbytna tim spise, kdyz vsichni lektori s touto

ginnosti teprve zaéinaji. Umozni reagovat na nazory Gcastnik( v podobé provadéni Gprav
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akce a také by méla prispét ke zdokonalovani prace lektori. Z diivodu zajisténi maximalni
otevienosti Ucastnikl neni v tomto pfipadé nezbytné, aby pracovnici uvadéli své jméno.
Druha ¢ast mlze zlstat nevypinéna, nebo mize byt vyplnéna pouze jednou za cely
montazni tym. Individualni hodnoceni u€innosti vzdélavaci akce provadéné vedoucim linky a
patnacti montaznimi pracovnicemi bylo ponékud tézko predstavitelné.

Hodnoceni konkrétnich vysledk( vzdélavacich akci, tedy jejich vlivu na podnikové
ukazatele, je vice nez obtizné. Ziskani objektivnich tdaju by bylo v praxi mozné snad jediné
vtom pripadé, pokud bychom provedli jakysi pilotni projekt, tedy pokud bychom zacali
s intenzivnim vzdélavanim pracovniki pouze v urcité ¢asti Gtvaru vyroby, napf. na jedné
montazni lince. Po dlouhodobéjsim vycviku téchto pracovniki bychom mohli srovnat
dosazena zlepSeni v zakladnich ukazatelich, jako napf. mnozstvi vyroby, mnozstvi Srotu,
pocet dvojitych béhu ¢i pocet reklamaci s ostatnimi vyrobnimi linkami, jejichz pracovnici se
zadneho vycviku neucastnili. Takovyto experiment by vsak zrejmé nebyl prili§ smyslupiny,
protoze vzdélavaci potieby se tykaji pracovniki na vS§ech montaznich linkach.

Vyse uvedené udaje je samoziejmé mozné sledovat i za predpokladu, ze je
vzdélavani adresovano vsem pracovnikim. Zde vsSak lze u pripadnych zlepseni
predpokladat znaény vliv standardizace soucasnych a zavadéni novych vyrobnich procest a
metod ¢&i prostého naristu zkusenosti jednotlivych pracovnik(. Prestoze tedy v tomto pripadé
neni mozné vliv vzdélavani separovat od pusobeni ostatnich faktoru, je takovato sledovani

rozhodné smyslupiné provadét.

Co se tyce vlivll vzdélavani na ostatni ,nematerialni“ podnikové hodnoty, jako jsou
firemni kultura, uroven komunikace &i spokojenost a motivace pracovniku, Ize dosahovani
zlep$eni v tomto sméru monitorovat za pomoci anket tykajicich se nazoru pracovniku na tyto

oblasti.

4.9. Dokumentace

Veskeré soucasti vzdélavaciho procesu je samozfejmé nezbytné prehledné
dokumentovat a to jak v elektronické, tak v listinné podobé. Co se tyCe elektronicke
dokumentace, je v sou¢asné dobé nutné nejprve pouzivat aplikace MS Office. Ve firmé je
sice v oblasti lidskych zdrojii pouzivan informaéni systém SAP, v soucasne dobé je vSak
zaveden pouze modul PA (personnel administration), ktery praci s udaji tykajicimi se
vzdélavani neumozfiuje. Nez bude zaveden modul PD (personnel development), ktery je jiz
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pfimo urCen pro oblast vzdélavani a rozvoje pracovnikd, je tieba pouzivat dvé zakladni
databaze: evidenci provadénych vzdélavacich akci a osobni evidenci absolvovanych
vzdelavacich akci. Databaze provadénych akci musi obsahovat veskeré podstatné udaje o
realizovanych akcich, tedy nazev, datum, celkovou délku, udaje o lektorovi, naklady, pocet
Gcastnik( a nékteré dalsi udaje. Tato databaze umoznuje neustale monitorovat planované a
provadené akce, a dale slouzi jako zdroj dat k pfipravé statistik i prezentaci tykajicich
se oblasti vzdelavani. Druha databaze je jiz zaméfena na jednotlivé pracovniky a na
vzdélavaci akce, kterych se tito pracovnici zacastnili.

