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ABSTRAKT

Prace je zaméfena na firemni kulturu a vzdélavani zaméstnancti v organizaci. V teoretické
¢asti prace se seznamime s pojmy firemni kultura, jeji prvky a jeji typy. Dozvime se, jak se
da firemni kultura analyzovat a jaky ma vliv na chod organizace. Nasledn¢ se seznamime
s pojmy vzdélavani zaméstnancii, typy vzdélavani zaméstnanc, metody, jak se daji
zaméstnanci vzdélavat a jaky cil ma vzdélavani pro pracovniky i organizaci mit. Najdeme
zde pojmy jako fizeni lidskych zdroji, persondlni ¢innost, ucici se organizace a dalsi
informace, které se vzdélavanim zaméstnancti souvisi. Celou praci se tyto pojmy prolinaji
a vyplyva znich, jak se firemni kultura, vzdélavani zaméstnancii a strategické fizeni

organizace dopliuji a ovliviiuji.
Klicova slova:

Firemni kultura, organizacni kultura, organizace, zaméstnanci, vzdélavani zaméstnanci,

r

strategické fizeni organizace, fizeni lidskych zdroji, ucici se organizace.

ABSTRACT

This thesis is focused on company’s culture and employees company education. In the first
part we will learn about company’s culture, its kinds and its types and we will learn how to
analyse company’s culture and its fluence on run of the company. Then there are terms like
employees education, kinds and methods of it and you can find here what is the main
influence of it on the company and for employees too. You will also find terms like human
reources management, personal management, learning organisation and other information
connected with employees education. In this thesis all of the mentioned terms are not only
mentioned, but you will also learn how they are conneced to each other and how does one

influence another.

Keywords:

Company’s culture, organisation‘ culture, employees, employees‘ education, strategic

management of organisation, human resources management, learning organisation.
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UvVOoD

Firemni kultura a vzdélavani zaméstnanct jsou pojmy, se kterymi se Casto potkdvam,
které ovliviiuji mij zivot, a pravé proto si myslim, ze bych se o nich mohl diky této
diplomové praci dozvédét néco nového. Néco, co mi tyto pojmy piiblizi a néco, co mi
dovoli nahlédnout do problematiky firemni kultury a vzdélavani zaméstnanct hloubéji, nez

jsem k tomu m¢l piilezitost doposud.

Pracuji ve spoleénosti zabyvajici se opravou a udrzbou jadernych zafizeni a s pojmy
firemni kultura a vzdélavani zaméstnanct se v nasi spolecnosti velmi Casto setkavam. Jsou
to pojmy, které jsou nezbytnou soucasti kazdé fungujici spolecnosti, a bez kterych ziejmé

V budoucnosti zadna firma nebude moci uspét.

Firemni kultura je soucasti kazdé firmy, je sni spjata, a je nedilnou soucasti kazdého
podnikdni. Je soucdasti vSech zvyku, pravidel, komunikace a préace, které firma vytvafi.
Je druhem chovéni, je to styl spolecnosti, je to diivéra na pracovisti a jsou to zaméstnanci,
ktefi ji tvofi. Plsobi na vSechny od vedeni spoleCnosti, pies zaméstnance, dodavatele,

odbératele, obchodni partnery a vSechny, kdo s firmou piijdou do styku.

Firemni kultura je pojmem, ktery vSichni pouzivaji, ktery ale mnohdy zistava opravdu jen
pojmem, se kterym nikdo nepracuje a nikdo nevi, co s nim mé délat. Proto je tieba tento
pojem rozvijet, komunikovat o ném a nespokojit se s tim, Ze tento pojem zname, ale nic

S nim nehodlame délat.

Vzdélavani zameéstnanct je také pojmem, ktery pouziva kazda spole¢nost. Bez vzdélanych
a kvalifikovanych zaméstnancii se podnikat neda. A pravé vzdélavani a zvySovani
kvalifikace zaméstnancti vede ke zlepSovani firemnich vysledki a k efektivnimu vyuzivéani
jejich potencialu. Usp&$né a kvalitné zpracované planovani vzdélavani zaméstnanci
arealizace téchto planti, se stdva hodnotou, kterou zaméstnanci vnimaji jako zdroj pro

jejich osobni rozvoj a rozvoj celé organizace.

Problémem je, ze je vzdeélavani zaméstnancti mnohdy podcenovano, neni na néj bran ohled
a mnoho manazeri povazuje zameéstnance pouze za nastroje, které maji praci délat
a nepotiebuji se k ni vzdélavat a uvazovat o ni. DalSim, nezanedbatelnym faktem ve vztahu
ke vzdélavani a rozSifovani kvalifikace zaméstnancii je fakt, ze odbornost nckterych

personalnich pracovnikii nedosahuje potfebnych kvalit. Vzdélavani, poptipad¢ Skoleni
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zaméstnancu planuji bez jasné koncepce a mnohdy zbytecné posilaji na Skoleni ty, ktefi

to nepotiebuji, zatimco pracovnici, kteii by Skoleni potifebovali, na n€ narok nemaji.

Diplomova prace je zaméfena na analyzu firemni kultury a vzd€lavani zaméstnanct
ve zkoumané organizaci. Chtél bych poodhalit to, jakd v dané organizaci vladne firemni
kultura, jak se tato kultura projevuje ve vztahu Kk zaméstnancum, K rozsifovani jejich

kvalifikace a jak ovliviiuje ¢innost pracovnikli ve zkoumané organizaci.

Dalsim cilem je zjistit, jak se zkoumana organizace stavi ke vzdélavani zaméstnanct, jak
toto vzdélavani podporuje a jak organizuje vzdélavani zaméstnanci v organizaci,
ktera v ramci systému jakosti zodpovida za jaderna zafizeni. Tedy v oboru, kde je
kvalifikace a odborna zpusobilost zaméstnanct jednim z nejdilezitéjsich kritérii, které jim

tuto ¢innost umoznuje.

Teoreticka cast prace nabidne Ctenafi informace a pojmy tykajici se firemni kultury,
vzdélavani zaméstnanci, fizeni lidskych zdroji a vztahi, které se mezi témito pojmy
vytvareji. Bude popisovat vyznam firemni kultury, jeji typy, funkce, druhy a sezndmi nas

S tim, co to vlastné firemni kultura je.

Déle se zde sezndmime spojmy vzdélavani zameéstnanci a funkce vzdélavani
zaméstnancl. Najdeme zde cile, které si vzdélavani zaméstnanci klade a sezndmime
se s formami a metodami vzdélavani zaméstnanci a s tim souvisejicim zvySovanim jejich

kvalifikace.

V praktické casti diplomové prace je uvedena charakteristika spolecnosti, ve které jsem

provadél vyzkum.

Uvadim zde zhodnoceni vysledkt, které jsem svym vyzkumem ziskal a vyhodnoceni

hypotéz, které jsem si stanovil jako cil vyzkumu ve své diplomové praci.

Ke zpracovani této prace jsem pouzil obsahovou analyzu dostupnych materiald,
I zkuSenosti, které jsem béhem studia i praxe ziskal. V praktické ¢asti jsem vyuzil metodu
dotaznikt, kterou bych chtél zjistit nékteré skutecnosti tykajici se vzdélavani zaméstnanct
v dané organizaci. Ziskané informace bych chtél doplnit o postiehy, které¢ jsem v prubehu

svého plisobeni ve zkoumané organizaci ziskal.
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|. TEORETICKA CAST
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1 FIREMNIi KULTURA

,Firemni kulturu nelze ptikazat, ani ji nelze vyvolat a uvést do zivota deklaraci; vznika
diky vife pracovnikii v naplnéni ocekavanych budoucich podnikatelskych uspéchi
organizace. Spravna firemni kultura vznika soustiedénim Usili vSech na dosazeni cild,
o kterych jsou osobné¢ presvédCeni, ze predstavuji milniky na cest¢ k budoucim

podnikatelskym uspéchiim.* (Pitra, 2007, s. 87)
1.1 Definice firemni kultury

Pojem firemni (organizacni) kultura se v teorii I praxi zac¢ina pouzivat zejména pocatkem
80. let 20. stoleti, kdy po vydani publikaci Deala a Kenedyho, Peterse a Watermena
¢i Sheina. Tento pojem vchazi do povédomi v souvislosti steorii organizace
a manazerskou praxi. Jednd se o pojem propojujici vysledky studia spolecenskych véd

a systémového pristupu k organizaci a fizeni. (Tureckeiova, 2004)

Firemni kulturu muizeme chéapat jako hodnotovou a vyznamovou zakladnu jednani

spolupracovnikii. (Bedrnova, Novy, 1998)

nFiremni kultura je vlastné ,,svornikem* spojujicim a zastfeSujicim veSkeré vztahové
a informacni, ale také mocenské (vlivové) vazby mezi lidmi ve firmé a v tomto smyslu
také nastrojem fizeni a rozvoje ostatnich firemnich subsystémi®. (Tureckeiova, 2004,

s. 131)

Firemni kultura je ,,Souhrn pfedstav, pfistupti a hodnot ve firmé vSeobecné sdilenych

a relativné dlouhodobé¢ udrzovanych.* (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 19)

,HFiremni kultura vyjadiuje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry,
kter4 ovliviiuji mysleni a jednani pracovniki, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha

veskery vnitropodnikovy Zivot.“ (Sigut, 2004, s. 9-10)

Firemni kulturu miizeme vidét i jako ,,soustavu sdileného piesvédceni, postojii, domnének,
norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato sice nebyla nikde vyslovné zformulovana,
ale v podminkach neexistence piimych instrukci formuje zptsob jednani a vzajemného

pusobenti lidi a vyrazné ovliviiuje zptisoby vykonavani prace.* (Armstrong, 1999, s. 357)
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Firemni kultura poukazuje na jisty charakter firmy, ovzdusi, atmosféru a dalsi faktory,
které ovlivituji mysleni a chovani pracovnikii dané spole¢nosti. MuZzeme zde mluvit
0 zvyklostech a ritudlech, které se ve firmé vyuzivaji, o hodnotach, které se projevuji
vV obecnych vzorcich chovani a jednani vSech pracovnikii. Jsou vni zahrnuty
jak subjektivni momenty cilevédomé — hodnoty, cile, plany, zasady, tak subjektivni
momenty, které charakterizuji kazdodenni Zivot firmy, jeji celkovou atmosféru, zvyklosti,

ritualy atd. Celkové mizeme fici, ze pojem firemni kultura zahrnuje:
e pusobeni firmy a jejich pracovnikli navenek,
e mysleni, vzorce chovani a vztahy mezi zaméstnanci,
e klima firmy, zvyklosti, ceremonialy,

e klady a zapory spolecnosti a

hodnoty sdilené vétSinou pracovnikil. (Vysekalova, Mikes, 2009)

Pfeifer a Umlaufova (1993) uvadéji, ze definice spojené s firemni kulturou maji jisté

spole¢né ukazatele, a to:

e podnikova kultura neni pro nezucastnéné pozorovatele snadno srozumitelnd, nebot’

nema svou objektivni formu existence,
e podnikova kultura odrazi lidské dispozice, jejich chovani a mysleni,

e podnikova kultura poukazuje na sdilené hodnoty a normy majici nadindividudlni

a socialni povahu,

e podnikovd kultura je produktem cinnosti provadénych v minulosti a zaroveil

limituje ¢innosti budouci,

e podnikova kultura se sdili mezi pracovniky, nemlzeme si ji vynutit nafizenimi ¢i

jinymi donucovacimi prostiredky,

e podnikova kultura je zprostiedkovana v adapta¢nim procesu a vznika jako vysledek

procesu uceni se pii koordinaci vnéjsiho a vnitiniho prostiedi,
e podnikova kultura je kvalitativni veli¢inou ménici se v ¢ase a prostoru,

e umoznuje snadnéjsi vnitropodnikovou orientaci.
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,Firemni kultura je vzorek zakladnich a rozhodujicich piestav, které urcita skupina nalezla
¢1 vytvorila, odkryla a rozvinula, V jejichz ramci se naucila zvladat problémy vnéjsi
adaptace a vnitfni integrace, a které se tak osvédcCily, ze jsou chapany jako vSeobecné

platné.“ (Vysekalova, Mares, 2009, s. 70)

Organizacni kultura mize byt nendpadnym, ale velmi G€innym prostfedkem, ktery miize
ovlivilovat mysleni a jednani ¢lent vice nez formalni organiza¢ni struktura. Proto ji
management zadné spolecnosti nesmi podceiiovat, nebot nikomu z managementu
spoleCnosti nesmi byt lhostejno, v jakém klimatu se ¢lenové dané organizace nachazeji,

€O je spojuje a jaké hodnoty vyznavaji. (Vagner, 2004)

Lukasova, Novy (2004) uvadeji, Ze renomovani odbornici zabyvajici se firemni kulturou

se shoduji na nésledujicich zavérech:

e Organizacni kultura je vyznamnym subsystémem spolecenstvi, determinantou
efektivnosti jeho fungovani a kvality Zivota jeho ¢lent spjatého s vykonem poslani

spolecenstvi.

e Organizacni kultura nemé objektivni formu existence. Existuje v podobé
zékladnich ptedpokladl, nézorii, hodnot, norem a vzorcl chovani, sdilenych ¢leny

spolecenstvi. Navenek je manifestovana jedndnim svych ¢lenti a artefakty.

Dle Vysekalové a MareSe (2009) jsou pro tvorbu firemni kultury dilezita konkrétni

pravidla, kterymi se Zivot ve firmé fidi. Jedna se o:

firemni rad,

e smérnice fizeni firmy,

e smeérnice pro pracovni oblékani,
e zasedaci potfadek na poradach,

e pracovni doba a délka prestavek,

kodex jednani zameéstnance.

1.2 Prvky firemni kultury

Za zaklad vyzkuml prvkl firemni kultury mizeme povaZovat model slozek firemni

kultury dle Sheina (1992), podle né&jZ existuji ti1 dilezité slozky firemni kultury:
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o artefakty,
¢ hodnoty a normy chovani,
e zakladni presvédceni.

Za artefakty miizeme povazovat vnéjsi projevy firemni kultury, které jsou nejvice zfetelné
a které jsou organizaci zcela ovladatelné. Jedna se zejména o architekturu budov, vybaveni
organizace, vyrocni zpravy, reklamni materialy ¢i produkty, které podnik vytvari. Daéle
sem patii 1 artefakty nemateridlni povahy, mezi které muzeme zatadit jazyk, historky,

myty, firemni hrdiny atd.

Khodnotdm a normdm chovani mizeme pfifadit zejména nejriznéjsi zvyky, oslavy
narozenin, vano¢ni vecirky a dalsi ¢innosti, které pfispivaji k integraci spolecnosti. Patii
sem 1 nejrizné&jsi ritualy, zasedaci potaddek pii poradach, ceremonidly a mnoho dalSich
¢innosti, které se staly v podniku béZnymi a které se povazuji za béZzny standard. Je sem
mozné zaradit i jazyk, ktery se v dané organizaci pouziva a ktery je s danym odvétvim
¢innosti spjat. Jedna se o udalosti, které jsou pro nezasvéceného c¢loveéka z vnéjsiho

prosttedi téZko vnimatelné a managementem jsou pouze ¢astecné€ ovlivnitelné.

Dle Scheina mizeme zakladni pfesvédceni povazovat za nejhlubsi rovinu projevi firemni
kultury. Patfi sem nevédomé a nediskutovatelné nazory a myslenky, které jsou

pro ptislusniky dané organizace zcela samoziejmé. (Lukasova, 2010)
V Sheinové modelu mizeme vidét, jak se jednotlivé prvky firemni kultury ovliviiuji.

Obrazek 1 — Scheiniv model organizacni kultury

artefakty

A O RO R AR A O e

zakladni presvédceni

Zdroj: (Lukasova, 2010, s. 27)
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Scheiniiv model ,,naznacuje logicky mechanismus vzajemné souvislosti jednotlivych prvki
organizaéni kultury smérem od vrstev hlubsich k vrstvam povrchovym. Sipky v Scheinové
modelu vSak naznacuji i opacny smér vlivu — od vrstev povrchovych k vrstvam vnitinim.
Chce-li management firmy cilen¢ ovliviiovat obsah organiza¢ni kultury a zavede-li
opatfeni sméfujici k vytvoreni urcitych artefaktii, i obsah této vnéjsi vrstvy muize mit

po Case dasledky pro vrstvy vnitini.* (Lukasova, 2010, s. 27)
Vysekalova, Mikes (2009) jako ¢tyfi zakladni prvky firemni kultury uvadgéji:
e Symboly — jedna se o rizné zkratky, slang, zptusob oblékani, které jsou ¢lenim
organizace zndmé.

e Hrdinové — mohou byt skuteni i imaginarni, kteti slouzi jako model idedlniho

chovani a nositelé tradice.

e Ritualy — rizné spoleCensky nezbytné Cinnosti a projevy, jako jsou neformalni

aktivity, formalni schlize, planovéni, informacni a kontrolni systémy.

e Hodnoty — ty predstavuji nejhlubsi Groven kultury, jde zejména o obecné védomi
toho, co je dobré, co Spatné, jaké hodnoty se promitaji do pracovni moralky

a sounaleZitosti pracovnikil s firmou i celkové orientace firmy.

V podobném duchu se k prvkim firemni kultury vyjadiuje i Vagner (2004), ktery jako

zakladni prvky firemni kultury uvadi:

e zdkladni ptedpoklady,

e hodnoty,

e postoje,

e normy chovani,

e vn¢jSi manifestace kultury (artefakty nemateridlni i materialni povahy).

Zékladni ptredpoklady, hodnoty, postoje a normy chovani jsou v lidech zafixované
pfedstavy o fungovani organizace, které se staly samoziejmosti a o nichZ nikdo

nediskutuje, nebot’ jsou povazovany za samoziejmé a pravdive.
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Hodnoty jsou povazovany za zadklad firemni kultury, jsou nastroji jejiho formovani.
Ovliviuji rozhodovani kazdého jednotlivee, vyjadiuji to, co si jednotlivci mysli, ptikladaji
vyznam tomu, co je pro n¢ explicitné ¢i implicitné zadouci, co ovlivituje vybér z moznych

zpusob, nastroju a cili ¢innosti.

Postoje jsou produkt hodnoceni, ve kterém jsou integrovany kognitivni, emotivni
a konativni slozky psychiky. Jedna se o procesy, které jsou pro hodnotici osobu zdrojem
poznatkli o hodnocené osobé ¢i skutku a na zaklad¢ tohoto hodnoceni se projevuje urcita
akéni pohotovost a zpusob jednani, ktery tato osoba uplatiuje s ohledem na konkrétni

podminky.

Normy chovani jsou nepsand pravidla chovani v urcitych situacich, které skupina uplatiuje
a které jako celek akceptuje. Mohou se tykat pracovni ¢innosti, komunikace ve spole¢nosti,
zpusobu odivani a mnoha dalSich Ccinnosti. Respektovani norem chovani je cleny
spoleCenstvi odménovano, jejich nerespektovani byvéa trestdno. Normy chovani maji
zasadni vyznam, nebot’ vymezuji chovani, které je pro skupinu akceptovatelné a které
nikoli. Timto reaguji na kazdodenni chovani lidi a zajistuji stabilni a predvidatelné

prostiedi.

Vnéjsi manifestace kultury je pojem uzivany pro artefakty. Artefakty mizeme dale rozdélit

na:

e Artefakty nemateridlni povahy — jazyk, historky, myty, zvyky, ritudly
a ceremonialy atd.

e Artefakty materidlni povahy tvofi image firmy, nebot symbolizuji vnéjSim
vzhledem budov a urovni technického i technologického vybaveni tvar

firmy. (Vagner, 2004)

Dle Lukésové a Nového (2004) 1ze na prvky organizacni kultury pohlizet z vice hledisek,

které se doplnu;i:
e jako na zéakladni strukturalni a funk¢ni elementy firemni kultury, kterymi se da
popsat 1 vysvétlit dany jev,

e jako na indikatory obsahu firemni kultury, které jsou vyuzitelné v pozorovani,

vyzkumu a diagnostice firemni kultury,
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e jako na nastroj piedavani a utvafeni firemni kultury.

1.3 Typy firemni kultury

Dle Vagnera (2004) existuje mnoho typologii organiza¢ni kultury, ale vzhledem
k multidimenzionalnosti tohoto jevu neni a pravdépodobné ani nemize byt zadna z nich
vyCerpavajici a uplnd. Kazda typologie proto postihuje urcité aspekty organizacni kultury
vV urCitém kontextu. Vzhledem k této skute¢nosti mizeme firemni kulturu rozdélit
dle téchto piistupi:

e typologie formulované ve vztahu k organizacni struktufe,

e typologie formulované ve vztahu k okolnimu prostiedi,

e typologie formulované ve vztahu k chovani spolecenstvi.
Ve vztahu K organiza¢ni struktuie jsou zakladem typologie dvé dimenze prezentované
Fons Trompenaarsem:

e orientace na Ukoly versus orientace na vztahy a

e hiearchie versus rovnost.

Dimenze orientovana na tkoly proti orientaci na vztahy postihuje prevladajici styl vedeni
lidi v organizaci. Dimenze hierarchie proti rovnosti zohlediiuje organiza¢ni strukturu

aplikovanou v daném spolecenstvi.

Kombinaci téchto dimenzi vzniknou ¢tyfi typy organiza¢ni kultury, jimz Trompenaars

ptidélil tyto nazvy:

rodina,

e Eiffelova véz,
e Tfizena stiela,
e inkubator.

Rodina je typem organizac¢ni kultury, pro kterou jsou charakteristické blizké vztahy ¢lenti
spoleCenstvi ve spojeni s hierarchii. V Cele stoji viidce, ktery ma zkuSenosti 1 autoritu,
vi nejlépe, co je nutné délat. Respektovani moci a hierarchie je zabezpeCovano piedevsim

moralnimi aspekty. Toto rozdilné postaveni ¢lenil je povazovéano za pfirozené.
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Eiffelova véZ je organiza¢ni kulturou, ve které je jasné dané rozdéleni roli a funkci, které
jsou z vyssich pozic fizeny a kontrolovany. V této organizacni kultufe se ukoly plni dle
pfedepsané role Clenti a do svych roli jsou ¢lenové organizace dosazovani na zaklade

kvalifikace a zpisobilosti.

Organizacni kultura fizené stiely je zcela rovnostatska a neosobni. Jedna se o kulturu, ktera
je jednozna¢né zameétfena na dosahovani cili. Co ¢lenové tymu délaji, neni jasné déno
alidé musi sami hledat zplisob a prostfedky, jak se dostat k vytéenému cili. Loajalita

k profesi je zde nadfazena loajalité ke spoleCenstvi.

Organizacni kultura inkubatoru je zaloZena ptedevSim pro seberealizaci jejich clent.
Autority jsou zde zalozeny vyhradné na individualnich pfednostech, charakteristickym
rysem této kultury je smér k inovacim. Clenové jsou pro nositele inovace oponenty,

ale zaroven i pomocniky pii rozvoji a realizaci jeho tvuréich aktivit. (Vagner, 2004)

Typologie formulované ve vztahu k okolnimu prostiedi a reakci spoleenstvi na okolni
prosttedi je zalozena na modelu soupeficich hodnot. Autofi tohoto modelu stavi na téchto

dvou dimenzich:

e flexibilita versus kontrola,
e interni versus externi zameéreni.

Pomoci té€chto dimenzi vymezili autofi tyto typy organizacni kultury:

e klanovou,

e hierarchickou,

e adhockratickou,
e trzni.

Klanovéa organiza¢ni kultura je charakteristickd svym ptatelskym prostiedim. Pro tuto
kulturu je ptiznacné sdileni hodnot, cili, tymové mysleni, loajalita a tradice. V poptredi
zajmu je rozvoj kazdého €lena spoleCenstvi a kli€ovym hodnoticim kritériem je tymova

¢innost, participace a konsensus.

Hierarchick4 kultura je zaloZena na respektovani stanovenych pravidel. Je zde vyZzadovana

vyborna koordinace aktivit ¢lenti s dirazem na vykon a poslani spolecenstvi. Hodnoticim
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kritériem jsou poskytovani vysoce jakostni produkce, spolehlivost, plnéni termint

dodavek, plnéni harmonogramii a nizka nakladovost.

Adhockraticka organiza¢ni kultura je charakterizovana dynamickym podnikatelskym
prostiedim a tviréi ¢innosti ve spoleenstvi. Clenové jsou vedeni k inovaénim aktivitam
ariskovani, které je stmeluje. Za kritérium Uspéchu je povazovéano patfit k nejlepSim
V oboru, schopnost pfizptisobit se turbulentnimu prostfedi a schopnost vyuzivat ptilezitosti

pii zachovani individualni svobody. (Vagner, 2004)

Typologie formulované ve vztahu k chovani spolecCenstvi se zaméfuji na vzorce chovani
projevuyjici se vacéi jinym spolecenstvim 1 vzdjemnému chovani uvnitf vlastniho

spoleCenstvi.
V této souvislosti mizeme uvést dva modely tykajici se tohoto typu organizacni kultury.

e Kompasovy model a
e teorie ,krychle 2 S*.

