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Uvod

Lidsky kapital predstavuje jeden z nejcennéjSich zdroji podniku, jehoz diilezitost je
vysvétlovana provazanosti se vSemi ostatnimi zdroji. Lidské zdroje, které jsou spojeny
se znalosti a dovednostmi, jsou nezbytnym prvkem pro vytvoieni konkuren¢ni vyhody
ajednim z hlavnich pilifd konkurenceschopnosti na trhu. Pravé kvalifikovany personal
je zékladnim predpokladem pro vytvareni hodnot spole¢nosti a dosahovani jejich

stanovenych strategickych cilt.

Nicméné soucasnd doba je charakteristickd neustalym vyvojem, castymi zménami
a vysoce konkuren¢nim prostfedim, na coz musi byt spole¢nost schopna vcas reagovat.
Pokrok v oblasti technologie, vyrobnich postupti a pé¢i o zakaznika nebude nikdy
efektivni bez kvalifikovanych zaméstnancii, v ¢emz hraje kli¢ovou roli pravé oblast
vycviku a vzdélavani. Prostfednictvim podnikového vzdélavani je investovano do
potencialu zaméstnanci spole¢nosti k dosazeni jejich osobniho rozvoje a lepSiho
vykonu. Neustalé investice do lidskych znalosti a dovednosti bezpochyby znamenaji

pfinos jak pro spole¢nost, tak pro jedince.

Zakladem uspesné realizace podnikového vzdélavani jsou jak strategicka vychodiska
spolecnosti, tak propojeni s ostatnimi personalnimi ¢innostmi a dal§imi podnikovymi
procesy. Tim se stavad systém vzdélavani efektivnim prostfedkem k dosazeni cild
a dlouhodobé piipravenosti lidskych zdroji. Dosahnout tohoto stavu ma snahu také
spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o., jejiz oblast vzdélavani bude obsahem této

diplomové prace.

Hlavnim cilem této diplomové prace je zpracovat navrh vzdélavaciho programu pro
klicovou skupinu zaméstnancti ve vybrané spolecnosti, ktery podpofii efektivnost

vzdélavaciho systému spole€nosti.

K dosazeni hlavniho cile je zapotiebi také splnéni dil¢ich cilli, a to zhodnotit soucasny
systétm vzdélavani ve spolecnosti, identifikovat klicovou skupinu majici vliv na
strategické cile spoleCnosti a posoudit uroven pfipravenosti této kli¢ové skupiny

K plnéni danych cilt.

Préce je rozc¢lenéna celkem do osmi kapitol. Prvni ¢ast prace je zaméfena na teoreticky
vstup do oblasti podnikového vzdélavani. Teoreticky zaméfenych kapitol je celkem
Ctyfi. Prvni kapitola obsahuje definovani podnikového vzdélavéani, jeho specifik,

vyznamu a piinost. Dalsi kapitola seznamuje s fizenim lidskych zdroji podle
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kompetenci. Soucasti je vymezeni pojmu kompetence, jejich clenéni, propojeni
kompeten¢niho piistupu s oblasti vzdélavani a definovani kompetenéniho modelu.
Obsahem treti kapitoly je predstaveni procesu vzdélavani pomoci Ctyi na sebe
navazujicich fazi. Teoretickou ¢ast uzavira ¢tvrta kapitola, ktera celou tuto ¢ast shrnuje.
Informace byly Cerpany na zaklad¢ teoretické reSerSe a studia odbornych publikaci

uvedenych v seznamu pouzité literatury.

Na teoretickou ¢ast této prace plynule navazuje ¢ast prakticka, ktera je tvofena rovnéz
¢tyfmi kapitolami. V rdmci paté kapitoly je pfedstavena vybrand spolecnost vcetné jeji
historie a vyrobkt. Soucasti této kapitoly je i finan¢ni analyza, organizaéni struktura

a informace o slozeni zaméstnanct spole¢nosti.

Sesta kapitola je jiz zaméFena na popis samotného systému vzdélavani a jeho pribéhu
ve vybrané spole¢nosti, a to se zaméfenim na vyuzivany kompetencni piistup. Potiebné
informace byly ziskany studiem internich dokumentti a polostrukturovanymi rozhovory

s personalistkou spole¢nosti.

Sedmé kapitola se zabyva posouzenim piipravenosti jedné z klicovych skupin
zaméstnancu spole¢nosti. Nejprve je nutné tuto kli¢ovou skupinu zaméstnanct, ktera je
typickd svym vyznamnym vlivem na dosahovani cilti spole¢nosti, identifikovat. Pro
ucely této prace je zvolena pozice referenta prodeje, u niz se méfenim kompetenci
posoudi jejich soucasna piipravenost a zaroven se odhali mezera mezi pozadovanou
a dosazenou urovni. K zhodnoceni pfipravenosti této kli¢ové skupiny je provedena
analyza sekundarnich dat, tedy vysledkli hodnoceni zaméstnancii a dalSich podkladi

a internich dokumentti spolec¢nosti.

Obsahem osmé kapitoly je navrh vzdélavaciho programu pro klicovou skupinu
zamé&stnancl spolecnosti smétujici k rozvoji potfebnych kompetenci a zvySeni jeji
urovné pfipravenosti. Vychodiskem je zjiSt€énd mezera v predchozi kapitole, na jejiz

eliminaci je tento navrh zaméten.
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Vzdélavani pracovnikii

1 Vzdélavani pracovniki

Vzdélavani a rozvoj piedstavuji proces, ktery zabezpecuje pro podnik potiebné
vzdelané, kvalifikované a angazované lidi. Timto procesem je jednotliveim i tymim
usnadnéno osvojit si pozadované znalosti, dovednosti a schopnosti, a to prostfednictvim
jak vlastnich zkuSenosti, tak 1 vzdélavacich programi a podnikem zajiStovanych aktivit.
Jednat se muze také o vedeni a kouCovani zajisténé¢ho liniovymi manazeii a dalSimi

subjekty ¢i samostatné fizeného vzdélavani zajisténého jednotlivci (Armstrong a Taylor,

2015).

Smyslem vzdélavani v podniku je osvojovani a rozvijeni znalosti, dovednosti
a schopnosti potfebnych k efektivnimu vykonavani svétené prace, rozvoji své kariéry,
ato jak z pohledu konkrétniho jednotlivce, tak z pohledu celého podniku. Kromé
pouhého osvojovani si novych znalosti a dovednosti by se mélo dosdhnout také zmény
v samotném mysleni a chovani pracovnikli, coz se povazuje za vyznamny faktor pro
dalsi rozvoj podniku a udrzeni jeho konkurenceschopnosti na trhu (Armstrong a Taylor,
2015; Tureckiova, 2004).

Vzdélavani je mozné bezpochyby oznacit jako vyznamnou slozku personalniho
managementu podniku. Jeho uloha spociva ve sladéni proménlivych narokl na pracovni
¢innosti, kvalifikaci a chovani pracovniki, a to za uc¢elem dosaZeni cili vytycenych
strategii podniku. Dale je vzdélavani takeé prostiedek k vy$Simu uspokojeni pracovnikli
pii vykonavani jejich cinnosti (schopnosti, dosahovani vykonu, funkéni postup).
Z pohledu zaméstnanct jde predevSim o pocit vnitiniho uspokojeni charakteristicky
zna¢nou diferencovanosti, a ktery je zavisly na individualnich vlastnostech pracovnika,
charakteru a narocich vykonavané prace a charakteru pracovniho prostfedi (Vodak

a Kuchar¢ikova., 2011).

Vzdélavani v podniku hraje také vyznamnou roli v motivaci pracovniki, a to nejen pro
zvySeni pracovniho vykonu, ale také v identifikaci pracovnika s danym podnikem.
Vzdélavani lze tedy zaradit mezi vyznamny motivaéni bonus pro pracovniky.
V neposledni fadé ma vliv také na adaptaci jednotlivce Vv podniku, na jeho kariéru

a logjalitu k zaméstnavateli (Muzik a Krpalek, 2017).

V ramci nejefektivnéjSich postupt v oblasti vzdélavani by podniky mély dodrzovat tato

nejvyznamnéj$i doporuceni. Oblast vzdélavani a rozvoje je nutné vazat na strategii
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Vzdélavani pracovnikii

podniku, jeho cile ale také na vysledek hospodafeni spole¢nosti. Docilit by se také mélo
ztotoznéni zaméstnancli a top managementu s touto strategii. Vhodné je uplatnit
komplexni systematicky piistup ke vzdélavani, ktery je tedy vyuzivan nepietrzité a na
vSech urovnich. Doporuceni se tyka i investovani nezbytnych zdrojl, tedy poskytnuti

dostate¢nych penéznich zdroji a potfebného casu (Cascio, 2003).

Koubek (2015) oblast vzdélavani pracovnikli oznacuje jako jednou z personalnich

¢innosti zahrnujici nasledujici aktivity:

e pfizpisobovani pracovnich schopnosti dle ménicich se pozadavkti daného
pracovniho mista. Jinymi slovy se jedna o prohlubovani pracovnich schopnosti.
Typickym piikladem je doskolovani,

e zvySovani pouzitelnosti pracovnikd, ¢imz se rozumi rozSifovani pracovnich
schopnosti. Pracovnik je néasledné¢ schopny zvladat znalosti a dovednosti potiebné
k vykonu dal$ich ¢i jinych pracovnich mist,

e rekvalifikaéni procesy v pfipadé pracovnich mist, které dany podnik jiz
nepotiebuje. Pracovnici jsou tedy pieskolovani na jinou potiebnou pozici
v podniku,

e prizpusobovani pracovnich schopnosti novych pracovnikli specifickym
pozadavkiim daného pracovniho mista a s tim spojenou techniku, technologii, styl
prace v podniku apod. Tzv. orientace pracovnika zahrnuje doskolovani,

pteskolovani, adaptovani na zvlastnosti, mechanismy a kulturu podniku,

e formovani osobnosti pracovnika, tedy jeho vlastnosti, které maji vyznamny vliv na

mezilidské vztahy, chovani, védomi a v neposledni fad¢ i na motivaci pracovnika.

Nejefektivnéjsi zpiisob, jak dosdhnout kvalitniho vzdélavani pracovnikl, je dobra
organizace systematického vzdé€lavani. Systematické vzdé€lavani je zaméfeno na
uspokojovani dlouhodobych potieb a mé v podniku nepietrzitou roli formujici nejenom
znalosti, dovednosti a schopnosti, které jsou potieba pro soucasny vykon prace, ale

pfipravuje pracovniky také na zménu (Koubek, 2015; Cimbalnikova, 2013).

Systematicky ptistup uplatituje celostni pistup a nebere tedy v tivahu rozvojové aktivity
izolovang. V kone¢ném efektu se tedy propojuje organiza¢ni rozvoj a uceni jednotlivca.
Cilem je zapojeni co nejvetsiho mnozstvi pracovniki, ktefi se uéi permanentné, pticemz

je zde vsak snaha o diferencovany piistup (Hronik, 2007).
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Vzdélavani pracovnikii

Cilem systematického vzdélavani je rovnéz piiprava pracovnikll na zmény podminek
a pozadavku jednotlivych pracovnich mist, ktera spole¢né se schopnosti a motivaci tuto
zménu vyuzit jako prilezitost pfedstavuje pro zaméstnavatele potiebnou

konkurenceschopnost (Sikyt, 2012).

Meértlova (2014) vidi vyhody systematického vzdélavani v nélezit¢ ptipravenych
zaméstnancich, a to bez obtizného hledani na trhu prace. Déle v pribézném formovani
pracovnich schopnosti zaméstnanct podle potieb daného podniku, ale také zlepSovani
jejich znalosti, kvalifikaci i osobnosti. Systematické vzdé€lavani prispiva k zlepSeni
pracovniho vykonu, produktivity prace i kvality vyrobkt a vyssi atraktivité podniku.
V neposledni tad¢ také dochédzi i k zlepSovani mezilidskych vztahti a zvySovani

motivace pracovniku.
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Rizeni lidskych zdrojii podle kompetencit

2 Rizeni lidskych zdroji podle kompetenci

VeteSka a Tureckiova (2008) popisuji kompeten¢ni piistup jako nastroj a zpusob
personalni prace v podnicich, na kterém se Vv rtizné mife podili vSichni zaméstnanci
podniku. Jedna se o systém fizeni lidskych zdroji spojujici jednotlivé strategické
personalni procesy do jednoho celku, jehoz spole¢nym prvkem je soustava kompetenci.
Jednotlivé strategické personalni procesy, na které je mozné kompetencni piistup

uplatnit, 1ze roziadit do nasledujicich oblasti:
e ziskdvani a vybér zaméstnanci,

e vzdélavani a rozvoj zaméstnanc,

e hodnoceni zaméstnancu,

e odmeénovani zaméstnancu.

Diky vySe uvedenym procesim je mozné vytvaiet takovy systém personalni prace
podniku, ktery si klade jako zakladni cil ziskavani, rozvijeni a udrZeni si vysoce
motivovanych a odborné zdatnych, tedy kompetentnich, zaméstnanct. Soucasti tohoto
cile je ale zaroven poskytnout zaméstnancim piilezitost k dal§imu rozvoji jejich
kompetenci a ndleZit¢ zhodnotit a ohodnotit jejich piinos pro podnik (Veteska

a Tureckiova, 2008).

2.1 Kompetence

,, Kompetence je trsem znalosti, dovednosti a zkuSenosti a vlastnosti, tedy urcitych

predpokladii k urcité ¢innosti, kterd podporuje dosazeni cile. (Hronik aj., 2008, s. 23)

Jak jiz z nazvu kompetencniho piistupu plyne, jeho zakladem jsou kompetence. Pojem
kompetence je v soucasné dob¢ ¢asto vyuzivany, a to jak napii¢ odbornou literaturou,
tak v praxi, a to hned ve dvou vyznamech. V prvnim z nich je kompetence spojena
S pravomoci, rozsahem plsobnosti ¢i opravnénim, které jsou ptidélené urcitou autoritou.
Druhy vyznam tohoto terminu lze vylozit jako schopnost vykonavat urcitou ¢innost,
umét ji spravnym zpusobem vykonavat a tedy byt v pfislusné oblasti kvalifikovany. Pro
kompeten¢ni modely je diilezité druhé pojeti tohoto terminu, které je zamétené praveé na

vnitini kvalitu ¢lovéka, jez je vysledkem jeho rozvoje v daném okamziku. Jinymi slovy
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Rizeni lidskych zdrojii podle kompetencit

se jedna o soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni

daného cile (Bartoiikova, 2010).

Kocianova (2010) zmifiuje dé€leni kompetenci dle Armstronga, ktery rozliSuje
kompetence na tfi skupiny. Prvni znich jsou behavioralni neboli personalni
kompetence, které jsou oznacované také jako ,,mekké* dovednosti. Jejich soucasti jsou
zakladni vlastnosti jedinct, ato napiiklad interpersonédlni dovednosti, vedeni lidi ¢i
orientace na uspech. Dalsi skupinou jsou kompetence zalozené na praci nebo povolani,
tzv. ,tvrdé* kompetence, které se tykaji ocekavani vykonu na pracovisti, plnéni norem
avysledkti jedince. Posledni skupina zahrnuje druhové, zakladni a specifické
kompetence. Univerzalné druhové kompetence maji vSichni lidé v urcitém povolani
nezavisle na podniku. Déle se za druhové kompetence povazuji takové, které se v ramci
urcitého podniku mohou tykat vSech pracovniki, oznacené jako zakladni kompetence,
nebo pouze urcité pracovni skupiny. Specifické kompetence je mozné stanovit pro

jednotlivé role.

Jednim z ¢lenéni kompetenci je také Clenéni z hlediska pfedpovidani vykonu v urcité
pozici. Zakladni dovednosti a védomosti spadaji do prvni Kkategorie prahovych
kompetenci. Ty jsou pro kazdou pozici uréené jako minimalni pro plnéni pfidélenych
ukoli. Naopak odlisujici kompetence oddé€luji nadprimérné vykony od téch
primérnych. Oznacit je 1ze jako nadstavbu nad prahovymi kompetencemi (Kubes aj.,

2004).

Vodéak a Kucharéikova (2011) dopliuji déleni kompetenci o dalsi typy. Prvni z nich
jsou kompetence klicové, jez jsou charakteristické pro vSechny zaméstnance. Dal§im
typem jsou tymové kompetence, které jsou spolené pro vzajemné zavislé tymy
zamé&stnancl. Funkéni kompetence se tykaji urcité oblasti, a to napiiklad obchodu,
marketingu, logistiky, financi apod. Posledni kategorii jsou kompetence manaZerské,

které jsou potiebné pro vedeni a fizeni lidi.