Po zavedeni modulu PD systému SAP, k némuz by mélo dojit v druhé poloviné
letosniho roku, bude mozné prevést veskerou dokumentaci souvisejici se vzdélavanim
pracovniki na bazi systému SAP. Tim by mélo byt dosazeno znaéného usnadnéni prace
S udaji prostrednictvim propojeni databazi souvisejicich se vSemi oblastmi fizeni lidskych
zdroja.

V ramci listinné dokumentace vzdélavaciho procesu jsou samoziejmé spravovany a
archivovany vSechny jiz zminéné dokumenty, tedy vzdélavaci plany, katalog vzdélavacich
akci, zadosti o prihlaseni na vzdélavaci akci, prezencni listiny a zaznamy o hodnoceni
vzdélavacich akci. K témto dokumentum navic pribyvaji nékteré dalsi. U vzdélavacich akci,
k jejichz provadéni je nezbytna urCita autorizace, jako napf. Skoleni fidiclt, musi byt
archivovana osvédceni o zpusobilosti lektora k provadéni prislusného Skoleni. K provadeéni
individualné zamérené evidence je treba implementovat dokument s oznacenim kvalifikacni
karta. Ten obsahuje zakladni identifikacni udaje tykajici se pracovnika a dale udaje ohledné
jednotlivych absolvovanych vzdélavacich akci: nazev, datum, jméno a pracovisté lektora a
celkovou délku akce. (Kvalifikacni karta je prilohou €. 9 této prace.) Tento dokument je
napojen na vy$e zminénou elektronickou evidenci absolvovanych vzdélavacich akci a spolu
s kopiemi ziskanych osvédceni a certifikati by se mél jednou Ci dvakrat rocné stavat

soucasti osobni slozky pracovnika.

V oblasti dokumentace souvisejici s oblasti vzdélavani pracovnikl se vyskytuje jesté
jedna oblast, na niz je nutné se zamerit. Po zavedeni a standardizaci jednotlivych
instrumentti vzdélavaciho procesu je nutné tyto naleZitosti zachytit v podobé firemnich
smérnic a samozfejmé také v prirucce jakosti, kde je oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikd

vénovana samostatna kapitola.
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5. Zaver

Co se tyce hodnoceni ekonomického prinosu této prace, je bohuzel nutné
konstatovat, ze pfesnou vysi nakladl a vynost, které jsou s ni spojeny, neni mozné vycislit.
Navratnost investic do vzdélavani je velice dlouhodoba a proto se pripadny financni prinos
jesté nemohl projevit. Také detailni analyza nakladi by vzhledem k mnozstvi vstupl a
zainteresovanych pracovnikii byla velice obtizna a presto by nezarucovala zcela
vycerpavajici vysledky. Proto je v ramci hodnoceni vysledki této prace nutné zameérit se
spise na podnikovy hodnotovy fetézec, jehoz nékteré soucasti by tento projekt mél
ovlivhovat.

V kapitole 4. této prace je uveden kompletni navrh funkéniho systému vzdélavani a
rozvoje pracovnikt vyrobniho Gtvaru firmy Continental Teves Czech Republic, s.r.o. Tento
systtm muize byt, samoziejmé za predpokladu permanentniho monitorovani a
zdokonalovani, uzivan k rozvoji kvalifikace pracovniku utvaru. Pfi hodnoceni pfinosu tohoto

projektu je treba vratit se k jeho cillim, uvedenym v kapitole 4.2.

Prvnim cilem bylo zajisténi pozadované kvalifikace vSech pracovniki utvaru. Tento
cil pro své spinéni samoziejmé vyzaduje podstatneé delSi dobu, nez byla doba béhem niz
vznikala tato prace. Vzhledem k zanedbanosti této oblasti Ize dobu nezbytnou pro osvojeni
potfebnych znalosti odhadnout na dva roky. Rozhodné je vSak mozné konstatovat, Ze )iz

byla nastoupena spravna cesta ke spinéni tohoto cile.

Dal$im kyzenym vysledkem bylo dosazeni vétsi provazanosti vzdélavacich programu
s firemni realitou. Tohoto Gkolu se vSichni zainteresovani pracovnici zhostili velice uspésné.
Vzdélavaci programy, které jsou ve firmé v dnesni dobé realizovany &i pripravovany, kladou

na praktiénost obsahu i zplisobu provedeni bezpochyby obrovsky diraz.