Kompasovy model je zaloZen na prezentaci charakteristickych vzorcl chovani a jeho
ucelem je poskytnout jinym spolecenstvim moznost pochopit a zvladat kulturni rozdily
v ramci riznych forem spojenych spoleCenstvi. RozliSuje zde dva aspekty organizac¢ni
kultury, a to:

e Slozky kultury (zékladni hodnoty, vzorce chovani, artefakty a etikety).

e Segmenty kultury (od jednotlivé kulturni Grovné, kulturni dil¢i ¢asti, kultury celého

spole€enstvi az po narodni kulturu).

Teorie ,,krychle 2 S* je teorii, jez postihuje obsah organizac¢ni kultury z hlediska vztaht,
které existuji v ramci spoleCenstvi se zfetelem k charakteru téchto vztahii a k dusledkiim
pro efektivnost vykonu poslani spolecenstvi. Zakladem této typologie jsou dvé hlavni

dimenze, a to:

e sociabilita (mira pfatelstvi mezi cleny spolecenstvi),
e solidarita (mira soudrznosti mezi ¢leny, ktera vychazi z rozumu).

Kombinaci téchto dvou dimenzi vznikaji Ctyfi typy organizacni kultury:

e sitovita,
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e namezdni,
e fragmentalni,

e pospolita. (Vagner, 2004)

Obrazek 2 — Model krychle 2S
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Zdroj: (Lukasova, 2010, s. 129)

Kazda z vyse uvedenych typl kultury mize byt ladéna pozitivn€ i1 negativné, takZze muze

byt v souvislosti s vykonem poslani spolecenstvi produktivni nebo kontraproduktivni.

Sitova kultura je kulturou s vysokou mirou sociability a nizkou mirou solidarity, zaloZena

na vztazich, na pratelstvi, laskavosti a vstticnosti.

Néamezdni kultura je opakem kultury sitové s vysokou mirou solidarity a nizkou mirou

sociability. Je orientovana na hmotny prospéch.
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Fragmentalni kultura je charakteristickd nizkou mirou solidarity 1 nizkou mirou sociability.
Clenové spoleCenstvi nejsou ani vzajemné pratelsti, ani nepodporuji napliiovani cili

spoleCenstvi.

Pospolita kultura je ptikladnou organizacni kulturou, nebot’ se zde projevuje vysoka mira
sociability i solidarity s projevy pratelstvi mezi Cleny a loajalitou ke spolecenstvi jako
celku. (Vagner, 2004)

Dalsi déleni firemni kultury mGzeme najit u Bartaka (2008) jenz dé€li firemni kulturu na:

e mocenskou — zamé&fenou na autoritu jednoho jedince, ktery direktivné fidi celou

organizaci,

e funkéni — orientovanou na vykonavdni Ccinnosti s mnozstvim kontrolnich
a monitorovacich meziclankd, kterda je wuplatiovana zejména v prostiedi

bez dynamiky, neumoziuje tviréi rozvoj a nevyuziva potencialu zaméstnanci,

e procesni — zaméfend na cil, kde kazdy miize vyuzit svého potencidlu a prispét
K pInéni cilti spolecnosti, ve které miize vyuZzivat inovaci a spoléhat se na tymovou
praci,

e osobnostni — kulturou vyraznych individualit fidicich sami sebe.

K dal$im pojmim, které muzeme V souvislosti s firemni kulturou najit, patii typologie
firemni kultury dle jeji sily. Jedna se o:

e silnou firemni kulturu,
e slabou firemni kulturu.

Silna firemni kultura jasné specifikuje, co je zadouci, co je tieba ud¢lat a jakym smérem
se mame vydat. Dava najevo, co je a bude pozadovano, co je jesté pfijatelné a Cemu se
mame vyhnout, nebot’ je to nevhodné a neptipustné. Tyto pozadavky jsou ve vétSing
ptipadl pracovniky akceptovany a respektovany. VSichni pracovnici jsou s témito principy
seznameni a ztotoznéni. Tento typ firemni kultury se vyznacuje témito znaky:

e jasnost a zfetelnost,
e rozSifenost,

e zakotvenost.
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Slaba firemni kultura se projevuje vnitini nejednotnosti v nazorech, neadekvéatni
komunikaci, malou motivaci k vykontim a vétSimi naroky na kontrolu. Dosahovani cili
spolenosti je zna¢né ztizeno, efektivita pracovni Cinnosti je nizkd a Vv souvislosti
se Spatnou komunika¢ni politikou a S$patnou komunikaci dochazi casto k fluktuaci

zamé&stnancu. (Vrbka, 2011)

Mallya (2007) déli firemni kulturu na:

e zdravou a
e nezdravou.

Upozornuje na znaky, které charakterizuji zdravou firemni kulturu. Povazuje tuto kulturu

jako zaméfenou na:

e komunikaci a posilovani hodnot ve firmé,

e hodnoty spolecnosti a jejich zakofenéni mezi zaméstnance,
e zavadéni novych strategii s cilem zajisténi lepsi vykonnosti
e pruzné prizpiisobeni se zménam

e jasny a prehledny odménovaci systém

e systém hodnot zaméfeny na vSechny irovné organizace

e dodrzovani hodnot,

blahobyt vSech zucastnénych v rdmci organizace.

Nezdrava firemni kultura maze byt charakterizovana:

e nedostatkem hodnot a jejich nepfijetim pracovniky organizace,
e nedostatkem tradic,

e nejednotnosti a roztiisténosti uvniti organizace,

¢ nedostatkem informaci k vizi, strategii a cilim organizace,

e nedostatkem sounaleZitosti k organizaci,

e odporem ke zménam. (Mallya, 2007)
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Z hlediska vysoké ¢i nizké rizikovosti prostfedi, ve kterém se dana firma pohybuje,
a ve kterém piisobi, mizeme ve vztahu v rychlosti zpétné vazby (kterou firma dostava)
a kefektivit¢ vykonavanych Cinnosti firemni kulturu rozd¢lit dle typologie zpracované
Dealem a Kennedym. Jedna se o kulturu:

e Procesu — kde klademe dlraz na bezchybnost procesti, neklademe diraz na nové

sméry a Usili dosahovat lepsich vysledki novymi zpiisoby.

e Analytick¢ho projektu — zde klademe diiraz na komplexni analyzu a prognézu

budouciho vyvoje, ve které pievlada neosobni (i kdyz korektni) jednéni.

e Chléb a hry — rychld, dynamicka s nizkou mirou rizika, umoziuje rychlé zavadéni
novych trendil, experimentovani, upfednostituje hodnotu pratelstvi a klade daraz

na komunikaci.

e VSechno nebo nic — klade diiraz na individuality, firemni hvézdy, které mohou

skoro v8e, hlavnim kritériem je Gispéch, kariéra a vykon. (Vagner, 2004)
1.4 Analyza firemni kultury

Organizac¢ni kultura je ,,vicevrstevnatym jevem, jehoz nékteré indikatory jsou pro vnéjsiho
pozorovatele viditelnéjsi (artefakty, chovani), jiné jsou hiife pozorovatelné a nckteré

zustavaji zcela skryté...“(Lukasova, Novy a kol, 2004, str. 99).

Z tohoto diivodu je tfeba tento jev prozkoumat a podrobit ho analyze. Tato potieba
se projevuje zvlasté v ptfipadé¢ nutnosti piijmout rozhodnuti, kterda mohou ovliviiovat
vykonnost firmy. Tomuto kroku by mélo pfedchézet poznéani firemni kultury, které je
zalozeno na specifickém vyzkumném pfistupu, vhodné zvolenych metodach vyzkumu

a vymezeni jednotky analyzy. (Lukasova, Novy, 2004)

Firemni kulturu nelze natidit, d4 se vSak ovliviiovat jeji vyvoj. Mnozi z odbornikl tvrdi,
zena firemni kulturu ma nejvétsi vliv management, vedeni a leader spole¢nosti.
Ovliviiovani firemni kultury smérem spravnym pro organizaci by meélo byt jednim
aby si management zanalyzoval stavajici firemni kulturu, uvédomil si, v jakém stavu
se nachdzi a dlouhodobé& vytycoval tkoly pro dlouhodobé ovliviiovani firemni kultury

smérem, ktery by byl v souladu s pfijatou strategii organizace.
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Analyza firemni kultury spoc¢iva v kritickém hodnoceni souc¢asného stavu a v navrhu zmén,
které¢ by byly pifinosné pro danou spolecnost. Touto analyzou by se mélo zjistit, zda
zaméstnanci chapou firemni kulturu dané organizace v souladu s jeji strategii. Jaky maji
postoj k této strategii, jestli maji jasn¢ dané cile a jestli se s nimi ztotozinuji. Analyza
firemni kultury by méla vysvétlit, zda je firemni komunikace na odpovidajici arovni, jestli
jsou jim znama pravidla odménovani a mnoho dalsSich odpovédi na otazky, které s firemni
kulturou bezprosttedné souvisi.

Pii analyze by se mé¢l rovnéz posoudit soulad mezi firemni kulturou a strategii, kterou
dana firma vyznava. Uzitecnym néstrojem pro toto posouzeni mize byt model ,,7S%, podle
néjZ je nutné strategické fizeni, organizaci, firemni kulturu a dal§i rozhodujici faktory
posuzovat a analyzovat ve vzajemnych vztazich systémové. V tomto pojeti nahlizime
na organizaci jako na mnozinu sedmi zékladnich faktord, které se podminuji a ovliviuji
aV koneéném dusledku rozhoduji o tom, jak bude vytCend firemni strategie naplnéna.

(Ketkovsky, Drdla, 2003)

Obrazek 3 — Slozky modelu ,,7S*
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Strukturou myslime obsahovou a funkéni népln firemni organizace ve smyslu

nadtazenosti, podiazenosti, spoluprace, kontroly a sdileni informaci.

Systémy fizeni jsou prostfedky, procedury, systétmy a informace, které vedou

ke spravnému fizeni.

Styl vedeni je styl, jak management a vedeni spolecnosti pfistupuje k fizeni a feSeni

problémi souvisejicich s ¢innosti spolec¢nosti.

Spoluprace je chapana jako lidsky faktor, ktery ovliviiuje chod firmy, jednéd se zejména

0 spolupracovniky na vSech urovnich, jejich vztahy, funkce, motivace a chovani ve firmé.
Schopnosti je myslena profesionalni zdatnost kolektivu pracovniki jako celku.

Sdilené hodnoty jsou zakladni skutecnosti, ideje a principy respektované pracovniky

zainteresovanymi na uspeéchu firmy. (Ketkovsky, Drdla, 2003)

Analyza firemni kultury probihd zpravidla za ucelem posouzeni funkcnosti kultury
ve vztahu k vykonnosti organizace, posouzeni obsahu firemni kultury z hlediska pfednosti
aomezeni vic¢i predpokladanym strategickym alternativam a za ucelem posouzeni
kompatibility kultury dané organizace s kulturou jinych organizaci. (LukaSova, Novy,

2004).

K hlavnim metodam zkoumani organizac¢ni kultury fadime analyzu, audit a diagnostiku.

(Sigut, 2004)

vvvvvv

slozky. Zaméfujeme se tedy na jednotlivé slozky a vlastnosti zkoumaného jevu
(organizacni kultury). Na zakladé systematického rozboru tohoto jevu se snazime pochopit
firemni kulturu s ohledem na vlivy okoli, které se neustdle méni a s tim souvisejici zmény

uvniti podniku. Cilem je odhalit mechanismus chovani firemni kultury uvniti podniku.

Audit organizacni kultury je ,,vétSinou definovéan jako zevrubné, systematické a periodické
zkoumani a hodnoceni chovani podniku (organizace), jeho cili a zvolenych strategii

a zpuisobu jejich uskute¢iovani* (Sigut, 2004, s. 21).
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Cilem je identifikovat problémové oblasti, pfilezitosti i hrozby, které na organizaci mohou
pusobit a doporucit opatieni, ktera budou smétrovat k zdokonaleni a zefektivnéni realizace

strategie podniku.

Diagnostika organizacni kultury je obecna snaha o rozbor pfi¢in néjakého jevu a stavu.
Jedna se tedy o objektivni popis jednotlivych prvka kultury, ktery je zalozen na spravném

sledovani, zjistovani a interpretaci projevi téchto prvka. (Sigut, 2004)
Sigut (2004, s. 21) doporuéuje, soustiedit se na nasledujici postupy:

1. sbér a analyza informaci, pfi které se doporucuje pouziti riznych metod sbéru dat
s moznou kombinaci tak, aby byla zarufena validita informaci. Pfi analyze
se vyuzivaji obvyklé kvalitativni a kvantitativni techniky;

2. zpétna vazba, kterou diagnostika pfinasi, musi byt relevantni, srozumitelna,
popisnd, ¢asove¢ aktualni;

3. posouzeni silnych a slabych strdnek podnikové kultury, a to pfedev§sim podle
zakladnich marketingovych strategickych koncepci podniku (na zakazniky,
pracovniky, technologie, inovace atd.);

4. diagnozu podnikové kultury, jako vychozi krok k jejimu poznéni, je nutno
uskuteciiovat komplexné;

5. diagnostiku je nutno chépat jako uceni, jak precist konkrétni firemni kulturu.
1.5 Diléi zavér

,Firemni kultura d€ld kompromis mezi chovanim, postoji, zvyky, hodnotami, piesvédce-

nim a méné védomymi obyceji a tabu.“ (Brooks, 2003, s. 216).

S timto tvrzenim mi nezbyva nic jiného, nez souhlasit, nebot’ z dostupné literatury jasné
vyplyva, Ze firemni kultura je soucasti kazdé organizace a kazdého podniku. Neni sice jas-
né definovana, nemusime ji vzdy vidét, ale je kolem nés, pfizptisobujeme se ji a vyvoj kaz-

dé organizace je s ni neodmyslitelné spjat.

Firemni kultura je soubor mnoha faktord, které¢ se ovliviiuji. Ma mnoho podob a mnoho
prvkil, které se mohou projevovat jak uvnitt spolecnosti, tak mohou ptisobit vné a piisobi
patii artefakty, hodnoty a pfesvédceni, které se projevuji jak na pisobeni dané firmy, tak 1

na ¢innosti jejich zaméstnancti. Jedna se o projevy, které souviseji s presvédcenim zaméest-
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nancd, jejich loajalitou k firme, zvyky, které pouzivaji pii plnéni svych povinnosti, ritualy,
které se stali pro zaméstnance samoziejmosti a mnoho a mnoho dalsich projevu, které mo-

hou a nemuseji ostatni ¢lenové spolecnosti v souvislosti s danou firmou vnimat.

Firemni kultura ma mnoho typl a vénuje se ji mnoho autort. Zalezi na tom, z jakého po-
hledu se na ni autofi divaji. Objevuji se zde pojmy jako silna a slaba firemni kultura, zdra-
va a nezdrava, mocenska, funk¢ni, osobnostni a profesni a mnoho dal$ich. Jedno vSak maji
tyto typologie spole¢né. VSechny si uvédomuji, jak je firemni kultura dilezita pro chod
dané organizace. V§imaji si ji vV kontextu chodu dané spolecnosti a €innosti jejich zamést-
nanctll, coz jsou pojmy, které k sobé neodmysliteln¢ patii, a které¢ se navzajem ovliviuji.
Zaroven ovliviuji firemni kulturu a nesmime opomenout i fakt, ze firemni kultura ovliviu-
je je. Proto, aby byla firemni kultura vhodné pro danou spole¢nost a byla pro ni pfinosem.
Je nezbytné, abychom firemni kulturu zkoumali a analyzovali. Abychom znali faktory,
které ji ovliviiuji, a abychom mohli spravnym smérem urcovat a ovliviiovat procesy, které
na ni pusobi. Na zdkladé této analyzy budeme schopni udélat kroky a ucinit rozhodnuti,
které povedou ke spravnému nastaveni sméru firemni kultury, ktery bude v souladu se stra-

tegii celé organizace a povede k cilim, které si organizace vyty¢ila.

NemizZeme jednoznacné urcit, kterd kultura organizace je nejlepsi a kterda nam zaruci

spravny a bezproblémovy chod firmy.

Silna firemni kultura mtize podniku pfinést mnoho vyhod, mtize ho vsak i ovliviiovat nega-
tivnim smérem napiiklad v tom ohledu, ze zaméstnanci jsou zvykli na své standardy a od-
mitaji se podrobit zménam, nebo Ze organizace neni schopna pruzné reagovat na pozadav-
Ky trhu. Naopak slaba firemni kultura nezarucuje, Ze spolecnost zkrachuje. Mize dat na-
piiklad vyniknout individualitim, které nebudou svazany piedpisy a povedou firmu

k lepsim zittkiim na zaklad¢ intuice a nekonformniho jednani.

Jedno je vsak jisté, firemni kultura ovliviiuje chod a prosperitu organizace a kazda organi-
zace si musi spravnou cestu v souvislosti s firemni kulturou najit sama. Nesmi to vSak byt

nefizeny proces, ale dlouhodoby cil, kterému se budou pfizptisobovat i procesy uvnitt fir-

my.

Dle mého néazoru je jen toto cesta, kterou mize organizace touZzici po silné pozici na trhu

jit. Proto je nezbytné Cinit opatieni, pfi nichz bude v souladu se strategii firmy, jeji vizi, a
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jejimi cili, firemni kultura pozitivné ovliviiovat ¢innost zaméstnancti. Ve svém disledku

tak mize ovliviiovat i ¢innost celé spole¢nosti a zaroven jeji prosperitu a pozici na trhu.

Proto musim souhlasit s cestou organizaci, kde vladne firemni kultura diky vife pracovniki
V naplnéni budoucich tspéchti. Zde ,,panuje takova firemni kultura, kde jsou vSichni pra-
covnici v€as a v plném rozsahu (s plnou brutalitou) informovani o aktualni podnikatelské
situaci a je podporovan jejich pocit, Ze jejich ptsobeni je duleZitou soucasti podpory cesty

k finalnimu tspéchu. (Pitra, 2007, s. 87)
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2 VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Vzdélavani zaméstnanci je v dobé, kdy tlak konkurencéniho prostfedi nuti podniky
vyuzivat jakoukoli konkuren¢ni vyhodu, technologie se fiti milovymi kroky kuptedu
a kvalifikovani pracovnici jsou jednou zmadla vyhod, kterou mohou podniky vyuzit,

nezbytnosti, bez které se spoleCnosti, které chtéji na trhu obstat, prosté neobejdou.

Pro podniky je dulezité, aby s vyspélymi technologiemi pracovali lidé technicky,
védomostné, ale i fyzicky zdatni. Zaméstnanci schopni pruzn¢ reagovat na uvedené zmény,
lidé tvotivi, schopni realizovat inovace. V soucasnosti hledaji podniky optimalni zptisoby
organizace prace piispivajici k jejich efektivnéjSimu fungovani. V takovych ptipadech
je také nezbytna schopnost tymové prace, vhodného vedeni a pozitivni motivace
podifizenych a rovnéz schopnost uspésné komunikace a spoluprace se zakazniky. Tyto
skute¢nosti vytvareji na podniky urcité tlaky, a to takovym zplsobem, aby zamé&stnavatelé
pochopili, ze investice do vzdélavani jejich zaméstnancli jsou prosté nezbytné. (Vodak,

Kucharcikova, 2007)

2.1 Definice vzdélavani zaméstnancu

,»Vzdélavani je planovita Cinnost, kterd ma jednotlivci nebo skupiné vzdélavanych pomoci
dosahnout pozadované zplisobilosti, naucit se dclat spravné véci spravné a Vyuzivat

osvojenych znalosti a dovednosti v praxi.“ (Bartdk, 2007, s. 11)

K rozvoji potfebnych schopnosti zaméstnancli podniku piispivaji vychova a vzdélavani.
Proces vychovy a proces vzdélavani spolu tzce souviseji a navzajem se vyznamné
ovlivituji. Vodak a Kuchar¢ikova (2007, s. 60) chapou vychovu ,jako proces vytvaieni
osobnosti ¢loveéka. Jako proces tvorby vzdélavacich navykt a schopnosti transformovat
ziskané poznatky (vzdé€lani) do poZzadované normy chovani, resp. schopnosti odevzdavat
¢ivyuzivat ziskané poznatky pfi realizaci zaméri a cili, at uZz vlastnich nebo

podnikovych.*

-----

slova smyslu je ho tieba chapat jako rozsitujici, dopliujici a inovaéni vzdélani. Jde tedy
0 proces ziskavani a osvojovani Si védomosti zruznych oblasti lidského poznani.

Vzdélavani je tedy organizovany a institucionalizovany zpusob, jak se ucit. (Hronik, 2007)
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Podle Koubka (2003) se podnikové vzdélavani zaméstnancii zaméfuje na formovani
pracovnich schopnosti v Sir§Sim slova smyslu. Tedy v¢etné formovani socidlnich vlastnosti
potfebnych pfi vytvareni zdravych mezilidskych vztahti osob, které jsou v podniku
V pracovnim pomeéru. Podnikové vzdélavani se stava soucasti persondlni ¢innosti, protoze
podnik tim, Ze organizuje a podporuje vzdélavani svych pracovnikii, dava najevo, ze si jich
vazi. Dava svym zaméstnancim perspektivu a na svoje naklady jim dokonce umoziuje
zvySovat jejich konkurenceschopnost na trhu prace. Podporou rozvoje svych zaméstnancti
prispiva ke zkvalitiiovani a zvySovani efektivity vnitinich procest a k rozvoji podniku jako

celku.

»Aby vzdélavani nebylo ndhodné a nepravidelné, aby bylo efektivni a zarucilo podniku
navratnost vlozenych prostfedki, musi byt systematické a vychéazet z celkové podnikové
strategie. Vyzaduje to nezbytnou spolupraci vice odbort ¢i odd€leni v podniku i spolupraci
S internimi a externimi odborniky a vzd€lavacimi institucemi.“ (Vodak, Kuchar¢ikova,

2007, s. 64)

»Intenzita a $ife zabéru vzdélavani pracovnikii zavisi na personalni politice a persondlni
strategii organizace. Existuji organizace, které davaji ptrednost ziskavani jiz ,hotovych®,
odborné nalezité¢ piipravenych pracovnikli. Tento zpisob vSak klade znacné néroky
na ziskavani a vybér pracovnikl. Dalsi skupina organizaci se uchyluje ke vzdélavani
pracovniki jen tehdy, kdyZz je to naléhavé potiebné. Ke vzdélavani pak dochéazi ndhodné
a nepravidelné. AvSak vétSina organizaci ve vyspélych zemich vénuje vzdélavani svych
pracovnikil trvalou pozornost, ma vypracovanou svou vlastni koncepci vzdelavani,
vyclenénou skupinu lidi, ktefi se touto problematikou zabyvaji, a ma neziidka 1 své vlastni

vzdélavaci zatizeni.“ (Koubek, 2003, s. 243)

2.2 Cile vzdélavani zaméstnancu

Hronik (2007, s. 176) uvadi, ze ,,cilem kazdého vzdélavani je zvySeni pracovniho vykonu.

Cile vzdelavani jsou urceny na zékladé stanovenych potieb vzdélavani. Vodak
a Kucharcikova (2007) rozdé€luji tyto cile do dvou kategorii, na cile programové a na cile

jednotlivé vzdélavaci akce.

e _Programové cile vzd€lavaciho programu jsou stanoveny na zékladé¢ potieb

vzdélavani konkrétni organizace.
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e Cile vzdélavaci akce obsahuji cile jednotlivych vzdélavacich aktivit a ty mohou

obsahovat jesté cile dil¢i.” (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 83)

Aby cile vzdélavaciho procesu ptinesly pozadovany efekt jak zaméstnanciim, tak podniku,

je vhodné:

e aby ucastnici méli moznost seznamit se témito cili pfedem,
e aby byly cile v souladu se strategii podniku,

e aby byly cile méfitelné, konkrétni a dosazitelné. (Vodak, Kucharcikova, 2007,
s. 83)

Cile podnikového vzdélavani ptimo vychazeji z cilli stanovenych organizaci. Armstrong
(2007, s. 461) tika, ze ,cilem politiky a programt vzdélavani v n¢jaké organizaci
je zabezpecit kvalifikované, vzdélané a schopné lidi potiebné k uspokojeni soucasnych
I budoucich potieb organizace. K dosazeni tohoto cile je nutné zabezpecit, aby lidé byli
pripraveni a ochotni se vzd¢lavat, chapali, co museji znat a byt schopni délat, a byli
schopni pfevzit odpovédnost za své vzdélavani tim, ze budou plné vyuzivat existujici

zdroje vzdélavani, v€etné pomoci a vedeni ze strany liniovych manazert.*.