Clenéni kompetenci je velice riiznorodé, nicméné v ramci kompetenénich modeld jsou
dovednosti a pracovnich navyk, které byly predem identifikovany jako nejvyznamné;jsi
pro podnik a zaroven budou i do budoucnosti povazovany za zadouci pro dalsi efektivni
naplfiovani jeho vize a poslani. DalSim znakem je jejich rozvojovy potencial

a vyuzivani téchto kompetenci do urcité Grovné vSemi zaméstnanci dané¢ho podniku.
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Rizeni lidskych zdrojii podle kompetencit

Nutnosti je predem klicové kompetence popsat, standardizovat a stanovit kritéria méteni

a vyhodnocovani (Veteska a Tureckiova, 2008).

2.2 Kompetencni pristup ke vzdélavani

,Rozvoj lidskych zdrojiit je zakladem pro Fizeni zmeén v organizaci, zejména
prostrednictvim Fizeni znalosti a rozvoje kompetenci pracovnikii.“ (Cimbalnikova,

2013, s. 50)

Autofi Plaminek a Fiser (2005) vidi hlavni ucel pfistupu zaloZzeného na kompetencich
v dosazeni vitality podniku, kterou lze vysvétlit jako dosahovéni trvale udrzitelného
tispéchu, jeZ je zaruden splnénim stanovenych cilii podniku. Uspéch podniku uréuji jak
»tvrdé® vlivy spojené s vyrobnimi technologiemi, které 1ze relativné dobie predpovidat,
tak vlivy ,mékké”. Ty se tykaji ptimo lidi, a z tohoto divodu jsou do jist¢ miry

nevyzpytatelné.

Z hlediska celého podniku maji na vitalitu vliv dva na sob& zavislé aspekty, a to
pozadované vysledky a moZnosti, kterymi podnik disponuje k dosazeni téchto vysledk.
Mnohdy se lze setkat stim, ze poZzadavky a moznosti Vv podniku byvaji nezavislé
anepropojené, coZz se nasledné projevuje vznikem bariér pro vyvéazeny rozvoj
a celkovou vitalitu podniku. Snahou je tedy tyto bariéry odstranit, pracovat s obéma
slozkami ve vzajemném vztahu a docilit tak synergického efektu. PoZzadované vysledky
je tudiz nutné stanovovat s ohledem na dané moznosti podniku a naopak rozvoj

moznosti planovat s ohledem na soucasné a budouci pozadavky (Plaminek a FiSer,
2005).

Pro dosaZeni uspéchu se vSak za klicovy a zcela rozhodujici faktor povazuji lidské
zdroje a o celkovém uspéchu podniku je tedy rozhodovano na trovni lidi, ktefi pracuji
pro dany podnik. Kompetencni pfistup usiluje o harmonii mezi lidskymi zdroji, které
pfedstavuji moznosti podniku a lidskou praci vychazejici z pozadavkil na vykony, tedy
mezi tim co dany Clovék muze délat a tim, co skutecné déla. M€l by se tedy stat
kompetentni vzhledem k vykonavané pozici. Jednotlivé problémy jsou feSeny ve vztahu
na chybéjici ¢i nedostatecné kompetence, a to pravé jejich doplnénim, ¢imzZ jsou
eliminovany pficiny danych problémd, nikoliv jen jejich viditelné projevy (Plaminek

a Fiser, 2005).

Hlavni vyhodu kompetenc¢niho pfistupu lze vidét predevSim v eliminaci nedostatka

ostatnich pfistupli, ato z diivodu zaméfeni se na chovani zaméstnancii a na to, co
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opravdu délaji, ¢imz se podtrhne vSe podstatné, co vede k tspéchu. Mimo jiné je
bezprostiedné spojeny s efektivnosti nejen jedince, ale také tymu i celého podniku

(Cimbalnikova, 2013).

2.3 Kompeten¢ni model

Dle Kubese aj. (2004) je kompeten¢ni model popsan konkrétni kombinaci védomosti,
dovednosti a dalSich charakteristik jedince potfebnych k efektivnimu plnéni ukold
v podniku. Z divodu piehlednosti a usnadnéni méteni se tyto aspekty seskupuji do

homogennéjsich celkt, které jsou oznacované ndzvem kompetence.

Bartonikova (2010) tika, ze kompetenéni model neptfedstavuje pouze urcité vymezeni
standardu, ale zpusob fizeni diverzity a vykonu. Kompetence je vzdy vztazena
k ¢innosti a projevuje se v chovani jednotlivce. Z celé fady kompetenci jsou vybrany
rizné kompetence, které lze vhodnym zpiisobem a dle urcitého klice uspotadat
anasledné¢ vytvofit tzv. kompetenéni model. Kompetenéni model tedy piedstavuje
soubor kompetenci neboli zptsobilosti, které jsou nezbytné pro fizeni podniku. Diky
také ¢im, neboli s kterymi vstupy a ptedpoklady, 1ze dosahnout ur¢itého méfitelného

vysledku.

Kompetenéni model je ve vétSiné ptipadii zaméfen na tzv. mékké kompetence, které
jsou ovlivnéné postojovou slozkou lidskych zdroji a plisobi na utvareni kultury
spole¢nosti. Pro kvalitni vykon jsou nutné rovnéz kompetence tvrdé, které souvisi

s odbornosti ¢i zvladanim informacnich technologii (Fiser, 2014).

Hronik aj. (2008) charakterizuji funk¢éni kompetenéni model nize uvedenymi

vlastnostmi:

e propojujici — pfimo se vaze na strategii spolecnosti a vytvaii vykladovy ramec pro
personalni ¢innosti, které propojuje,

e uzivatelsky pratelsky — kompetenéni model by mél byt srozumitelny, sdilny,
sdélitelny a zarovein vystihujici podstatu véci,

e jednotny — neboli fungujici napfi¢ spolecnosti. Kompetencni model miize byt
v nékolika variantach odvozenych ze stejného zakladu stadou sdilenych

kompetenci,
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e Siroce vyuzitelny — poskytujici schéma pro vybér, hodnoceni, rozvoj, vzdélavani
a v nekterych ptipadech 1 odménovani zamestnanct,
e sdileny — kompetencni model by nemél byt jeho uzivatelim ptedkladan jako

hotovy, ale vhodné je jejich zapojeni do tohoto procesu.

Vyuzivani kompetencnich modelll pfinds$i urcit¢ vyhody. Jednou znich je, ZzZe
kompetencni modely umoziuji sjednotit pohled na to, co je v budoucnu potieba. Tedy
jaké chovani by mélo byt podporovano a rozvijeno. Dalsi vyhodou je sjednoceni jazyku
manazeru, personalistl a zaméstnancti pro komunikaci a posuzovani daného vykonu.
Déle kompetencni modely pomahaji zaméstnanciim 1épe porozumét na jakou konkrétni
oblast zacilit. Zminit lze i podporu hodnoticiho rozhovoru mezi manazery

a podtizenymi zaméstnanci (Derven, 2008; Kubes aj., 2004).

18



Proces vzdeélavani a rozvoje

3 Proces vzdélavani a rozvoje

Nasledujici kapitola teoreticky pfiblizi samotny proces vzdélavani rozd€leny do
nekolika fazi. Nize uvedené faze Ize realizovat v ramci tzv. kompetencniho ptistupu ke

vzdélavani v podniku, jehoz popis byl soucasti predchozi kapitoly.

Zakladem pro samotny proces vzdélavani a rozvoje pracovnikd je vize, poslani, cile,
filozofie, kultura podniku a v neposledni fadé strategie a politiky fizeni a rozvoje
lidskych zdroji (Cimbalnikova, 2013).

Podnikové vzdélavani mize byt realizovano interné, a to internimi odborniky c¢i
vlastnim vzdélavacim (Skolicim) centrem, pfipadné externimi institucemi, do kterych
lze zatadit vefejné ¢i podnikatelské subjekty. V obou piipadech se nicméné jedna

0 dlouhodoby proces, ktery je vhodny provadét nasledujicimi ctyimi fazemi:
¢ identifikace vzd¢lavacich potieb,
e planovani vzdelavani,
e realizace vzdélavaciho procesu,

e hodnoceni vysledkt vzdélavani (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011).

3.1 Identifikace vzdélavacich potreb

Vychozim bodem veskerych vzdélavacich aktivit je poznani a pochopeni toho, co se ma
udélat a pro¢ se to ma udé€lat. Z tohoto diivodu je tedy nezbytné nejprve identifikovat
a analyzovat potieby vzd€lavani, a to jak z hlediska celého podniku, tak i z hlediska
jednotliveli. Zapomenout se nesmi ani na definovani ucelu vzdélavacich aktivit

(Armstrong a Taylor, 2015).

Féze identifikace vzd¢lavacich potfeb si zaklddd na shromazd’ovani informaci
0 souCasném stavu znalosti, schopnosti, dovednosti pracovniki, ale také o vykonnosti
podniku. Tyto informace jsou nasledné¢ porovnavany s pozadovanou urovni, kterou si
podnik vymezil ve strategii podniku. Vysledkem je tzv. mezera, tedy rozdil mezi
vysledky podniku ¢i jeho jednotlivych soucasti, tymil, existujicimi znalostmi,
dovednostmi a sou¢asnym vykonem pracovnikl na jedné stran¢ a Zadoucim stavem na
stran¢ druhé. Tim se rozuméji cile podniku nebo jeho soucasti, pozadované znalosti,

dovednosti, cile jednotlived a normy vykonu (Cimbalnikova, 2013).
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Hlavni problém ptedstavuje to, ze kvalifikace a vzdélani jsou obtizné kvantifikované
vlastnosti ¢lovéka. Velmi narocnym ukolem je stanoveni kvalifikacnich pozadavkl
jednotlivych pracovnich mist, méfeni a vymezeni souladu mezi pozadavky pracovniho
mista a pracovnimi schopnostmi pracovnika a v neposledni fad¢ také rozpoznavani
a kvantifikovani vztahu mezi kvalifikaci pracovnika a jeho vysledky. Piekézkou byva

také posouzeni individuality pracovnika (Mértlova, 2014; Koubek, 2015).

Postup Vv praxi vyuziva analyzu Sirsi ¢i uzsi $kaly tdaja, které jsou dostupné z bézného
informac¢niho systému podniku ptipadné ze zvlastnich Setfeni. Jedna se o tii skupiny
udaju:

e udaje tykajici se celé organizace — Udaje o struktufe organizace, jejim vyrobnim
programu, trhu, na kterém operuje, zdrojich atd. Dulezité jsou udaje o poctu,
struktufe a pohybu pracovnikl, o vyuzivani kvalifikace a pracovni doby ¢i
0 pracovni neschopnosti pro nemoc, uraz, absenci apod.,

e udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a ¢innosti — vV tomto ptipad¢ se jedna
predevs§im o popisy pracovnich mist a jejich specifikaci. Dale napiiklad informace
0 stylu vedeni, kultufe pracovnich vztahti apod.,

e Udaje o jednotlivych pracovnicich — tyto udaje jsou dostupné napiiklad v personalni
evidenci, zaznamech o hodnoceni pracovnika, zdznamech o vzd¢€lani, kvalifikaci
a absolvovani vzdélavacich programi, ve vysledcich testi ¢i ze zaznami

0 rozhovorech s pracovnikem (Koubek, 2015).

Veskeré tyto udaje jsou vyuzivany k posouzeni soucasné a potencidlni disproporce
mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikli podniku a poZadavky pracovnich mist. Tyto
udaje jsou nasledné¢ zakladem pro analyzu potfeby vzdélavani pracovnikli podniku.

Obvykle je pouzivana jedna nebo vice z nasledujicich metod:

e analyzy statistickych nebo jinych pribézné zjistovanych a registrovanych udaji
0 organizaci, pracovnich mistech a jednotlivych pracovnicich,

e analyzy dotaznikli ¢i jinych forem prizkumu ndzorl, postoji a pozadavki
pracovniku tykajicich se vzdélavani,

e analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovnikii tykajicich se potieby
kvalifikace a vzdé¢lavani jejich podfizenych, poptipadé pfimo analyzy pozadavka

vedoucich pracovnikli na vzdélavani jejich podtizenych,
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e zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovnik,

e monitorovani vysledkii porad a diskuzi, tykajicich se soucasnych pracovnich

problému a perspektivnich pracovnich ukold,

e analyzy pracovnich zdznamu (denikil) vedenych vedoucimi pracovniky, specialisty,

poptipad¢ i dal§imi pracovniky (Koubek, 2015).

3.2 Planovani vzdélavani

Planovani vzdélavani ptredstavuje cilend opatieni a Cinnosti zabezpecujici potfebnou
kvalifika¢ni strukturu pracovnikl a flexibilitu jejich pracovnich schopnosti. Kratkodobé
planovani pfinasi efektivni orientaci pracovnikii, adaptaci novych, ale i stavajicich
pracovnikil na ménici se pozadavky pracovniho mista a pracovnich podminek. Pfinosem
je v neposledni fadé¢ také prohlubovani odborné kvalifikace. Planovani rozvoje lidskych
zdroju je dale soucasti kultury podniku, a proto vychazi z podnikové strategie, ale také
musi byt v souladu s dlouhodobymi koncepcemi ostatnich oblasti podnikového fizeni,
jako napftiklad interni komunikace. Podniky akceptujici tento pfistup jsou oznacovany

jako ucici se organizace (Dvotakova, 2012).

Na zékladé identifikovaného problému se rozhodne, zda je jeho feSeni mozné v ramci
vzdélavani. Je-li to mozné, dalSim krokem je ur€eni dalSich bodii v projektu vzdélavani
a pfiprava konkretizaci strategie vzdélavani s naslednou realizaci. Rozhodnuti se tykaji
zpusobu, kterym bude vzdélavani provadéno, ale také kym, kdy, kde a s jakymi naklady
(Bartonkkova, 2010).

Autoii Koubek (2015) a Subrt aj. (2010) se shoduji, Ze faze planovani vzdélavani
plynule navazuje na ptredchozi fazi identifikaci potteb vzdélavani, v jejimz pribéhu se
tvofi navrhy plani, predbézné plany, prvni Ukoly a priority vzdélavani a z nich
vyplyvajici navrhy programil a navrhy rozpocti. Kazdy z téchto navrhl jsou postupné
zpiesiiovany a projednavany az do okamziku, kdy vznikne definitivni podoba rozpoctu
a programu. Program je nasledné nutné dale specifikovat, aby v konecné podobé
vymezoval oblasti (pfedméty), na které se vzd€lavani zaméfi, stanovoval pocty
a kategorie pracovnikl tykajicich se vzdélavani. Neméné dilezité jsou také metody

a prostfedky vzdelavani spolené s casovym planem.

Druhad faze vzdélavani je dle Cimbalnikové (2013) charakteristickd sdruzovanim
ruznych potieb do jasn¢ formulovanych rozvojovych cild, dle kterych jsou nésledné

naplanovany jednotlivé vzdélavaci aktivity. Tyto aktivity by mély odstranit vzdélavaci
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mezeru nebo se zaméfit na rozvoj zadoucim smérem. Ve fazi planovani je zasadni se

zaméfit na cile vzdélavani a rozvoje, volbu obsahu vzdé€lavacich a rozvojovych aktivit a

vybér vhodnych a ucinnych vzdelavacich metod.

Dvotékova (2007) do faze planovani vzdelavani zatazuje nasledujici body:

cil a obsah,

ucastnici,

metody,

zajist'ujici organizace,
Casovy horizont,
misto,

rozpocet,

zjistovani G€innosti.

Zahrani¢ni literatura uvadi, Ze plan vzdélavaciho programu by se mél zaméfit nejméné

na Ctyfi aspekty. Jedna se o vzdé¢lavaci cile, ochotu ucastnikli vzdélavani a jejich

motivaci, principy uceni a charakteristiky lektorti (Bohlander aj., 2010).

Tvorba planu je dle Vodaka a Kuchar¢ikové (2011) rozdélena do tfech na sebe

navazujicich fazi:

pfipravnd faze — tato faze slouzi ke specifikaci potieb, analyze ucastnikli
a stanoveni cilii vzdélavaciho projektu. U dlouhodobych programii se stanovuji také
dil¢i cile jednotlivych tematickych oblasti,

realizaéni faze — spociva ve vyvoji a zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho
projektu a samotné realizaci ve formé ukoll a stanoveni pofadi témat. Lze tedy fici,
ze jde o vymezeni zplisobu, kterym bude vzdélavani probihat. V prvni fadé je nutné
zvolit vhodné techniky vzdélavani a rozvoje,

faze zdokonalovani — pii této fazi probiha pribézné hodnoceni jednotlivych etap
vzdélavaciho programu v zavislosti na stanovenych cilech. Je zde snaha o zlepSeni
celého procesu vzdélavani, a to prostfednictvim vhodnych technik a hodnoticich
modeld. Zamétit by se mélo také na informovanost Ucastniki o akci, provétreni
organizacni zajisténosti vcetné ubytovani, stravovani, dopravy, ekonomické

nakladovosti a vhodnosti vybranych lektorti.
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V soucasné dobé se hovoii o tzv. etapé tvorby kurikula, coz piedstavuje proces,
prostiedi a prostiedky, kterymi je dosahovano stanoveného vzdélavaciho cile

(Cimbalnikova, 2013).
Linearni postup tvorby vzdélavani je vystizeno nasledujicim zakladnim schématem.