Jednim zcili bylo také snizeni nakladi na pripravu vzdélavacich programu
prostfednictvim uzZivani standardnich modulu. Také vtomto bodé je mozné povazovat
projekt za uspésny. Soucasna vzdélavaci opatreni, jez jsou dokumentovana v podobeé
katalogu vzdélavacich akci, je mozne v pripadé potreby kdykoliv v budoucnosti znovu pouzit,

a to za zcela minimalnich ¢asovych ¢i materialnich investic.

Stanovené cile se tykaly také redukce nakladi na pronajem vzdélavacich zafizeni,

dopravu, ubytovani a na extemni lektory. | zde Ize snazeni zuéastnénych pracovnikl
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povazovat za uspésné. Pfesnou vysi uspory sice nelze vycislit, protoze v minulosti nebyly
vydaje na vzdélavani pfimych pracovniki sledovany a tudiz chybi moznost srovnani, ale
skuteCnost, Ze v soucasné dobé jsou veskeré vzdélavaci akce pro pfimeé pracovniky
provadeny v prostorach $koliciho stiediska zavodu a e se externi lektoii podileji takrka
vyhradné na téch oblastech, kde je to dano ze zakona, jasné demonstruje nakladovou
efektivitu. Konecné, i zminény moderovany workshop, ktery byl vychozim bodem pro
pripravu internich vzdélavacich programi, by v nedavné minulosti musel byt proveden za
pomoci externi vzdélavaci a poradenskeé instituce s naklady okolo 40 000 K& na den. Diky
snizeni zavislosti na externich lektorech a moderatorech byly naklady zredukovany na 3 000

K¢ za celodenni pronajem prostor.

Poslednim ze stanovenych cili byla snaha o zvySeni motivace a loajality pracovniku
utvaru. Vytvoreni komplexnéjsiho pohledu na tuto problematiku bude mozné prostrednictvim
zameéstnanecké ankety, ktera by méla byt provedena v ¢ervnu letosniho roku. Jiz dnes je
v§ak mozné vysledovat pozitivni odezvu zejména radovych pracovniki montaznich tymu na
prvni vzdelavaci akci, ktera je vramci projektu realizovana. Jedna se o tzv. ,Zakladni
seminar pro montazni tymy"“, jehoz struktura je coby priklad katalogu vzdélavacich akci
prilohou této prace. Pro vétsinu pracovnikl se jedna o prvni kontakt s jinou formou skoleni
nez pouze v podobé prednasky. Obsah seminare, zplsob provedeni a v neposledni radé
také ucast vedouciho pfislusného vyrobniho useku i pfimo manazera vyroby v zavérecne
diskusi bezpochyby pfispivaji k identifikaci pracovniki se zavodem a ziskani pocitu vlastni

vyznamnosti pro chod firmy.

Pro efektivni fungovani vzdélavaciho systému je vSak z dlouhodobého hlediska jeste
tieba spinit celou fadu predpokladl, které souviseji zejména s budovanim a redesignem
daléich souéasti oblasti fizeni lidskych zdroju. Jedna se o postupné zasazeni systéemu
vzdélavani a rozvoje pracovniki do SirSiho kontextu dalSich aktivit v této oblasti, jako jsou
analyza pracovnich mist, persondlni planovani, hodnoceni a odmeénovani pracovniki ¢i
planovani kariéry. Systém vzdélavani a rozvoje pracovnikl se tedy musi stat zcela integralni
soucasti této oblasti. Pouze za spinéni této podminky muze byt systém vzdélavani

pracovnikl dlouhodobé efektivni.
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(ontinental *
TEVES - oo
Zapis z Workshopu 25PE + 25WP

Téma: Vzdélavani a rozvoj pracovniki 25WP
Termin: 20.3.2002, 9.00 — 16.00 hod.