Dle Dudy (2008) je cilem podnikového vzdélavani rozvinuti schopnosti pracovniki
a zlepseni jejich pracovniho vykonu. Podnikové vzdélavani ma lidem pomoci k tomu, aby
Vv organizaci rostli a rozvijeli se tak, aby budouci potfeba lidskych zdroji organizace mohla
byt v maximalni mife upokojovana z vnittnich zdroji. Ma se tak snizovat mnozstvi ¢asu
potiebného k zacviku a adaptaci pracovnikli zacinajicich pracovat na nové zfizenych

pracovnich mistech ¢i pracovnikli pfevadénych na jiné pracovni misto nebo povysSenych.
Tureckiova (2004) uvadi, ze zakladnimi obecnymi cili podnikového vzdélavani jsou:

e Zmény ve struktuie znalosti — coz znamena, 0svojit si a v praxi efektivné vyuzivat
nov¢ znalosti potiebné k vykonu profese anebo prosttednictvim zmény ve struktuie

znalosti stavajicich transformovat svoji formalni i neformalni kvalifikaci.

v

e Zmény ve struktufe dovednosti — coz znamend, rozSifit soubor sociadlné-
psychologickych a dalSich dovednosti, efektivné¢ je kombinovat se stavajicimi

dovednostmi a navyky jiného typu a vyuzit je v praxi.
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e Zmeény ve struktufe postojii — coz znamena, vytvofit a uplatiiovat pozitivni postoje
K praci a k lidem v organizaci i mimo ni, projevovat zadouci pracovni postoje jako
soucast pracovniho chovéani pii vykonu pracovnich ¢innosti, aktivné pomahat
k nedirektivnimu prosazovani téchto postoji u vSech zaméstnancu tak, aby vedly
ke zlepseni etiky jednani a krozvoji a socidlni odpovédnosti jednotlivch

I organizace jako celku.

Obecné cile je vSak nutné vzdy specifikovat na konkrétni podminky a potfeby jednotlivych
podnikt. Kazdy z nich preferuje dosahovani jiného cile, Casto to vSak, celkem logicky,
byva kombinace vSech tfi uvedenych. Urcit¢ zalezi zejména na firemni kultufe, tradici

firmy a prostiedi, ve kterém se dana spole¢nost pohybuje. (Tureckiova, 2004)

»V praxi je tfeba rozliSovat mezi cilem a zamérem. Zamér vyjadii, co chce lektor
v pribchu lekce délat, pro¢ bude probirdno urcité téma. Cile fikaji, co budou ucastnici
kurzu po jeho absolvovani schopni délat. Cile by mély vyjadifovat pozadované chovani,
konkretizovat podminky vykonu pozadovaného chovani, ptipadné definovat normy
pro posouzeni, zda bylo dosazeno pozadované¢ho chovani. Pfi stanoveni cile je tfeba brat
Vv ivahu jejich redlny pocet. Precenéni schopnosti Gcastniki a jejich zatizeni velkym
poctem cilli a ztoho vyplyvajicim neimérné velkym mnozstvim materiali v kratkém
¢asovém tuseku mize pti uceni zplsobit vice Skody nez uzitku. Zjednodusené se da fici,

ze zamgéry se tykaji lektora a cile Gcastnikd.* (Kubr, Prokopenko, 1996, s. 136)

Podnikové vzdélavani je proces, ktery organizuje organizace, a ktery zahrnuje
jak vzdélavani v organizaci, tak mimo ni. Podnikové vzdélavani je systematicky proces
zmény pracovniho chovéani, Urovné znalosti, dovednosti a motivace zamé&stnancl
organizace. Jeho cilem je pfedani poznatkii a vytvafeni podminek pro seberealizaci, ktera
je myslena jako nejucinnéjsi motivaéni nastroj organizace, v jehoz prib¢hu dochazi

ke sjednocovani osobnich a podnikovych cilt. (Palan, 1997)

vvvvv

firemniho vzdélavani je rozvoj pracovnika ve smyslu osvojovani si novych znalosti,
védomosti a rist jeho odbornych znalosti a kvalifikace. Jde zejména o dosazeni zmén
v mysleni a chovani pracovniki, které je nenahraditelné pro dalsi rozvoj firmy a schopnost

obstat v konkurenci.
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,»Podnikové vzdélavani je jednoznacné investici do lidskych zdroji. Z praxe vyplyva,
ze konkurenceschopné mohou byt jen ty podniky, v nichz je rychlost uceni vétsi nez

rychlost zmén v jejich okoli* (Palan, 2003, s. 70).

2.3 Ucastnici podnikového vzdélavani

Klicovym prvkem podnikového vzdé€lavani jsou jeho ucastnici. Kazdy clovék ma vlastni
styl u¢eni, nékdo dava prednost praktickym cvi¢enim a je pfipraven ucit se ze svych chyb,
zatimco jini upfednostiuji teoretické ziskavani znalosti a dovednosti, které mohou pienést

do svého prostredi.

Na rozdilnost styli u¢eni se zaméfili Kolb, Honey a Mumford. Tito védci definovali dvé

kategorie zdkladnich stylti u¢eni.
Prvni kategorii vytvotili Honey a Mumford, ktefi specifikovali tyto zakladni styly uceni:

e Aktivisté se citi dobfe tady a ted. Dominuji u nich okamzité zkuSenosti a maji

snahu projevit se v kratkodobych krizich.

e Reflektor znamena ,,0soba odrazejici nazory*. Tito lidé radi stoji v pozadi, sleduji
ostatni ucastniky a uvazuji o zkuSenostech z riznych thli pohledu, shromazd'uji

udaje a analyzuji je dfive, nez dojdou k zavérim.

e Teoretici touzi po zakladnich principech, teoriich, modelech nebo systémech.

Oceiiyji racionalitu a logiku, maji snahu byt objektivni a analyticti.

e Pragmatici jsou lidé patrajici po novych myslenkach, Casto se chopi prvni
prilezitosti, aby experimentovali s aplikacemi. Tito Gi€astnici se z kurzli vraceji plni

novych myslenek, které chtéji vyzkouset v praxi. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007)

Trochu odli$ny nézor na styly uc¢eni ma Kolb, ktery tvrdi, ze ziskdvani novych védomosti,
dovednosti a postoji je procesem konfrontace mezi ¢tyimi volbami experimentalniho
uceni. Témito volbami jsou schopnost konkrétni zkuSenosti, schopnost reflexniho

pozorovani, schopnost abstraktni koncepce a schopnost aktivniho experimentu.

e Schopnost konkrétni zkuSenosti znamena, ze jedinec dokaze do nové zkuSenosti

pln€ zahrnout sam sebe.
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Schopnost reflexniho pozorovdni znamena, ze jedinec musi umét pozorovat
a odrazet vlastni zkuSenosti z riznych 0hli a hledisek. Tyka se tedy aktivniho
piremysleni o zkusSenosti a jejim vyznamu.

Schopnost abstraktni koncepce piedstavuje schopnost zahrnout své pozorovani

do platnych teorii.

Schopnost aktivniho experimentu znamend, Ze nové myslenky jsou testovany
Vv novych situacich, z toho vznikd nova konkrétni zkuSenost a cyklus zacina

nanovo. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007)

Kolb tiké, ze kombinace vSech ¢tyi zékladnich forem produkuje nejvyssi tiroven uceni.

Z uvedenych typi poté vyplyvaji tyto styly uceni:

Konvergentni styl je styl, kdy jedinec prokazuje silu v praktické aplikaci myslenek
a feSeni problémi.

Divergentni styl je styl, kdy jedinci charakterizuji konkrétni zkusenosti z reflexniho
pozorovani, maji velkou pfedstavivost a vidi véci z riznych thla.

Styl prizpisobivy je styl, ve kterém hraje dominantni roli schopnost udit
se abstraktnimu pojmu a reflexnimu pozorovani.

Vstiicny styl je styl, kdyz je diraz kladen na konkrétni zkuSenost a aktivni

schopnost experimentovat, lidé pouzivajici tento styl maji v oblibé metodu pokus,

omyl. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007)

,Uvedené ptistupy kladou diraz na uceni, jehoz zdkladem je experiment a zkusSenost. Jde

0 to, aby poslucha¢ byl vice v pfimém styku s realitou, kterou studuje, a ne aby jen

uvazoval o tom, co by s danou situaci délal.* (Vodéak, Kucharcikova, 2007, s. 93)

V ramci realizace vzdélavaciho procesu je nutné brat v potaz skutecnost, ze efektivita

a ochota ucit se je u dospélych lidi ovliviiovana vice faktory, které¢ lze zatradit do tii

zakladnich skupin. Jsou to faktory:

Fyzické — jedna se o zdravotni kondici. Tyto faktory ovlivituji schopnosti vnimani

a uceni.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 36

e Emociondlni — jde o vnimani sebe sama, o motivaci a podporu v uceni ze strany
vedeni, kolegii nebo rodiny. Tyto faktory vyznamné ovliviiuji schopnost lidi ucit

Se a meénit se.

e Intelektualni — jedna se o mnozstvi a kvalitu dosud nabytych védomosti
a dovednosti, kter¢ mohou podpofit uceni, a to v ptipad¢, ze je mozné na ziskané
védomosti navazat. Pokud jsou ale dosavadni védomosti k novym v protikladu,

mohou se stat bariérou uceni. (Vodak, Kucharcikova, 2007)

Dnesni 1lidé by chtéli mit vSechno pod kontrolou, a to se tykd i uceni. PredevSim
v necekanych situacich je ale mohou zasko¢it rizné faktory a diky nim se mohou objevit
ruzné bariéry v uceni stojici mezi nimi a poznavanim néceho nového. Tyto bariéry mohou
spocivat naptiklad v potfebé dokonalosti, v negativni zkusenosti, v nevhodné definici cile

nebo ve stereotypech mysleni. (Vodéak, Kucharcikova, 2007)

»Kazdy jedinec je jiny, a to i ve stylu uceni, proto se jeden ¢lovék nemusi efektivné ucit
stejnym zplsobem jako druhy. Nékdo muze dosahovat horSich vysledki v uceni pouze

v disledku nevhodné zvoleného zpiisobu uceni.* (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 95)

Proto je dilezité, aby uz pii pifipravé vzdélavacich programl byly vytvofeny homogenni

skupiny Gcastnikl. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007)
2.4 Metody vzdélavani zaméstnancu

Pro vybér nejvhodnéjsi a nejucinnéjsi metody vzdélavani neexistuje univerzéalni névod.
Volba metod vzdélavani totiz zavisi na okolnostech vztahujicich se ke konkrétnimu
podniku, K jeho zaméstnancim a jeho cilim vzdélavani. Vyznamnou roli pii vybéru
vzdélavaci metody hraji styl a kultura u€eni v organizaci. Soucasné vzdélavaci metody

maji podporovat rozvoj tvotivosti a flexibility, ochotu pfijimat zmény a reagovat na n¢.

»Metody vzdélavani jsou dulezitym nastrojem zajiStujicim vzdélavaci proces. Vybér
a vhodné pouziti metody by mély odrazet individudlni potieby a pozadavky podniku, mély
by ale také reagovat na soucasné celosvétové trendy technického a ekonomického vyvoje.*

(Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 96)

Vzdélavani je komplexni proces ziskavani védomosti, porozumeéni, dovednosti a hodnot,
které¢ nas vedou ke schopnosti, pfizptisobit se okolnimu prostiedi. Tento proces zavisi

na kombinaci nasledujicich faktori:
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na nasich zdédénych charakteristikach, jako jsou inteligence a temperament,
na nasi pfipravenosti K vyuziti ptilezitosti se ucit (motivace),
na vyukovych schopnostech vyucujiciho,

na podminkach, za kterych se vyucovani kona. (Cole, 1993)

Postupem casu se vytvorila veelku Siroka Skala metod vzdélavani, které 1ze dle Koubka

(2003) rozd¢lit do dvou zakladnich skupin, a to:

1. Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pti vykonu prace (,,on the job*) -

tato skupina metod vzdélavani byva povazovana za vhodnéjsi u vzdélavani délniki.

Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté (,,off the job®) - metody
vzdélavani pattici do této skupiny metod jsou vhodnéjsi ke vzdélavani vedoucich

pracovniki a specialist.

Mezi metody pouzivané ke vzdélavani pti vykonu prace na pracovisti patii:

Instruktaz pii vykonu prace je nejcastéji pouzivana metoda vzdélavani. Jedna
se 0 nejjednodussi zpsob zacviku nového nebo méné zkuseného pracovnika, pii
némz zkuSeny pracovnik nebo piimy nadfizeny ptedvede pracovni postup
a vzdélavany pracovnik si pozorovanim a napodobovanim piedvedeny pracovni
postup osvoji.

Coaching piestavuje dlouhodobg&jsi vysvétlovani a sdélovani ptipominek a kontroly

vykonu pracovnika ze strany nadiizeného nebo vzdé¢lavatele.

Mentoring je metoda spocivajici v tom, Ze si vzdélavany pracovnik sam vybira

svého mentora ( radce), a ten mu radi, jak provadét pracovni ¢innosti.

Counselling patii K nejnovéjsim metodam formovani pracovnich schopnosti. Jde

0 vzajemné diskuse a vzajemné ovliviiovani vzdélavaného a vzdélavatele.

Asistovani je tradi€ni metoda. Vzdélavany je ptidélen jako pomocnik ke
zkuSenému pracovnikovi. U¢i se od n¢j pracovnim postuptim tak dlouho, dokud

nebude schopen své tikoly zvladat samostatné.

Povéteni ukolem spociva v tom, ze vzdélavany pracovnik je nadiizenym nebo

vzdé¢lavatelem povéten plnit urcity ukol a jeho prace je sledovana.
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Rotace prace je metoda, pti niz je vzdélavany pracovnik na urcité obdobi povéren

ukoly v riznych postech a odd€lenich organizace.

Pracovni porady jsou metody vzdélavani, prostfednictvim kterych se ucastnici
seznamuji s problémy a fakty tykajicich se nejen jejich vlastniho pracoviste,

ale celé organizace. (Koubek, 2003)

K metodam pouzivanym ke vzd€lavani mimo pracovist¢ se casto pfistupuje jako

k metoddm pouzivanym k hromadnému vzdélavani skupin ucastnikii. Mezi metody

pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté patii:

Ptednaska, kterd je zaméfena na zprostfedkovani informaci nebo teoretickych

znalosti.

Prednaska spojena s diskusi nebo také seminaf je metoda zprostiedkovavajici spise

znalosti.

Demonstrovani zprostfedkovava znalosti a dovednosti ndzornym zpiisobem
za pouziti audiovizudlni techniky nebo pocitac¢l. Je to metoda, kterd vnasi

do vzdélavani diraz na praktické vyuzivani znalosti S orientaci na dovednosti.

v

Ptipadové studie jsou rozsSifenou a oblibenou metodou. Pouzivaji se pti vzdélavani
manazerd a tvlréich pracovnikd. Jedna se o skuteény nebo smysleny popis
néjakého organizacniho problému, Gc¢astnici vzdélavani je studuji a navrhuji feSeni

problému.

Workshop je variantou piipadovych studii. Praktické problémy se pomoci této

metody fesi tymové a z komplexnéjsiho hlediska.

Brainstorming je také variantou piipadovych studii. Skupina Gcéastnikt je vyzvana,
aby kazdy z nich navrhl zptsob feSeni zadan¢ho problému. Po pfedlozeni nasleduje

diskuse o navrhovanych feSenich a hled4 se optimélni navrh.

Simulace je metoda vice zaméfena na praxi a aktivni ucast $kolenych. Ucastnici
jsou pozadani, aby béhem uréené doby ucinili rozhodnuti podle podrobného
scénafe. Obvykle se jedna o feSeni bézné situace vyskytujici se v praci vedoucich

pracovnikd. V pribéhu vzdélavani se prechazi od jednodusSich problémi

vvvvv
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e Hrani roli je metodou orientovanou na rozvoj praktickych schopnosti ucastnikd,
od kterych se vyzaduje aktivita a samostatnost. Tato metoda je zaméfena
na osvojeni si ur¢ité socialni role a Zadoucich socialnich vlastnosti. Tato metoda

je zamétena spiSe na vedouci pracovniky.

e Assessment centrum je moderni, vysoce hodnocenda metoda nejen pii vybéru,
ale i pfi vzdélavani manazerti. Uastnik plni rtizné tkoly a fedi problémy tvofici
kazdodenni napli prace manazera. Tyto ukoly jsou generovany pocitaCem a ten
také vyhodnocuje feSeni ucastnika. Ucastnik si tak miize porovnavat své feSeni
s feSenim optimalnim, ¢imz se vlastné uci.

e , Outdoor training®“ je mozné také nazvat ,,ueni se hrou®“. Je to metoda, ktera je
spojena se sportovnimi vykony, které napomahaji zlepSit manazerské dovednosti.
Toto vzdélavani se muze odehravat ve volné piirod€, v télocviéné nebo také

V upravené ucebné.

e Vzdélavani pomoci pocitaci patii k metodam, které usnadiiuji uceni pomoci
schémat, grafi a obrazkl. Poskytuji vzdélavanému mnozstvi informaci, nabizeji
rizné testy a cvifeni a umoznuji mu prubézné hodnoceni procesu osvojovani

si znalosti a dovednosti. (Koubek, 2003)

2.5 Hodnoceni podnikového vzdélavani

Hodnoceni efektivnosti vzdélavani je velmi podstatny problém. Neustéle se v praxi hledaji
nejrizngjsi pristupy k jeho odstranéni. ,,Prvnim pfedpokladem, aby se vSichni partnefi - tj.
lektor, organizator, ucastnik ¢i vzdé€lavaci zafizeni - mohli timto problémem zabyvat,

je kvalitni projekt jednotlivych vzdélavacich akci.* (Muzik, 2004, s. 115).

Vyhodnocovani je posledni a velmi dileZitou soucasti vzdélavaciho procesu vymezeného
podnikem. Je to jakykoli pokus ziskat informace (zpétnou vazbu) o ucincich urcitého
vzdélavaciho programu a ocenit hodnotu tohoto vzdélavani ve svétle ziskané informace.*

(Armstrong, 1999, s. 555)

Autofi Buckley a Caple (2004) zminuji Ctyii hlavni otazky, na které se hodnoceni

vzdelavani obvykle zamétuje. Jedna se o:

e reakce ucastniki a lektorti na vzdélavaci proces,
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e fakta, principy a postupy, které se vzdelavajici se jedinci naudili,
e zmeény pracovniho chovani a vykonu, kter¢ jsou vysledkem vzdélavaciho procesu,
e hmatatelné vysledky Skoleni v podminkéch organiza¢nich zmén a zlepsSeni.

Podle Koubka (1995) je zakladnim vychodiskem pro hodnoceni vzdélavani
a vyhodnocovani jeho Uucinnosti stanoveni kritérii hodnoceni, nebot kvalifikace
a vzdélavani jsou obtizn¢ kvantifikovatelné, a proto ,,jejich aroven nebo velikost zmény lze
zjistit jen nepfimo, mnohdy dosti spekulativnimi zptisoby*. (Koubek, 1995, s. 230).

Pfi hodnoceni je vzdy nutné pouzivat vice kritérii, nebot’ zaméfeni jen na nekteré z nich by
mohlo vést k nepfesnym ¢i nelplnym zavéraim. Je v zajmu kazdé organizace,
aby pouzivana kritéria zjiStovani efektivity pfizpusobovala konkrétnim podminkam,
ve kterych piisobi a plné€ je vyuZivala. S tim souvisi nejen ochota vedoucich pracovnikll
hodnotit své podiizené, ale také znalost toho, jak tato hodnoceni provadét. (Koubek, 1995)
Armstrong (2007, s. 514-515) uvadi c¢tyfi urovné vyhodnocovani vzdélavani podle
Kirkpatricka. Ten doporucéuje hodnotit podle:

e reakce (GCastniki),
e hodnoceni poznatki (splnéni cilii uceni),
e hodnoceni chovani (zména chovani u¢astnikl po navratu na pracoviste),

e hodnoceni vysledk (prospésnost vzdélavani z hlediska jeho nakladd).

Koubek (1995, s. 230) uvadi jako hodnotici kritéria:

e porovnani vysledkl vstupnich testli ¢astnikll s testy uskute¢nénymi po ukoncéeni
vzdélavaciho programu; dale uvadi, Ze pfipravit takovéto testy je velmi obtizné,
zejména pak jejich vyhodnocovani, kdy mame vétSinou sklon pfipisovat pozitivni
rozdil v plné mife ucinkiim vzd€lavani, zatimco s moznym negativnim rozdilem

si nevime rady,

e jako jeSt¢ méné spolehlivé zminuje monitorovani vzdéldvaciho procesu a
programu, tj. hodnoceni vhodnosti a U¢innosti jednotlivych zvolenych metod
postupli, popiipadé hodnoceni prace Sskoliteli; v tomto piipadé shledava

vyhodnoceni velice subjektivnim,
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e dalsim moznym kritériem mlze byt snaha kvantifikovat prakticky pfinos
vzdélavani pomoci ekonomickych ukazatelti, napt. zvySeni produktivity prace,

zvyseni odbytu, zvySeni kvality vyrobki ¢i sluzeb, poklesu nakladu, atd.

,Hodnoceni efektivity vychazi zpoznani probléml spojenych s vyhodnocovanim
a pfedstavuje uzitecnou pomiicku k ur€eni finan¢ni hodnoty, kterou podnik na plnéni
ucebnich cili ziskd. K posouzeni efektivity vzdélavacich programii je nutné provést

podrobnou analyzu nakladu a pfinost.* (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 148)
2.6 Dilci zavér

Stejn¢ jako se meéni pristupy ke vzdélavani jako takovému, méni se 1 pfistupy
ke vzdélavani podnikovému. Vzhledem k vyvoji trhu vyplyva, ze ma-li se kterykoliv
podnik dale rozvijet a Uspésné fungovat, musi podporovat nejen profesni znalosti
a dovednosti svych zaméstnancli, ale také jejich postoje ke svému zaméstnavateli.
Zamg¢stnavatel musi svym zaméstnanctim davat najevo, ze jsou pro n¢j duleziti, a ze s nimi
pocita. Jedna z cest Kk loajalnosti zaméstnancti ke své firmé a zaméstnavateli mize vést

i skrze podnikové vzdélavani.

Efektivni podnikové vzdélavani musi vychazet z dikladné analyzy vzdélavacich potieb
podniku a také z celkové vzdélavaci strategie podniku. Musi zde byt jasn€ definovany cile
I cesty jejiho naplnéni vcetné terminu, ve kterém ma byt strategie. Dalsi soucasti je
samotné planovani vzdélavacich aktivit, které zahrnuje napt. vybér pracovniki, ¢1 volby
vhodnych metod dal$iho vzdélavani. Po této fazi nastupuje jeho samotna realizace.
Nedilnou a dulezitou soudasti v procesu vzdélavani zaméstnancl je, tak jako u vSech

procest, nutnost kazdou vzdélavaci aktivitu kontrolovat a vyhodnocovat.

Celou touto kapitolou se prolinaji slova jako je vzdélavani, uceni, edukace apod. Tato
slova jsou pouzivana ve spojeni s lidskymi zdroji a jejich rozvojem. Nesmime vSak
ovliviiuji chod a stabilitu podniku. Vzdélanost a kvalifikovanost zaméstnancti se stava
nezbytnou soucasti kazdé spolecnosti, ktera chce v moderni dobé proti tvrdé konkurenci

na trhu obstat. Je proto nezbytné rozvoj a vzdélavani zaméstnanct podporovat.

Musime si ovSem uvédomit, ze vzdélavani zaméstnanci musi byt efektivni, promyslené

aucelné, nebot v mnohych ptipadech se rozvoj pracovnikd podporuje z hlediska
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zaslepeného utraceni penéz za Skoleni, které nema ani vyznam ani uzitek. Je tieba
si stanovit cil, ktery by vzdélavani zaméstnancti mélo pfinést, musime najit prostiedky, jak
téchto cili dosdhnout a v neposledni fadé vybrat zaméstnance, kteti se budou na zakladé¢

téchto analyz a cili vzdélavat.

Dulezitym kritériem pfi vybéru zaméstnancii na jejich rozvoj by méla byt i jejich
dobrovolnost, schopnost se ucit, touha se rozvijet a jejich osobni zajem na vzdélavani jako
takovém. Vzdé€lavani a rozvijeni pracovniki, ktefi o svilij rozvoj nemaji zajem a vzdelavaci
proces berou jako nutné zlo, k ni¢emu nevede. V tom vidim problém, kterému se musi
kazda organizace postavit, nebot’ vzdélavani pracovnikli bez z4jmu jsou penize vyhozené
oknem na ukor toho, Ze by se mohl vzdélavat a rozvijet pracovnik, ktery ma o vzdélavani

zajem.

Podnikové vzdéldvani pifinas§i nesporné¢ mnoho vyhod, ale musime si uvédomit,

ze se v souvislosti s podnikovym vzdélavanim mohou objevit i nevyhody.