Obriazek ¢. 1: Postup tvorby vzdélavani

Cile i Obsah i Metody
(Vymezovani) (Vybér) (pfidélovani)

Zdroj: vlastni zpracovani dle Cimbalnikova, 2013

3.2.1 Cile vzdélavani

Cile vzdélavani predstavuji jinymi slovy idedlni ptedstavu toho, ¢eho ma byt
vzdélavanim u jednotlivce dosaZzeno. Cile mohou byt ¢lenény dle zdkladniho hlediska

nasledovné:

e kognitivni cile — teoretické znalosti,
e psychomotorické cile — praktické dovednosti,

e afektivni cile — postoje a emoce (Cimbalnikova, 2013).

Stanoveni cilti pfedstavuje prvni krok v planovani, ze kterého vyplyvda mnoho vyhod.
Uvést lze naptiklad zabranéni pfiliSnému nedostacujicimu mnoZstvi tréninku, obsahu ¢i
rozsahu vzdélavani. Cil umoziiuje plnit funkci pro formulaci ufebnich a dil¢ich
umoziujicich cili. Vyhodou je také objasnéni jednotlivych cili vzdélavateli
I jednotlivych tcastnikiim vzdélavaci akce a v neposledni fad¢ je cil také zakladem pro

meéteni efektivity vzdélavaci akce (Bartonikova, 2010).

3.2.2 Obsah vzdélavani

V ptipadé presné formulace ucebnich cill je také snadnéjsi vybér uciva (obsah vyuky),
volba vzdélavaci formy 1 didaktickych metod. Diisledkem tohoto procesu je také vliv na
organizaci vzdélavaci akce. Jak jiz bylo zminéno, na spravné formulaci cile zavisi

vSechny dalsi kroky pfipravy a realizace vzdélavaci akce. Také na zaklad¢ formulace

23



Proces vzdeélavani a rozvoje

cile vyplynou i pozadované vstupy a oCekavané vystupy ¢i profil ucastnika a profil

absolventa vzdélavaci akce (Bartonkova, 2010).

Profil ucastnika je popsan vstupnimi pozadovanymi predpoklady, které by mél clovek
mit pro vstup do vzdélavaci akce. Jedna se o vstupni znalosti, dovednosti, schopnosti,
kompetence ¢i pravomoci a dal§i predpoklady Vv kontextu podnikového vzdélavani.
Naopak profil absolventa ptedstavuje idealni podobu vysledku a struktury védomosti,
kompetenci a piipadné i osobnostnich parametrt jedince, ktery prosel danou vzdélavaci
akci. Dals$im krokem je pfevedeni cili do obsahu vzdélavaci akce, ktery mize byt
zameéten vyucovani konkrétnich dovednosti, poskytovani potfebnych znalosti ¢i zménu
postoje. Specifikace obsahu vzdélavaci akce je provedena prostiednictvim studijniho

planu, studijnich osnov a studijnich materiali (Bartoikova, 2010).

3.2.3 Metody vzdélavani

Podminkou uspésné realizace vzdélavani pracovnikli je aplikace spravné metody
vzdélavani, ktera pracovnikiim umozni osvojeni si pozadovanych schopnosti, znalosti
a dovednosti potiebnych k vykonu sjednané prace, a to v pozadované trovni. Metod
vzdélavani umoziujici a stimulujici uceni je v soucasné dobé nespocetné mnozstvi,
nicméné zadnad z nich nelze jednoznaéné oznalit za nejlepsi (Cimbalnikova, 2013;

Sikyt, 2012).

Jednotlivé metody vzdélavani l1ze roz€lenit do tiéi skupin, a to z hlediska mista, kde je
vzdélavani provadéno. Prvni skupinou je vzd€lavani na pracovisti pii vykonu préace,
neboli metody ,,on the job“. Naopak druha skupina se odehrava mimo pracovisté
ajedna se tedy o metody ,,off the job*. Tfeti skupina oznaovana ,,on the job rim“ je
specificka tim, Ze metody jsou na rozhrani vykonu na pracovisti a mimo pracoviste.

Zatazeni metod do jednotlivych skupin zobrazuje tabulka ¢. 1 (Dvotakova, 2012).

Tabulka €. 1: Metody vzdélavani

On the job On the job rim Off the job
Instruktaz pti vykonu prace Pracovni porady Ptednaska (s diskuzi)
) S Samostudium, distan¢ni o
Asistovani, stinovani o Seminar

vzdélavani

) ) e Demonstrovani (instruktaz
Préace na projektu Online Skolici programy

mimo vykon prace)
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On the job

On the job rim

Off the job

Povéfeni tkolem,

samostatné vedeni projektu

Interni a externi konzultace,

poradenstvi

Workshop, feseni
piipadovych studii

Rotace prace, Cross
training

Action learning

Brainstorming, brainwriting

Rozsifovani a obohacovani

pracovnich ukolu

Trainee programy

Simulace

Couching, counselling,
mentoring

Hrani roli

Assessment centre

Outdoor training

Adventure education

Zdroj: vlastni zpracovani dle Dvoiakova, 2012

Pti vybéru metod je dulezité zohlednéni aspektu, pro koho budou dané metody urceny.

Zcela jist¢ se bude metoda vzdélavani volit odliSné¢ pro manudlni pracovniky a pro

administrativni pracovniky a manazery. DalSim ptikladem mohou byt metody pro nové

pracovniky ¢i pro rozvoj pracovniki stavajicich (Horvathova aj., 2015).

3.3 Realizace vzdélavaciho procesu

V okamziku skonceni planovaci faze a veSkerych pfipravnych praci lze piikrocit

K realizaci konkrétnich vzdélavacich aktivit vychazejicich z planu podnikového

vzdélavani. Faze realizace se skladéa z nékolika prvki:

o cile,

e program,
e motivace,
e metody,

e Tcastnici,

e lektofi (Vodak a Kucharéikova, 2011).
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Déle je nutné brat v ivahu organiza¢ni a financni zabezpeceni celé¢ vzdélavaci akce,

které souvisi se vSemi fazemi realizace:

1. Priprava — projekt vzdélavaci akce je jiz znam, nicméné je tieba zajistit vSe
nezbytné k nasledné realizaci. Jedna se napiiklad o lektora, ucebni materialy
a pomticky, ale také ucastniky a organizacni zajisténi celé akce,

2. Vlastni realizace — tato faze spocivd v zahdjeni, monitorovani déni a prubéhu,
ptipadné feSeni nenadalych situaci apod,

3. Transfer — aktivity, které budou probihat po skonceni kurzu, jsou navrzeny jiz
V ramci planovani ¢i designovani vzdélavaci akce. Behem prvnich dnti po skonceni
kurzu se zpracovavaji nejriiznéjsi poznatky, které vznikaji v prabéhu kurzu. Ty je
potfebné zachytit a zpracovat naptiklad i do zavére¢né zpravy. Do této faze lze
zafadit také zpracovéani fotodokumentace z kurzu, videozdznami atd. Dulezité je
také dostatecna motivace vétSiny absolventii k ovéfeni a vyzkouSeni ziskanych

znalosti a dovednosti v praxi (Bartonkova, 2010).

Kriticka c¢ast vzdélavaci akce ovliviujici jeji UspéSnost je predevS§im organizacni
zajiSténi, tedy neopomenout Zadnou z ¢innosti v rdmci piipravy, realizace i evaluace
dané vzd¢elavaci akce. Nezbytné je ureni odpovédnosti jednotlivych ¢innosti, nastaveni
mechanismi kontroly, které umozni jednoduse zjistit zda, kdy, jak a kym je dana
¢innost zajisténa. Jednat se mize o tyto ¢innosti v daném vyctu:

e zajiSténi propagacnich materiali,

e uzavirani smluv s lektory, s autory studijnich textu,

e evidence ucastniki vzdélavaci akce,

e 7ajiSténi informovanosti G€astnikl vzdélavaci akce,

e pfiprava harmonogramu vzdé¢lavaci akce,

e zajisteéni tisku a kopirovani studijnich materiald,

e zajisténi prostor pro vzd¢lavaci akci,

e 7ajisténi technického zazemi pro vzdelavaci akcei dle pozadavki lektort,

e 7zajisténi piipadnych pottebnych pomicek pro tcastniky,

e piipadné zajisténi dopravy ¢i stravovani béhem dané vzdélavaci akce,

e cvidence a platby lektorim, eventualné dalSim ¢lentim projektového tymu,

e cvidence vystupt dan¢ vzdelavaci akce,

e Zpracovani evaluace,
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e piipadné ptiprava certifikace,
e zpracovani podkladl pro zavére¢nou zpravu,
e zpracovani ucetni bilance,

e zajisténi spolecenskych a oddechovych prostor (Bartoiikova, 2010).

Snahou je vyhnout se improvizacim a konfliktim, které by mohly vyrazné ovlivnit
prabéh vzdélavaci akce, a proto se doporucuje vyuzivat nastroje usnadnujici piehled
organizacniho zabezpeceni. Diky témto nastrojim je mozZné monitorovat plnéni
jednotlivych krokli nezbytnych k zabezpecCeni, organizaci a samotné realizaci dané

vzdélavaci akce. Jedna se naptiklad o:

e Casovy a mistni plan,
e algoritmus organizacniho zabezpeceni,

e Ganttiv diagram, diagram na zakladé¢ metody kritické cesty (CPM), (Bartoiikova,
2010).

Vyznamnou ¢ast faze realizace tvofi kalkulace vzdélavaci akce, tedy propocet
ekonomické vyhodnosti, ktery slouzi také jako podklad pro rozhodnuti, zda ¢innost
provozovat a poptipadé¢ v jakém rozsahu a s jakymi prostiedky. V rdmci vzdélavani je
ekonomické vycisleni velmi naro¢né, a to z diivodu obtiZzného zachyceni a méfeni
pfimych vysledkli. Nespravné kalkulace mohou nésledné¢ vzbudit nedvéru

(Bartonkové, 2010)

3.4 Hodnoceni vysledku vzdélavani

V oblasti vzdélavani je zésadni predevSim dopad vzdé€lavacich aktivit na pracovni
vykon spise nez nakladové zatizeni aktivit samotnych, i piesto, ze i na tuto oblast je

zameétena nemaléd pozornost (Dvotékova, 2012).

Zpétnou vazbu je mozné provést na tiech trovnich dle toho, pro koho je urcena. Pro
vedouciho ma zpétna vazba smysl v informacich, co Skoleni podiizenému pfineslo
ajaké ukoly mu bude mozné v ndvaznosti na Skoleni nasledné ptidélovat. Pro
absolventa je dilezité predevsim uvédomeni si, ze Skoleni pro néj bylo pfinosem a timto
zptisobem ho podnik také ocefiuje. Zpétnd vazba pro personalistu znamend zjiSténi
urovné Skoleni. Dale zda Skoleni splnily dana ocekavani, a tedy zda je mozné je

doporucit pro dalsi pracovniky podniku (Sequensova, 2005).
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Ve fazi hodnoceni vysledkli vzdélavani nejvétsi problém piedstavuje predevSim
stanoveni kritérii hodnoceni. Jak jiz bylo zminéno, kvalifikace a vzdélavani jakozto
kvalitativni charakteristiky Ize jen obtizné kvantifikovat. Jejich troven ¢i dosazena
zména je tézko vyjadfitelna a lze ji zjistit pouze nepiimo. Z tohoto divodu existuje cela

tfada kritérii a postupii vyhodnocovani (Koubek, 2015).

Goméz-Mejia aj. (2001) uvadi, ze oblast vyhodnocovani vzdélavani byva v nékterych
piipadech zanedbavana. To znamend, ze investice prob¢hla, aniz by se védélo, zda
vzdélavanim bylo dosazeno adekvatnich ¢i alespon néjakych vysledkl. Zhodnoceny by
mély byt naklady i piinosy vzdélavaciho programu, a to i pfes obtiznost presné¢ho
meéfeni. Bez téchto informaci nemize byt prokdzana hodnota, ktera byla dosazena
vzdélavanim, a vedeni spolecnosti mliize mit pocit, Ze neni padny ditvod pokracovat

v dalsi snaze o vzdélavani.

Otazkou také je, kdy hodnoceni vzdélavani provadét. Zda je efektivnéj$i zkoumat
prinosy vzdélavani bezprostiedné po skonéeni procesu ¢i az surCitym c¢asovym
odstupem. Vysledek vzdelavani také Céastecné zavisi na dalSich skute¢nostech, jako
napiiklad motivace pracovnikl, pracovnim klima ve vztahu ke vzdélavani, jak velky
maji ucastnici vzdélavani prostor pro uplatiiovani ziskanych znalosti a dovednosti,
kontrola pracovnikii ¢i jak je v podniku vSeobecné vyuzivana pracovni doba

a kvalifikace pracovnikti apod. (Koubek, 2015).

Literatura i praxe nabizi mnoho pfistupt k hodnoceni vysledkl vzdélavani a ucinnosti
vzdélavaciho programu, pficemz obvykle je proces hodnoceni rozdélen na fadu dil¢ich
hodnoceni. Jednou z moznosti je porovnani vysledki vstupnich testi wcastnikt
vzdélavani s testy uskuteCnénymi po skonceni vzdelavaciho programu. Problémem ale
byva sestaveni takového testu, ktery by objektivné zméfil uroven znalosti a dovednosti.
VyuZit je mozné monitorovani vzdélavaciho procesu, ¢imz se méti ucinky jednotlivych
metod a postupt ¢i prace lektorti. Nevyhodou je vSak subjektivnost tohoto hodnoceni.
Dotazniky a zjistovani nazoru jedincti na vzdélavani mohou byt pomérné spolehlivymi
metodami hodnoceni. Ty by mély obsahovat otazky, které hodnoti, zda vzdélavaci akce
zajistila ptenos danych védomosti a znalosti. Uastnici by mé&li mit prostor k vlastnimu
vyjadieni, zda celili urCitym bariéram pii ptenosu, nebo jak velky piinos vzdélavani
vnimaji pro vykon jejich prace. Jednou z metod hodnoceni mize byt i metoda focus
group, Vramci niz mé idedlné skupina Sesti az dvanacti lidi moznost vyjadieni se
k danému vzdé¢lavacimu programu a jeho uc¢inkim (Koubek, 2015; Griffin, 2012).
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Vystupem by mély byt odpovédi na nésledujici otazky tykajici se:

e adekvatnich nastroji, tedy metod vzdélavani, technického vybaveni, ¢asového
planu a obsahové stranky vzdelavani,

e odezvy, postoju a nazort Ucastnik vzd€lavani. Tato metoda patii mezi nejcastéji
vyuzivanou, a to i piesto ze je zde riziko subjektivniho zkreslent,

e miry osvojeni rozvijenych znalosti nebo dovednosti. Ucastnici vzdélavani jsou
testovani bezprostiedné po ukonceni procesu vzdélavani,

e miry uplatnéni vzdélavani v praxi, tedy zménu pracovniho chovani, znalosti
a dovednosti, na které bylo vzd€lavani zaméteno. Ne vzdy se zmény projevi

okamzité po procesu, ale mize k nim dochazet az s odstupem casu (Koubek, 2015).

Nedilnou soucast vzdé€lavacich aktivit podniku tvoii také vyhodnocovani jejich
vysledkt a efektivity. Pro to existuje nékolik pfistupl, pfiemz nejrozsifenéjsi je
Kirkpatrickiv model, ktery khodnoceni vyuzivd Cctyfi nasledujici Grovné

(Cimbalnikova, 2013).
1. Reakce

V této Urovni je zaméfeno na reakce ucastnikll vzdélavéani, ¢imZz je vyhodnocena
spokojenost zékaznikli. Jedna se o nejCastéji vyuzivanou metodu, a to z divodu jeji
jednoduchosti. Ugastnikiim vzdélavani je na konci &i v priibéhu programu piedlozen
dotaznik, ve kterém se vyjadiuji ke spokojenosti s obsahem a prostiedim, metodami

apod. (Armstrong a Taylor, 2015; Bartonkova, 2010).
2. Poznatky

Touto urovni je méfeno mnozstvi ziskanych znalosti, coz lze oznalit jako druhou
nejsnadnéj$i metodou hodnoceni vzdélavani. Provést to lze prostfednictvim testl pfed
zahdjenim programu a po jeho skonceni. VétSinou se jednd o védomostni nebo
vykonnostni testy, ale mozné je vyuzit i simulace v redlnych situacich (Bartonkova,
2010).