Organizator:
25PE

Moderator:

T. Lansky “2oPE

Ugastnici:

25PE: Jana Bilkova, Frank Burkhardt, Ludék Najman

25WP: Martin Cerveny, Petr Kulhanek, Jifi Leksa, Jan Novotny, Petr Slepicka
Cil akce:

e Stanoveni vzdélavacich priorit pro 25WP na rok 2002

e Vytvoreni koordinovaného systému vzdélavani pro 25WP

Zakladni struktura:

1) Popis soucasného stavu

2) Ujasnéni roli 25WP a 25PE ve vzdélavani 25WP

3) Analyza vzdélavacich potfeb pracovniki 25WP

4) Stanoveni priorit pro rok 2002

5) Stanoveni potiebnych opatreni

Vysledky:

1) Popis soucasného stavu

Uéastnici se shodli na skute&nosti, Ze pracovnici 25WP nemaji v sou¢asné dobé

dostateénou kvalifikaci. Byly definovany nasledujici hlavni priciny tohoto stavu:

e absence koordinovaného systému vzdélavani pro celou oblast 25WP

e absence vzdé&lavaciho principu ,Top Down®
e nedlsledné stanovovani cilii vzdélavacich akci

« nedostate&na efektivita $koleni provadénych v minulosti, jejich nizke uplatneni
(velka pozornost v oblasti ,Soft Skills* pfi nizkych odbornych znalostech a zkuSenostech)

« pracovnici mohou kvtli firemnim specifikiim ziskat dostatecnou kvalifikaci az v zavodé

« absence motivaéniho programu pro pracovniky

Vypracoval: i 2 Lénsky | 25PE Datum: 22.3.2002 Strana 1/3
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(Ontinental *

TEVES

Continental Teves
Czech Republic, s.r.o.

Zapis z Workshopu 25PE + 25WP

Téma: Vzdélavani a rozvoj pracovnik(i 25WP

Termin: 20.3.2002, 9.00 — 16.00 hod.

2) Ujasnéni roli 25WP a 25PE

UCastnici se shodli na nasledujicich &innostech a zodpovédnostech v oblasti vzdélavani a

rozvoje pracovnikl 25WP:

25WP

e Provadi analyzu vzdélavacich potieb
e Planuje finanéni prostredky na skoleni
e Stanovuje cile vzdélavacich akci

e Pripravuje a provadi Skoleni ve
specifickych vyrobnich oblastech

e Podili se na pfipravé Skoleni v ostatnich
odbornych oblastech

e Planuje a zajistuje ucast pracovniki na
Skoleni

e Provadi skoleni ve spec. oblastech
o Eviduje skoleni ve spec. oblastech

e Prezentuje specifické oblasti Skoleni pri
auditech

¢ Provadi hodnoceni vzdélavacich akci a
poskytuje zpétnou vazbu

25PE

e Odpovida za systém vzdélavani
e Podili se na analyze vzdélavacich potret

e Kontroluje dodrzovani rozpoctu na
skoleni

e Odpovida za metodickou stranku
vytvarenych internich skoleni a pfipravu
lektor

e \/ypracovava katalog internich skoleni

e \/yhledava, zpracovava a poskytuje
nabidky externich skoleni

e Organizuje interni Skoleni (ucebny,
pomtucky, lektofi, ...)

e Objednava a organizuje externi skoleni
e Provadi interni Skoleni
e Eviduje provedena skoleni

e Prezentuje systém vzdélavani a
provadéné vzdélavaci akce pii auditech

3) Analyza vzdélavacich potreb pracovniku 25WP

Ugastnici stanovili nasledujici vzdélavaci potieby pracovniku 25WP:

(viz. pfiloha ,Kvalifikaéni matice 25 WP*)

Vypracoval: T. Lansky / 25PE

Datum: 22.3.2002

Strana 2/3
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(ontinental*
IEVES

Zapis z Workshopu 25PE + 25WP

Téma: Vzdélavani a rozvoj pracovniki 25WP
Termin: 20.3.2002, 9.00 - 16.00 hod.