Muzik (1999) upozoriiuje, ze vzdé€lavani pracovniki mize nekdy prerst v ndstroj
manipulace s pracovniky. Domniva se, ze vzdélavani vramci organizace mize
na pracovnika puasobit jednostranné a toto ptisobeni miize v budoucnu ohrozit jeho profesni
mobilitu. Firemni vzdélavani mizZe, podle jeho nazoru, vést 1 ke konfliktim. Lukrativni
vzdélavaci programy jsou finan¢né narocn€ a mohou se stat nastrojem boji o fidici pozice
¢1 neformalni vliv v podniku. Jako posledni nevyhodu zmifiuje problematiku investic
do vzdélavani pracovnikii. Nelze totiz jednoznacné spocitat navratnost investic a jejich

ucinek se déli mezi podnik a pracovniky.

Vzdélavani a rozvoj pracovniki je naro¢ny, dlouhodoby a slozity proces,
ktery se v riznych formach objevuje v kaZzdém podniku. Je v ném vSak tieba shrnout
mnoho faktord, které tento proces podporuji. Musi se vybrat vhodny typ vzdélavani, urcit,
co ma vzdélavani ptinést, vybrat vhodné metody, jak vzdélavani dosahnout a kontrolovat,
zda vzdélani plni své cile. V neposledni fad¢ je nutné, vybrat vhodné pracovniky, které je
tteba vzdelavat, a ktefi svym vzd€lavanim a rozvojem pfinesou podniku zpétnou vazbu
ve formé lepSich vykontl, inovaci a konkurenéni vyhody, které pomohou danému podniku

V konkuren¢nim boji obstat a uspét.
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3 ROZVOJ LIDSKYCH ZDROJU

Rozvoj lidskych zdroju, fizeni rozvoje lidskych zdroji a vzdélavani obecné je soucasti
naseho Zzivota. Setkdvame se snim doslova na kazdém kroku a vzhledem k vyvoji
faktorem, ktery bude ovliviiovat Zivotaschopnost nejen jednotlivcli, ale 1 skupin
a Vv neposledni fad¢ i spoleCnosti a firem, které chtéji v konkurenénim prostiedi uspét

a obstat.

3.1 Strategie rozvoje lidskych zdroji

Strategie rozvoje lidskych zdrojii se odviji od strategie daného podniku a jeho personélni
strategie. Je béZznou praxi, Ze strategie podniku se tvoii na dobu 3 — 5 let a nejvétsi
pozornost vénuje lidem, ktefi maji potencial, a pro organizaci by bylo tézké je n¢kym

nahradit.

Je mnoho definici rozvoje lidskych zdroji. Armstrong (2007, s. 443) uvadi nazor D. T.
Halla, ze strategicky rozvoj lidskych zdroju je ,,identifikace potiebnych zru¢nosti a aktivni
fizeni uceni a vzdélavani pro dlouhodobé ucely, vztahujici se k explicitné formulované

podnikové a podnikatelské strategii.*

Dale Armstrong (2007, str. 443) uvadi nazor J. Watsona, Ze ,,Strategicky rozvoj lidskych
zdrojii znamena také zavazek, vyfazeni, modifikaci a fizeni a usmériovani procest,
které vSechny jedince a tymy vybavuje =zru€nostmi, znalostmi a schopnostmi,

které pottebuji, aby byli schopni plnit soucasné i budouci ulohy pozadované organizaci®.

R. Harrisonova mluvi o rozvoji lidskych zdrojii jako o ,,rozvoji vyplyvajicim z jasné vize
0 schopnostech a potencialu lidi, ktery probiha v souladu s celkovym strategickym ramcem

daného podniku‘. (Armstrong, 2007, str. 443)

»Zakladnim cilem strategického rozvoje lidskych zdrojii je zvysit schopnosti lidskych
zdroji v souladu s pfesvédcenim, ze lidsky kapital organizace je hlavnim zdrojem

konkurenéni vyhody* (in Armstrong, 2007, str. 443).

Strategické fizeni lidskych zdroji muzeme povazovat za cestu k feSeni dlouhodobych
problémd, tykajici se lidi tvoficich strategii podniku. Jedna se ptredevSim o zalezitosti

souvisejici se strukturou, kulturou, efektivnosti a vykonnosti podniku. Je nutné
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se prizptsobit budoucim potfebam a pozadavkim, stejné jako fizeni zmeén. Strategické
fizeni lidskych zdroji obsahuje takova rozhodnuti a aktivity, které se tykaji fizeni
zaméstnancll na vSech urovnich podniku a jsou zaméfeny na vytvareni a udrzovani jeho

konkuren¢ni vyhody. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007)

»trategicky rozvoj lidskych zdroji ma za kol vytvofit logicky, uplny a jednotny ramec

pro rozvijeni lidi* (Charvat, 2006, str. 101)

Dle Vodaka a Kucharcikové (2007, s. 34) by strategie fizeni lidskych zdroji mély ,,byt
integrovany se strategii podniku. Aby tomu tak bylo, je potieba zajistit, aby aktivity
managementu v oblasti Fizeni lidskych zdroji byly v souladu s rozhodnutimi v jinych

funk¢nich souéastech podniku a v souladu s analyzou situace na trhu produkti.*

Ze vsech téchto definici mizeme vyvodit, ze strategie rozvoje lidskych zdroji musi
vychazet zejména ze strategie podnikové. Rozvoj lidskych zdrojii se musi stat prioritnim
strategickym cilem organizace, ktery se zaméfi na rozpoznani schopnosti zaméstnanct,

jejich vzdélavani a jejich rozvoji v ramcei dlouhodobych cili spolecnosti.
3.2 Faze rozvoje lidskych zdroju
Hronik (2002) definuje ¢tyfi faze vzdélavani:

¢ Identifikace rozvojovych potfeb a mozZnosti,

e design (planovani) vzdélavacich a rozvojovych aktivit,
e realizace vzdélavacich a rozvojovych aktivit,

e 7pétna vazba — méfeni efektivity vzdélavaci aktivity.

Ve stejném duchu definuje faze vzdélavani i Koubek (2007), ktery pouze méni nazev

ctvrté faze na ,,vyhodnoceni vysledkll a G€innosti vzdélavani a rozvoje*.

M. Armstrong (2007) poukazuje na osm krokd vzdélavani a rozvoje. Jsou to:
e Identifikace a definovani potieb vzdélavani,
e definovani pozadovaného vzdélavani,
e definice cilii vzd€lavani,

e planovani vzdélavacich programi,
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e rozhodnuti o tom, kdo bude vzdélavani zabezpecovat,
e realizace vzdélavani,
e vyhodnoceni vzdélavani,

e zdokonalovani vzdélavani.

Obrazek 4 — Proces planovaného vzdélavani

Identifikace potfeb vzdélavani <

v

Definice pozadavkl na vzdélavani

v

Planovani programu vzdélavani

I
v v v v

Metody Zafizeni Umisténi Skolitelé

| | | |
v

Realizace vzdélavani

A

A

A

Hodnoceni vzdélavani

Zdroj: (Armstrong, 2007, s. 497)

Tato verze fazi planovaného vzdélavani je dle mého ndzoru propracovanéjsi, nebot’
se rozvojem vzdélavani zabyvd podrobnéji a jednotlivé kroky vice rozvijeji potieby

organizace.

V prvni fazi se identifikujeme individudlni potfeby organizace. Tato identifikace se da
provést nckolika zpasoby, znichz miZeme uvést dotaznik poZadavku zaméstnancii
na vzdélavani, analyzu pozadavkl manaZert na svoje zaméstnance, informace z hodnoceni
zaméstnancll nebo monitorovani pracovnich porad tykajicich se pracovnich problémii.
Touto analyzou potieb zjistujeme, jaké jsou skute¢né nedostatky ve zpisobilosti

vvvvv

I zaméstnancu a uréuje, které z nich by bylo mozné fesit vzdélavanim.
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V druhé fazi stanovime pozadované vzdélavani a nasledné cile, které ma vzdélavani

a rozvoj piinést. Jedna se o stanoveni rozvojového cile, ktery pomtize naplnit pracovni cile.

Dalsi fazi je planovani vzdélavacich aktivit. Jednad se o zaméfeni vzdé€lavacich
arozvojovych aktivit, stanovi se ¢asovy rozvrh, finanéni plan a rozhodnuti, zda budou
vyuzivany standardni kurzy nabizené nejriznéj$imi vzdélavacimi agenturami nebo bude
vytvofen specidlni pozadavek na kurz Sity tzv. ,na miru“. Doporu¢ime rizné metody
vzdélavani a rozvoje s cilem zajistit co nejefektivnéjsi a nejlepsi vzdélavani pro vsechny

zucastnéné.

Ve fazi realizace, kdy podavame ucastnikim informace o vzdélavani pro vSechny
zucastnéné. Je to faze, kdy se ucastnikiim podaji informace o a Case a misté konani, o cili
atématu vzdélavani, o lektorovi, kontaktni osob&, o ubytovani a dalSich nezbytnych
vécech, které se vzdélavani tykaji. Tim se dostdvame k samotnému vzdélavani, kdy

sledujeme, zda maji Ui€astnici o vzdélavani zajem a zda kurzy skute¢né navstévuji.

Po ukonceni kurzu je dal$i fazi vyhodnoceni stavu. Zjisténi, co vzdélavani ptineslo a zda
byly splnény stanovené cile. Ucastnici poskytuji zpétnou vazbu, hodnoti prib¢h a ptinos

kurzu a sleduje se, jak navstéva téchto kurzi ovliviiuje pracovni vykon. (Armstrong, 2007)

3.3 UCici se organizace

Rozvoj lidskych zdroji v organizaci je uzce spjat se vzdélavanim v organizaci, které je

definovano jako ucici se organizace.

Matouskova a Kofrotiova (2006, s. 8) o konceptu ucici se organizace fikaji: ,,Pozornost
vénovana konceptu ucici se organizace je reakci na skutecnost, Ze v obdobi rychlych zmén
v ekonomickych procesech vyvolanych novymi védeckymi poznatky mohou své postaveni
na piisluSném trhu udrzet a posilovat pouze organizace, které jsou flexibilni a adaptabilni.
Toho nelze dosdhnout v rdmci tradi¢ni organiza¢ni struktury, kterd je definovana piisnou
délbou pravomoci a odpovédnosti, striktni hierarchickou organizacni strukturou. Praveé
ucici se organizace predstavuje pruznéj$i organizacni strukturu, ve které neni striktné
oddélena prace a uceni, ale naopak u€eni je chdpano jako integralni soucast pracovniho
procesu. Jsou to pochopitelné zaméstnanci, kteifi se uci, ale organizace, resp. zaméstnavatel
musi tyto procesy podporovat, organizace musi piedstavovat takovy systém, ktery uceni

nejen umoznuje, ale také k nému vhodnym zptisobem motivuje a podporuje jej.*
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M. Senge popisuje ucici se organizace jako ,,0rganizace, v nichz lidé nepfetrzité rozsituji
své schopnosti dosahovat vysledki, po nichz skutecné touzi, kde se vénuje pée novym
a objevnym zpisobum mysleni a kde se lidé neustale uci, jak se spole¢né ucit.” (Senge,

2007, s. 21)

Ticha (2005) seskupila poznatky tykajici se ucici se organizace do osmi zakladnich

atributi v tomto rozsahu:

e Prvnim znich je skuteCnost, ze ucCici se organizace nejsou zaméieny pouze
na uceni, ale i na snahu dosahovat svych cili. Toto uceni zahrnuje napliiovani cilt
organizace, avSak tyto cile nemuseji byt vzdy vazany pouze na vykonnost. Hlavnim
cilem ucici se organizace je zvySovani konkurenceschopnosti prostfednictvim

inovace produktd, procest a trvald adaptace na zmény v prostiedi.

e Druhym atributem ucici se organizace je respektovani systémové logiky.
Systémova logika se zde pouziva v kontextu se schopnosti chapani slozitych
pfi¢innych vztahi mezi prvky organiza¢niho systému a jejich vzajemnymi
vazbami. VSechny akce v organizaci jsou zde propojeny a z4adnd neprobiha
izolovang. Napi. vztah mezi nadfizenym a podfizenym je zakotven v systému

odmeénovani, moznostech kariérniho ristu a dalSich organizacnich procesech.

e Ttetim atributem ucici se organizace je organizacni u€eni, které je spojeno s u¢enim
jednotlivce, neni jim vSak limitovano. Organiza¢ni u€eni neni jen kumulaci u€eni
jednotliveli, ale je soucasti vzorci chovani a neni spojeno s jakymkoliv
jednotliveem. Myslenky a znalosti generované na trovni jednotlivcel jsou sdileny
napfi¢ prostorovym, ¢asovym i hierarchickym bariéram. Napady, mySlenky a
znalosti, se kterymi pfichdzeji jednotlivci v organizaci, jsou zobechovany,
piredavany a oveéfovany dalSimi Cleny organizace. Znalosti jednotlivee maji vliv na
celou organizaci a organizacni znalosti nejsou jen to, co znd a vi vrcholové vedeni

organizace.

r

e Ctvrtym atributem ucici se organizace je postupné udeni od jednoduchého

v w7

ke slozitému, od nizsi irovné uceni k trovni vyssi. Nizsi Giroven uceni se odehrava

v rdmci dané organizacni struktury a stanoveného souboru pravidel, vyssi troven

vede k tprave pravidel a norem.
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e Patym atributem ucici se organizace je uceni prostfednictvim fady drobnych
neuspéchti. Drobné netspéchy zvysuji toleranci k riziku, schopnost vyhledéavat
informace, rozeznavat problémy, dukladnost pfi zpracovani a vyhodnocovani
informaci a motivaci k rychlejsi adaptaci. Neuspéch podporuje uceni a mél by vést

k tomu, Ze pfijimani informovaného rizika by v organizaci mélo byt podporovano.
e Sesty atribut ucici se organizace je uCeni probihajici pfedvidatelnym zplisobem
spocivajici v:

- objevovani - rozpoznani rozdilu mezi o¢ekavanim a skutecnosti,

- invence - analyza nedostatki a hledani feSeni, rozvoj dovednosti
se odehrdva formou vlastniho zjiStovani, porady s konzultantem,
vzdélavanim,

- implementace - nové feseni je implementovano,

- diftze - nové poznani je integrovano organizaci, je Siroce dostupné a mize
byt vyuZito pro dalsi situace.
e Sedmym atributem ucici se organizace je uceni ze dvou zdroji, a to z vlastni

zkuSenosti a ze zkuSenosti ostatnich.

Organizace pfijima rizné styly uceni, pfi nichZ se uci ze své vlastni zkuSenosti,
ze svého konani a jeho reflexe. Prikladem takového uceni je experimentovani
metodou pokusi a omyld, akéni uceni apod. Ucici se organizace se také uci
od ostatnich — pozorovanim, piebiranim zkuSenosti prostiednictvim naboru

pracovnikd, piejimanim znalosti konzultanti, poradcti, vzdélavacich instituci apod.
e Osmym atributem ucici se organizace je diivod uceni, a to:

- vyhledavani novych pfilezitosti,

- vyhledavani stavajicich ptilezitosti. (Ticha, 2005)
V porovnani s vySe uvedenymi atributy identifikoval 1 Senge (2007) pét oblasti (disciplin),
které je tfeba zvladnout pro zavedeni konceptu ucici se organizace. Pfestoze byly tyto
discipliny vyvinuty oddélené, vSechny maji kriticky vyznam pro uspéch téch zbyvajicich
akazdd z nich poskytuje dilezity rozmér vytvaifeni organizaci, které jsou schopny
se opravdu ucit a neustale zvySovat svou schopnost realizovat své nejvyssi aspirace.
Senge (2007) tyto discipliny nazyva:

e 0sobni mistrovstvi,
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sdileni mentalnich modelq,

sdilena vize,
e tymove ucenti,
e systémové mysleni.

Osobni mistrovstvi je zakladnim kamenem ucici se organizace. Jedna se o celozivotni Usili,
které rozviji vlastni osobnost, schopnost vybirat si to podstatné, nebyt pouze reagujici by-
tosti, ale byt clovékem schopnym zaujeti a vasné€, byt sam sebou a ovladat saim sebe. Bez
zaujeti a vas$n¢ se nelze stat mistrem svého oboru. Pracovnici, ktefi maji osvojenu vysokou
miru osobniho mistrovstvi, dokazi dusledné dosahovat vysledki, které pro né maji nej-

hlubsi vyznam.

Mentalni modely jsou hluboce zakotfenéné vnitini piedstavy ¢i obrazy o tom, jak vse kolem
nas funguje. Jejich obsahem jsou rizné predpoklady, ocekavani a predsudky, které ovliv-
fuji zptisob, jakym se vyrovnavame se skutecnosti i jakym vykondvame svou praci. Casto
se stava, ze si svych mentalnich modelil a jejich vlivu na naSe chovani nejsme viibec vé-
domi. Uc¢ici se organizace je proto zalozena na kolektivnim mysleni a sdileni mentalnich

modelt, které umozinuji sdilet rozlisné osobni zptsoby vnimani svéta.

Sdilena vize je vytvofeni spolecného obrazu budoucnosti, ktery posiluje identifikaci pra-
covnikl s organizaci. Pokud maji pracovnici spole¢nou vizi, podavaji vynikajici vykony a
uci se. Neuci se vSak proto, ze by jim to n€kdo ptikazal, ale proto, Ze sami chté&ji. Prvkem a
predpokladem skute¢ného sdileni vize je uméni odkryvat spolecné obrazy budoucnosti,

které budou posilovat opravdové zaujeti a zapojeni pracovnikd.

Tymoveé uceni je schopnost ¢lenli tymu odlozit v§echny predpoklady, domnénky a zahajit
spolecné premysleni a komunikovat o ném. Jsou zde zohlednény rizné z4jmy v procesu
utvafeni spole¢ného stanoviska tymu. Soucasti discipliny dialogu je také osvojeni
si schopnosti rozpoznavat strukturni vzorce interakci, které probihaji v tymech a které bra-
ni uceni. Pokud tyto vzorce obrannych postoju, které jsou hluboce zakotenény ve zptisobu
¢innosti tymu, nejsou rozpoznany, budou branit v uceni. Tymové u€eni ma pro ucici
se organizaci zakladni vyznam, nebot’ tymy predstavuji zakladni ucici se jednotky. Pokud

se pracovnici nenauci u€eni jako tym, nemiiZe se ucit ani organizace.
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vvvvvv

pliny a slucuje je do jednoho soudrzného celku teorie a praxe. Systémové mysleni umoziu-
je vnimani uéici se organizaci komplexné, i s vnitinimi vazbami a zptisoby chovani. Tim
povysuje systémové mysleni vSechny ostatni discipliny na novou Uroven a neustale pfipo-

mind, ze celek je mnohem vice nez pouhy souhrn jeho Casti.

Aby systémové mysleni dosdhlo maxima svych moznosti, musime vyzadovat vytvoreni
spolecné vize, mentalnich modell, tymového uceni a osobniho mistrovstvi. Vytvareni spo-
le¢né vize posiluje dlouhodobé zaujeti, mentalni modely pomahaji objevit nedostatky ve
zpusobu vnimani, tymové uceni rozviji schopnost skupin nachazet za jednotlivymi osob-
nimi pohledy Sir§i a uceleny obraz a osobni mistrovstvi upeviiuje osobni motivaci

K nepfetrzitému poznavani toho, jak nase jednani ovliviiuje nas svét. (Senge, 2007)

Senge (2007) chape tyto discipliny jako soubor metod a teorii, které je tfeba studovat,
osvojit si je a poté je uplatnit v praxi. Disciplinu vnim4 jako rozvojovou cestu k ziskavani
urcitych dovednosti a zpiisobilosti. Podstatou ucici se organizace je novy zptsob vnimani
sebe sama a svého svéta a nasledny piechod od vniméni sebe sama jako bytosti odd¢lené
od svéta k pochopeni spojitosti s okolnim svétem a od vnimani problému jako nepiijem-
nosti, které nam ptisobi n€kdo jiny, k poznani, jak nase vlastni jednani vytvaii problémy, se
kterymi se potykame.

,UCIcl se organizace je misto, v némz lidé nepietrzité poznavaji, jak vytvaieji svou skutec-

nost. A jak ji mohou ménit.* (Senge, 2007, s. 30)

Sigut (2004) popisuje koncept uéici se organizace v 11 charakteristikach, které vytvofili
experti Evropské unie. V jeho konceptu se shrnuji zkusenosti z riznych zadpadoevropskych

firem v souvislosti s u¢ici se organizaci takto:
e Ucici se pfistup ke strategii,
e participativni tvorba politiky,
e vyuziti informaci,
e formativni ucetnictvi a kontrola,
e vnitini vyména,

e pruznost odménovani,
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e umoznujici* struktury,

e zameéstnanci puisobici jako ,,snimace® prostiedi,

e uceni mezi spole¢nostmi,

e atmosféra podporujici uceni,

e moznost osobniho rozvoje pro viechny. (Sigut, 2004, s. 59-61)

Ucici se pristup ke strategii je utvafeni strategie, které je védomé vedeno tak,
aby umoznovalo uceni a uceni je soucasti zpétné vazby vyuzivané k upiesiovani vyvoje

organizace. Strategie se neustale upravuje, vyviji a neni dana napotad.

Participativni tvorba politiky znamena, ze vSichni nebo vétSina ¢lenii organizace ma moz-
nost se ucastnit procesu tvorby politiky a podilet se na ném. Pti rozhodovéani o poslani,

hodnotach, vizi a strategii se berou v ivahu rizné nazory.
Vyuziti informaci je pojato do n€kolika Grovni.

e Na prvni trovni jsou informacéni technologie vyuzivany k automatizaci zpracovani

dat, napt. automatizovani vyplat, kontrola zasob atd.

e Na druhé urovni se jedna o zpfistupnéni a sdileni informaci o podstatnych
zélezitostech firmy tak, aby vSichni zaméstnanci méli moznost k jednani

smétujicimu ke zlepSeni stavajicich procesii a postupti.

e Tieti Grovenl umoZznuje pifimy kontakt na dalku, kdy se informacni technologie
vyuziva jako integrujici systém, ktery pomaha lidem pracovat v rliznych zemich,

predavat si napady, vytvaret véci spolecné apod.

Formativni Gcetnictvi a kontrola je ve vyznamu, Ze finan¢ni Udaje jsou snadno a v¢as pfi-
stupné. Systémy UcCetnictvi umoznuji prehled o zpiisobu fungovani financi ve firmé

a pomahaji Gcastniklim, naucit se ptrevzeti zodpoveédnosti za fizeni vlastnich penéz.

Vnitini vyména znamena, ze organizacni jednotky a oddéleni vnimaji sebe sama jako sou-
cast fetézce dodavatelil a zakaznikdl, spolupracuji mezi sebou s cilem co nejlépe napliovat
své potieby. Tento proces je uli, jak vyjedndvat se zakaznikem, jak vyjednéavat a jak dale

obchodovat se skutecnym zakaznikem.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 52

Pruznost odménovani znamena, ze systém odménovani pracovnikll je pruzny a tvofivy.
Dtivodem tohoto systému je vEtsi ucast na fizeni a pracovni nasazeni. Vysoka flexibilita pti
odménovani predstavuje varianty penézniho i nepené¢zniho odmeéinovani, nejen jednotlived,

ale i celych tymu.

,Umoziujici“ struktury uvadi ve vyznamu, Ze na prvni urovni jsou organizace, role, proce-
sy, organizacni plany a postupy oddéleni sepsany a organizace je hierarchicka a rozdé€lena.
Na druhé trovni se objevuje vétsi flexibilita, kde struktury jsou vnimany jako doCasné
a mohou se ménit, pokud to s sebou piinasi zlepSeni ucinnosti a efektivnosti jejich ¢innos-

ti.

Zaméstnanci pusobici jako ,,snimace™ prostiedi organizace jsou uvadény ve vyznamu,
Ze zamgstnanci jsou soucasti procesu sledovani déni na trhu, sleduji, co déla konkurence,
jaké vyrobky ¢i sluzby jsou pozadovany atd. Sleduji, jakym navykiim se muzeme naucit

jak ve vlastnim odvétvi, tak v odvétvich jinych.

Uceni mezi spolenostmi je mysleno ve vyznamu, ze organizace vyuziva zkuSenosti jinych
organizaci k vlastnimu uceni. Dochazi k uc¢eni mezi organizacemi prostfednictvim sdileni

napadd, zkuSenosti, apod.

Atmosféra podporujici u€eni predstavuje uceni, které neni omezeno pouze na vycvik sou-
visejici s pracovnim zatazenim dle specifikovanych pozadavkd, popisu pracovniho mista ¢i
ukold. Diraz je kladen také na u€eni jednotlivell a tymi na pracovisti i mimo né. Uceni je
zamé&feno na zlepSeni stavajicich postuptli, kdy dobrym ptedpokladem k vytvoreni vhodné
atmosféry je podpora k experimentovani, praci na pilotnich projektech, hledani zlepSeni

pracovnich postupi apod.