3. Chovani

I ptesto, Ze t€astnik dosahl pozitivnich vysledkl v pfedchozich dvou urovni, nemusi byt
zaruCen dobry vykon pracovnika. Dulezité je, aby veskeré naucené dovednosti byly
pfeneseny na pracovisté. Tim se zabyva tfeti Groven tohoto modelu, kdy je hodnoceno

to, jak jsou tyto dovednosti a znalosti aplikovany v konkrétni pracovni situaci.
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Hodnoceni je mozné provést pted a po Skoleni, a to za pomoci pozorovateld, ktefi jsou
odborniky na danou problematiku. O nazory mohou byt také pozadani lid¢, ktefi jsou
v piimém kontaktu s ucastnikem nebo také zakaznici dotazovani telefonicky ¢i
dotaznikem na efektivitu chovani nové vyskolenych pracovnikli. Vhodné je evaluovat
tuto Uroven az s odstupem casu po skonceni vzdélavaci akce, a to z divodu zaziti
naucenych dovednosti. Mezi metody a postupy pro hodnoceni chovani patii dotaznik,
pohovor, pfimé pozorovani, hodnoceni pracovniho vykonu, samohodnoceni apod.

(Bartonkova, 2010).

4. Vysledky

Ve

Posledni uroven piedstavuje také nejnarocnéjsi krok v hodnoceni vzdélavani.
Hodnoceni vysledki spocivd v méfeni vlivu vzdélavani na podnikové ukazatele.
Vysledky souvisi piedevS§im s kvantifikovanymi zménami, jako naptiklad obrat,
produktivita, kvalita, Cas, ziskovost, stiznosti zakaznikii apod. Zakladem je urceni
nakladi dané vzdé€lavaci akce azéaroven Ccistych pfinost. V rdmci podnikového

vzdélavani je proto vyuZzivano hodnoceni navratnosti investic, které se snazi odpovédet,

zda se vzdélavani podniku opravdu vyplatilo (Bartonikova, 2010).
Jedna se o pomérné jednoduché meéteni spocivajici v porovnani finan¢nich piinost

a vynalozenych nékladl. VyuZzivan je vzorec pro vypocet navratnosti investic vyjadieny

zkratkou ROI (Armstrong a Taylor, 2010).

ROI prinosy ze vzdélani (K¢) — naklady na vzdélani
= *

naklady na vzdélani
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4  Shrnuti teoretické casti

Z teoretické ¢asti této prace vyplyva, ze vzdélavani je vyznamnou soucasti personalni
préce, jejiz piinos spociva V rozvijeni znalosti a dovednosti lidskych zdrojii spolecnosti.
Kvalifikovany personal umoziuje dosahovani vytycenych cilti spolecnosti a zvySovani

jeji konkurenceschopnosti.

K vzdélavani lze pfistupovat riznymi zpusoby. Jednim z nich je systematicky piistup,
ktery je zalozeny na stale se opakujicim cyklu. Na rozvoj mize byt zacileno také
prostiednictvim kompetenci zaméstnanct, které jsou zdkladem tzv. kompetencniho
ptistupu. Ten vyuzivd kompetence jako zdklad pro sestaveni kompetencnich modeli,

pomoci nichZ je mozné zaméstnance efektivné rozvijet.

Vzdélavaci proces probiha celkem cEtyfmi fazemi. Prvni fazi vzdélavaciho procesu
zahajuje zjisténi a identifikace potieb, kdy jsou odhalovany nedostatky zaméstnanct
Z hlediska védomosti a dovednosti. Na zéklad¢ informaci z prvni fdze je nésledné
mozné samotné vzdélavani naplanovat. To je soucasti druhé faze tohoto cyklu, kdy je
nutné upftesnit jednotliva specifika vzdelavaciho procesu. Tieti faze je charakteristicka
Jiz realizaci naplanovaného vzd€lavani. Proces vzdélavani je zakoncen posledni,
¢tvrtou, fazi, kdy se vyhodnocuji vysledky vzdélavani. Oblast vzdélavani je typicka
predev§im vyhodnocovanim nefinan¢nich pfinosu, tedy kvality a spokojenosti
zamé&stnanct, ale také pifimého dopadu na jeho vykon. Teoreticka Cast slouzila jako
zaklad pro vypracovani ¢asti praktické zaméfujici se na vzd€lavani ve spolecnosti

LASSELSBERGER s.r.0.
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5 Predstaveni spoleCnosti

Predmétem této kapitoly bude pfedstaveni vybrané spole¢nosti S rucenim omezenim
LASSELSBERGER patiici mezi nejvétsi vyrobce keramickych obkladt a dlazeb v
Ceské republice, kterd se zaroven fadi k nejvétsim vyrobctim obkladovych materialt

vV Evrop¢ (RAKO, 2018a).

5.1 Zakladni informace

Spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. se pomoci poslani charakterizuje jako rodinna
firma s vice nez stoletou tradici ve vyrobé obkladu a dlazeb. Vyroba je provadéna
z kvalitni Ceské zemé, a to sohledem na Zivotni prostiedi. Zarovenn jsou vyrobky
dodavéany v prvotfidni kvalit¢ a v modernim designu. Pravé diky kvalité¢ vyrobkl
asvym bohatym zkuSenostem se spolecnost snazi stile upeviiovat svou pozici
nejveétsiho dodavatele a zvySovat svij trzni podil i na zahrani¢nich trzich (interni zdroje

spole¢nosti, 2018).

Tabulka €. 2: Zakladni informace o spole¢nosti

Nézev spolecnosti LASSELSBERGER, s.r.o.
Datum vzniku 27. tijna 1999

Pravni forma Spole¢nost s ru¢enim omezenym
Sidlo Adelova 2549/1, Plzen 320 00
Identifikacni Cislo 25238078

Zékladni kapital 2 261 303 tis. K¢

Zdroj: vlastni zpracovani dle Justice, 2018

Spole¢nost byla zapsana do obchodniho rejstiiku vedenym Krajskym soudem v Plzni
(Justice, 2018).

Obrazek €. 2: Logo spole¢nosti

Brand of lasselsbergergroup

Zdroj: interni materialy spolecnosti, 2018
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5.2 Predmét podnikani
Dle obchodniho rejstiiku se spole¢nost zamétuje na nasledujici ¢innosti:

e (innost ucetnich poradcti, vedeni ucetnictvi, vedeni danové evidence,

e kovafstvi, podkovaistvi,

e obrabécstvi,

e zamecnictvi, nastrojarstvi,

e klempifstvi a oprava karosérii,

e vyroba, obchod a sluzby neuvedené v ptilohach 1 az 3 zivnostenského zakona,
¢ silni¢ni motorova doprava:

- ndkladni provozovand vozidly nebo jizdnimi soupravami o nejveEtsi
povolené hmotnosti presahujici 3,5 tuny, jsou-li urceny k piepravé zvirat
nebo véci,

- osobni provozovand vozidly ur€enymi pro piepravu vice nez 9 osob
veetné ridice,

- nakladni provozovand vozidly nebo jizdnimi soupravami o nejvétsi
povolené hmotnosti nepiesahujici 3,5 tuny, jsou-li urceny K piepravé

zvifat nebo véci (Justice, 2018).

5.3 Historie spole¢nosti

Vznik spolecnosti se datuje jiz do roku 1998, kdy =ziskala majoritni podil
V Chlumcanskych keramickych zavodech, a.s., coz umoznilo spolecnosti ziskat také
podil v akciové spolecnosti Calofrig Borovany. DalSim ¢lenem nové vznikajici skupiny
se o rok pozd¢ji stala také akciovd spolecnost Keramika Horni Bfiza a posléze
spoleCnost s ru¢enim omezenym Kemat Skalna. Spolecnost se i nadale vyrazné
rozvijela a tedy i obdobi akvizici pokracovalo nejprve ziskanim spolecnosti Cemix
Cebin, s.r.o. a nasledn& akciové spoleénosti RAKO v roce 2002, jakozto posledni
akvizice spole¢nosti (RAKO, 2018a).

Proces pfemény byl ukoncéen v roce 2004, po které nasledovalo v roce 2007 rozdé¢leni
spole¢nosti do novych samostatné ptsobicich subjektl, a to LASSELSBERGER, s.r.o.,
kterd byla zamétena na vyrobu keramickych obkladovych materialti. Druhy ze subjektt,

LB MINERALS, a. s., ptisobil v oblasti t€zby a upravy surovin a vyroba suchych
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maltovych a omitkovych smési a pastovitych omitek byla zajisténa poslednim
subjektem, LB Cemix, a.s. (RAKO, 2018b).

Rok 2005 se spole¢nost potykala se znatnym poklesem podilu na ¢eském trhu, ktery byl
zpusoben zasadni zménou obchodni politiky na tuzemském trhu. Z tohoto divodu byla
pfijata cela fada vyraznych organizacnich a personalnich opatfeni za ucelem stabilizace
situace. Uvést lze naptiklad vytvofeni pevného ramce kazdoro¢niho inovacniho
procesu. Spolecnosti se tak podafilo béhem nékolika malo let zatraktivnit nabizené
portfolio a nové investice umoznily spolecnosti zkvalitnéni vyrobktli, posun k velkym
formatim dlazeb a obkladd, ale také k vyuzivani novych zdobicich a dokoncovacich

technologii (RAKO, 2018b).

Od roku 2009 je Gspésné také definovani a zavadéni inovact, které vyhovuji prifezove
vSem hlavnim trhlim spole¢nosti, ¢imz vznikl zakladni sortiment stavebnicovych sérii,
které tvofi zaklad nabidky spole¢nosti. Vrcholem byla v roce 2012 komplexni inovace
objektového programu RAKO OBJECT, ktery se diky unikatnimu systému 24 dennich
a nocnich barev stal zdsadnim marketingovym ndstrojem pro stabilizaci stavajicich trhi
spolecnosti 1 pro rozvoj trhli novych, a to napifiklad Kanada, arabské zemé Stfedniho

Vychodu ¢i Pakistan (RAKO, 2018b).

V soucasné dob¢ se vyroba predevsSim soustfed’'uje do dvou z péti vyrobnich zavodi
v CR. Jedna se o vyrobni zavod RAKO 3 v Rakovniku na vyrobu obklada¢ek a druhy
vyrobni zdvod se nachdzi v Chlumcanech, ktery je specializovan na vyrobu
glazovanych a neglazovanych dlazdic. Tento vyrobni zavod spolecnosti 1ze zatradit mezi
nejstarsi a nejvetsi vyrobni zavody skupiny LASSELSBERGER, ale diky instalovanym
novym technologiim také mezi nejmodernéjsi (RAKO, 2018b).

5.4 Produkty spole¢nosti

Jak jiz bylo zminéno spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. je jednim z nejvétSich
vyrobct keramickych obkladovych materiall na Ceském trhu. Zarovenn zachovava

a rozviji stotficetiletou tradici znacky RAKO.

., Dobra znacka a respekt k jejim tradicim je svym zpiisobem nadstavba, ktera nam dava
sanci odlisit se od prumeru. Bohuzel tyto hodnoty jsou v dnesni dobé casto ignorovany
Ci cilené opomijeny. My jsme ale presvédceni, Ze navrat k tradicim, které dobra znacky

reprezentuje, je jednou z cest, jak v soucasnosti obstat.“ (RAKO, 2018¢)
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Diky segmentaci znacek na jednotlivé produktové fady RAKO HOME, RAKO
OBJECT a RAKO SYSTEM jsou pokryty téméf vSechny potieby zakaznikd v oblasti
keramickych obkladt. Kazda z téchto znacek je zaméfena na jinou cilovou skupinu

a segment trhu (RAKO, 2018c).
Vysoce slinuté neglazované dlazdice TAURUS

Jedna se o obkladové prvky typické predev§im svou mrazuvzdornosti. Vhodné jsou pro
obkladani podlah v interiérech a exteriérech, kde mohou byt vystaveny povétrnostnim
vlivim. Tento typ dlazdic snese také vysoké az extrémni mechanické namahéni, obrus
a zneCisténi, a pravé ztohoto divodu jsou velmi casto vyuzivany v restauracich,
spravnich budovach, autosalonech, nakupnich centrech, potravinaiskych a chemickych
provozech, ale také pro venkovni vodorovné plochy, jako naptiklad balkony, terasy

a pasaze (Technicky katalog, 2018c).
Vysoce slinuté glazované dlazdice KENTAUR

Tato skupina obkladového materidlu je charakteristickd svym univerzalnim pouzitim
jako dlazba ¢i obklad interiért a exteriérii. Kromé¢ odolnosti vii¢i povétrnostnim vliviim,
je mozné bez problému dlazdice zatéZzovat vysokému mechanickému namahani
a znecisténi. Oblibené jsou predevsim v bytovych prostorech a na terasach a balkonech

(Technicky katalog, 2018c).
Glazované hutné dlazdice

Tyto dlazdice nejsou uréené pouze pro obklady vnitinich podlah a stén interiérd, ale
také pro venkovni fasady, na které pisobi povétrnosti vlivy. Glazované hutné dlazdice
jsou vhodné predevsim jako obklady podlah i stén pro koupelny, kuchyné, chodby,
kancelare, vn¢jsi fasady, bazény v interiéru, sauny, sprchy bazénti a vefejnych budov,

mrazirny, potravinaiské provozy atd. (Technicky katalog, 2018c).
Obkladacky

Obkladacky patii do skupiny glazovanych obkladovych prvki, které jsou uréeny pouze
pro obklady stén v interiérech. Nemohou byt vystaveny zadnym povétrnostnim vliviim,
mrazu, trvalym 0¢inkim vody, kyselinam a louhtiim ¢i jejich vyparim, a z tohoto
divodu jsou vyuzivany v koupelndch, kuchynich, pradelnach a ostatnich typech

interiért (Technicky katalog, 2018c).
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Doplitkové nekeramické materialy — sklo, prirodni kamenino

Jako dopln€k keramickych obkladli slouzi nekeramické materialy, jejichz vlastnosti
arozdily v barve, struktufe a dalSich atributech zavisi na technologii vyroby c¢i

ptirodnim ptivodu materialu (Technicky katalog, 2018c).
Slinuté glazované taZzené dlaZdice a tvarovky POOL
Ugel t&chto keramickych glazovanych mrazuvzdornych prvki s velmi nizkou

nasdkovosti je profesionalni feSeni okraji vetejnych i soukromych bazént v interiérech

i exteriérech (Technicky katalog, 2018c).

5.5 Financni analyza

Na zékladé¢ udaji z vyro¢nich zprav spolecnosti bude provedena financni analyza,
zahrnujici vypocet ukazateli rentability a likvidity. Finanéni analyza je provedena pro
tf1 po sob¢ jdouci obdobi, tedy roky 2014 — 2016. Vyro¢ni zprava pro rok 2017 neni
jesté k dispozici. Nasledujici tabulka (Tab. ¢. 3) obsahuje vybrané polozky ucetnich

vykazi, které jsou potiebné pro vypocty jednotlivych finan¢nich ukazatelt.

Tabulka €. 3: Vybrané polozky ucetnich vykazi 2014 — 2016 (v tis. K<)

Celkova aktiva 4774 097 4 572 890 4 852 390
Obézna aktiva 2084 444 1678 138 1938716
Zasoby 1191 093 1043777 1181 254
Kratkodoby finan¢ni majetek 176 386 166 135 30 987
Vlastni kapital 2 632 862 2877416 2981538
Kratkodobé zavazky 1 637 285 1 285 605 1220948
Dan z piijmu 86 160 104 402 75 661
Nakladové uroky 45 884 26 080 9697
Trzby za prodej vyrobki a sluzeb 4027 471 4110 783 4 006 634
Trzby za zbozi 171193 180 319 149 924
Trzby 4 198 664 4 291 102 4 156 558
EAT 319 560 409 554 544 122
EBIT 451 604 540 036 629 480

Zdroj: vlastni zpracovani dle ucetnich vykaza, 2018
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Hodnoty nize uvedenych pomérovych ukazatelii jSou srovnavany s prumérnymi
hodnotami odvétvi, v némz spole¢nost ptisobi. Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.0. je
zafazena dle klasifikace ekonomickych c¢innosti CZ NACE do zpracovatelského
primyslu, konkrétn€ se jednd o vyrobu keramickych obkladacek a dlazdic pod kédem
23310. Dale budou vysledky zhodnoceny také z hlediska doporucenych hodnot.
Vysledné hodnoty ukazatele rentability jsou vyobrazeny v tabulce ¢. 4.

Tabulka €. 4: Analyza ukazateli rentability (v %)

LASSELSBERGER, s.r.o. 9,46 11,81 12,97
ROA Odvétvi 9,11 11,38 11,81
LASSELSBERGER, s.r.o. 7,61 9,54 13,09
ROS Odvétvi 8,46 10,15 10,77
LASSELSBERGER, s.r.o. 12,14 14,23 18,25
ROE Odvétvi 10,52 13,77 15,00

Zdroj: vlastni zpracovani, Ministerstvo prumyslu a obchodu, 2018
Rentabilita aktiv (ROA)

Tento ukazatel hodnoti jak je kapital vynosny, a to bez ohledu na to z jakych zdroji
byly podnikatelské ¢innosti financovany. Je vyuZivan pfedev§im pro métfeni souhrnné
efektivnosti (Ruckova, 2015).