4) Stanoveni priorit pro rok 2002

Ugastnici stanovili nasleduijici vzdélavaci priority pro rok 2002:

Brzdové posilovace Brzdové valce Udrzba

Kvalita Lektorské dovednosti Linka — obsluha a sefizeni

KVP Vedeni lidi SAP

Vyrobek Prace s PC Pneumatika a hydraulika

Linka — obsluha a sefizeni SAP Simatic

SAP Systematické reseni Svarecsky kurz
problémt v

Organizace prace Cizi jazyky Vyhlaska 50

Tymova spoluprace Organizace prace Lauer

Syste’maotické reSeni Zaklady pracovniho prava Vedeni lidi

problému

Prezentacni dovednosti Pneumatika a hydraulika

Prace s PC Simatic

5) Stanoveni potfebnych opatreni

Ugastnici stanovili nasledujici opatieni v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikt 25WP:

(viz. priloha ,Plan opatreni’)

! Strana 3/3
Vypracoval: T. Lansky / 25PE Datum: 22.3.2002
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Vypracoval: T. Lansky / 25PE
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(Ontinental®

¥yilz - , ROZVOJ
TEVES (
L Katalog vzdélavacich akci LIDSKYCH

Cil: Pracovnici ziskaji zakladni informace tykajici se vyroby i celého ziavodu a rozsifi ¢i utfidi svoje

znalosti nezbytné pro praci na montaznich linkéch.

Cilova skupina: | Vedouci linky, sefizovag, bali. patron, montazni délnik

Garant tématu: Jana Bilkova / 25PE

Lektori: Jana Bilkova / 25PE
Tomas Lansky / 25PE
Ludék Najman / 25PE

Obsah: 1) Predstaveni programu a cilu seminéfe, predstaveni lektori, oéekavani uéastnika | 10 minut

2) Zikladni informace o firmé 20 minut
e Historie firem Continental a Teves
e  Zakladni udaje o koncernu Continental
e Zakladni udaje o spolecnosti Continental Teves
o Zikladni udaje o zavodu Continental Teves Ji¢in
e  Organizacni struktura zavodu Continental Teves Jicin
e Organizacni struktura oddéleni vyroby

3) Skoleni o vyrobku 70 minut
e  Umisténi brzdového posilovace v automobilu
e  Funkce brzdového posilovace
e Vysvétleni nejuzivangjsich cizojazy¢énych pojmi (booster, THZ, 1.0.)
e Slozeni brzdového posilovace a vyrobni proces

e  Zakladni typy brzdovych posilovaci

4) Kvalita vyrobniho procesu 65 minut
e Pozadavky zakaznika na kvalitu
e Technologicky postup, W, D znaky
e Chyby pfi montazi
e  Zkousky
e (Cile kvality (ppm. vadné kusy. dvojité behy. Srot)

List 172 Vypracoval: Garant tématu: Schvalil:

Poslednfalializace: ™ | s sty | et
5.4.2002 Tomas Lénsky / 25PE Jana Bilkova / 25PE Frank Burkhardt / 25PE
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(Ontinental®

i - - ROZVOJ
TEVES (
L Katalog vzdélavacich akci LIDSKYCH

Obsah: 5) Odpovédnost za provedenou prici a motivace pracovnikii 20 minut
6) Systém zlepSovacich navrhii B.O.B.R. 15 minut
7) Cile zavodu, vysledky a plany firmy 25 minut
8) Zpétna vazba — souhrnny test 15 minut
9) Diskuse s vedoucimi pracovniky oddéleni vyroby 30 minut

Metody: Vyklad, vizualizace, dotazovani, modera¢ni karty, demonstrovani, skupinova prace, diskuse

Rozsah: 4,5 hodiny

Predchozi povinna -

Skoleni:
doporuc¢ena -

Navazujici -

Skoleni:

Poznamky: — V prubéhu seminafe je kladen maximalni diraz na pestrost jeho prniibéhu a na aktivni zapojeni
utastnikii. Jednotlivi pracovnici, mensi skupiny & cely tym plni Fadu iikolii, tykajicich se
jednotlivych témat. Velmi dilezitou roli hraje vedouci linky, ktery se coby vedouci cel¢ho
montazniho tymu aktivné podili na vykladu i rozdélovani tkolii, pfipadné i na rozSifeni seminafe
o néktera dalsi témata, ktera jsou pro danou montazni linku aktualni. Béhem celého seminare je
ti¢astnikiim poskytovan dostatecny prostor k pokladani dotazi, které se tykaji vyroby i celcho
zavodu.

List 2/2 Vypracovd: Garant tematu: Schvalil:

sazmez o Ui 159 | Jana Blkova 25PE Frak Bukrdt 5P
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(’l‘llil‘el‘lla.la 5 L4 e F o -
© TEVES Zadost o pfihlaseni Rt
Zavod 25, Jiéin na vzdeélavaci akci ZDROJU

Vyplnénou zadost predejte, prosim, personalnimu oddéleni.