Moznost osobniho rozvoje pro vSechny znamend moZnost se ucit, ziskavat zkuSenosti
a odborné rast. Tato moZnost musi byt nabizena vSem pracovnikiim organizace. Dilezité
je, aby si zaméstnanci zvykli, Ze je tieba se neustale vzdélavat a nasledné prenesly tento

navyk na své pracovisté. (Sigut, 2004)

r s

BéZny piistup vzdélavani v radmci organizace odd€luje od vzdélavani v ramci ucici
se organizace Hronik (2007). Jedna se zejména o to, Ze v ramci ucici se organizace se bere
zaméstnanec jako subjekt rozvoje. Snazi Se nastolovat atmosféru permanentniho rozvoje

avzdélavani. Vzdélavani probiha i mimo Skoleni, na zakladé¢ zkuSenosti. Rozvoj
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a vzdélavani se odehrava co nejblize samotné praci, na vzdeélavani spolupracuji jak interni,
tak externi Skolitel¢ a organizace je oteviena mnoha moznym stylim uceni vcetné vyuzi-

vani riznych médii.

Cesta k ucici se organizaci ma vsak i jista negativa. Kromé¢ relativné vysokych finanénich
investic S nejistotou navratnosti (napf. Spatny vybér vzdélavateli, nedisledna analyza
vzdélavacich potieb) jde hlavn€ o spravné vypracovanou a naplanovanou vzdélavaci stra-
tegii organizace, ktera se ne vSem spole¢nostem jevi jako kli¢ova pro proces rozvoje fi-

remniho vzdélavani. (Hronik, 2007)
3.4 Dil¢i zavér

Rozvoj lidskych zdroji v organizaci je nezbytnou soucasti vSech procesu, které ve firme
probihaji. Tato skuteCnost ziejmé vyplyva z faktu, Ze se doba i technologie modernizuji.
Lidské zdroje a lidsky kapital se témto modernizacim musi ptizpisobit, pokud chce jit

s dobou a udrzet si jisty standard na trhu.

Rozvoj lidskych zdroji musi byt soucasti strategického planovani v organizaci. Pokud
se na tento pojem divame jako na néco, co mizeme odsunout na okraj zajmu spolecnosti
a nemusime se této oblasti dikladn€¢ vénovat, mizeme se dockat nemilych piekvapeni
V podobé neschopnosti obstat v konkurenénim boji. Rozvoj lidskych zdrojii je modernim
pojmem, kterym se zabyva mnoho odbornikii, objevuje se v mnoha publikacich,
na mnohych nasténkach a v mnoha projevech. Je vSak diilezité myslet i na to aby nezistalo
pouze u projevu, hesel na nasténkach a ¢lankd v novinach, ale aby rozvoj lidskych zdroji
byl soucasti procest a planti organizaci a aby se jim v dané firmé zabyvaly nejen personal-

ni utvary, ale mél by byt v centru z4jmu i managementu a vedeni kazdé spolecnosti.

V této souvislosti si vSak musime uvédomit, ze rozvoj lidskych zdroji nesmi byt neorgani-
zovanou a chaotickou ¢innosti personalisty. M4 mit své zakonitosti a sva pravidla, ktera
bychom méli dodrzovat, protoze pouze organizované a systematické rozsifovani védomosti
a znalosti mtize vést k cili, kterym by v tomto ptipadé¢ mélo byt zefektivnéni Cinnosti pra-
covnikt a lep$i vykony, které budou pro organizaci znamenat jistou vyhodu a v neposledni

fadé zisk.

Mnoho autorti se zabyvalo tim, jaké faze by rozvoj lidskych zdroji mél mit, ale vesmés

se vSichni shodnou na nékolika zékladnich fazich, které jsou pro kvalifikované rozvijeni
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znalosti nezbytné. Jedna se zejména o identifikaci potfeb vzd€lavani, planovani vzdélava-
ni, realizovani vzdélavani, zpétnou vazbu a hodnoceni. Tyto faze samoziejmé nevylucuji
selhani v rozvijeni znalosti a védomosti pracovnikil, ale udavaji ndm jisty smér, kterym se

pfi rozvoji lidskych zdroja dat.

Systém ucici se organizace je specificky druh vzdélavani zaméstnanct. Jedna se o moderni
a velice flexibilni typ uceni, kdy organizace podporuje vzdélavani a sebevzdélavani za-
méstnanct a diky tomuto systému je schopna pruzné a bez velkych komplikaci reagovat na
zmény, které dnes$ni moderni doba se svymi technickymi vymozenostmi a nepfebernym
mnozstvim technologii pfindsi. Jednd se o vzdé€lavani, které je velmi blizké samotnému
pracovnimu procesu, zaméstnanci se mnohdy uci ze zkuSenosti druhych a v neposledni
fad€ 1 z chyb, které udélali. Diky této propojenosti praxe a u¢eni mohou byt pfipraveni
na eventuality, kter¢ jejich ¢innost pfinasi. Musime si vSak uvédomit, Ze nic neni idedlni,
a ze 1 tato forma vzdélavani a rozsifovani védomosti mize pfinést mnoha uskali, zejména
pokud neni spravné pojata, spravné organizovana, pokud nejsou vybrani vhodni pracovnici

nebo pokud neni tento systém kontrolovan a hodnocen.

Z celé této kapitoly vyplyva, Ze vzdelavani pracovnikil v organizaci pifindsi dané spolec-
nosti uzitek. A¢ se mohou objevit nékteré argumenty, které budou toto tvrzeni vyvracet a
poukazovat na ndkladnost a neefektivitu, tak beru toto prohlaseni jako fakt, ktery by mél
kazdy manazer a vedouci znat a sdilet. Je ale nezbytné, aby si vSichni zainteresovani uvé-
domili, Ze vzdélavani je dlouhodoby a systematicky proces, o ktery je tfeba peCovat, kte-
rému je tfeba se vénovat, ktery je tfeba planovat, ktery musi mit myslenku a ktery bude
jednoznaéné korespondovat s cili a vizemi, které sdili dana spole¢nost. Jen v tomto duchu
muze vzdélavani zaméstnanct a rozsifovani jejich kvalifikace ptfindset uzitek, ktery dana
spolecnost potiebuje. Jen v tomto duchu se nemalé néklady, které spolenost do rozvoje

lidskych zdroji investuje, zméni v zisk.
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4 FIREMNI KULTURA A VZDELAVANI ZAMESTNANCU

4.1 Strategie rozvoje organizace a jedince

Je modernim trendem, ze mnohé vyznamnéjsi spolecnosti kladou diraz na uceni vV ramci
organizace. Uvédomuji si, Ze rozvoj individualnich kvalit zaméstnanct povede v budoucnu
k rozvoji celé organizace, zvyseni jeji vykonnosti, konkurenceschopnost a prosperité. Proto
se soucasti kazdé strategie rozvoje organizace stava i strategie rozvoje a vzdélavani za-

meéstnancll v ramci organizace

Strategie je ,fizeni urCité Cinnosti k dosazeni zékladnich cilii, obecny postup, uméni kon-

cepéné dosahovat stanovenych cili* (Bartoiikova, s. 12, 2010)
Strategii je tfeba se zabyvat zejména proto, Ze:

e ovliviiuje dlouhodoby smér organizace,

e vede ke snaze o dosazeni n¢jaké vyhody,

e strategie je do zna¢né miry piizpiisobenim se ur¢itému prostifedi a zménam,
e vede k mobilizaci lidskych zdroji v organizaci,

e dava odpoveéd na otazku, ¢eho a jak chceme dosahnout. (Bartoiikova, 2010)

Dle Dvotakové (2007) musi kazdé firemni vzdélavani vychazet z jisté pisemné a ucelené
strategie ¢i politiky vzdélavani, rozvoje organizace a rozvoje lidskych zdroju. Avsak ne
vSechny organizace se fidi vlastnimi zdsadami. Zaroven rozliSuje dva typy strategického

rozvoje organizace:

e Strategie organiza¢niho rozvoje (od organizace k jedinci).
e Strategie rozvoje jednotlivct (od jedince k organizaci).

Strategie organizac¢niho rozvoje je typ rozvoje, ktery je charakterizovan spolecnou praci na
jednotlivych problémech za chodu organizace. Soustfed’uje se na zménu systému celé or-
ganizace a jejich jednotlivych ¢asti. Zvlasté pak se zaméfuje na podporu individualni inici-
ativy a tvofivosti. Jedna se pfedevsim o rozvoj pracovnich schopnosti a flexibility organi-
zace jako celku. Podnik se snazi vytvaret prostfedi, které podporuje individualni

I kolektivni rozvoj vSech ¢lend organizace. Cilem strategického planovani organiza¢niho
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rozvoje je zvySeni vykonnosti V celé organizaci. Vzd¢lavaci aktivity maji podptrnou roli.

(Dvorakova, 2007).

Naproti tomu Strategie rozvoje jednotlivci je typem rozvoje, ktery vychazi z predpokladu,
ze organizace bude uspésna, pokud bude fizena na dobré Grovni a pokud bude mit odborné
a personalné ptipravené jedince. Uplatituje se zde kompetencni model, ktery obsahuje tii

velké skupiny kompetenci, a to:
e kompetence feSeni problému,
e kompetence interpersonalni a

e kompetence sebefizeni.

Pro rozvoj jednotlivci jsou uplathovany vzdélavaci aktivity ,,off the job®, které jsou orien-
tovany vedle pracovnich schopnosti i na socialni dovednosti a osobnost ¢lovéka, ,,je vice
nez na momentalné vykonavanou praci orientovan na pracovni kariéru zaméstnance, for-
muluje spiSe jeho pracovni potencidl nez kvalifikaci a vytvaii tak z néj adaptabilni pracov-

ni zdroj*“ (Dvotakova, 2007, s. 287).
Dvorakova (2007, s. 287) urcuje tii zakladni pfistupy k vytvareni a realizaci strategie a
politiky vzdélavani:

e Organizace bez strategie,

e nesystematicka koncepce interniho vzdélavani,

e systematické vzdélavani.

V organizaci bez strategie nepatii vzdélavani mezi prioritu. Jedna se vétSinou o malé pod-
niky, které se ve vetsin€ piipadll vzdelavanim nezabyvaji nebo se jim zabyvaji ojedinéle,
napf. pii plnéni pracovnépravnich predpisii. Organizace jde cestou ziskani kvalifikovanych

zaméstnancu, ktefi sami odpovidaji za sviij vlastni rozvo;j.

Nesystematicka koncepce interniho vzdélavani se projevuje tim, ze aktivity spojené
se vzdélavanim jsou reakci organizace na ndhodné, momentalni potteby dané organizace.
Tyto aktivity nemaji vzdélavaci ani rozvojovy efekt a nepiispivaji k dobré povésti organi-

Zace.
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Systematické vzdélavani je nejrozsifenéjSim piistupem strategie vzdelavani, ktera propoju-
je strategii firmy a strategii rozvoje lidskych zdrojii. Jedna se o fizeny a dlouhodoby pro-
ces, ve kterém kromé zmén souvisejicich se strukturou znalosti a dovednosti, dochéazi ke

zméndm chovani a tim 1 k rozvoji jedinci a jejich motivaci. (Dvorakova, 2007)
4.2 Firemni kultura a personalni ¢innost

Schein (1987, s. 16) uvadi, Ze v kazdé organizaci se d&ji procesy, pii kterych dochazi

K riznym zménam:

1. do organizace pfichazeji novi lidé;

2. ngkteti lidé naopak odchazeji;

3. jini zase sméfuji smérem nahoru, buduji si svoji kariéru;

4. néktefi lidé zastavaji jiné pozice, méni svd pracovni mista, ale stale jsou
na stejné urovni;

5. néktefi lidé se méni, méni své chovani.

Pokud ma byt v organizaci efektivné vyuzivano fizeni lidskych zdroji, musi byt
V organizaci organizace vyuzivany nastroje, které jsou povazovany za zaklad personalniho

managementu.

Personalni management, jeho procesy a jejich nastaveni by mély vychazet ze strategie or-
ganizace. Jeji soucasti je i personalni strategie. Ta musi byt, v souladu se strategii podniku,
nebot’ z této strategie vychazi. Uspéch implementace podnikové strategie, personalni stra-
tegie je podminovan souladem s firemni kultury a témito strategiemi. Pokud jsou firemni
kultura, strategie podniku a také personalni strategie v souladu, jsou postaveny na stejnych
zakladech, mohou se vzajemné posilovat a podporovat. Pokud vsak organizace propaguje
urcity obsah firemni kultury, ale v praxi realizuje procesy na zékladé¢ jinych hodnot docha-
zi k rozporu mezi strategii a firemni kulturou. Poté se dosazeni cili organizace mize zdat
ohrozeno. Pfedpokladem kontinuity firemni kultury a personalnich ¢innosti tedy je skutec-
nost, ze jsou pro n¢ zékladnim vychodiskem stejné hodnoty. Jsou to dvé soucdsti zivota
organizace, které¢ by mély byt postaveny na stejnych zakladech, které vychéazeji z firemni
kultury. Pokud personalni strategie ¢i dokonce strategie podniku neni, stdva se nemozné,
zaClenit hodnoty firemni kultury do persondlnich procesti. V kazdé organizaci jsou prvky

firemni kultury, které poukazuji na o€ekavani jistého druhu chovani od svych zaméstnan-
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cl. Jsou definovany pozadované hodnoty, které jsou pro ni dulezité a jsou znamy cile, kte-
rych chce organizace dosahnout. Je nesmirné dilezité, aby tyto prvky firemni kultury,
normy chovani a hodnoty nebyly pouze bezvyznamnym papirem, ale aby korespondovaly
se strategii podniku a personalni strategii. Je tfeba, aby byly dodrzovany a aby se promitly
do personalnich procesti dané spole¢nosti. Z toho vyplyva, ze firemni kultura, normy cho-

vani a hodnoty se objevuji ve vSech personalnich procesech. (Schein, 1987)

,Celkova strategie lidskych zdrojt vyplyva z podnikové strategie a vytvaii specifické stra-

tegie lidskych zdroja v klicovych personalnich ¢innostech* (Armstrong, 2002, s. 59)

Obrazek 5 — Souvislosti strategického fizeni lidskych zdroja

L 4

F 3

| Podnikova strategie |

Vnitini Vnéjsi

prostiedi prostiedi
[ | Celkova strategie |

lidskych zdroja

L 4 L J w L 4
Strategie ziskavani Strategie rozvoje Strategie Strategie
a vybéru lidskych zdroji odménovani pracovnich vztah

Zdroj: (Armstrong, 2007, s. 59)

4.3 Rizeni lidskych zdroji a personalni innost

Rizeni lidskych zdrojl je proces realizace cilli prostiednictvim ziskavani, udrZzovani, zba-

vovani se, rozvoje a optimalniho vyuZzivani lidskych zdroji. (Vagner, 2004, s. 268)

le¢nosti. Spravné pojeti tohoto fenoménu muize vést k lepsi konkurenceschopnosti

a uspeésnosti.

V modernim pojeti zahrnuje nejen strategii organizace, ale zamétuje se 1 na dlouhodobou
perspektivu firmy, jeji orientaci na vnéjsi faktory, které ji ovliviiuji a s tim souvisejici vyu-

ziti pracovni sily. Ve svém diisledku tak zvySuje zajem managementu a personalistil o:
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demograficky vyvoj,

vyvoj nabidky a poptavky na trhu prace,
hodnotovou orientaci lidi,

socialni rozvoj a zivotni styl,

osidleni a zivotni prostfedi a souvisejici legislativu. (Vagner, 2004)

,Rizeni lidskych zdroji mtizeme koncepéné chapat jako strategicky a promysleny logicky

pfistup k fizeni nejcennéjsSiho majetku organizace — lidi, ktefi v ni pracuji a kteti individu-

alné 1 kolektivné piispivaji k dosahovani jejich cila“ (Armstrong, 1999, s. 149)

Hlavnim tkolem fizeni lidskych zdroju se tak stava:

Hledani nejvhodnégjsiho spojeni lidskych zdrojii a pracovnich povinnosti — hledani
vhodnych lidi pro konkrétni ¢innosti a tikoly a hledani takovych ¢innosti, které by

je pozitivné vedly k zvySovani jejich vykonnosti.

Usilovani o optimalizaci vyuziti lidskych zdroji — prosazovéani toho, aby byly
¢innosti lidi efektivné vyuzivany a zamezilo se netcelné vynalozenym nakladim na

¢innosti, které s vykonem profese souviseji.

Formovani a vytvareni pfedpokladii k prosazovani efektivniho zptisobu vedeni lidi
a zdravych mezilidskych vztahi — dba se o to, aby kvalifikace zaméstnancti
odpovidala jejich Cinnosti a aby byli zplsobili pro tymovou cinnost, ktera by

podporovala vytvareni dobrych mezilidskych vztaht.

Zajistovani personalniho a socialniho rozvoje lidskych zdroji — zamé&stnanec neni

jen pracovni silou, ale 1 lidskou bytosti s potfebami, z4jmy a cili.
Podporovani sblizovani individuélnich a skupinovych zajmi s cili celku.

Podpora dodrzovani norem a ptedpist tykajicich se oblasti prace, zaméstnavani lidi

a jejich prav.(Vagner, 2004)

V neposledni fad¢ se obsah tkoll fizeni lidskych zdroji orientuje na:

ZlepSovani kvality pracovniho prostiedi,

zvySovani spokojenosti zaméstnanci,
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e ZlepSovani rozvoje zaméstnancd,
e zvySovani piipravenosti lidskych zdroji na zmény,
e zvySovani vykonnosti. (Vagner, 2004)

Dle Vagnera (2004) si musime uvédomit, Ze je rozdil mezi personalni praci a fizenim lid-
skych zdroju. Jedné se o novou koncepci, kdy se naptiklad persondlni ¢innost zabyva vy-
bérem nejvhodnéjsiho pracovnika, ale fizeni lidskych zdroji se zaméiuje na vytvaieni nové

pracovni funkce pro tvirc¢iho zaméstnance.

Dle Koubka (2003, s. 16) fizeni lidskych zdroji ,,dovrSuje vyvoj personalni prace

roee

od administrativni ¢innosti k ¢innosti koncep¢ni, skute¢né fidici.
Persondlni ¢innosti jsou proti fizeni lidskych zdroji zaméteny pievazné na lidské zdroje.
Z toho plynou i ¢innosti, kterymi se persondlni ¢innost zabyva. Jednd se zejména o:

e vytvareni pracovnich mist,

e personalni planovani,

e prizkum trhu prace,

e ziskavani a vybér pracovniki,

e rozmist'ovani pracovnikl a ukon€ovani pracovnich pomért,
e hodnoceni zaméstnancu,

e odménovani zaméstnancu,

e vzdélavani zaméstnanci,

e pracovni vztahy,

e personalni informacni systém. (Vagner, 2004)

4.4 Podnikové vzdélavani a firemni kultura

Jednim z nejvyznamnéjSich faktorti, které ovliviiuji schopnosti a konkurenceschopnost
podniku je firemni kultura a vzd€lavani zaméstnanct. Jsou to pojmy, se kterymi

se setkdvame v kazdé organizaci. Je nesporné, Ze se tyto fenomény vzajemné ovliviiuji
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a firemni kultura ptsobi a ovliviiuje vzdélavani v kazdé organizaci a naopak vzdélavani

v kazdé organizaci ovliviiuje firemni kulturu.

Dle Hronika (2007) vychazi personalni strategie z fizeni lidskych zdroju a tento fakt, diky
svym hodnotam a pravidlim ve vztahu k fizeni lidi, pomaha utvafet kulturu organizace.
Naproti tomu kultura organizace zpétné ovlivituje persondlni strategii a fizeni lidskych

zdrojt.

Dle Hronika (2007) mtizeme podstatny vliv, ktery ma kultura organizace na tvorbu perso-

ndlni strategie a strategie rozvoje Spatfit v téchto druzich firemnich kultur:

e Rozvoj pracovnika v kultufe ostrych hochi - v oblasti rozvoje a vzdélavani
je uplathovan princip maximalni latky. Jen ti nejlepsi na ni dosdhnou a maji tedy
moznost se v organizaci rozvijet a vzdélavat. Takovéto strategie rozvoje nabyva

vyznamu u firem, které pracuji ve vysoce konkuren¢nim prostiedi.

e Rozvoj pracovnika v kultufe ptatelskych experimenti - v této kultufe, ktera
je charakteristicka tymovou praci a neformalnimi vztahy je pfistup k rozvoji

otevieny a v oblasti vzdélavani ptevlada bezbariérova strategie.

e Rozvoj pracovnika v kultufe jizdy na jistotu - hlavnim rysem této kultury
je neexistence chyby. Postup v organizaci je pomémé pomaly s dirazem
na preciznost konani a vysledku. V oblasti rozvoje je kladen diiraz predevSim
narovnovdhu mezi individudlnim a organizacnim rozvojem. Kazdd cinnost

je pfedem naplanovana a urcena.

e Rozvoj pracovnika v kultufe masli¢ek - vzdélani a rozvoj je striktné vztaZen
k pracovnikové pozici. Diraz je kladen ptedev§im na certifikované programy.

(Hronik, 2007)

Vzdélavani je v poslednich letech dilezité zejména z divodu rychle se méniciho trhu
a technologii. Organizace, které chtéji mit pfed konkurenci vyhodu, musi byt pfedem pfi-
praveny na trzni zmény. Proto se klade diiraz na rozvoj znalosti, dovednosti, kvalifikace a
schopnosti vSech zaméstnancti. Vzd¢lavani by se tedy mélo stat nezbytnou soucasti podni-
kové kultury, ve které by zaméstnanci byli ochotni se ucit a sami se angazovali v osobnim
rozvoji. Pracovnik je aktivnim subjektem, ktery se sam rozviji a sam si planuje osobni 1

profesni rozvoj. Jeho nejpodstatnéjSim rysem je jeho vlastni individualni pfistup
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a bezbariérova strategie dané organizace. Uplatnéni podnikového vzdélavani souvisi
S vnitinim prostfedim firmy, s lidskymi zdroji, které v ném pusobi a ze strategie a sméru,
na ktery se chce podnik zaméfit. Jen diky spravné nastavené a fizené firemni kultute, kte-
rd se zamétuje na vzdélavani a rozvoj zameéstnancti, mohou lidé ve firm¢ zurocit
a rozvinout své schopnosti, svlij potencial a iniciovat nejen osobni rozvoj, ale rozvoj celé

organizace (Tureckiova,2004).
4.5 Dilci zavér

Strategie rozvoje organizace, strategie fizeni lidskych zdrojt, personalni ¢innost a firemni
kultura jsou pojmy, které k sob&é bezpodminecné patii a bez kterych se zfejmé zadné orga-
nizace, kterd chce v dynamickém trznim prostfedi uspét, neobejde. Tyto pojmy a hlavné
jejich vyznam, tvoii jednu z nejdulezitéjsich slozek, kterou organizace ma. Jejich vliv na
lidské zdroje, které jsou alfou a omegou kazdé organizace, je nesporny. Jsou to pojmy,
které se podminuji, doplituji a prolinaji takovym zplisobem, Ze ovliviiuji chod kazdé orga-
nizace a které maji vliv na jeji schopnost, provadét kvalitn€ svoji ¢innost, pfizplsobit se
zméndm trhu, obstat v konkurenénim prosttedi a mnohdy zajist'uji konkuren¢ni vyhodu,

ktera je pro organizaci kli¢ova a vede ji k prosperité.

Personalistika zajistuje rozvoj lidskych zdroju, lidské zdroje ovlivituji firemni kulturu,
firemni kultura ovlivituje chod organizace a jeji cile. To jsou fakta, ale je nezbytné,
aby vSechny tyto ¢innosti byly v souladu, byly organizovany a zaméfeny na konkrétni po-
zadavky a konkrétni potfeby dané spolecnosti. Kazda spole¢nost ma jiné cile, v kazdé se
projevuje jinak firemni kultura, v kazdé se pfistupuje jinak k rozvoji kvalifikace zamést-
nancil a kazda spolecnost ma jiné cesty, jak chce dosdhnout prosperity. VSechny vsak
museji mit koncept, jak chtéji k této prosperité dospét a museji se ho drzet, coZ znamena,

ze museji dodrzovat urcitd pravidla.