EBIT
%
Celkova aktiva

Rentabilita aktiv = 100

Vysledky ukazatele rentability aktiv spole¢nosti ve sledovaném obdobi dosahuji
pfiznivych hodnot, které ve vSech tfech letech dosahovaly riistu. Z hlediska odvétvi lze
rentabilitu aktiv hodnotit také pozitivné, jelikoZ se hodnoty spole¢nosti nachazi nad

touto urovni.
Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE)

Rentabilita vlastniho kapitdlu poskytuje informace o tom, jak spole¢nost zhodnocuje
vlozené prostiedky do podnikéni. Tento ukazatel je dulezity predevSim pro vlastniky
a akcionate spolecnosti (Ruckova, 2015).

EAT

100
Vlastni kapital i

Rentabilita vlastniho kapitalu =
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Vyse uvedend tabulka ukazuje, Ze vysledné hodnoty tohoto ukazatele dosahovaly
nadprimérnych hodnot s rostouci tendenci. Ve vsech letech sledovaného obdobi
dokonce pievySovaly odvétvové priméry, a to s nejvétsim rozdilem v roce 2016 o vice

nez 3 procentni body.
Rentabilita trzeb (ROS)
Ukazatel rentability trzeb vyjadiuje jak je podnik schopny dosahovat zisku pifi dané

urovni trzeb (Ruckova, 2015).

* 100

Rentabilita trzeb = T

I ptesto, Ze u ukazatele rentability trzeb je zaznamenan rostouci trend, V prvnich dvou
letech sledovaného obdobi nedosahovala hodnot odvétvovych praméra. Hodnota v roce

v

2016 byla jiz ptiznivéjsi, kdy doslo k nardstu a prevySeni hodnot odvétvi.

Nésledujici tabulka (Tab. €. 5) umoziuje srovndni hodnot ukazatelt likvidity dané

spole¢nosti s odvétvim.

Tabulka ¢. 5: Analyza ukazatele likvidity

LASSELSBERGER, s.r.o. 1,27 1,31 1,59
Bézna likvidita
Odvétvi 2,03 2,03 1,92
LASSELSBERGER, s.r.o. 0,55 0,49 0,62
Pohotova likvidita
Odvétvi 1,46 1,39 1,29
LASSELSBERGER, s.r.o. 0,11 0,13 0,03
Okamzita likvidita
Odvétvi 0,45 0,47 0,42

Zdroj: vlastni zpracovani, Ministerstvo primyslu a obchodu, 2018

Bézna likvidita

Ukazatel bézné likvidity vyjadiuje, kolikrat pokryvaji obéznd aktiva kratkodobé
zévazky podniku. Jinak feCeno, kolikrat podnik mize uspokojit své vétitele v piipadé,
ze by promeénil veSkerd svd obézna aktiva v daném okamziku v penézni prostiedky.

Doporucena hodnota ukazatele bézné likvidity je dana v rozmezi od 1,5 do 2,5 (Ruckova,

2015; Knapkova a Pavelkova, 2010).

Obézna aktiva

Bézna likvidita =
ezna tkviaita Kratkodobé zavazky

38



Predstaveni spolecnosti

Hodnoty bézné likvidity béhem sledovaného obdobi rostly, ale v rozmezi
doporu¢ovanych hodnot ukazatele se nachdzely pouze V poslednim roce 2016.
V odvétvi bylo primérné dosazeno vysokych hodnot tohoto ukazatele, kterych ale

spolecnost nedosahla.
Pohotova likvidita

Pohotova likvidita pfedstavuje zptisnéni likvidity bézné. Od obéznych aktiv se odectou
nejmén¢ likvidni polozky, tedy zadsoby. Pohotova likvidita by méla dosahovat hodnot od

1do 1,5 (Rackova, 2015; Knapkova a Pavelkova, 2010).

o Obéina aktiva — zasoby
Pohotova likvidita =

Kratkodobé zavazky

Hodnoty ukazatele pohotové likvidity se ve sledovaném obdobi pohybuji pod
doporucenou hranici. To se tyka také srovnani s odvétvovymi primery, jejichz hodnot

nedosahuje. Pozitivnim jevem je, Ze je u tohoto ukazatele zaznamenan rostouci trend.
Okamzita likvidita
Okamzita likvidita je nejuz§im vymezenim likvidity. Obsahuje pouze ty nejlikvidnégjsi

polozky z rozvahy. Optimalni hodnota ukazatele okamzité likvidity pfedstavuje rozmezi

0,2 - 0,5 (Ruckova, 2015; Knapkova a Pavelkova, 2010)

o Kratkodoby finantni majetek
Okamzita likvidita =

Kratkodobé zavazky

Spole¢nost v ramci ukazatele okamzité likvidity vykazovala neptiznivé hodnoty.
Zaznamenat lze kolisavy vyvoj tohoto ukazatele, jehoz vysledné hodnoty ve
sledovaném obdobi se nachazi pod hodnotou odvétvovych priméri, ale také hranici
doporucovanych hodnot. V poslednim roce nastal vyrazny pokles, coz pro spolecnost

znamenalo riziko platebni neschopnosti ¢i nedostani svych kratkodobych zavazk.

5.6 Organizacni struktura

Na nasledujicim obrazku (Obr. €. 3) je zobrazena organizacni struktura spolec¢nosti
LASSELSBERGER, s.r.0. Jménem spolecnosti jednaji celkem tii jednatelé a v Cele stoji
generalni feditel, jemuz jsou podfizena jednotlivd odd¢leni zaméfené na riizné oblasti.
Jedna se o interni audit, vyrobu, marketing, obchod, logistiku, management jakosti,

ekonomicky utvar, services a controlling. Tato oddéleni se pak dale déli.
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Vyroba se odehrava v péti vyrobnich zavodech, jejichz ¢Cinnost je fizena vyrobné
technickym feditelem. Obchodni oddéleni je roz¢lenéno na dvé dil¢i oblasti, a to prode;j
OST a prodej WEST. Zkratka OST ptedstavuje oznaceni pro vychod, tedy vychodni
zem¢ se kterymi spolecnost spolupracuje. Jedna se o Mad’arsko, Ukrajinu Rumunsko,
Slovensko, Polsko a dal$i. V rdmci zapadnich zemi oznacené zkratkou WEST jsou
obsluhovany zemé, jako naptiklad Némecko, Rakousko, Velka Britanie, Skandinavie ¢i
zem¢ Beneluxu. Personalni oddé€leni funguje spolecné s ekonomickym usekem Vv ramci

oddéleni services, a to konkrétné pod spravnim usekem.

Obrazek €. 3: Organizacni struktura spole¢nosti

Generalni
feditel

Interni ? . T Management  |Ekonomicky . :
} — } Vyroba }Marketlng } Obchod }Loglstlka } jakosti o Services = |Controlling
|
Reditel . Manazer Ekonomicky
{Xyrobné-technicky fLodel O3 jakosti usek
= Prodej Utvar kvality Spravni
Ved d 7 g
ecﬁifrlnézz; " WEST a reklamaci usek
| Vedouci zdvodu
Rakovnik
| Vedouci zdvodu
Borovany
Vedouci zadvodu
Podborany
| Vedouci zavodu
Horni Bfiza

Zdroj: interni dokumenty spolecnosti, 2018

5.7 Lidské zdroje

Spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.o. je povazovana za jednoho z nejatraktivnéjsich
zaméstnavatelll v plzenském regionu. | pfesto, ze spolecnost zaméstnava velky pocet
zaméstnanci, stale dba na pfani a potieby kazdého z nich. Za nejvétsi klad spolecnosti
muze byt povazovana jeji stabilita a usp€Sna socidlni politika vii¢i zaméestnanctim.

V soucasné dob¢ spolecnost zaméstnava okolo 1600 zaméstnanci. Za poslednich deset
let 1ze ve vyvoji po¢tu zaméstnanct spole¢nosti zaznamenat pomérné vyrazné vykyvy.
Nejvyraznéjsi pokles je patrny V roce 2009, ktery trval nasledujici dva roky. Divodem
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byla piedevsim finanéni krize, ktera zasahla také do chodu spole¢nosti. Od roku 2012 az
do soucasnosti ale opét poCet zaméstnancl nartistal. Vyvoj poétu zaméstnanct od roku
2007 do roku 2016 je zachycen na nasledujicim obrazku (Obr. ¢&. 4). Pro toto sledované

obdobi jsou uvedeny v tabulce €. 6 také primérné mési¢ni mzdy spolec¢nosti.

Obrazek €. 4: Vyvoj po¢tu zaméstnancii spole¢nosti

2500

2012

1949

2000

1385 1440 1443 1485

1401

1500

1000

500

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentt spole¢nosti, 2018

Tabulka €. 6: Vyvoj primérné mési¢ni mzdy spole¢nosti (v K<)

Primeérna
mésiéni | 24946 | 26 039 | 24937 | 27673 | 27782 | 26 721 | 25128 | 26 015 | 27 547 | 28 950
mzda

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumenti spoleénosti, 2018

Z hlediska dalsSich statistik v oblasti lidskych zdroji lze fici, ze zastoupeni muza ve
spole€nosti je Castéjsi. V priméru 70 % zaméstnancii spolecnosti tvofi muzi a pouze
zbylych 30 % Zeny. Zaméstnance spolecnosti 1ze roz€lenit také dle zafazeni, a to na
technicko-hospodaiské pracovniky (dale jen THP) a pracovniky dé€lnickych profesi.
Pocet THP pracovnikii momentalné tvofi ptiblizn€ 250 zaméstnancti z celkového poctu,

coz ptedstavuje 15 %.

Z hlediska véku zaméstnanct jSOU nejvice zastoupenou skupinou zaméstnanci ve véku

45 let a vice. Druzi v poradi jsou zaméstnanci od 20 do 30 let a spole¢nost postrada
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zaméstnance ve stfedni vékové kategorii, a to ve véku 30 az 45 let. Nasledujici obrazek

(Obr. €. 5) zobrazuje veékové zastoupeni zaméstnanct spolec¢nosti.

Obrazek €. 5: Vekova struktura zaméstnancu spolecnosti

H18-30let
H31-45|et

L4 45 let a vice

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich zdroji spole¢nosti, 2018

Roz€lenit 1ze zaméstnance také z hlediska dosazeného vzdélani. Nejveétsi podil maji
zaméstnanci s vyuénim listem, které pusobi ptfedev§im na délnickych pozicich.
Nasleduje je skupina zaméstnanct, ktefi dosahli stiedoskolského vzdélani s maturitou.
Vysokoskolské vzdélani ma nejmensi zastoupeni. Grafické vyobrazeni dané struktury je

soucasti nasledujiciho obrazku (Obr. €. 6).

Obrazek ¢. 6: Vzdélanostni struktura zaméstnancli spole¢nosti

19%

H Stredni vzdélani s vyuénim listem

M Stredoskolské vzdélani s maturitou
51%

4 Vysokoskolské vzdélani

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich zdroji spole¢nosti, 2018
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6 Systém vzdélavani ve spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r.o.

Vzdélavani zaméstnanct se ve spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r.o0. stalo vyznamnou
soucasti pro jeji rozvoj. Mimo jiné 0 tom svéd¢i nedavna zadsadni zména v této oblasti,
ato zavedeni tzv. kompetencnich modelt. Informace pro popis systému vzdélavani ve
vybrané spolecnosti byly poskytnuty prostfednictvim polostrukturovanych rozhovort

s personalistkou spolecnosti. Scénar rozhovoru je uveden v ptiloze A.

6.1 Zavadéni kompetencnich modeli

Pfed zavedenim kompetenénich modeli ve spoleCnosti byla oblast vzdélavani
zaméstnancu fizena spiSe nahodilym zplisobem. Potieby v této oblasti byly zjisStovany
na zaklad¢ dotazovani a nazori zaméstnanci, zda neciti potiebu pro zlepSeni, nebo
personalni oddé€leni obdrzelo pozadavek piimo od zaméstnanci ¢i vedoucich danych
oddéleni na urcité Skoleni. Dale byly sledovany také dotace Evropské unie, jez mohly
V této oblasti spolecnost piedev§im finanné podpofit. Jedinym stabilnim prvkem
V tomto systému bylo vzdélavani prostfednictvim kouce, ktery pracoval individudlné se

zameéstnanci v ramci oddé€leni obchodu a marketingu.

Pro efektivni fungovani této oblasti bylo nutné zavedeni urcitého systém a piedev§im
jeho spravné pojmuti pro maximalizaci pfinosii pro spole¢nost. Navrh kompetenc¢nich
modeld byl predlozen persondlnim feditelem spolecnosti, ktery byl nasledné také

schvélen generdlnim feditelem.

Pro zavedeni kompeten¢nich modell byla najata externi spole¢nost, kterd se podilela na
celém tomto procesu. Na pocatku bylo dilezit¢ vytvoreni harmonogramu, ktery
zobrazoval Casové rozvrzeni tohoto projektu. Povinnosti spolecnosti bylo také
informovat a pripravit své zaméstnance na tuto nadchazejici a vyraznou zménu tykajici
se zavadéni nového systému kompetencnich modelt. V dalsi fad€ se konaly schizky na
konkrétnich pozicich, pro které se kompetencni modely rozhodlo zavadét. Kompetencni

modely byly zavedeny pouze pro pozice THP, nikoliv pro délnické pozice.

Vychodiskem kompetencnich modelti byly popisy pracovnich funkci, podle kterych
byly urceny jednotlivé kompetence pro danou pozici a posléze vytvoien kompetenéni
model. Nasledovala schizka svedoucim dané pozice, ktery zhodnotil vhodnost
a definice vybranych kompetenci. V rdmci kompetenci bylo dale nutné opét za

pfitomnosti jednotlivych vedoucich danych pozic vhodné nastavit pozadovanou urover.
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Poslednim krokem bylo sezndmeni zaméstnancti s nové zavedenymi modely, a proto
byly zorganizovany Skoleni, jak pfesné s témito modely pracovat. Téchto Skoleni se
zucastnili vSichni zaméstnanci spole¢nosti, jichz se zavedeni kompetencnich modela
tykalo, tedy jak nadfizenych zaméstnancii, tak zaméstnanci hodnocenych. Kompetencni
modely spolecnost tedy vyuzivd od bfezna roku 2017 a je tedy ziejmé, ze se stile

nachazi v poc¢atecni fazi, kdy dochazi k zdokonalovani nedostatki.

6.2 Specifika kompeten¢niho modelu

Hodnoceni zaméstnancti probihda na zakladé jejich kompetenci, které kompetenéni
model d¢li na dvé skupiny, a to tvrdé a mekké. Tvrdé kompetence souvisi s odbornymi
pozadavky na vykon povolani. Mezi tvrdé kompetence se tedy fadi naptiklad jak
dosazené vzdélani, dovednost prace na pocitaci, ¢i prace S uréitym specializovanym

informa¢nim systémem, tak znalost cizich jazyk, fidi¢sky prukaz apod.

Hlavnim dtivodem zavedeni téchto modela byly ale pravé mekké kompetence, které lze
oznacit jako univerzalni a nezavislé na konkrétni odbornosti. Spole¢nost eviduje celkem
12 mékkych kompetenci, nicméné samotnd pozice je samoziejm¢é definovana jiz
mens$im poctem. Vycet mekkych kompetenci je zaznamenan v nasledujici tabulce
(Tab. ¢. 7). Divodem je, ze pro kazdou pozici jsou specifické jiné mekké kompetence,
které by mély zajistit kvalitni vykon na této pozici. Jednotlivé kompetence se dale
rozkladaji do dal$i Grovné, ktera je jiz vice specificka a detailn€ji popsana do nékolika
bodi. Ty se posuzuji pomoci hodnotici $kaly. Samotny postup prace s kompetencnim

modelem v ramci procesu vzdélavani je soucasti nasledujici podkapitoly

Tabulka ¢&. 7: Mékké kompetence spole¢nosti

Dodrzuje a/nebo zajistuje dodrzovani stanovenych pravidel, postupt, standardi kvality
Orientace a etickych norem, vénuje pfiméfenou pozornost detailu a potfebam internich/externich
na kvalitu zakazniku, vysledky jeho/jeji prace maji konzistentné pozadovanou kvalitu. Neustale a
proaktivné navrhuje iniciativy vedouci ke zvySovani kvality.

Proaktivné vyhledava cile a ikoly a bere na sebe osobni odpovédnost za jejich realizaci.

Orientace Konzistentn€ dosahuje ocekavanych vysledki z pohledu mnozstvi prace a terminii. Nad svoji
na vysledek praci uvazuje v souvislostech a aktivity/ukoly realizuje tak, aby bylo dosazeno co nejlepsiho

nebo nejefektivngjsiho celkového vysledku.
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Aktivné komunikuje s ostatnimi. Verbalné i neverbalné komunikuje srozumitelné a voli

Komunikaéni ] ) ) ) .
) vhodny obsah a formu komunikace vzhledem Kk situaci. Svoje nazory prosazuje

dOYean’Stl prostiednictvim logickych argumentt. Aktivné naslouchd ve snaze pochopit nazory
? tymovil komunikacniho partnera a reaguje na né. Jeho/jeji zptisob komunikace pfispiva k budovani
spoluprace pozitivnich vztahi s ostatnimi.