Zadatel

Jmeéno a pfijmeni

Osobni éislo

Udastnik

Oddéleni

Pracovni pozice ‘

Telefon

|

25 Nakladové stredisko ’

Instituce,
adresa,
telefon, fax

Poskytovatel
(pokud je znam)

Pokud je k dispozici, priloZte, prosim, prospekt tykajici se akce véetné cenové nabidky.

Nazev

Termin
Akce

Cil akce

Naklady
(pokud jsou znamy)

Misto
konani

Ké

Ugastnik

Datum

Podpis

Nadrizeny

Jméno a pfijmeni

Datum

Byly naklady na tuto akci planovany v rozpoctu?

J Podpis

Jano [ne

Personalni
oddéleni

Datum pfijeti Zadosti

J POBJ

i Podpis
Datum potvrzeni ucasti p

H_.’ypracova.‘

- T. Lansky / 25PE
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(Onftinental® Yiign e
ik Y PREZENCNI LISTINA LDSKYCH
Strana 11
7 i AR o St BRI RS DATUM
__________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________ BEEESRE

test pred zaé¢atkem kurzu

B

test po ukonéeni kurzu

]

osvédceni, certifikat
[J

oddélenti,

LEKTOR

PFip. jméno externi firmy |

__podpis

UCASTNICI:

¢. | oddéleni | os. ¢islo

jméno a prijmeni

podpis

10.

11.

12.

13.

14.

18.

Origind] vyplnéné prezencni listiny predejte, prosim, persondinimu oddglent

Vypracoval: T. Lansky / 25PE
Datum: 23.10.2001
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(Onftinental® 5 g ] AT
Saecn zsfﬁfgﬁs HODNOCENI VZDELAVACI AKCE LIDSKYCH
’ ZDROJU

VypInény dotaznik predejte, prosim, personalnimu oddéleni.

Nazev akce:
Lektor/firma: Datum konani:
Ucastnik*: Oddéleni*:

* U internich vzdélavacich akci pouze dobrovolny udaj

Hodnoceni vzdélavaci akce uéastnikem Hodnoceni u¢innosti vzdélavaci akce
(po skonceni akce) ucastnikem a jeho nadfizenym
(cca. 3 — 9 mésicu po konani akce)
1. Cile akce: 1. Co z obsahu akce bylo pfevzato!uplatnéno?_
2. Moje ocekavani 2. Jaka zlepseni pri plnéni ukolu pracovnika
... byla zcela splnéna O z toho vyplyvaji?
... byla témérf spinéna O
... byla spise nesplnéna [
... nebyla vibec spinéna [
Hodnoceni - = + + +
3. Hodnoceni lektora: Ei B E] 3. Jakych zlepseni jiz bylo dosazeno?
Oduvodnéni:
4. Hodnoceni obsahu: 4. Jaka zlepseni je jeSté mozné uskutecnit?
Srozumitelnost 0 Y e e i (B
Zajimavost ERE R
Pouzitelnost v praxi e R
5. Organizaénizajisténi: [ [O [O [ :
6. Silné stranky akce: 5. Jaka dalsi vzdélavaci opatreni z této oblasti
jsou pro pracovnika potfebna?
7. Slabé stranky akce: 7. Uzitna hodnota vzdélavaci akce:
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O O O O O O
Datum:
8. Celkové hodnoceni: Podpis ucastnika: Podpis vedouciho:“
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O O O O O] O

Vypracoval: T. Lénsky / 25PE
Datum;: 28.4.2002
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((inﬂnenjl_gl:Es ROZVOJ
Kvalifikacni LIDSKYCH
Sl alifikacni karta A
Jméno a pfijmeni: Datum narozeni: | Os. éislo:
Pracovni pozice: Oddéleni: Obdobi:
________ ~datum i
Absolvované vzdélavaci akce celkova délka | °Svédcent,
poskytovatel
L]
L
[
L]
[]
L]
L]
]
[
&
]
[
L]
List: \ Datum vystaveni: Vystavil:
11 | 7.5.2002
‘ Tomas Lansky / 25PE