Celou touto kapitolou a vlastné celou praci se prolind zjiSténi, jak se firemni kultura
a vzdélavani zaméstnancli prolinaji a ovliviwyji, ale v celé praci také upozornuji na to,
Ze 10 jsou procesy planované, fizené, kontrolované a vyhodnocované. Toto musime pova-
Zovat za neopomenutelnou myslenku, které ptislusi byt pfifazena i k této kapitole, nebot’
neni nic méné piinosného pro spolecnost, jako neorganizovana a chaoticka koncepce

a strategie rozvoje organizace a rozvoje lidskych zdroji, ktera nikomu neptinési zisk ani

uzitek.
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Budoucnost je v trznim prostfedi nejista, ale spravna strategie rozvoje organizace a fizeni
lidskych zdroji je jistotou, ze dany podnik neusne na vaviinech a bude schopen v této ne-

jisté dobé¢ obstat.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 VYZKUMNE SETRENI

5.1 Stanoveni hypotéz, cile a metody vyzkumu

Provedeny vyzkum byl zaméfen na vzd€lavani zaméstnancli a rozSifovani kvalifikace
ve spole¢nosti CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.0. Provedeny prizkum mél zjistit, jestli
vedeni spolecnosti podporuje zaméstnance v jejich rozvoji nejen v ramci firemniho Skoleni
a vzdélavani, ale i vramci soukromych aktivit, které by rozsitfovaly jejich dovednosti

a zvysovaly jejich kvalifikaci.

Pro zji§téni tohoto stavu jsem stanovil hypotézu €. 1, a to:
Vzdélavani zaméstnancii spolecnosti je vedenim podporovino.

Dal$im cilem provddéného vyzkumu bylo zjisténi, zda jsou zaméstnanci spolecnosti in-
formovani o moznostech svého rozvoje v ramci firmy, zda jsou seznameni s planem od-
borné ptipravy zaméstnancii, zda si pracovnici spolecnosti i jejich nadfizeni uvédomuji
dilezitost vzdélavani a rozvijeni schopnosti jednotlivych zaméstnancti a zda je vzdélavani
zaméstnancll béZznou soucdsti jejich cCinnosti, nebo zda je to ojedin€ly jev, ktery

se ve zkoumané organizaci vyskytuje pouze okrajove.

Pro zjisténi tohoto stavu jsem stanovil hypotézu €. 2, a to:
Zaméstnanci spolecnosti jsou informovani o moZnostech zvySovani své kvalifikace.

Poslednim cilem vyzkumu, provadéného v této praci je zjisténi, zda je vzdélavani v ramci
organizace pro zameéstnance piinosné, zda jsou zaméstnanci Skoleni v rozsahu svych
¢innosti, nebo spiSe nahodile a zda si uvédomuji, Ze investice do rozSifovani kvalifikace
zaméstnancll musi pfinaSet spole¢nosti vyhody v konkurenénim prostifedi. Chtél jsem
zjistit, zda se personalni pracovnik planujici skoleni zabyva potiebami pracovnikti a snazi
se jim vychazet vsttic. V neposledni fad¢ jsem se chtél dozveédét, zda je planované Skoleni
pro zaméstnance piinosem, zda je hodnoceno a zda pozitivné ovliviiuje pracovni ¢innost

zameéstnancu.

Pro zjisténi tohoto stavu jsem stanovil hypotézu €. 3, a to:

Skoleni je planovdno s ohledem na potieby a pozici zaméstnancii
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Ke sbéru dat jsem pouzil kvantitativni metodu vyzkumu formou dotazniku. Dotaznik

je nedilnou soucasti této prace a jeho znéni je piilohou €. 1 této prace.

Dotaznik obsahuje 20 otazek, z nichZ prvni 4 obsahuji data o dotazovanych. Zbyvajicich
16 otazek se sklada z kratkych vét, ve kterych bylo tikolem dotazovanych rozhodnout, zda
a do jaké miry s vyrokem souhlasi ¢i nikoli. Jejich odpovédi byly zaznamenany do skaly
odpovédi, které jsem stanovil v rozsahu:

e souhlasim,

e spiSe souhlasim,

e nevim,

e spiSe nesouhlasim,

e nesouhlasim.

Dotaznikové $etieni bylo provedeno ve firmé CEZ ENERGOSERVIS spol. sr.0., a to

v lokalite:

e JADERNA ELEKTRARNA DUKOVANY,
e JADERNA ELEKTRARNA TEMELIN,

e VODNI ELEKTRARNA DALESICE,

e TEPLARNA TRMICE.

Vétsina dotaznikd byla distribuovana formou e-mailu a rozeslana mezi pracovniky
spolecnosti. Nékolika dotazovanym jsem dal dotaznik k vyplnéni osobné. Vyhodou tohoto
dotaznikového Seteni byla skutecnost, Ze se s dotazovanymi v pievazné vétSiné piipadii
znam a setkavam se s nNimi vV ramci své pracovni Cinnosti. Tento fakt piinesl pozitivni
vysledek vtom sméru, Ze vétSina dotazovanych dotaznik vyplnila a vratil v kratkém

terminu a v nezanedbatelném mnozstvi.

VSichni dotazovani byli ubezpeceni, ze jejich odpovédi nebudou nikde rozSifovany

a za jejich odpovédi jim nehrozi zadné sankce.

Dotaznikem jsem oslovil celkem 100 respondentt, z nichz mi dotaznik kompletné vyplnilo

a vratilo 84 zameéstnanct. Toto povazuji za velice kvalitni vysledek, jehoz pfiinu jsem
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uvedl vySe. Dale ktomuto vysledku piispéla i jista forma natlaku, kterou jsem

na dotazované vyvijel soucasné se zadosti o vraceni dotazniku.

Vysledky, které vyplyvaji z dotaznikli jsem mohl pti vyhodnoceni doplnit o znalosti, které
jsem béhem své pracovni praxe ziskal a o postichy, které se ke mné riiznou formou
rozhovort a reakci na kvalitu a urove vzdélavani ve spolecnosti CEZ ENERGOSERVIS

spol. s r.o..

Nevyhodou, ktera se mohla pfi vyhodnocovani dotaznikd projevit, byla skutecnost, ze jako
zaméstnanec spole¢nosti mam na vyvoj a realizaci vzdélavani v této organizaci svlij ndzor.

Ten mé mohl svym zpiisobem ovlivnit pti vyhodnocovani dotaznikového Setfeni.

Je proto nutné ubezpeceni, Ze jsem si byl tohoto rizika védom a pii vyhodnocovani

dotaznikd jsem se tomuto riziku snazil ze vSech sil vyhnout.

5.2 Profil spole¢nosti, ve které byl provadén vyzkum

CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.0. (dale jen spole¢nost) je 100% dcefinou spole&nosti
spole¢nosti CEZ, a. s. Zakladni kapital spolenosti zapsany v obchodnim rejstiiku byl

K datu 31. 12. 2011 ve vysi 34 000 000,- K¢.

Spolecnost vznikla 1. 4. 1994 osamostatnénim realiza¢niho stiediska udrzby Jaderné elek-
trarny Dukovany, které do terminu svého vzniku zabezpecovalo udrzbu hlavnich kompo-

nent Jaderné elektrarny Dukovany.
V roce 2010 se spole&nost stala ¢lenem konsolidovaného celku skupiny CEZ.

Strategickym a prioritnim cilem spolec¢nosti bylo v roce 2011 zabezpeceni komplexniho
vykonu udrzby a oprav logického celku ,,Vnéjsi objekty™ a ,,Stavebni objekty*
najadernych elektrarnach v Dukovanech a v Temeliné. Spolec¢nost dale realizovala
na obou jadernych elektrarnach servis, kontroly a modernizaci ucelenych souborti zatizeni
(zejména jaderné reaktory, turbiny, generatory, dieselmotory, kompresory, chladici jednot-
ky, vn motory, ¢erpadla), to je souborti ptevazne rozhodujicich o jaderné bezpecnosti, spo-

lehlivosti a ekonomii provozu blokt pti vyrob¢ elektrické energie.

Spolecnost se z ditvodu snahy o komplexni pfistup pti budovani opravarenského servisu

pro hlavni komponenty JE v majetku CEZ, a. s. stala od 1. 1. 2010 komplexnim dodavate-
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lem udrzby a oprav na logickém celku ,,Stavebni objekty* na jadernych elektrarnach

VvV Dukovanech a v Temeliné.

CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.o. je dale dodavatelem udrzby a oprav dalsich technolo-
gickych zafizeni a sluzeb (armatury, potrubi, svafecské prace, bitumenace, nakladani
s odpady, dekontaminace, tlakové nadoby, plynova zafizeni, vzduchotechnicka zatizeni,
obrabéni, diagnostické méfeni aj.) Spolec¢nost vlastni potiebna opravnéni od Organizace

statniho odborného dozoru pro uvedené ¢innosti na vyhrazenych technickych zatizenich.

Spolecnost dale rozsifuje vyrobni program, ktery umoznuje vyuziti zékladni kapacity spo-

le¢nosti v obdobi zejména mimo odstavky vyrobnich blok.

Hlavnim krédem spolecnosti je vybudovani stabilni, viceprofesni spolecnosti s pfijatelnou
cenovou urovni pti dodrzeni pozadované kvality a terminti a s cilenou snahou vybudovani
kvalitniho technického a dilenského zazemi, dale poskytovat v oblasti strojniho zafizeni
vyhodny zptsob zajistovani planované a nahodilé udrzby, generdlnich oprav, vyrobnich
a montaznich praci v€etné realizace investi¢nich programii a vybudovani opravarenského
servisu pro hlavni komponenty jadernych elektraren v majetku CEZ, a. s. Spole&nost chce
byt dale vyhledavanym, spolehlivym, osvéd¢enym, odborné zdatnym dodavatelem
a obchodnim partnerem v oblasti servisu energetickych zatizeni, zajistovanych zejména

pro skupinu CEZ, a. s.

Samoziejmosti pro spole¢nost CEZ ENERGOSERVIS spol. s 1. 0. je vysoké trovei po-

skytovanych sluzeb a vstficnost smluvné zabezpecit i specialni pozadavky zakaznikda.

Spolecnost trvale usiluje a mé 1 potiebny potencidl stat se vyznamnym subjektem v ramci

Skupiny CEZ, a. s. (Vyroéni zprava CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.0., 2011)

5.2.1 Predmét podnikani

Piedmétem podnikani spole¢nosti CEZ ENERGOSERVIS spol. s t. 0. jsou tyto ¢innosti

zapsané v OR:
e Obrabécstvi,
e montdz, opravy, revize a zkousky elektrickych zatizeni,

e montdz, opravy, revize a zkousky tlakovych zatizeni a nadob na plyny,



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 69

e montdz, opravy, revize a zkousky plynovych zatizeni a plnéni nadob plyny,
e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1-3 zivnostenského zakona,
e zamecnictvi, nastrojarstvi,

e vyroba, instalace, opravy elektrickych stroji a piistroji, elektronickych a

telekomunikacnich zafizenti,
e projektova Cinnost ve vystavbé,
e provadéni staveb, jejich zmén a odstranovani,

e podnikdni Vv oblasti nakladani s nebezpeénymi odpady. (Vyro¢ni zprava CEZ
ENERGOSERVIS spol. sr.0., 2011)

5.2.2 Ochrana Zivotniho prostredi

Zakladnim cilem nas$i ¢innosti je byt kvalitnim a vyznamnym dodavatelem udrzby a oprav
rozhodujicich technologickych zafizeni v majetku CEZ, a.s. sminimalnimi dopady
na zivotni prosttedi. Je na$i snahou tyto dopady snizovat vysoce odbornym fizenim
a odpovédnym piistupem vSech zaméstnanct, jejich zapojenim a odpovédnosti ke vSem
innostem provadénym nasi spoleGnosti. Spole¢nost ziskala certifikaci dle CSN EN

ISO 14001:2005.

Ochranu zivotniho prostfedi fadime mezi zékladni priority svého rozvoje. Zamétujeme
se na prevenci vzniku zne€is$téni zivotniho prostedi a dodrzovani principt trvale udrzitel-
ného rozvoje. Plnime pravni predpisy CR tykajici se Zivotniho prostredi, bezpecnosti,

ochrany osob, produkce a likvidace odpadd.

Pii zavadéni novych technologii a pfi jejich piipravé se zamétfujeme na technologie, které
jsou z ekonomickych hledisek vyhodné, ale zaroven i bezpecné a spliiuji pozadavek pre-
vence vzniku znecisténi. Dale upfednostiujeme dodavatele pouzivajici nezdvadné techno-
logie, ptipravky a produkty a dodavatele se zavedenym systémem fizeni zivotniho prostie-
di podle CSN ES 1SO 14001:2005.

Ochranu Zivotniho prostfedi prosazujeme jako integralni soucast fizeni a kazdy pracovnik
spolecnosti je odpoveédny za dodrzovani postupii prevence udélosti s negativnim vlivem

na Zivotni prostiedi. (Vyroéni zprava CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.0., 2011)



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 70

5.2.3 Integrovany manaZersky systém

Systém managementu jakosti, zavedeny v roce 1998 podle standardi norem ftady
ISO 9000, ktery je neustale zlepSovan v souladu s pozadavky zakonné i ostatni legislativy
a vsouladu s pozadavky zakaznikii, se vztahuje na veskeré poskytované &innosti CEZ

ENERGOSERVIS spol. s r.0.

V roce 2007 byla dokoncena integrace systému managementu jakosti a systému environ-
mentdlntho  managementu.  Efektivnost integrovaného  manazerského  systému

je provétovana certifikaéni organizaci CQS - Sdruzeni pro certifikaci systémi jakosti.

V roce 2007 CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.0. absolvovala certifika¢ni audit a byl vydan
certifikat dle CSN ISO 14001:2005. V roce 2008 spoletnost absolvovala recertifikacni
audit a byl vydan novy certifikat dle CSN ISO 9001:2001. Integrace obou systémi byla
potvrzena udélenim "STRIBRNEHO CERTIFIKATU".

V roce 2009 obhajila nase spolecnost platnost udélenych certifikatd dle CSN EN ISO
9001:2001 a CSN EN ISO 14001:2005 pro IMS.

V roce 2010 a 2011 opét spolecnost obhajila platnost udélenych certifikati dle CSN EN
ISO 9001:2009 a CSN EN ISO 14001:2005pro IMS. (Vyroéni zprava
CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.0., 2011)

5.2.4 Rizeni jakosti a bezpe¢nosti

CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.0. svou ¢innosti zajistuje neustalé zlepsovani efektivity
zavedeného systému jakosti a environmentalniho managementu v souladu s pozadavky

normy CSN EN ISO 9001:2009 a CSN EN ISO 14001:2005.

Realizaci této politiky napliiujeme zavazek stalého zlepSovani kvality a prevence znec€isté-
ni zivotniho prostfedi. Spole¢nost dbd na dodrzovani piisluSnych pozadavkl prévnich

predpisti Ceské republiky zejména ve vztahu k environmentalnim aspektiim.

Pro naplnéni této odpovédnosti vedeni spole¢nosti CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.0. Vy-
tvaii a rozviji odpovidajici podminky a dostatecné lidské 1 finan¢ni zdroje, u€inné fidici
struktury a kontrolni mechanismy. (Vyroéni zprava CEZ ENERGOSERVIS spol. s .0.,
2011)
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5.2.5 Organiza¢ni schéma spole¢nosti

V roce 2011 byla zménéna organizacni struktura spolecnosti z ditvodu zavedeni divizniho
uspoiadani, a proto doslo také k pie¢islovani jednotlivych ttvart a stfedisek. Od roku 2013
byla do organizacni struktury spole¢nosti zaclenéna udrzba Teplarny Trmice, proto ma
od 1. 1. 2013 spolec¢nost nasledujici organizaéni strukturu (organizac¢ni schéma viz Piiloha

¢. 2):

Divize 1000

Utvar 1000 — Utvar generalniho feditele
Stredisko 1101 — Personalistika

Utvar 1200 — Rizeni kvality
Stfedisko 1201 — Technicka kontrola
Stiedisko 1202 — Kvalifikace dodavatelu

Utvar 1300 — Vyroba
Stfedisko 1301 — Doplitkova vyroba
Stredisko 1302 — Mechanické dilny EDU
Stedisko 1303 — Mechanické dilny ETE

Divize 2000 — Sluzby

Utvar 2200 — Obchod a marketing
Stiedisko 2201 — Obchod
Stredisko 2202 — Nakup

Stredisko 2101 — Ekonomika
Stredisko 2301 - Technologie a konstrukce

Stredisko 2401 — Sprava majetku a informacni technologie

Divize 3000 — EDU

Utvar 3100 — Servis EDU
Sttedisko 3101 - Turbiny
Stiedisko 3102 — Venkovni objekty
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Stedisko 3103 — Elektrické stroje tocivé
Stedisko 3104 — Servis LCCX
Stfedisko 3105 — Svafovani

Stredisko 3106 — Furmanite

Stedisko 3107 — Vodni elektrarny
Stedisko 3108 — Operativni udrzba
Stredisko 3109 — Servis TTZ a vytahy

Utvar 3200 — Odpady EDU
Stfedisko 3201 — Odpady aktivni
Stfedisko 3202 — Odpady venkovni

Utvar 3300 — Ptiprava udrzby EDU
Stiedisko 3301 — Piiprava udrzby LCCV
Stfedisko 3302 — Ptiprava drzby LCCT
Stfedisko 3303 — Ptiprava udrzby LCCX

Divize 4000 — Divize ETE

Utvar 4100 — Servis ETE
Stfedisko 4101 - Turbiny
Stiedisko 4102 — Venkovni objekty
Stredisko 4103 — Elektrické stroje tocive
Stfedisko 4104 — Technicka podpora LC
Stiedisko 4105 — Svafovani
Stredisko 4201 — Odpady ETE

Utvar 4300 — Piiprava udrzby ETE
Stredisko 4301 — Piiprava udrzby LCCV
Stiedisko 4302 — Ptiprava udrzby LCCT

Utvar 4400 - Vyroba ETE
Stiedisko 4401 — Dopliikova vyroba
Stiedisko 4402 — Mechanické dilny ETE
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Divize 5000 — Divize Trmice

Stredisko 5101 — Kotelna
Stredisko 5102 — Strojovna
Stiedisko 5103 — Ostatni technologie (Vyroéni zprava CEZ ENERGOSERVIS spol.

s r.0., 2011, upaveno)
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6 VYSLEDKY VYPLYVAJICIi Z PROVEDENEHO VYZKUMU

6.1 Vysledky vyplyvajici z provedeného vyzkumu

Prvni otazka se =zabyvala sloZzenim zaméstnancii, kterym jsem poslal dotaznik

k vyhodnoceni, a zabyvala se pohlavim dotazovanych.

Graf 1 — Jaké je VaSe pohlavi

B muz
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Zdroj: (vlastni tvorba)

Dotaznik byl vyplnén a odevzdan 84 dotazovanymi. Z téchto dotaznikli mizeme vidét,
ze mezi dotazovanymi bylo 58 muzii a 26 zen, coz predstavuje 69 % zaméstnanci muz-
ského pohlavi a 31 % zamé&stnankyn pohlavi Zenského. Tento pomér je dan skute€nosti, ze
se spole¢nost zabyva ¢innosti prevazné technického razu a zastoupeni zen v tomto oboru
neni rozsifeno do takové miry, jako zastoupeni muzu. Pfesto miizeme konstatovat, ze za-
stoupeni Zen ve spole¢nosti ma stoupajici tendenci. Diivodem k tomuto tvrzeni miize byt i
fakt, Ze pfi vyzkumu v BP, ktery jsem provedl v roce 2011, bylo mezi dotazovanymi jen
22 % Zen. Dlvod této zmény vidim v rostouci naro€nosti administrativnich ¢innosti a také

Vv roz§ifovani portfolia spole¢nosti o obory, ve kterych mohou byt zaméstnany i Zeny.

Druha otazka ze zabyvala vékem dotazovanych. Touto otdzkou jsem chtél pfiblizit vékovy

rozsah zaméstnanctl spole¢nosti.
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V této otazce jsem dal dotazovanym na vybér Skéalu odpovédi, do které se méli zatadit.

Tato Skala se skladala z téchto mozZnosti:

o 18- 25 let,
o 26-—30 let,
e 3140 let,
o 41-50 let,

e 51 avice let.

Graf 2 — Kolik je Vam let
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Zdroj: (vlastni tvorba)

Z odpovédi vyplyva, ze ve spole¢nosti CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.0. pracuji zamést-
nanci napfi¢ celym vékovym spektrem. Z celkového pocétu dotazovanych bylo 6 zamést-
nanct ve véku mezi 18 a 25 lety, coz prestavuje 7 % dotazovanych, 11 zaméstnancti bylo
V rozpéti 26 az 30 let, coz predstavuje 13 % dotazovanych, 18 zaméstnanct bylo v rozpéti
31 — 40 let, coz ptedstavuje 22 % dotazovanych, 26 zaméstnancli se pohybuje v rozpéti 41
— 50 let, coZ znamena 31 % dotazovanych a 23 zamé&stnancii, ktefi odevzdali vyplnény
dotaznik je ve v€kové skupiné 51 let a vice, coz pfedstavuje 27 % dotazovanych. Ve veko-
vé struktufe zaméstnancl spolecnosti miizeme vidét, ze prevazna vétSina zamestnancl je

ve véku 31 let a vys. Divod této veékové skladby vidim piedevs§im ve specializaci oboru
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¢innosti, ve kterém spolecnost plisobi a pottebé spole¢nosti mit kvalifikovany personal,
ktery si snazi udrzet. Néklady na vySkoleni zaméstnanct predstavuji nemalé prostiedky a
zéacvik pracovnikll na provadéni specializovanych ¢innosti je dlouhy. Z toho vyplyva, ze
spolecnost si potiebuje udrzet své pracovniky. Ti v ni pracuji i v pozdé€jsim véku. Tuto

souvislost miizeme hledat i v odpovédich na otazku nésledujici.
Tteti otazka se zabyvala dotazem na délku pracovniho poméru ve spolecnosti.

Graf 3 — Jaka je délka Vaseho pracovniho poméru
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Zdroj: (vlastni tvorba)

Z odpovédi vyplyva, ze délka pracovniho poméru zameéstnanclti spolecnosti je velmi
vysokd. Z odpoveédi mizeme vidét, Ze 4 dotazovani jsou ve spolecnosti zaméstnani kratsi
dobu, nez 1 rok, coZ predstavuje 5 % dotazovanych. 12 dotazovanych je zaméstnano
ve spolecnosti 2 az 3 roky, coz je 14 % dotazovanych, 18 pracovniki je ve spole¢nosti
zaméstnano 3 — 5 let, coz predstavuje 21 % dotazovanych o zbyvajicich 50 pracovnikl
je zaméstnano ve spole¢nosti déle nez 5 let, coz piedstavuje 60 % dotazovanych.
Z odpovédi plyne, ze zaméstnanci jsou ve spolenosti zaméstnavani dlouhodobé
a fluktuace zaméstnancii je ve spoleCnosti nizka. Zaméstnanci jsou ve spolecnosti
zamé&stnavani s vyhledem na dlouhodoby pracovni kontrakt. Spole¢nost investuje do jejich
kvalifikace a zaméstnanci ve spole¢nosti zstavaji pracovat na mnoho let. Jeden z dtvoda

této skutecnosti vidim v jistém respektu, Ktery je spojena se zaméstnanim ve spolec¢nosti



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 77

ve skupiné CEZ. Druhym dtvodem, zejména v oblasti JE DUKOVANY, je fakt,
Ze V regionu neni mnoho pracovnich pfiilezitosti a platové podminky ve spole€nosti jsou

nad pramérem celého regionu.

Ctvrta otazka dotazniku se zabyvala, v jaké urovni organiza¢ni struktury dotazovani

pracuji.

Graf 4 — Na jaké urovni organizacni struktury pracujete
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ETHP
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Zdroj: (vlastni tvorba)

Z odpovédi na dotaznik vyplyva, ze 12 zaméstnancti pracuje v managementu organizace,
coz predstavuje 14 % dotazovanych, 44 pracovnikil pracuje na pozici THP pracovniki, coz
je 53 % dotazovanych a 28 pracovnikll pracuje na pozici délnikii, coz predstavuje 33 %

dotazovanych.

Pata otazka se zabyvala ndzorem zaméstnanct, zda je spolecnost podporuje v rozsifovani

kvalifikace, znalosti a védomosti v ramci jejich vlastnich aktivit a samostudia.
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Graf 5 — Spole¢nost mé podporuje v rozsifovani kvalifikace v ramci samostudia
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Zdroj: (vlastni tvorba)
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Z odpovédi na dotaznik vyplyva, Ze 11 dotazovanych ma ve své spole¢nosti oporu pfi roz-
Sitovani svych znalosti a dovednosti vV ramci samostudia, které povedou ke zlepSovani je-
jich pracovni ¢innosti. Tato hodnota predstavuje 13 % dotazovanych. Dalsich 24 zamést-
nancl se v dotazniku vyjadfilo, Ze s timto tvrzenim spiSe souhlasi, coz predstavuje 29 %
dotazovanych, 5 pracovnikii odpovédélo, Ze nevi, coz je 6 % dotazovanych, 39 pracovnikl
odpovédélo, Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coz je 46 % dotazovanych a 5 pracovni-
ki odpovédélo, ze s tvrzenim nesouhlasi, coz piedstavuje 6 % dotazovanych. Z odpovédi
na tvrzeni, Ze spole¢nost své zaméstnance podporuje v rozsifovani znalosti formou samos-
tudia vyplyva, Ze spole¢nost své zameéstnance v samostudiu nepodporuje. V této skutecnos-
ti vidim velky problém, nebot’ nejen vzdélavani v rdmci organizace je dulezitou slozkou
zvySovani kvalifikace zaméstnanct, ale je tfeba je podporovat 1 Vv ¢innostech, které délaji
samostatné a dobrovolné. Samostudium a roz§ifovani obzort v oblasti samostudia je fak-
tor, ktery ovlivituje chovani a ¢innost pracovnikil i v pracovnim procesu, a proto vidim za

nezbytné, aby se spolecnost touto problematikou vice zabyvala.