Vi, které informace jsou relevantni pro jeho/jeji oblast piisobeni, analyzuje je, identifikuje
Koncep¢ni pfilezitosti a hrozby a uvédomuje si jejich financni dopad. Na zakladé pochopeni situace
mySleni proaktivné formuluje budouci cilovy stav pro svoji oblast a definuje zpusob, strategii, jak jej

dosahnout.

L, Identifikuje potfebné zdroje informaci a klicové informace pro rozhodovani, systematicky je
Analytlcke.: rozebira na ¢asti, aby pochopil/a podstatu problému, vhodné kombinuje jednotlivé ¢asti, na
dovednosti jejichz zaklad€ vyvozuje spravné zavéry.

., V ptipadé vzniku problému pfiméfené analyzuje situaci, zjistuje jeho ptic¢inu, minimalizuje
::j:):l;mﬁ ptipadné dalsi Skody zplsobené problémem, stanovuje vhodné a spravné teSeni, které

bezodkladné realizuje a zabratiuje opakovani stejného problému

Planovani

a organizovani

Stanovuje jasné cile, planuje S dostate¢nym piedstihem aktivity obsahujici priority, terminy

a odpovédnosti a Vv ptipadé potieby reaguje na zménu okolnosti. Efektivné iidi a koordinuje
aktivity dle stanoveného planu. Identifikuje zdroje nutné k realizaci cili a zajistuje jejich

efektivni vyuzivani

Vedeni lidi

Komunikuje svému tymu Vizi/smér svéteného utvaru, ptebira zodpovédnost za jeho realizaci
a ziskava pro n&j svlij tym. Zna silné stranky a oblasti pro dal8i rozvoj svych piimych

podiizenych, zajistuje jejich osobni rozvoj, poskytuje jim_rady, povzbuzuje je k dalsi praci
a osobnimu seberozvoji. Vede svilij tym prostfednictvim osobniho ptikladu, je vzorem,
motivuje a inspiruje K neustalému zlep$ovani a efektivnimu vykonu. Podporuje chovani,

které prispiva ke spolupraci, produktivni a pratelské atmosféte tymu.

Rizeni lidi

Komunikuje cile svého oddéleni svym podfizenym. Zna obsah p#imo podfizenych

pracovnich pozic, definuje pozadavky na jejich vykonavani a komunikuje je pfislusnym
pracovnikiim. Zadava jasné a relevantni ukoly pro danou pracovni pozici a zajistuje, ze
pracovnici znaji jeho/jeji ofekavani, ev. maji stanoveny jasné pracovni cile. Vénuje
podiizenym piiméfeny Cas a poskytuje zpétnou vazbu na jejich pracovni vykon. Zajist'uje

potiebné vzdélavani v mékkych i odbornych kompetencich svym pfimym podfizenym.

Inovativni Neustale pfehodnocuje soucasny stav, piichazi s napady a proaktivné navrhuje iniciativy
mySleni vedouci ke zménam zvySujicim efektivitu a/nebo kvalitu vysledkl prace.
Zna své zékazniky a jejich potieby a priority, pfi plénovani a realizaci vSech klicovych
pracovnich Cinnosti zohlediiuje zdkaznika a jeho ocekavani, peCuje o zdkaznika a dba
Orientace 0 naplnéni jeho potieby Vv souladu s cili spoleénosti, zajistuje a ovéfuje spokojenost svych

na zakaznika

zakaznikl, navazuje, udrzuje a déle rozviji dobré vztahy se zakazniky, vystupuje pied

zakaznikem profesionaln€, zvladd naro¢né situace se zakazniky, stiznosti a konflikty fesi

s ohledem na zakaznika a dobrou reputaci spolecnosti.

Vyjednavéni

Je si védom cild, které chce vyjednavanim dosdahnout. Na jednani se dukladné pfipravi.
Dokéaze zaujmout pevnou vyjednavaci pozici, argumentuje s ohledem na stanoveny cil.
Analyzuje, vytrvale a vynalézavé zvlada namitky v ptipadé nedohody dokaZze navrhnout

alternativni feSeni S ohledem na cile spolecnosti.

Zdroj: vlastni zpracovani dle internich dokumentti spole¢nosti, 2018
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Nyni spole¢nost kompeten¢ni modely vyuziva pouze v ramci hodnoceni a vzdélavani
svych zaméstnanct. Z diivodu nedavného zavedeni téchto modell je snahou spole¢nosti
prozatim sziti a pifijmuti téchto modeli jejimi zaméstnanci, a proto nejsou
soucasti dalSich oblasti persondlni Cinnosti, jako napiiklad ziskavani a vybéru, ci
odménovani zaméstnanci. V piipadé spolecnosti nejsou tyto kompetencni modely
vazany ani na finan¢ni odmény ¢i sankce, ale pouze na samotny rozvoj zaméstnancui. Ti
se tedy nemusi obavat podat pravdivé informace o urovni jejich kompetenci. Dale se
tvrdé kompetence vyuzivaji pro sestavovani inzeratl na volné pracovni pozice

spole¢nosti.

Pro relevantnost vystupti kompetenc¢nich modelii je nutné jejich dikladné vyplnéni jiz
v prubéhu samotné hodnoticiho rozhovoru nadtizeného s podtizenym. V tomto ohledu
je vsouCasné dob& vétsina kompeten¢nich modelli zpracovavana nadiizenymi
zamé&stnanci pomérné v pofddku, nicméné nékteré znich nejsou vzdy dostatecné
vyplnény a neposkytuji tiplné a kvalitni informace. Pro vétsi relevantnost by proto bylo

pfinosné opét zaméstnanclim objasnit, jak vhodné pracovat s témito modely.

Oblast vzdélavani ma spolecnost zanesenou Ve vnitfnich smérnicich, které obsahuji
postupy, zasady a odpovédnosti tohoto procesu. Jednd se o smérnice na samotné
vzdélavani, nicméné na nové zavedené kompetencni modely smérnice dosud nebyly

vytvoreny.

6.3 Proces vzdélavani

Proces vzdélavani ve spolenosti LASSELSBERGER, s.r.o. je nasledné popsan

prostiednictvim jednotlivych fazi, a to v ndvaznosti na vyuzivany kompetencni ptistup.

6.3.1 Identifikace vzdélavacich potieb

Identifikace potieb probiha pouze na zakladé osobni schtizky, neboli konsenzu,
zam&stnance na dané pozici Sjeho pfimym nadiizenym. MozZnost Gcastnit se této
pocateni schiizky mé 1 tfeti osoba, a to zaméstnanec personalniho oddéleni, ale
V soucasnosti to nastdva pouze namatkové u problematickych skupin. Pted
uskutecnénim této schiizky jsou zameéstnanci spole¢nosti pozadani, aby sebe sami
asvoji praci dle svého néazoru ohodnotili. Dé&je se tak posouzenim jednotlivych

meékkych kompetenci, které jsou vyzadovany pro danou pozici zaméstnance.
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Dil¢i trovné jednotlivych kompetenci popisuji chovani ve dvou protikladnych
podobach, kdy na jedné strané se nachazi pozitivni indikatory, zatimco na stran¢ druhé
indikatory negativni. Zluté vyznadena policka predstavuji pozadovanou Groveii dané
kompetence, kterou by mél idealné zaméstnanec dosahnout. Uroveit zaméstnance,
kterou skute¢né¢ dosahl, se urcuje dle hodnotici Skdly a nésledn¢ je zaznamenana
vyplnénim odpovidajiciho ¢isla do daného poli¢ka. Ptiklad formulafe pro hodnoceni

kompetence komunika¢nich dovednosti a tymové spoluprace je soucasti ptilohy B.
Ptesny vyznam hodnotici §kély je nésledujici:

e 4 — Excelentni trovei, jen pozitivni projevy — projev kompetence je na vzorové
urovni, pii které neni mozné formulovat zadnou, ani ¢astecnou oblast na zlepSeni,

e 3 — Vyrazné prevaZuji pozitivni projevy — ve vétSiné oblasti pfesné odpovida
pozadovanému chovani. V dané kompetenci je pozorovatelnd konzistence
pozitivniho chovani hodnoceného. Je mozno formulovat jen ¢éstecné oblasti na
zlepseni bez zasadnich vyhrad. Rozvoj se zaméfuje na posilfiovani silnych stranek,

e 2 — Mirné prevazuji pozitivni projevy-potencial — s ¢aste¢nymi vyhradami
odpovida pozadavkim. Mirn€ prevazuji pozitivni prvky chovani, ale stale je mozné
najit zasadn¢j$i prostor pro zlepSeni. Rozvoj se zaméfuje na posilnéni silnych
a zmenSeni slabych stranek,

e 1 — Vyrazné prevaZzuji negativni projevy — byly pozorovany nckteré pozitivni
projevy kompetence, ale v mensi mife, nez je od hodnoceného ocekavano. Je
mozné konstatovat zasadni rozpor v poZadovaném chovani. V dané kompetenci je
mozné formulovat systematicky rozvoj, jehoZ cilem je vyrazné zmenseni slabych
stranek,

e 0 — Zadné pozitivni projevy — nebyly zaznamenany zadné pozitivni projevy
chovani v dané kompetenci nebo hodnoceny konzistentné jednal V rozporu

s kompetenci. Je mozno formulovat rozvoj dané¢ kompetence od zakladt.

Stejnym zpisobem postupuje i samotny nadiizeny daného zaméstnance, ktery rovnéz
z jeho pohledu ohodnoti obdobné kompetence jako hodnoceny zaméstnanec. Uelem
osobni schliizky je prodiskutovani obou hodnoceni a divodi pro udéleni konkrétnich
hodnoticich skal. Dilezité je vzdy dojit k ur¢itému kompromisu mezi zaméstnancem

a jeho nadfizenym a shodnout se na vystupech kompetencniho modelu véetné prostoru
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pro zlepSeni. Nevyhodou tohoto zpiisobu identifikace potieb je predevsim subjektivnost

obou stran hodnoceni.

Velmi dulezité je hodnotit zaméstnance spravnym zpusobem. To znamena, ze zpétna
vazba poskytovana zaméstnancum o jeho chovani a pracovnim vykonu Vv ramci téchto
hodnoticich rozhovort je konkrétni a popisnd, a to uvaddénim konkrétnich ptiklada.
Hodnoceni je zaméfeno na chovani a nikoliv na vlastnosti dané osoby. Dale se
samoziejmé orientuje Se na budoucnost a hledani vhodného feSeni a nabadani ke

zlepseni.

Dle ptedchozich zkuSenosti personalistli spole¢nosti byvaji divody pro nedosazeni
pozadované trovné rizné. Prvnim z nich je nedostatek znalosti zaméstnance. Dale se
jedné o neochotu zaméstnance, jeho nedostatecnou disciplinu ¢i nepochopeni vyznamu.
Posledni piekazka je v nékterych piipadech na strané samotné spolecnosti, a to
Z hlediska organizacnich nedostatkd. V nékterych ptipadech ale také zameéstnanec
dosahuje vyssi trovné, nez je pozadovano. Takovato situace muze byt vyuzita
V prospéch zaméstnance, ale i samotné spole¢nosti. Moznosti je daného zaméstnance
dale doskolit a nadprimérné dovednosti rozvijet na vyss$i uroven. Nésledné¢ miize

zamestnance pusobit jako interni lektor pro tuto oblast.

Pro lepsi zobrazeni a ptedstavu o rozdilech mezi pozadovanou a dosazenou Urovni
jednotlivych kompetenci jsou vysledky pieneseny také do grafu. Ukazku grafického

zobrazeni ptredstavuje nasledujici obrazek (Obr. €. 7).

Obrazek €. 7: Grafické zobrazeni irovné kompetenci
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Zdroj: interni dokumenty, 2018
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Na zavér je nadiizenym zaméstnancem na zakladé predeslého hodnoceni kompetenci
hodnoceného zaméstnance a jejich vzajemné domluvy sestaven individualni rozvojovy
plan (Obr. ¢. 8). Ten vymezuje v ramci kazdé kompetence jiz pfesny pozadavek, co je
zaméestnancem nutné zlepsSit a mimo jiné definuje také konkrétni zptisob, jak dané¢ho
zlepseni dosdhnout. Rozvojovy plan obsahuje také termin a predpokladané naklady. Po
této schlizce je nutné, aby nadiizeni zaméstnanci poslali zpracované dokumenty
(hodnoceni kompetenci, individualni rozvojovy plan) personalnimu odd¢€leni

spolecnosti.

Obrazek ¢. 8: Individualni rozvojovy plan

Kompetence | Oblast(co Akce Termin
konkrétné je naklady
potreba
zlepsit)
Rizeni lidi Poskytovani 1 Trénink davani zp&tné vazby  Unor 2017 9.000 Ké&
Zpétné vazby ahodnoceni zaméstnanca
Komunikacni Aktivni 2 PrfikaZdé poradé s Leden-biezen 0KE
dovednosti a naslouchani podfizenymi dat prostor na 2017 pak
tymova nazory/navrhy, klast oteviené  vyhodnotit
spoluprace otazky, nechat domiluwit,
ovefovat porozumeéni
Planovani a DodrZovani 4  KaZdé rano si udélat seznam  Leden-&erven 0Ke
organizovani termind Gkold, dat si je do pofadi dle 2017 pak
projektd priorit (urgentnost a vyhodnotit

dileZitost) a prib&zné
dohliZzet na jejich splnéni

Celkem 9.000 Ké

Zdroj: interni dokumenty spole¢nosti, 2018

6.3.2 Planovani vzdélavani

Planovani vzdélavani je jiz Ukolem persondlniho oddéleni. To obdrzi vyplnéné
kompetencni modely od vSech nadiizenych z danych odd¢€leni, které je potieba dale
zpracovat. Zaméstnanec personalniho oddéleni tedy na zakladé specifickych potieb
uvedenych v individualnich rozvojovych planech seskupi jednotlivé zaméstnance do
ptibuznych skupin. Pro tyto skupiny se nasledné planuje jiz vhodny zpisob vzdélavani

a jeho specifika, diky némuz dosdhnou pozadovaného zlepsSeni.

Podoba oficidlniho planu vzdélavani ma v soucasné dob¢ pouze financni charakter.
Finanéni naro¢nost vzdélavani daného roku je pouze odhadnuta na zédkladé minulych

let. Tento dokument je predkladan generalnimu fediteli spolecnosti a jednateli k jeho
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schvéleni. V soucasné dob¢ je na vzdélavani ve spolecnosti LASSELSBERGER, s.r.o.

vyclenéno v priméru 6 milionti K¢. Tato Castka se ale kazdym rokem zvysuje.

Zvazit se dale musi jak vhodnd metoda vzd€lavani, tak volba lektora, misto a terminy
konéni. To vSe je planovano v ramci personalniho oddéleni, nicméné také po konzultaci
s vedenim jednotlivych oddéleni. Spole¢nost spolupracuje jak s internimi lektory, tak
s externimi spolecnostmi zajiStujici Skoleni. V pfipad€ externich lektori je mozné
pokracovani spoluprace s t€émi, se kterymi byla spole¢nost jiz v minulosti spokojena. V
opacném piipadé je potieba poptat jiné spolecnosti a provést vyberové fizeni. Pro tcely
Skoleni mohou byt vyuzity zasedaci mistnosti spolecnosti, které jsou vybaveny
projektorem a flipchartem. K dispozici je také jedna pocitatova ucebna. Vzdélavani

muze probihat také mimo prostory spole¢nosti.

Vybrana Skoleni se nasledné zadavaji do systému spolecnosti jako nadchazejici udalost
a zaméstnanci maji tedy poté moznost se na dana Skoleni ptihlasit. Personalni oddéleni

také rozesila pozvanky na tyto Skoleni.

6.3.3 Realizace vzdélavani

Po naplanovani a schvaleni vSech aspektii tykajicich se nadchazejicitho vzdélavaciho
programu je mozné piejit jiz k samotné realizaci. Mezi nejvice vyuZivané metody
vzdélavani ve spolecnosti patii predevsim forma skoleni. Dale se vyuzivaji také

seminare, couching ¢i setkavani zaméstnanct riznych oddéleni.

Ve spole€nosti se konaji dva typy Skoleni, a to periodicka Skoleni a Skoleni individualni.
Jak jiz bylo zminéno, vesSkerd Skoleni jsou zajiStovana persondlnim oddélenim
spole¢nosti, jehoz odpoveédnost spociva spolecné s financnim oddélenim i v nésledné

platb¢ téchto Skoleni.