Sest4 otazka dotazniku se zabyvala otazkou, zda je zvySovani kvalifikace nadtizenymi po-

zitivné hodnoceno. Chtél jsem zjistit, zda zaméstnanci citi podporu spolecnosti a svych
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vedoucich Vv rozsifovani kvalifikace a vzd€lavani i na poli vzdélavani firemniho, i na poli

vzdélavani v rdmci soukromych aktivit.

Graf 6 — ZvySovani kvalifikace je mym nad¥izenym pozitivné hodnoceno

B souhlasim

M spiSe souhlasim

M nevim

M spiSe nesouhlasim

M nesouhlasim

Zdroj: (vlastni tvorba)

Z odpovédi vyplyva, ze 12 dotazovanych ma ve své spole¢nosti oporu pii rozsifovani
svych znalosti a své kvalifikace. Tato hodnota predstavuje 14 % dotazovanych. DalSich 29
zameéstnancl se v dotazniku vyjadtilo, ze s timto tvrzenim spiSe souhlasi, coz predstavuje
35 % dotazovanych. 9 pracovnikl odpovédélo, ze nevi, coz je 11 % dotazovanych, 32 pra-
covnikl odpovédélo, ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coz je 38 % dotazovanych a 5
pracovnikii odpovédé€lo, Ze s tvrzenim nesouhlasi, coz ptedstavuje 2 % dotazovanych.
V souvislosti s pfedchozi otazkou se mizeme piesvédCit, ze divéra ve vzdélavani, do kte-
rého je zahrnuto i vzdélavani v ramci pracovisté je lepsi, nez pii vzdélavani formou samos-
tudia. Pfesto si myslim, Ze hodnota odpovédi ,,spiSe nesouhlasim* je velmi vysokd. Davo-
dem muze byt i fakt, Ze zaméstnanci berou vzdélavani formou Skoleni jako samoziejmost,
ktera jim pii hodnoceni v nicem nepomuze. O tomto faktu se dozvime nize ve vyhodnoco-

vani dotazniku.

Sedmou otazkou jsem se snazil zjistit, zda spole¢nost zajistuje pracovnikim vhodné

podminky a prostor pro zvySovani jejich kvalifikace a znalosti.
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Graf 7 — Spole¢nost mi zajist'uje podminky pro rozsifovani mé kvalifikace
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Zdroj: (vlastni tvorba)

Z odpovédi uvedenych v dotazniku vyplyva, ze 30 dotazovanych citi podporu v zajistovani
podminek rozSifovani svych znalosti a své kvalifikace. Tato hodnota ptedstavuje 36 %
dotazovanych. DalSich 28 zaméstnancti se v dotazniku vyjadtilo, Ze s timto tvrzenim spiSe
souhlasi, coz ptredstavuje 33 % dotazovanych. 2 pracovnici odpoveédéli, ze nevi, coz jsou
2 % dotazovanych, 16 pracovnikii odpovedélo, Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coz je
19 % dotazovanych a 8 pracovniki odpovédélo, Ze s tvrzenim nesouhlasi, coz predstavuje
10 % dotazovanych. Z této otazky uvedené v dotazniku jasné vyplyva, ze zaméstnanci citi
podporu spolecnosti v oblasti zajistovani podminek pro rozsifovani své kvalifikace. Mij
nazor je takovy, ze na tuto otazku odpovidali se zaméfenim na Skoleni a vzdélavani, které
probiha v ramci podniku a mysleli tim rozsah Skoleni, zajiStovani prostor a potiebnych

materiald, které s touto problematikou bezprostfedné souvisi.

Osma otdzka se zabyvala dotazem, zda pracovnici véfi, ze zvySenim dosud dosazeného
stupné vzdélani mohou v rdmci organizace ziskat kariérni postup a zda bude mit tento ¢in

vliv na jejich kariéru a pracovni pozici v organizaci.
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Graf 8 — Rozsifovani stupné vzdélani znamena v ramci podniku kariérni postup
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Zdroj: (vlastni tvorba)

Z odpovédi uvedenych v dotazniku vyplyva, ze 16 dotazovanych véfi, ze zvySeni stupné
vzdélani bude mit vliv na jejich pracovni pozici a kariéru v ramci spole¢nosti. Tato hodno-
ta pfedstavuje 19 % dotazovanych. Dalsich 38 zaméstnanct se v dotazniku vyjadtilo, ze
S timto tvrzenim spise souhlasi, coz ptedstavuje 45 % dotazovanych. 4 pracovnici odpove-
déli, ze nevi, coz je 5 % dotazovanych, 26 pracovnikli odpovédélo, Ze s timto tvrzenim
spise nesouhlasi, coZ je 31 % dotazovanych. Zadny z dotazovanych pracovnikii neopové-
dél, ze s tvrzenim nesouhlasi. Z odpovédi na tuto otazku si miiZzeme vyvodit, Ze pracovnici
spoleCnosti veéii, Ze rozSifovani stupné¢ vzdeélani mize mit pozitivni vliv na jejich kariéru
vV ramci spole¢nosti. Jako pozitivni vidim hlavné skutecnost, ze ani jeden z pracovnikl

Vv dotazniku nezodpovédél, ze s timto tvrzenim nesouhlasi.

Devata otdzka méla zjistit, zda je rozSifovani kvalifikace pozitivné vnimano nadfizenymi
a vedenim spolecnosti. K této otdzce mé vedlo prohldSeni nékolika studentt, ktefi
se vyjadfili, ze studium na IMS musi pfed svym zaméstnavatelem tajit, nebot’ by jim tato
aktivita mohla pfinést negativni piistup ze strany zaméstnavatele. Proto jsem chtél zjistit,

jak o této otdzce smysleji zaméstnanci naSi spolecnosti, a zda se jejich nazor shoduje

S mym.
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Graf 9 — Moje iniciativa rozsifovani kvalifikace bude podnikem pozitivné vnimana

0%

M souhlasim

M spiSe souhlasim

M nevim

M spiSe nesouhlasim

M nesouhlasim

Zdroj: (vlastni tvorba)

Z odpovédi uvedenych v dotazniku vyplyva, ze 18 dotazovanych véii, Ze rozsifovani kvali-
fikace bude spole¢nosti pozitivné vnimano. Tato hodnota piedstavuje 21 % dotazovanych.
Dalsich 31 zaméstnanct se v dotazniku vyjadtilo, Ze s timto tvrzenim spise souhlasi, coz
piedstavuje 37 % dotazovanych. 13 pracovnikti odpovédélo, ze nevi, coz je 16 % dotazo-
vanych, 22 pracovniki odpovédélo, Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coz je 26 % dota-
zovanych. Zadny z dotazovanych pracovnikéi neopovédél, Ze s tvrzenim nesouhlasi.
Z téchto odpovédi vidime, ze vétSina zaméstnanct véri, Ze by jejich aktivitu v rdmei zvy-
Sovani kvalifikace podnik vnimal pozitivné. Objevuje se zde velkd skupina zaméstnancu,
kteti odpovedéli, ze nevi. Tuto odpoveéd’ vnimam spise jako skutecnost, Ze o néjakém nega-
tivnim vlivu v rdmci zvySovani kvalifikace ani nepfemysleli. Jako velmi pozitivni vidim
fakt, Ze nikdo z dotazovanych nevidi u svého zaméstnavatele problém se zvySovanim své

kvalifikace.

Desata otazka se zabyvala dotazem, zda jsou zameéstnanci informovani o moznostech

vzdélavani v ramci organizace.
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Graf 10 — Je mi znamo, jak mohu v ramci spole¢nosti rozsirovat svoji kvalifikaci

B souhlasim

M spise souhlasim

M nevim

M spiSe nesouhlasim

M nesouhlasim

1"

Zdroj: (vlastni tvorba)

Z odpovédi uvedenych v dotazniku vyplyva, ze 16 dotazovanych vi, jak si miZze v ramci
organizace rozSifovat svou kvalifikaci. Tato hodnota piedstavuje 19 % dotazovanych.
Dalsich 23 zaméstnanct se v dotazniku vyjadfilo, Ze s timto tvrzenim spiSe souhlasi, coz
predstavuje 27 % dotazovanych. 4 pracovnici odpovédéli, Ze nevi, coz je 5 %
dotazovanych, 35 pracovnikli odpovédé€lo, Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, cozZ je
42 % dotazovanych a 6 dotazovanych odpovédélo, Ze s tvrzenim nesouhlasi, coZz
predstavuje 7 % dotazovanych. Zde vidim velké rezervy personalniho utvaru, nebot
procento téch, ktefi nemaji informace o rozSifovani své kvalifikace je velmi vysoké.
Vzhledem k tomuto faktu jsem se zaméfil jesté na zjisténi, jak se k této otazce vyjadiovali

zaméstnanci dle pracovnich pozic.
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Graf 11 — Moznosti rozsifovani kvalifikace dle pracovnich pozic
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Z tohoto grafu mizeme vidét, Ze management je o rozSifovani své kvalifikace informovan,

dostate¢n¢, THP pracovnici jsou o moznostech rozsifovani své kvalifikace ve vétsi mite

informovani, ale v oblasti pracovnikti na d€lnickych profesich tato informovanost zasadné

chybi. V tomto vidim smér, kterym by se méla organizace vydat a m¢la by se zaméfit na

moznost rozsifovani kvalifikace pracovnikl na délnickych postech. Zejména by se méla

zaméfit na poskytovani informaci o moznostech rozsifovani kvalifikace na délnickych po-

zicich.

Otazka jedenacta ma souvislost s otazkou desatou, a jedna se v ni o to, zda vedouci pra-

covnici informuji své podfizené o moznostech zvySovani jejich kvalifikace.
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Graf 12 — Vedouci mé informuje o0 moznostech zvySovani mé kvalifikace

M souhlasim

M spiSe souhlasim

M nevim

M spise nesouhlasim

 nesouhlasim

Zdroj: (vlastni tvorba)

| v této oblasti vidim znacné rezervy. Z odpovédi uvedenych v dotazniku vyplyva, ze 12
dotazovanych je od svého vedouciho informovano o moznostech rozsifovani své kvalifika-
ce v ramci organizace. Tato hodnota ptedstavuje 14 % dotazovanych. DalSich 24 zamést-
nanct se v dotazniku vyjadrtilo, Ze s timto tvrzenim spiSe souhlasi, coz predstavuje 29 %
dotazovanych. 12 pracovniki odpovédelo, Ze nevi, coZ je 14 % dotazovanych, 22 pracov-
nikd odpovédélo, Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coz je 26 % dotazovanych a 14 do-
tazovanych odpovédé€lo, Ze s tvrzenim nesouhlasi, coz piedstavuje 17 % dotazovanych.
| z této otazky vyplyva, Ze zaméstnanci nejsou o svych moznostech informovani. Jejich
vedouci moznostem rozsifovani kvalifikace zaméstnanci nevénuji nalezitou pozornost.
Vedeni by se mélo zaméfit na to, aby jednotlivi vedouci informovali své podiizené o moz-

nostech jejich vzdélavani a vedli je k jeho rozsifovani.

Otazka dvanacta méla zjistit, zda pracovnici povazuji skoleni, jichZ se €astni, za pfinos
pro jejich ¢innost. V tomto vidim velky problém vSech $koleni, nebot’ néktera jsou napla-
novana nekoncepcné a v podstaté nepiinaseji hodnotny piinos pro danou organizaci. Zaji-

malo mé proto, jak na tento problém nahliZeji jednotlivi pracovnici nasi spolecnosti.
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Graf 13 — Skoleni, jichZ se i¢astnim, maji pfinos pro mou pracovni ¢innost
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Z odpovédi vyplyva, ze 14 dotazovanych je piesvédceno, Ze absolvovana Skoleni jsou
pfinosem pro jejich pracovni €innost. Tato hodnota ptedstavuje 17 % dotazovanych.
Dalsich 37 zaméstnanct se v dotazniku vyjadtilo, Ze s timto tvrzenim spise souhlasi, coz
predstavuje 44 % dotazovanych. 9 pracovnikii odpovédélo, ze nevi, coz je 11 %
dotazovanych, 23 pracovnikli odpovédé€lo, Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coZ je
27 % dotazovanych a 1 dotazovany odpovédél, Ze s tvrzenim nesouhlasi, coZ predstavuje
1% dotazovanych. Z této otazky vyplyva, ze vétSina zaméstnancii povazuje Skoleni,
jejichz je uCastnikem, za piinosné, a Ze tato Skoleni podporuji jejich pracovni Cinnost

spravnym smeérem.

Otazka tiinacta méla zjistit, zda jsou Skoleni planovana v souladu s pracovni pozici,
na které pracovnik zastdva své misto. | z tohoto by se mohl vy¢€ist pifinos, ktery dana

Skoleni pfinaseji jedinci i organizaci.
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Graf 14 — Jsem ucastnikem $koleni, ktera jsou v souladu s mou pracovni pozici

‘ M souhlasim
M spiSe souhlasim
nevim
M spiSe nesouhlasim
H nesouhlasim

Zdroj: (vlastni tvorba)

Z odpovédi vyplyva, ze 16 dotazovanych je presvédceno, Ze absolvovana skoleni jsou
v souladu s jejich pracovni ¢innosti. Tato hodnota predstavuje 19 % dotazovanych. Dalsich
29 zaméstnancli se v dotazniku vyjadfilo, Ze stimto tvrzenim spiSe souhlasi, coZ
predstavuje 34 % dotazovanych. 4 pracovnici odpovédéli, ze nevi, coz je 5 %
dotazovanych, 26 pracovnikti odpovédélo, Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coZ je
31 % dotazovanych a 9 dotazovany odpovédélo, Ze s tvrzenim nesouhlasi, coz pfedstavuje
11 % dotazovanych. Ptestoze se zdaji otazky 12 a 13 dosti podobné, z vysledkii vyplyva,
ze ac v otazce 12 presveédCiveé zaznélo, ze jsou Skoleni pro pracovniky piinosem, zde
vidime, Ze pro velké procento dotazovanych nemusi byt Skoleni v souladu s jejich pozici a
¢innosti. Zde je tfeba se zamyslet nad tim, zda Skoleni, jichZ jsou pracovnici ucastniky,
nejsou pro nékteré z nich spise zajimavé zpestieni pracovni doby, nez efektivni rozsifovani
kvalifikace v ramci jednotlivych Cinnosti a pracovnich pozic. Pokud by tomu tak bylo,
je tieba tuto skuteCnost zanalyzovat a zjistit, jestli naklady vynalozené na tato S$koleni

nejsou mrhanim penéz organizace.

Ve Ctrnacté otazce jsem chtél zjistit, jak jsou zaméstnanci informovani o planech Skoleni
a vzdélavacich aktivit v ramci organizace, zda védi, Ze takovy plan existuje nebo zda mayji

alespoil povédomi o tom, kde si ho najit.
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Graf 15 — Ve spole¢nosti je jasny a pFistupny plan vzdélavacich aktivit
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Z odpovédi vyplyva, ze 16 dotazovanych zna plan vzdélavacich aktivit spolecnosti a je
presvédceno o tom, ze je bézné pristupny zaméstnanctim. Tato hodnota predstavuje 19 %
dotazovanych. DalSich 26 zaméstnancti se v dotazniku vyjadtilo, Ze s timto tvrzenim spiSe
souhlasi, coz pfedstavuje 31 % dotazovanych. 4 pracovnici odpovédéli, Ze nevi, coZ je 5 %
dotazovanych, 26 pracovnikti odpovédélo, Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coz je
31% dotazovanych a 12 dotazovany odpovédelo, ze s tvrzenim nesouhlasi, coz
predstavuje 11 % dotazovanych. Zde vidime, Ze cca polovina zaméstnanct vi, jaky je plan
vzdélavani v organizaci a druhd polovina o ném vice ¢i méné nevi. Toto je urcité téma,
kterym se musi organizace zabyvat. I v této otdzce je patrné, Ze nejveétsi problém
s informovanosti o moznostech rozSifovani kvalifikace maji dé€lnici, ktefi k nému
samoziejm¢ nemaji tak snadny pfistup a mnozi ziejmé nemaji ani ponéti, kde by plan
Skoleni méli hledat. Pro informaci pfikladam vyhodnoceni této otazky z hlediska rozdéleni

profesniho.
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Graf 16 — Znalost planu vzdélavacich aktivit z hlediska profesniho rozdéleni
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Patnécta otazka méla zjistit, zda povazuji zaméstnanci investice do zvySovani a udrZovani
kvalifikace za béznou soucast kultury organizace. Zda si uvédomuji, Ze tyto investice jsou

nééim navic, co ptinasi uzitek jak zaméstnanctiim, ale také by mélo organizaci pfinaset ur-

¢itou vyhodu a zisk.

Graf 17 — Investice do kvalifikace zaméstnanci jsou béZnou soucasti investic
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Z odpovédi vyplyva, ze 21 dotazovanych si uvédomuje, ze investice do vzdélavani jsou
béznou soucasti investic spole¢nosti a zaroven si uvédomuji, ze tato investice musi organi-
zaci pfinaset vysledky. Tato hodnota piedstavuje 25 % dotazovanych. DalSich 34 zamést-
nancl se v dotazniku vyjadrtilo, Ze s timto tvrzenim spiSe souhlasi, coz predstavuje 41 %
dotazovanych. 1 pracovnik odpovédél, Ze nevi, coz je 1 % dotazovanych, 18 pracovnikil
odpovédélo, ze s timto tvrzenim spise nesouhlasi, coz je 21 % dotazovanych a 10 dotazo-

vany odpovédelo, Ze s tvrzenim nesouhlasi, coz predstavuje 12 % dotazovanych.

Z vysledku této otazky vyplyva, ze si dotazovani ve velké mife uvédomuji, ze investice

spole¢nosti jsou nutné i v piipadé¢ skoleni a vzdélavani zaméstnanc.

Otazka Cislo Sestnact méla zjistit, zda si jsou zaméstnanci védomi, ze Skoleni a vzdélavani
obecné je nutné pro jejich pracovni ¢innost, ze se bez n¢j mnohdy neobejdou, a organizace
musi do téchto aktivit investovat nemalé finan¢ni prostfedky, ze kterych ocekava

pfiméteny zisk.

Graf 18 — Moje ¢innost vyZaduje naro¢né a nakladné §koleni
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Z odpovédi vyplyva, ze 10 dotazovanych si uvédomuje, Ze pracovni Cinnost, kterou
V ramci organizace vykovavaji, je mozna pouze za piispéni pravidelného a efektivniho
Skoleni, a ze na tyto aktivity vynakldda organizace nemalé prostiedky. Tato hodnota
predstavuje 12 % dotazovanych. DalSich 42 zaméstnancti se v dotazniku vyjadfilo,

Ze S timto tvrzenim spiSe souhlasi, coz predstavuje 50 % dotazovanych. 2 pracovnici
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odpovédéli, Ze nevi, coz jsou 2 % dotazovanych, 24 pracovnikli odpovédélo, ze s timto
tvrzenim spiSe nesouhlasi, coz je 29 % dotazovanych a 6 dotazovany odpovédélo,
ze S tvrzenim nesouhlasi, coz ptedstavuje 7 % dotazovanych. Z vysledki vyplyva, Ze si
zaméstnanci dosti jednozna¢né uvédomuji, ze Skoleni, kterych se zGc¢astnuji v ramci své
pracovni cCinnosti, nejsou jen zbyteCnym vynaklddanim prostiedkii a ztratou casu,
ale skoleni je pro né jednou znezbytnych cinnosti, které jsou soucasti jejich prace
a profese. V tomto vidim velky pfinos pro organizaci, nebot’ v mnohych organizacich
se tomu tak ned¢je a zaméstnanci mnohych organizaci povazuji Skoleni za ,,nutné zlo*,
které nepfinaSi zadny efekt. Za dileZitou informaci povazuji i skutecnost, Ze si
zaméstnanci organizace uvédomuji, Ze tato Skoleni stoji nemalé financni prostfedky, které
firma vynaklada nejen do své Cinnosti, ale ve svém dusledku i do samotnych zaméstnanct

a zvySovani a udrzovani jejich kvalifikace.

Otazka sedmnacta souvisi s otazkou predeslou a poukazuje na to, zda berou zaméstnanci

organizace Skoleni jako béZnou soucast jejich pracovni ¢innosti.

Graf 19 — Skoleni je béZnou soucasti mé pracovni ¢innosti
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Z odpovedi vyplyva, ze pro 16 pracovniki je Skoleni béznou soucasti jejich pracovni
¢innosti. Tato hodnota ptredstavuje 19 % dotazovanych. Dal§ich 48 zaméstnanct
se vV dotazniku vyjadfilo, ze stimto tvrzenim spiSe souhlasi, coz ptedstavuje 57 %

dotazovanych. 1 pracovnik uvedl, Ze nevi, coz je 1 % dotazovanych, 14 pracovnikl
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odpovédélo, Ze stimto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coz je 17 % dotazovanych a 5
dotazovany odpovédclo, Ze s tvrzenim nesouhlasi, coZ pfedstavuje 6 % dotazovanych.
Z odpovédi na tuto otdzku mizeme posoudit, ze pracovnici v organizaci berou skoleni jako
¢innost, ktera souvisi s jejich praci, a ktera do ni neodmysliteln¢ patii. Jednoznaéné se
prokazuje, Ze Skoleni je v organizaci béZnou ¢innosti a vétSina zaméstnanct bere tento fakt
jako samoziejmy. Pfi¢inu vidim v tom, Ze prace na jaderné elektrarné vyzaduje neptfeberné
mnozstvi kvalifikaci, opravnéni a bezpecnostnich Skoleni, na ktera si pracovnici zvykli
jako na soucast jejich kvalifikace, bez které se jednoduse neobejdou. Proto berou tato
Skoleni, rozsifovani a udrzovéni kvalifikace a dal§i obdobné ¢innosti jako béZnou soucast

jejich prace.

Otazka cislo osmnact méla u pracovnikll vyvolat zamysleni nad tim, zda je jejich
kvalifikace a schopnosti vyuzitelna v praxi. M¢la zjistit, zda je vramci své cinnosti

V organizaci maji moznost vyuzivat.

Graf 20 — Mam moznost uplatnit svou kvalifikaci a schopnosti
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Z odpovédi vyplyva, ze pro 18 pracovnikll jsou jejich schopnosti a kvalifikace vyuzitelné.
Tato hodnota pfedstavuje 21 % dotazovanych. DalSich 26 zaméstnanct se v dotazniku
vyjadtilo, Ze stimto tvrzenim spiSe souhlasi, coz ptfedstavuje 31 % dotazovanych. 10
pracovnikid uvedlo, Ze nevi, coz je 12 % dotazovanych, 26 pracovnikid odpovédélo,

Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coZ je 31 % dotazovanych a 4 dotazovani odpovédéli,



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 93

Ze stvrzenim nesouhlasi, coz predstavuje 5 % dotazovanych. V této odpovédi vidim
ponckud problém, ptestoZze velké procento dotazovanych odpovédélo, Ze maji moZnost
uplatnit své schopnosti a kvalifikaci. Zfejmé je v této otdzce nejednoznacéné uvedeno, co
jsem chtél zjistit, a mnohé mohla ovlivnit dvojitost otdzky, kdy jsem se dotazoval jak na
kvalifikaci, tak na schopnosti. Proto je velké procento odpovédi ve Skale nevim a spise
nesouhlasim. Pokud by byla divodem téchto odpovédi skute¢nost, Ze organizace
nevyuziva kvalifikace a schopnosti zaméstnancti, potom by to byl zfejmé& vazny problém,
kterym by bylo tfeba se vazné zajimat. Proto bych doporucoval tuto skutecnost dikladné

proveftit.

Otazka devatenactd méla provéfit, zda je s nimi planovani Skoleni konzultovéno a zda je

terminové v souladu s jejich ¢innosti.