Periodicka Skoleni jsou urCena ze zédkona a jedna se napiiklad o Skoleni o bezpecnosti
prace, pozarni ochrané apod. Dale do této skupiny lze zatfadit profesni Skoleni, jako
napiiklad Skoleni vysokozdviznych voziki, jetabnikil, vazaci, svarecu, Skoleni obsluhy
plynového zatizeni, manipulace se zkapalnénym ropnym plynem (LPG) ¢&i Skoleni
f1dic¢h z povolani. Na tyto typy Skoleni jsou ve spole¢nosti vyuzivani interni i externi
lektofi, jejichz spoluprace se spole¢nosti je na zékladé dlouhodobych smluv. Udaje
0 téchto Skolenich a terminech jejich uskute¢néni jsou zaneseny v systému spolecnosti
a Vv okamziku pozadavku na nekteré z periodickych Skoleni pro daného zaméstnance,

systétm na tuto skuteCnost upozorni. Povinnost za proskoleni svych podiizenych
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zaméstnanc maji vedouci danych oddéleni, ale kontrola probihd i oddélenim

personalnim.

Individuélni Skoleni nejsou v soucasnosti uréeny pro zaméstnance na vSech pozicich,
ale pouze pro THP pozice. V oddéleni vyroby maji moznost vyuzit tohoto $koleni od
pozice mistra a vyse. Tyto Skoleni jsou zamétfeny na rozvoj predevSim mekkych
kompetenci, jejichz potfeby jsou zjiStovany prostfednictvim kompetenc¢nich modeli.
Jednat se mize napiiklad o Skoleni zaméfené na komunika¢ni dovednosti, emo¢ni
inteligenci, ale také Skoleni o produktech spole¢nosti a jejich vlastnostech a rtzné

pocitacové kurzy.

Jelikoz je spole¢nost LASSELSBERGER, s.r.0. velkovyrobce prodavajici své vyrobky
jednotlivych maloobchodiim, je nutné vénovat pozornost také témto prodejcim
a vhodnym zplsobem je proskolit. Prodej vyrobkii spolecnosti zavisi na jejich
znalostech, a proto jsou pro né pravidelné organizovany Skoleni zaméfené na produkty

a jejich vlastnosti, ¢i na pfedvadéni zcela novych produkti.

K rozvoji svych zaméstnanctl v oblasti marketingu a obchodu spole¢nost jiZ dlouhodobé
vyuziva metodu couchingu diky niz jsou podnécovani a sméfovani ke kvalitngjsimu
vykonu. Za jednu z metod vzdélavani lze povazovat i setkavani zameéstnanct, jejichz
principem je sdileni jejich zkuSenosti, diskuze o pracovnich tikolech apod. Spole¢nost
organizuje vzajemnd setkdvani pro zameéstnance persondlniho oddéleni, ale také
napiiklad 1 v rdmci oddéleni marketingu a obchodu. Do budoucnosti spole¢nost dale
planuje zavedeni e-learningu, ktery by byl vyuZit pravé pfedevsim v ramci periodickych

Skoleni, jako napftiklad Skoleni o bezpec€nosti prace.

Spolecnost realizuje pro zaméstnance také jazykové vzdélavani zaméfené na vyuku
anglického a némeckého jazyka. Lekce jsou poskytovany pro zdjemce se stiedni ¢i vySsi
pokrocilosti. Tento typ vzdélavani je zcela dobrovolny a mohou se piihlasit jen ti

zamestnanci, ktefi maji o lekce zajem.

6.3.4 Hodnoceni vzdélavani

Zpétna vazba a hodnoceni vzdélavani probihd na zakladé hodnoticich dotazniki, které
se vazi ke kazdému z uskuteénénych Skoleni. Po vyplnéni tématu, lektora, datumu
a svého jména ma kazdy zaméstnanec moznost se vyjadiit o pfinosnosti dané¢ho Skoleni

a ohodnotit jeho jednotlivé aspekty, a to pomoci ¢iselného hodnoceni i slovniho
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komentafe. Toto hodnoceni vypliuji zaméstnanci bezprostfedné po skoleni. Celkova

struktura tohoto dotazniku je soucasti ptilohy C.

Celkovy pokrok zaméstnance po probéhnuti vSech naplanovanych aktivit
v individualnim rozvojovém planu z hlediska kompetenci dané pozice neni ale piimo
posuzovan. Progres zaméstnance lze zhodnotit a porovnat az nasledujici rok opét na

pocatecni schlizce hodnoceného zaméstnance s jeho nadiizenym.
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7 Posouzeni pripravenosti klicové skupiny zaméstnanci

Hodnoceni vzdé¢lavaciho systému, jehoz zakladem je ve spolecnosti vyuzivani
kompetencnich modelti, bude provedeno prostiednictvim posouzeni pfipravenosti urcité

skupiny zamé&stnanc.

Ptipravenost lze zhodnotit porovnanim pozadované¢ho a dosazeného stavu v ramci
danych kompetenci, ¢imz se odhali mezery, které predstavuji urcité nedostatky a prostor
pro zlepSeni zaméstnancii. Pro rozvojovy plan je potieba vysoka kvalita pfipravenosti
lidskych zdroju. Identifikaci mezery mezi soucasnou a pozadovanou piipravenosti je
nasledné¢ mozné sestavit konkrétni pldn a program k odstranéni této kompetencni

mezery (Sulak, 2006).

7.1 Kli¢ova skupina zaméstnanct

Autofi Suldk a Simonova (2012) tyto kli¢ové skupiny zaméstnancti oznaduji terminem
job-families. Ty ptedstavuji nejdilezitéjsi skupiny zaméstnanci, které maji rozhodujici
podil na plnéni cilii implementace strategie. Jednd se vétSinou o obchodni specialisty,
vyzkumné a vyvojové odborniky, manaZery pro fizeni provoznich realiza¢nich procest,

specialisty pro fizeni kvality ¢i finan¢ni a ekonomické odborniky.

Pro posouzeni pfipravenosti zaméstnanci bude vybrana pouze jedna =z pozic
spolecnosti, a to spadajici pod obchodni oddéleni. Konkrétné se jedna o pozici referenta
prodeje, ktera predstavuje jednu z klic¢ovych skupin zaméstnanct spolecnosti. Diivodem
pro vybér této pozice je Vliv na dosazeni strategického cile spole¢nosti. Trvalym cilem
spoleCnosti je stalé posilovani trzni pozice pii prodeji obkladi Vregionu stiedni
a zapadni Evropy a zvySovani podilu prodeje bytové keramiky. Na dosazeni tohoto cile
znaéné pusobi také referenti prodeje, jejichz povinnosti je péfe o nové i stavajici
zakazniky spole¢nosti, a to z riznych hledisek. Vzhledem k tomu bude pfipravenosti

téchto zaméstnanci vénovana vysoké pozornost.

Pozice referenta prodeje je spojena se Sirokym zaméfenim naplné jejich prace. Nejenom
Zze je zaméstnanec referenta prodeje v piimém kontaktu se zékazniky spolecnosti
zabezpecujici vhodny zakaznicky servis, ale jeho povinnosti je také komplexni zajisténi
prodeje zahrnujici praci se systétmem a dokumentaci. Svym jednanim tedy muze
vyrazn¢ ovlivnit spokojenost zakazniki a vztahy snimi, vc¢emz pravé spociva

dulezitost této pozice.
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Zameéstnanec na pozici referenta prodeje ma danou odpovédnost za:

e operativni obsluhu zékaznikii,

e vcasnou fakturaci,

e kontrolu fakturovanych cen a platebnich podminek,

e stav pohledavek u sledovanych odbératela,

e fadnou archivaci a evidenci veskeré relevantni dokumentace,

e feSeni logistickych reklamaci a stiznosti.

Néapln prace referenta prodeje je riznoroda a je spojena jak se samotnym zakaznikem,
tak s veskerou agendou Stim souvisejici. V prvni fadé referent prodeje piijima
a kontroluje spravnost objednavek od jednotlivych zakaznikli. Nasledné¢ na zakladé
téchto objednavek zaklada prodejni zakdzky do systému SAP a potvrzuje jej
jednotlivym zdkaznikim. V ramci ptfepravy zbozi vystavuje vydejky pro nakladku
daného zbozi ataké komunikuje sexpedicemi. V nékterych piipadech je nutné také
zajisténi objednani a pfistaveni dopravnich prostiedkti a stim spojena komunikace
s dodavateli smluvni dopravy. Dale vytvari a také pfimo u zdkaznika potvrzuje
Prohlaseni o dovozu zbozi jakozto podklad pro INTRASTAT, systém statistiky
obchodu se zbozim mezi Ceskou republikou a zemémi Evropské Unie. V piipadé
nedisponibilnich polozek objednavek zakaznika sleduje jejich stav a zajiStuje terminy
dodani vyrobkll. Nezbytnou soucasti je také komunikace s ostatnimi oddélenimi
spole€nosti, a to logistikou, koordinaci, ale také reklamacnim oddélenim pfi feSeni
reklamaci. Povinnosti referenta prodeje je vystaveni nezbytné dokumentace ke kazdému
obchodnimu piipadu. Na starosti ma také vC€asnou fakturaci realizovanych dodavek
a kontrolu spravnosti téchto faktur pfed jejim odeslanim, a to zejména z hlediska ceny

a platebnich podminek.

Referent prodeje rovnéz pusobi pro zakazniky jako kontaktni bod, na ktery se mohou
Vv piipad¢ potieby obratit. Vybrané oddéleni referenti prodeje ma na starost obsluhu
pouze némeckych zdkaznikdl spole¢nosti a proto komunikace probiha predev§im
telefonicky. Operativné fesi se zakazniky jejich pozadavky, ¢i je predava k vyfizeni
jednotlivym obchodnim zastupciim (OZ) a manaZerovi zakaznické péce (MZP). Dale ve
spolupraci s OZ zajistuje vybaveni zdkazniki vzorky a dalSimi materidly podpory

prodeje. Spole¢né s OZ a MZP také sleduje pohledavky svéfenych zakaznikt. V pripadé
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nesrovnalosti v kmenovych datech v systému SAP tykajicich se zakaznikt, vyrobku,
cen a cenovych podminek je referent prodeje povinen informovat o této skutecnosti

MZP.

V ramci kompetencnich modelll jsou na tuto pozici definovany tvrdé a mékkeé
kompetence, jejichz vychodiskem je popis pracovni funkce referenta prodeje. Témito
kompetencemi by mél zaméstnance disponovat pro zajisténi potiebné wGrovné pro

kvalitni vykon.
Do pozadovanych tvrdych kompetenci na tuto pozici lze zafadit nasledujici:

e stiedoskolské vzdélani s maturitou,

e pocitacové dovednosti — prace s Word, Outlook, Excel, PDF — bézna uzivatelska
aroven,

e orientace v systému SAP — modul Sales and Distribution (SD),

e jazyky — EN/DE/FR — komunika¢ni trover,

e Tfidicsky prikaz skupiny B,

e znalost celni deklarace pro vyvoz.

Z hlediska mekkych kompetenci pozice referenta prodeje vyzaduje kompetence majici
nasledujici zaméteni:

e orientace na kvalitu,

e orientace na vysledek,

e komunikac¢ni dovednosti a tymova spoluprace,

e feSeni problémi,

e planovani a organizovani,

e orientace na zakaznika.

Kazda z téchto mékkych kompetenci se rozpada na nekolik dil¢ich stupnt, na které jsou
kladeny pozadavky v podobé dosazeni pozadované trovné. Referenti prodeje jsou
v ramci vSech téchto kompetenci ohodnoceny pomoci hodnotici Skaly, kterd byla jiz
popséana V predeslé kapitole. Jednotlivé kompetence budou nasledné piedstaveny, a to
Vv poradi kompetence s nejvétsi prioritou na tuto pozici az po kompetenci s prioritou

nejmensi.
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Orientace na kvalitu

Kompetence zamétend na kvalitu se rozpada na pét dil¢ich urovni, které detailné
popisuji jedndni zaméstnance odpovidajici tomuto zaméteni. Nejvetsi diraz je kladen na
detaily a kvalitu prace. Dulezité je také dodrZzovani stanovenych pravidel a pracovnich
postupti, aktivni zdjem o potieby svych zakazniki a jejich uspokojeni ¢i snaha
0 neustalé zlepSovani svych znalosti a dovednosti. V mens$i mife je rovnéz pozadovano
usili vedouci k pfehodnocovani pracovnich postupl za ucelem dosazeni vyssi kvality

prace.

Orientace na kvalitu pfedstavuje nejvétsi prioritu na pozici referenta prodeje ze vsech
pozadovanych kompetenci. Pozadovana uroven této kompetence je tedy stanovena na

hodnotu 3.
Orientace na zakaznika

Jako dal$i z vyzadovanych kompetenci je orientace na zékaznika. Ta je dale popsana
Sesti body, které jsou v ramci této kompetence ve vétsi ¢i mensi mife vyzadovany. Od
referentll prodeje se oCekava udrzovani a rozvijeni dobrych vztahli se svymi zédkazniky,
zjiStovani a ovérovani jejich potieb a ocekavani. Potfeby a ocekdvani zakaznikl by mél
rovnéZ brat v uvahu pii veskerém planovani a realizaci vSech svych pracovnich aktivit
majici vliv na kvalitu poskytovanych sluzeb. Zasadni v této kompetenci je slusné
a profesionalni vystupovani a dbani o dobré jméno spolecnosti. Proto je nezbytné, aby
referent prodeje jednal zdvofile a sluSné, poskytoval jen relevantni a pravdivé informace
a dodrZoval terminy domluvené se zdkaznikem. Zvladat musi i pfipadné stiZnosti,
reklamace Ci konfliktni situace, pfi kterych tedy dokdze zachovat klid, zvladat stres
a negativni emoce. Problémem nesmi byt ani omluva, politovani nebo zajem problém

neprodlen¢ fesit.
Hodnota stanovena v ramci této kompetence je 2,83.
Komunikac¢ni dovednosti a tymova spoluprace

Jako tieti v pofadi z hlediska dulezitosti je kompetence tykajici se komunika¢nich
dovednosti a tymové spoluprace definovana celkem Sesti urovnémi. Vzhledem k tomu,
ze referenti prodeje jsou v kontaktu se zakazniky, je nutné, aby komunikovali plynule,
bez problému vyjadiovali své myslenky, volili vhodnou formu komunikace a také jasné
artikulovali. VyZzadovano je aktivni naslouchdni ostatnim a pochopeni jejich nédzorda.

V ptipad¢ namitek by mély byt jeho reakce raciondlni zaroven se snahou o vysvétleni
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a dosazeni vzajemné shody. Referent prodeje by mél dale komunikovat s respektem, a
to takovym zptsobem budujici pozitivni vztahy s ostatnimi. Nemén¢ dutlezita je aktivni
komunikace a piispivani k tymové spolupraci. DalSim pozadavkem je srozumitelna
formulace svych stanovisek, jasnd struktura projevu a volba vhodnych argumentt. Do
této kompetence lze zaradit také neverbalni komunikaci a vyuzivani vhodnych gest pfi

komunikaci.
Na tuto kompetenci spole¢nost vyzaduje dosdhnout minimaln¢ hodnoty 2,67.
Orientace na vysledek

Nasledujici kompetenci v poradi je orientace na vysledek. Tuto kompetenci popisuji
celkem ¢tyti dil¢i urovné. Nejdulezitéjsim pozadavkem z hlediska orientace na vysledek
je osobni zodpovédnost za realizaci ukolu, kdy zaméstnanec tedy citi osobni
angazovanost. V dalsi fad¢ je dulezity také proaktivni pfistup, zajem o vysledek
a vyhledavani dal$ich aktivit vedoucich k dobrym vysledkim. Neméné dulezité je
dosahovani nebo dokonce ptekracovani ocekavanych vysledkt z pohledu objemu prace
a plnéni stanovenych terminl. Pfed realizaci tkolti by mél referent prodeje posuzovat
okolnosti dané situace a uvazovat Vv souvislostech, ptipadné navrhovat upravu postupu

prace s cilem dosahnout co nejlepsiho nebo nejefektivnéjsiho vysledku prace.
Referenti prodeje by v této oblasti méli dosahnout nejmén¢ hodnoty 2,25.
Planovani a organizovani

Pozice referenta prodeje vyzaduje také dovednosti v oblasti planovani a organizovani.
Tato kompetence se rozclefiuje na pét dil¢ich urovni. Z hlediska planovani
a organizovani je u pozice referenta prodeje za nejvyznamnéjsi povazovano rozliSovani
dalezitych a urgentnich kol od téch nepodstatnych a nedulezitych. Dle toho by mél
byt schopny spravné stanovovat priority a V piipadé¢ zmény okolnosti je také flexibilné
upravovat. Ve stejné mife je rovnéz vyzadovano fizeni a koordinace prace dle
stanoveného planu. Opomenout se nesmi ani stanovovani jasnych cill
a identifikaci zdroji nutnych k realizaci aktivit, tedy naklady, ¢asové naroky, naroky na
lidské zdroje apod. Jednotlivé aktivity by mély byt vhodné naplanovany, a to

s dostacujicim pfedstihem, stanovenymi terminy a zodpovédnostmi.