Graf 21 — Terminy $koleni jsou planovany s ohledem na ¢innost zaméstnanci
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Z odpovedi vyplyva, Ze si zddny z pracovnikli nemysli, Ze by s nim byly terminy Skoleni
terminové konzultovany. DalS§ich 12 zaméstnancl se v dotazniku vyjadfilo, ze s timto
tvrzenim spiSe souhlasi, coz predstavuje 14 % dotazovanych. 12 pracovnikii uvedlo,
ze nevi, coz je 14 % dotazovanych, 40 pracovnikli odpovédélo, Ze s timto tvrzenim spise
nesouhlasi, coz je 48 % dotazovanych a 20 dotazovanych odpovédélo, Ze s tvrzenim
nesouhlasi, coz ptedstavuje 24 % dotazovanych. Z odpoveédi na tuto otazku vidim,
Ze personalni Utvar ma velké rezervy v planovani jednotlivych S$koleni v kontextu

s konzultaci téchto termint s jednotlivymi zaméstnanci a jejich nadfizenymi. Uvédomuji
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si, ze zkoordinovat vétsi pocet pracovné vytizenych lidi do jednoho terminu neni snadna
véc, ale z odpovédi na tuto otazku dosti jednoznacné vyplyva, Ze mé organizace s touto
koordinaci problémy a pravdépodobné se ji nikdo blize nezabyva. V tomto vidim rezervu,
kterou je tieba se v organizaci zabyvat. Planovani skoleni je tfeba konzultovat minimalné
s Vedoucimi jednotlivych stfedisek a zkoordinovat s €innosti a terminy jednotlivych

zameéstnancu.

Otazka dvacata se zabyvala hodnocenim jednotlivych Skoleni a jejich vlivem na pracovni

¢innost zaméstnancu.

Graf 22 — Skoleni byvi vyhodnoceno a sleduji se diisledky
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Z odpovédi vyplyva, ze 3 pracovnici jsou presvédceni, ze byva Skoleni vyhodnocovano
a sleduji se jeho disledky na pracovni ¢innost zaméstnancu. Tato hodnota predstavuje 3 %
dotazovanych. DalSich 19 zaméstnancii se v dotazniku vyjadtilo, Ze s timto tvrzenim spiSe
souhlasi, coz predstavuje 23 % dotazovanych. 10 pracovnikli uvedlo, ze nevi, coz je 12 %
dotazovanych, 37 pracovnikii odpovédélo, Ze s timto tvrzenim spiSe nesouhlasi, coZ je
44 % dotazovanych a 15 dotazovanych odpovédélo, Ze s tvrzenim nesouhlasi, coz
predstavuje 5 % dotazovanych. Zde je tfeba podotknout, Ze nekterd Skoleni jsou na konci
zakoncena testem, ktery jsem ovSem hodnocenim nemél na mysli a predpokladdm, ze
vétsina dotazovanych také ne. Z odpovédi uvedenych v dotazniku vidime, Ze tvrzeni, ze

Skoleni je hodnoceno a sleduji se jeho dopady do ¢innosti pracovnikl, je mylné. Toto
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vidim jako velky problém, protoze Skoleni bez hodnoceni ztraci svlij vyznam, byt je to
Skoleni kvalitni a pfinasi vysledky. Proto vidim jako nezbytné, dotahovat tyto véci ,,do
konce*. Po Skoleni ud¢€lat jeho hodnoceni a v neposledni fad¢ i sledovat, jaké dopady do
¢innosti pracovnikt tato Skoleni maji. Z téchto ukazatelli poté muizeme zjistit, jestli se
v dalSich Skolenich ma na tyto aktivity navazovat, nebo zvolit jiny zptsob, ktery by byl pro
pracovniky efektivn€jsi a pfinosn€jsi. Nad timto problémem by se meéla organizace
zamyslet. Personalni oddéleni by se hodnocenim skoleni a jeho dopadem do Cinnosti

zaméstnancll mélo jednoznaéné zabyvat.

6.2 Dil¢i zavér

faktori, které mohou ovlivnit chod celé organizace a zajistit ji konkuren¢ni vyhodu, ktera

bude nezbytna pro udrzeni, chod a rozvoj organizace v budoucnu.

V této Casti prace jsem pomoci dotaznikového Setieni zjistil, jaky ndzor maji na vzdélavani

a rozvoj zaméstnanci spole¢nosti CEZ ENERGOSERVIS spol. s 1.0.

Pro zjisténi tohoto stavu jsem stanovil tfi hypotézy, které jsem se dotaznikovym

vyzkumem snaZil zjistit.
Prvni hypotézou, kterou jsem pro zjiSténi ndzoru zaméstnanct na vzdélavani zvolil je:

Vzdélavani zaméstnanci spolecnosti je vedenim podporovano.

Po vyhodnoceni dotazniki, zejména pak otazek €. 5, 6, 7, 8 , 9, 15 a 17 mohu konstatovat,
ze se mi tuto hypotézu podatilo verifikovat. Pracovnici organizace citi, ze jim vedeni spo-
le¢nosti zajist'uje podminky pro udrzovani a rozsitovani jejich kvalifikace. Jsou si védomi
skutecnosti, ze pokud rozsifi své vzdélani, bude to mit pravdépodobné vliv na jejich pra-
covni pozici a s tim souvisejici hodnoceni a védi, Ze pokud si rozsiii svou kvalifikaci, bude
tato jejich snaha organizaci pozitivné vnimana. Uvédomuji si, Ze spole€nost investuje do
rozSitovani vzdeélanosti v rdmci organizace nemalé prostiedky, které nejsou jen pfinosem
pro organizaci samu, ale i pro pracovniky, kteti v ni pracuji. Nebot’ kazdé rozsiteni kvalifi-
kace zamé&stnance zvySuje jeho hodnotu na trhu prace a kazdé Skoleni je pro n¢j piinosem 1
jako pro jedince. Skoleni se stalo zaméstnanctim b&Znou souéasti jejich pracovni &innosti.

Berou ho jako samoziejmost, ktera k jejich praci patii. V tomto vidim velké pozitivum,
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protoze pokud se maji Skolit zaméstnanci, ktefi nejsou srozuméni s dulezitosti Skoleni a
vycvikl, je to mnohdy mrhani finan¢nimi prostfedky organizace a mrhani ¢asu zamestnan-
cu. Je velké plus, Ze zaméstnanci berou Skoleni vazné a védi, Ze bez n¢j nemohou svou
pracovni ¢innost délat. Jeden z diivodi, pro¢ tomu tak je, vidim v ndro¢nosti prace na ja-
dernych elektrarnach, kde je dulezita nejen sama Cinnost pracovniku, ale i jejich kvalifi-
kacni pfipravenost a nutnost provadét mnohem castéjsi a narocnéjsi Skoleni a prezkuSova-
ni, kterd maji ve svém dusledku zabranit selhani lidského faktoru a zabezpecit bezpecny

chod elektrarny.

Pti hodnoceni této hypotézy mizeme najit i souvislost s firemni kulturou, ktera
Vv organizaci vladne, protoze Skoleni, vycvik a kvalifikace se v€lenila do kultury organizace
takovym zplsobem, ze o nich nikdo nediskutuje, berou se jako fakt a vSichni jsou
s potiebou $koleni nejen srozuméni, ale bez diskuzi tato 3koleni navitévuji. Skoleni

a kurzy se tak staly béznou soucasti jejich pracovniho Zivota.

Problém vidim v odpovédich na otazky 5 a 6, kdy z odpovédi nevyplyva, ze by spole¢nost
zaméstnance podporovala v samostudiu, ani ze by tato jejich aktivita byla nadfizenymi
pozitivné pfijimana a hodnocena. Na tuto problematiku by se pravdépodobné meéla
organizace a jeji vedeni vice zamcéfit. Organizace by se méla snaZit podporovat
a odménovat pracovniky, ktetfi projevuji snahu o rozSifovani svych znalosti, dovednosti
a kvalifikace v ramci samostudia a svého volného Casu. I toto je cesta, ktera muze vést

organizaci k vétsi profesionalité a zlepSovani jeji ¢innosti.

Druhou hypotézou, kterou jsem pro zjiSténi ndzoru zaméstnancii na vzdélavani

v organizaci zvolil je:

Zaméstnanci spoleCnosti jsou informovdani o moZnostech zvySovani své kvalifikace.

Vyhodnocenim dotaznikd, zejména pak otazek 10, 11, 14 a ¢aste¢n€ 1 7, 12 a 18 jsem
dospél k nazoru, Ze tuto hypotézu musim falzifikovat. Vysledky vyplyvajici z dotazniku
ukazuji, ze ac¢ si zaméstnanci uvédomuji, ze jim spolecnost zajiStuje podminky
pro zvySovani kvalifikace, a¢ jsou si védomi, Ze Skoleni maji pfinos pro jejich pracovni
¢innost a jejich kvalifikaci a jsou si védomi, Ze zvySeni kvalifikace mohou pfi své praci
vyuzit a uplatnit, nejsou v mnoha ptipadech o moznosti zvySovani vzdélani ¢i kvalifikace
od svych nadfizenych ani od persondlniho utvaru informovani. Zaméstnanclim neni ani

znam plan vzdélavacich aktivit v rdmci spolecnosti a nékteti ani pravdépodobné netusi,
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kde by tento plan mohli najit. V této skute¢nosti vidim veliky problém, protoze vétSina
zamestnancl nebude sama aktivné vyhledavat moznosti, jak si své schopnosti a moznosti
rozsifovat a potfebovala by néjaky navod, kterou cestou se dat. Zaroven neni mozné nechat
veskeré planovani a moznosti vzdélavacich aktivit na persondlnim utvaru, protoze ten
muzZze zajistit pouze zakladni Skoleni a kvalifika¢ni kurzy, které vyplyvaji z pracovni pozice
jednotlivych zaméstnanci. O specialnéjsi a konkrétnéjsi moznosti zvySovani kvalifikace si
museji pozadat zejména vedouci jednotlivych stfedisek a v neposledni fad¢ i zaméstnanci

sami.

Zaroven z hodnoceni této hypotézy mizeme odvodit fakt, Ze se tento problém neprojevuje
vtak hojné mife u managementu a THP pracovnikii, ale zejména u pracovnikil
z délnickych profesi. Toto je cilova skupina, na kterou je tfeba se nejvice zaméfit, a které
je tieba dat prilezitost projevit se pii pozadavcich na dalsi kvalifika¢ni riist. Nad touto
problematikou by se vedeni spole¢nosti mélo zamyslet a personalni utvar by mél najit
voditko, kterého se vSichni zicastnéni budou moci chytnout, a které je dovede k lepSimu

a efektivnéjSimu nalézani Skoleni, vyuzivani Skoleni a zvySovani kvalifikace.
Tteti hypotézou, kterou jsem pro zjisténi nazoru zaméstnancii na vzdélavani zvolil je:

Skoleni je planovdno s ohledem na potieby a pozici zaméstnancii.

Vyhodnocenim dotazniktll, zejména otazek ¢. 12, 13, 16, 18, 19 a 20 jsem dospél k nazoru,
ze tuto hypotézu mohu verifikovat. Zaméstnanci spoleCnosti jsou si védomi, ze
naplanovana a absolvovana $koleni jsou piinosem pro jejich pracovni ¢innost a jsou
planovana s ohledem na jejich potieby. VéEtSina z nich si uvédomuje, Ze na Skoleni chodi
pro novinky a informace, které¢ se jim budou hodit pro vykon jejich povolani a souhlasi
s tvrzenim, ze Skoleni, jichz jsou ucastniky, jsou v souladu s jejich pracovni ¢innosti
ajejich pracovni pozici. Uvé€domuji si, Ze jejich pracovni €innost vyZaduje nékladna
Skoleni a ze tato Skoleni mohou byt mnohdy i ndro¢nd. Je pro né samoziejmé, ze si takto
upeviiuji svou pracovni pozici, zvySuji kvalifikaci a rozSifuji svoje schopnosti. Jako
pozitivum vidim odpovéd’ na nazor, Ze si pracovnici uvédomuji nutnost téchto Skoleni
a hlavné si uvédomuji, ze ziskané védomosti a dovednosti budou moci vyuzivat pfi své
préaci. V tomto vidim velky pfinos nejen pro né samotné, ale i pro celou organizaci. Je to
velky motivujici faktor, ktery povede k lepsi efektivité nejen jedinct, ale ve svém disledku

I k lepsi efektivité celé organizace.
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Negativem odpovédi na tuto hypotézu jsou odpoveédi na otazky €. 19 a 20. Zde celkem
jednoznaéné vyplyva, ze terminy Skoleni mnohym pracovnikim nevyhovuji a pfi
planovani Skoleni snimi tyto terminy nikdo nekonzultuje. Ve stejném duchu jsou
I odpovédi na otazku tykajici se vyhodnocovani skoleni a sledovani jeho vysledkd na
pracovni Cinnost zameéstnanci. Zde jsou patrny znacné rezervy. Jiz V teoretické Casti
vzdélavaciho programu a kurzu. Zde vidim jednoznacné mezery v Cinnosti personalniho
utvaru, ktery by mél hodnoceni skoleni a jeho pfinos pro zaméstnance i organizaci bedlivé
sledovat, nebot’ pouze analyzou a hodnocenim Skoleni minulych bude moci efektivné

naplanovat Skoleni a kurzy budouci.
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ZAVER

Firemni kultura a vzdélavani zaméstnanct jsou pojmy a dovednosti, kterych si musi kazda
spole¢nost, ktera chce na trhu uspét v§imat, o které musi pecovat, které musi chréanit a které
také musi realizovat. Kazda firma ma né&jakou firemni kulturu, kazdé firma ma néjak vzdé-
lané a kvalifikované zaméstnance a kazda firma chce na trhu uspét. Proto musi jak firemni
kulturu, tak vzdélavani zaméstnanci smefovat smérem, kterym potiebuje a ktery povede

k jeji konkurenceschopnosti, konkurenéni vyhodé¢ a k prosperité.

V této praci jsme se seznamili s mnoha pojmy a definicemi, které se tykaji firemni kultury.
Zjistili jsme, jaké mé firemni kultura prvky, na jaké typy firemni kultury mtizeme narazit,

jaké ma firemni kultura vyhody a nevyhody, jak ji analyzovat a jak s ni zachazet.

Seznamili jsme se s pojmy tykajicimi se vzdélavani zaméstnanct, s definicemi 1 cili, jaké
ma vzdeélavani zaméstnancl v organizaci mit. Vime, jaké Ucastniky miize vzdélavani
vV ramci podniku mit, jaké metody mulze pti vzdélavani zaméstnancii a rozSifovani jejich
kvalifikace vyuzit a jak moc je dilezité, tyto aktivity analyzovat a hodnotit. Vime, jaké
jsou strategie rozvoje lidskych zdrojt, jaké faze miize tento rozvoj mit, navstivili jsme uci-
ci se organizaci a dozvédeli jsme se, jak mlzZe rozvoj lidskych zdroji a jeho strategie
ovlivilovat strategii rozvoje celé organizace. Najdeme zde pojmy tykajici se personalni
¢innosti, fizeni lidskych zdroji a propojeni vSech téchto pojmti do jednoho celku, kterym
je organizace, firma ¢i spoleCnost. Vidime, jak se tyto pojmy propojuji, ovliviuji

a pfizplisobuji samy sobé¢ i1 prostiedi, ve kterém pusobi.

V praktické &asti prace jsem se zaméfil na zjisfovani nazor zaméstnanci CEZ
ENERGOSERVIS spol. s r.o0. na vzdélavani v ramci organizace a jejich nazori na to, jak

se ke vzdelavani stavi tato spoleCnost.
Pro zjisténi stavu vzdélavani v organizaci jsem stanovil tii hypotézy.

e Hypotéza ¢. 1 — Vzdélavani zaméstnanci spolecnosti je vedenim podporovano.

e Hypotéza ¢. 2 — Zaméstnanci spolecnosti jsou informovani o moznostech zvySovani
své kvalifikace.

e Hypotéza ¢. 3 — Skoleni je planovano s ohledem na potieby a pozici zaméstnancil.
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Vyzkum byl proveden dotaznikovou metodou. Hypotézy €. 1 a 3 byly verifikovany, hypo-

téza €. 2 byla falzifikovana.

Vzdélavani v ramci organizace je vedenim podporovano a zaméstnanci maji vhodné pod-
minky pro to, aby mohli v rdmci spolecnosti rozsSifovat své védomosti, svou kvalifikaci a
své znalosti. Skoleni je v organizaci planovano v souladu s pracovnimi pozicemi a ¢innosti
zaméstnancl a zameéstnanci jsou si védomi toho, ze Skoleni je nedilnou soucasti jejich pra-

ce a stalo se pro n¢ samoziejmosti, o niz nediskutuji a jiz respektuji.

V organizaci neni jasn¢ dany vycvikovy plan, nebo ho alespoil zaméstnanci neznaji
v takové mife, v jaké by ho znat méli. Zamé&stnanci nezaji a nevédi o moznostech, jak roz-
Sifovat pomoci vzdelavacich aktivit svou kvalifikaci a své znalosti. V tomto vidim pro-

blém, ktery jsem popsal ve svych doporucenich v piedchozi kapitole.

Pres nékteré ptripominky, které se v praci objevily, jsem piesvédCen, Ze i organizace,
I zameéstnanci se ke vzdélavani a vzdélavacim aktivitim v ramci organizace stavi dobie. Je
mnoho véci, které je tieba vylepsit, mnoho véci které je tfeba zméenit a mnoho véci, které je

tfeba udélat.

M¢ osobné zpracovani této prace vedlo k zamysleni nad problematikou, ktera se mé sice
v ramci profese tyka, ale které jsem jisté nevénoval takovou pozornost, jakou jsem mél.
Nasel jsem propojeni mezi mnoha ¢innostmi, mezi firemni kulturou, strategickym fizenim,
fizenim lidskych zdroji a vzdélavanim zamé&stnancl v organizaci. Vidim propojenost mezi

vSemi témito slozkami, které jsou nedilnou soucésti organizace.

Vyhodnocovanim dotaznikli jsem se s mnohymi odpovéd'mi ztotoZnil, mnohé jsem necha-
pal, ale toto vyhodnocovani mi dalo ucelenéj$i obraz o tom, v jakém stavu je vzdélavani

V nasi organizaci. V tomto vidim pfinos, ktery mi zpracovani této prace piineslo.

V préaci miizeme najit 1 doporuceni zkoumané spolec¢nosti, kterd by na zékladé provedené-
ho vyzkumu mohla pomoci napravit nedostatky, které z tohoto vyzkumu vyplyvaji. Tato
doporuceni snad pomohou spolecnosti k jeste¢ lepsi a efektivnéjsi strategii pfi planovani

dal$iho vzdélavani zaméstnancu.
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PRILOHA C. 1: DOTAZNIK ZAMESTNANCUM
Véazeni kolegové,

zpracovavam diplomovou praci na téma "Firemni kultura a vzdélavani zaméstnanci®.
Dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni dotazniku zabyvajiciho se vzdélavanim pracovnika
V nasi spolecnosti, ktery naleznete nize. Tento dotaznik poslouzi k vypracovani praktické

¢asti mé diplomové prace.

Chtél bych Vas ujistit, ze vyplnéné dotazniky nebudu nikde zvetejiovat a nikdo nebude

mit moznost Vas spojovat s informacemi, které mi v tomto dotazniku poskytnete.

Predem Vam de€kuji za spolupraci a Cas, ktery nad vyplihovanim dotazniku stravite.

Martin Vrbka

1. Vase pohlavi?

muz |
zenal
2. Kolik je Vam let?
18-25 I
26-30 I
31-40 T
41-50 I
S5lavice

3. Jak dlouho pracujete u této spolecnosti?
0-1rok T



1-3roky I
3-5 let N

Saviceletl

4. Na jaké pozici v soucasné dobé pracujete?
management I

THP [

Délnik B

5. Spole¢nost mé podporuje v rozsirovani kvalifikace v ramci samostudia

souhlasim [
spiSe souhlasim |
nevim N
spiSe nesouhlasim I

nesouhlasim [

6. ZvySovani kvalifikace je mym nadfizenym pozitivné hodnoceno

souhlasim N
spiSe souhlasim I
nevim [
spise nesouhlasim I

nesouhlasim B

7. Spolecnost mi zajiSt'uje podminky pro rozsirovani mé kvalifikace

souhlasim u
spiSe souhlasim [

nevim [



spise nesouhlasim I

nesouhlasim [

8. Rozsirovani stupné vzdélani znamena v ramci podniku kariérni postup

souhlasim [
spiSe souhlasim I
nevim [
spiSe nesouhlasim I

nesouhlasim [

9. Moje iniciativa v rozsirovani kvalifikace bude podnikem pozitivné vnimana

souhlasim [
spiSe souhlasim |
nevim N
spiSe nesouhlasim I

nesouhlasim [

10. Je mi znamo, jak mohu v ramci spole¢nosti rozsirovat svoji kvalifikaci

souhlasim N
spiSe souhlasim I
nevim [
spise nesouhlasim I

nesouhlasim B

11. Vedouci mé informuje o0 moZnostech zvySovani mé kvalifikace



souhlasim o
spiSe souhlasim |
nevim [
spiSe nesouhlasim I

nesouhlasim F

12. Skoleni, jichZ se u¢astnim, maji pFinos pro mou pracovni ¢innost

souhlasim N
spiSe souhlasim [
nevim [
spiSe nesouhlasim I

nesouhlasim B

13. Jsem tucastnikem $koleni, ktera jsou v souladu s mou pracovni pozici

souhlasim o
spiSe souhlasim |
nevim N
spise nesouhlasim I

nesouhlasim B

14. Ve spolecnosti je jasny a pro zaméstnance pristupny plan vzdélavacich aktivit

souhlasim [
spiSe souhlasim I
nevim N
spiSe nesouhlasim I

nesouhlasim [



15. Investice do kvalifikace zaméstnancii jsou béZnou soucasti investic spole¢nosti

souhlasim [
spiSe souhlasim |
nevim N
spiSe nesouhlasim I

nesouhlasim [

16. Moje ¢innost vyZaduje naro¢né a nakladné skoleni

souhlasim [
spiSe souhlasim |
nevim N
spiSe nesouhlasim I

nesouhlasim [

17. Skoleni je béZnou soucasti mé pracovni ¢innosti

souhlasim N
spise souhlasim I
nevim [
spise nesouhlasim I

nesouhlasim B

18. Mam moZnost, uplatnit svou kvalifikaci a schopnosti

souhlasim N
spiSe souhlasim |
nevim [
spiSe nesouhlasim |

nesouhlasim B



19. Terminy $koleni jsou plinovany s ohledem na ¢innost zaméstnancii

souhlasim [
spiSe souhlasim |
nevim N
spiSe nesouhlasim I

nesouhlasim [

20. Skoleni byva vyhodnoceno a sleduji se diisledky §koleni na pracovni ¢innost
zaméstnanci

souhlasim [
spiSe souhlasim I
nevim [
spiSe nesouhlasim I

nesouhlasim [



PRILOHA C. 2: ORGANIZACNI SCHEMA SPOLECNOSTI

Stredisko 3103
El. stroje tocivé

Stfedisko 3107 | | | Stredisko 3104
Vodni elektrarny Servis LCCX
Stredisko 3108 | | | Stredisko 3105
Operativni udrzba Svarovani
Stfedisko 3109 -~
Servis TTza ||| Stfedisko3106
. Furmanite
vytahy

Stredisko 3303
Pip. drzby LCCX|

Stfedisko 4103
El. stroje tocivé

Stredisko 4104
— Technicka
podpora LC

Stredisko 4105
Svarovani

Utvar 1000
GENERALNI
REDITEL
Stredisko 1101 Utvar 1200
Personalistika RIZENi KVALITY
Utvar 1300 Stredisko 1201
VYROBA Technickd kontrola|
Stredisko 1202
| | stredisko 1301 Kvalifikace
Dopliikova vyroba dodavateld
| | Stfedisko 1302
Mech. dilny EDU
Divize 2000 Divize 3000 Divize 4000 Divize 5000
DIVIZE SLUZBY' DIVIZE EDU DIVIZE ETE DIVIZE TRMICE
I I
[ | ] [ I | ]
var 2200 Stredisko 2101 Utvar 3100 Utvar 3200 D Za00 Utvar 4100 Stredisko 4201 e Utvar 4400 Stredisko 5101
MARKETING Ekonomika SERVIS EDU ODPADY EDU UDRZBY EDU SERVIS ETE Odpady ETE UDRZBY ETE VYROBA ETE Kotelna
" Stredisko 2301 " i o . _ " "
Stfedisko 2201 Technologie. a | | Stredisko 3101 Stfedisko 3201 | | Stredisko 3301 | | Stredisko 4101 | | Stredisko 4301 Stfedisko 4401 | | Stredisko 5102
Obchod konstruacé Turbiny Odpady aktivni Pfip. udrzby LCCV| Turbiny Pfip. udrzby LCCV Doplrikova vyroba Strojovna
Stredisko 2202 omedisko 2401 | | stredisko 3102 Stredisko 3202 | | stredisko 3302 | | stredisko 4102 | | stredisko 4302 \lredisko 4402 || Stedisko 5103
Nakup P T d Venkovni objekty Odpady venkovni Pfip. 4drzby LCCT Venkovni objekty Pfip. 4drzby LCCT| ETE Y technologie

Zdroj: Systémova norma &. SN 00100 Organiza¢ni tad CEZ ENERGOSERVIS spol. s r.0.