Minimalni pozadovana tiroven pro referenty prodeje je stanovena na hodnoté 2,2.
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Reseni problémii

Posledni v poradi je kompetence zamétfend na feSeni problémd, kterd je rozc€lenéna
pouze na tfi dil¢i Grovné. V piipadé problému je po zaméstnanci pozadovano nejprve
analyzovat situaci a zjistit pfi¢inu problému, minimalizovat ptipadné Skody a zaroven
stanovit vhodné a spravné feseni, které bude bezodkladné realizovat. Snazit by se mél

také o dosazeni urcitého preventivni opatieni, aby se problém v budoucnu neopakoval.

Zamgéstnanci na této pozici uspéji v pripade, ze dosahnou hodnoty alespon 1,67

7.2 Hodnoceni kompetenci

Dle Suldka (2006) je hodnoceni soucasné ptipravenosti vhodné provadét ve spolupraci
s personalnim usekem a odborného vedeni piislusného useku. Pfitomnost odpovédného
vedouciho zaméstnance — personalisty ovliviiuje i1 prubéh planovani a dosazeni

vysledkt z hlediska kariérniho postupu.

Jak jiz bylo zminéno v predeslé kapitole, hodnoceni zaméstnancti se ve spolecnosti
LASSELSBERGER, s.r.o. provadi na zakladé¢ osobni schliizky hodnoceného
zam&stnance s jeho nadiizenym. Podkladem pro niZze uvedené vyhodnocovani
pfipravenosti vybrané klicové skupiny zaméstnanci jsou pravé informace z téchto
hodnoticich rozhovori, interni dokumenty, data z databaze spolecnosti ¢i konzultace

S personalnim oddélenim spolecnosti.

Celkovy pocet referentli prodeje v daném odd€leni, jejichz pozice je pfedmétem tohoto
hodnoceni, je 21. Nasledujici tabulka (Tab. ¢. 8) zndzorfiuje dosaZené vysledky vSech
21 zaméstnanctu dané pozice v jednotlivych mékkych kompetencich. Uvedené vysledky
ukazuji jak celkovou uroven danych zaméstnancl, tak poZadovanou Uroven
a pramérnou dosazenou uroven za vSechny kompetence. Celkova pozadovana uroven,
kterou by mél zaméstnanec na pozici referenta idealn¢ dosahnout, je stanovena na

minimalni hranici 2,44.
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Tabulka ¢. 8: Vysledky hodnoceni kompetenci referentl prodeje

1 275 2,89 256 233 214 217 247
2 2,63 25 26 1,86 214 1,75 225
3 3 256 22 25 238 2 246
4 286 263 27 233 222 2 246
5 278 244 255 24 213 2 238
6 3,14 288 244 22 229 217 252
7 275 288 28 2 23 15 237
8 3 233 245 243 233 2 242
9 275 311 26 24 225 15 246
10 271 25 24 25 243 175 238
11 3 311 267 25 229 2 259
12 278 2,89 26 2 21 1,75 235
13 283 256 23 267 225 2 244
14 3,11 256 258 233 229 15 24

15 3,14 286 267 2 2 1,67 239
16 275 263 25 243 244 2 246
17 3 26 25 25 243 1,67 245
18 2,86 275 278 225 225 1,75 244
19 3,13 271 273 243 213 18 249
20 3 256 244 2 229 1,75 234
21 3 3 267 217 217 1,67 245
Priamérna

dosazend 29 272 256 229 225 1,83 243
uroven

ll,:;’f’v‘ggva“é 3 283 267 225 22 167 244
Odchylka -0.1 20,11 20,11 +0,04 +0,05 +016 | -001

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Pro lepsi pfedstavu jsou vysledky pozadované a primérné dosazené tirovné pieneseny

také do grafu, ktery je soucasti nasledujiciho obrazku (Obr. ¢. 9).
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Obrazek €. 9: Grafické zobrazeni

Orientace na

kvalitu
3,5

Orientace na Orientace na
zakaznika vysledek a— Primérna
dosazena uroven
PoZadovana
Komunikacéni uroven
Planovani a dovednosti a
organizovani tymova
spoluprace

Regeni problémi

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Dle vyse uvedenych vysledku lze fici, ze z pohledu jednotlivych kompetenci je na této
pozici nejvetsi problém zaznamenan ve dvou kompetencich, a to orientace na kvalitu
a orientace na zakaznika. V téchto dvou oblastech je nejvétsi odchylka mezi dosazenou
a pozadovanou urovni. Zaroven se jedna o kompetence, které jsou z hlediska priorit na
tuto pozici nejvyznamngj$i. Negativni odchylku je mozZzné zaregistrovat také
v komunikac¢nich dovednostech a tymové spolupraci. Naopak nadprimérného vysledku,
a tedy kladné odchylky, dosahly zbyvajici kompetence. Jedna se o kompetence
orientace na vysledek, planovani a organizovani a feSeni problémi. Z hlediska celkové

urovné je rozdil také negativni.

Dale z tabulky €. 8 vyplyva, ze z hlediska poctu celkem 10 referenti prodeje dosahuje
pozadované trovné v oblasti orientace na kvalitu. V ramci kompetence zamétené na
zédkazniky pouze 8 =zameéstnanci =z celkového poctu vyhovuje pozadavkim.
Nejneptiznivéjsich vysledkd je zaznamenano v Kategorii komunikaénich dovednosti
atymové spoluprace, V niz nedosahlo pozadované Urovné celkem 14 zaméstnancl
z celkového poctu. V oblastech orientace na vysledek a planovani a organizovani
pozadovaného stupné dosahl stejny pocCet zaméstnancii daného odd¢€leni, tedy
14 referentti prodeje. Nejveétsi uspéch je v kompetenci feSeni problémi, kde pouze

3 zamé&stnanci nedostéli potiebné hodnoty. Na zakladé toho lze zhodnotit pfipravenost
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referentd prodeje v jednotlivych mékkych kompetencich, kterd je procentné vyjadiena

na nasledujicim obrazku (Obr. ¢. 10).
Sulak (2006) uvadi, Zze dobra ptipravenost lidskych zdroji je v rozmezi 70 — 80 %.

Obrazek ¢. 10: Piipravenost referentd prodeje v mékkych kompetencich (v %)

100% -+
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tymova
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Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Z hlediska jednotlivct a jejich pfipravenosti lze fici, ze pozadované urovné doséhlo
12 zaméstnanct z celkového poétu 21 zaméstnancti na pozici referenta prodeje, coz
predstavuje piiblizné 60 %. Zbyly pocet, tedy 9 referentli prodeje, se nachazi pod
minimalni hranici 2,44, ktera zna¢i nedostacujici uroven kompetence a dil¢i nedostatky
v né¢kterych z oblasti. Ztoho vyplyva, zZe pfipravenosti této klicové skupiny

zamg&stnancl spolecnosti je potfebné vénovat pozornost.

Na zaklad¢ vyse uvedeného hodnoceni jednotlivych kompetenci je mozné posoudit
uroven zaméstnancu V téchto oblastech a tim odhalit jejich mezery a zaroven prostor pro
zlepsSeni. Dle toho je také pro kazdého zaméstnance vytvoren individudlni rozvojovy
plan definujici konkrétni potfeby pro jeho rozvoj. Kazdy zaméstnanec ma vsak odlisné
nedostatky v ramci riznych kompetenci a tudiz i potieby pro dosazeni pozadované
urovné. Vzhledem Kk vyrazné rozmanitosti téchto dat, je pro ucely prace nutné podobné
nedostatky zaméstnanct seskupit do nékolika skupin, které zastifesuji danou oblast. To

nasledné usnadni naplanovani vhodnych vzdélavacich akei pro tyto skupiny.

61



Posouzeni pripravenosti klicové skupiny zaméstnancii

V ramci provadéné analyzy hodnoceni kompetenci jednotlivych referentti prodeje byl
Casto opakovanym problémem porozuméni potiebam zakaznika. Kvalitni
komunikace se zakazniky zavisi na poskytovani vSech potiebnych informaci, které
zakaznik vyzaduje. Referenti prodeje nejsou zcela a do hloubky seznameni s vyrobky
spolecnosti a jejich vlastnostmi a z tohoto diivodu je vhodné se zamétit na komplexni
rozvoj téchto védomosti. Prohloubeni téchto znalosti je naplanovano pro vsSech

21 zaméstnancu na pozici referenta prodeje.

Dalsi problematickd oblast souvisi také se zdkazniky spoleCnosti. V tomto piipade
predevsim v komunikaci, v niz Ize rovnéz dosadhnout ur¢itého pokroku. Zameéstnanci
postradaji dovednosti v ramci asertivniho jednani, a to naptiklad v naslouchani,
vhodnych reakcich ¢i pouzivani pfiméfeného komunikaéniho stylu. Problémem je také
zvladani konfliktnich a problematickych situaci nebo negativnich emoci. Vzhledem
k ¢astému kontaktu se zdkaznikem je nutné se zaméfit na pravidla asertivniho jednani.

Potiebu rozvoje Vv této oblasti vykazuje celkem 13 referentti prodeje.

Nedostatky byly zaznamenany také v samotném projevu komunikace, tedy
srozumitelném vyjadfovani myslenek a obsahu komunikace. Tato potieba je umocnéna
tim, Zze komunikace referentli prodeje se zadkazniky probiha vétSinou prostfednictvim
telefonu, a proto je nutné¢ vénovat zvySenou pozornost Na spravnost sdéleni informaci
apredevSim oveéfeni pochopeni téchto informaci zékaznikem. Nutnost zlepSeni

komunikacnich dovednosti méa 8 zamé&stnanctl na této pozici.

Mezera byla u nékterych jedincii zaznamenana v oblasti planovani a organizovani, a to
I pfesto, ze celkové hodnoceni této oblasti bylo kladné. Hlavnim problémem bylo
stanovovani priorit a organizaci své prace a Casu. Dusledkem toho jsou problémy
referentti prodeje v nedodrzovani termint ¢i neplnéni svého objemu prace. Proto se
doporucuje zaméfit se na time management a efektivni vyuzivani své pracovni doby,
¢imzZ se zajisti vetsi produktivita zaméstnance. Problém se stanovovanim priorit je

zaznamenan U 8 referentt prodeje.

Urcité problémy se objevovaly také v ramci kompetence orientace na kvalitu, tedy
kompetence s nejvétsi prioritou U pozice referenta prodeje. Jedna se o dil¢i nedostatky
z hlediska poc¢itacovych dovednosti, které vyznamnym zpusobem ovliviiuje kvalitu
jejich prace. Zaméstnanci v této oblasti maji nejvEétsi potize Se zpracovavanim dat ¢i

S praci se systémem spolecnosti. Rozvoj v této oblasti je vhodné cilit pfedev§im na praci

62



Posouzeni pripravenosti klicové skupiny zaméstnancii

a postupy Vv tabulkovém softwaru Microsoft Excel. Pokroku v této oblasti se ocekava

u 7 zaméstnancl na dané pozici.

Posledni oblasti, ktera je také soucasti kompetence komunikacnich dovednosti, je
prodeje navzajem diskutuji a v ptipadé potieby se mohou zastupovat. Vzhledem k tomu,
ze referenti prodeje také pracuji v kancelatich typu open space, miize byt jejich prace

vV

pracovniho kolektivu.

Pokud referent prodeje dosahne dané urovné, ktera byla stanovena jako idealni pro tuto
pozici, je vétSinou mozné se zamétit na pokrok alespont v nékteré z oblasti. V opacné
situaci, kdy zaméstnanec nedosahne pozadované celkové trovné, je nutné témto
nedostatkiim vénovat nemalou pozornost a urcit postup jak potfebné urovné v danych
kompetencich docilit. V pifipad¢, ze ma zaméstnanec opravdu hluboké nedostatky c¢i
urovné nedosahne ve vice oblastech, neméli by na néj byt kladeny pfili§ vysoké naroky.
Z tohoto diivodu neni nutné dosahnout zlepseni ve vSech oblastech soucasné, ale pouze
v téch nejvyznamnéjsich pro jeho vykon prace na této pozici. Vzdélavaci akce je pro
tyto jedince nutné limitovat a nevyvijet ptfiliSny natlak. Po utfidéni jednotlivych potieb
zaméstnancl v ramci svého rozvoje je mozné naplanovat projekt vzdélavani pro
oddéleni referentti prodeje. Navrh vzdélavaciho programu a jeho specifika jsou soucasti

nasledujici kapitoly.
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8 Navrh vzdélavaciho programu

Predmétem nésledujici kapitoly bude vytvofeni navrhu vzdélavaciho programu pro
klicovou skupinu zaméstnancu spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r.0. na pozici
referenta prodeje, a to za uCelem dosazeni pozadovaného stavu kompetenci.
Vychodiskem pro navrh vzdélavaciho projektu je zhodnoceni kompetenci v ramci

daného kompetencniho modelu, coz bylo soucasti predeslé kapitoly.

Samotny vzdélavaci program referentli prodeje je rozdélen do Ctyf na sebe navazujicich
fazi:

1. identifikace vzdélavacich potieb,

2. planovani vzdélavaciho programu,

3. realizace vzdé¢lavaciho programu,

4. zhodnoceni vzdélavaciho programu.

8.1 Identifikace vzdélavacich potreb

Prvnim nutnym krokem k uskute¢néni vzdéldvaciho projektu je zjisténi vzdélavacich
potieb zaméstnancii, na néZ je nutné se pii realizaci zaméfit. Identifikace vzdélavacich
potieb dané skupiny zaméstnancti ale probéhla jiz v ramci piedeslé kapitoly, kdy byla
zhodnocena pripravenost referentti prodeje a nasledné urcena i jeji procentni uroven.
Jednalo se o posouzeni soucasného a pozadovaného stupné kompetenci, které byly
soucasti kompetenéniho modelu definovaného ptimo na danou pozici referenta prodeje.
Hodnoceni téchto kompetenci ukazalo nedostatky a mezery v jednotlivych oblastech,

U nichz je pro zajisténi kvalitniho vykonu doporu¢ovany rozvoj.

Bylo zjisténo, Ze referenti prodeje maji mezery Vv nékterych zkompetenci, které
predstavuji pro jejich praci prioritu. VétSina zaméstnancti na pozici referenta prodeje ma
nedostatky tykajici se zakaznikli spoleCnosti a zaméfeni se na jejich potieby.
z n¢kolika hledisek. Jedna se o asertivni jednani a projev komunikace. Pro zkvalitnéni
vykonu je potfebné se také zaméfit na lepSi organizaci prace, vyuzivani pracovni doby
a s tim souvisejici ur€ovani priorit. Vyzadovana je také vétsi kvalita prace referentl
prodeje, s¢imZ je spojena potieba zlepSeni pocitatovych dovednosti. V ramci
vzdélavaciho projektu je mozna také podpora tymové spoluprace daného oddé€leni.
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8.2 Planovani vzdélavaciho programu

V navaznosti na odhaleni mezer pii identifikaci jednotlivych potfeb zaméstnanc na
pozici referentd prodeje je pro vzdélavaci program nutné uréit konkrétni specifika, ktera
zajisti jeho bezproblémovy pribéh. Pied zahajenim a samotnou realizaci je nezbytné Si
uvédomit, ¢eho se chce vzdélavacim programem dosahnout, tedy stanovit cil
vzdé€lavani. Planem se dale stanovuje obsah, Gi¢astnici, metody ¢i organizace zajist'ujici
vzdélavani. Planovani se uskuteciiuje i z casového hlediska a mista, kde se dané
vzdélavaci akce budou konat. Nedilnou soucasti je také rozpocet vzdélavaciho

programu.

8.2.1 Cil vzdélavani

Cilem tohoto vzdélavaciho programu je zvySeni piipravenosti zaméstnancti na pozici
referenta prodeje alespoil na uroven 70 %, a to doplnénim potiebnych znalosti
a dovednosti, které byly zjistény ptedchozi analyzou pfipravenosti. Zajisténi rozvoje
v ramci problematickych kompetenci bude uskute¢néno v priabéhu nasledujicich Sesti

meésic, a to od 1. kvétna do 30. fijna 2018.

Planovanym vzdélavanim se ofekava zlepSeni pracovniho vykonu referentll prodeje
Vv jednotlivych aspektech jejich prace. Piinosu bude dosazeno jak pro jednotlivce, a to
posilnénim jeho znalosti a dovednosti, ale také pro spolecnost jako takovou.
Kvalifikovany personal je pro spolecnost velice vyznamnou sloZzkou pro dosahovani
jejich cilti. PredevS§im zaméstnanci s pfimym kontaktem a tedy i vlivem na zdkazniky
spole¢nosti vyzaduji zvySenou pozornost z divodu ovlivnéni spokojenosti zdkaznikl
avysledkd spolecnosti. Zajisténi vzdelani referentd prodeje tedy predstavuje

jednoznac¢nou vyhodu také pro spolecnost.

8.2.2 Obsah vzdélavani

Zhodnocenim kompetenci jednotlivych zaméstnanct byly odhaleny problematické
oblasti, na néz se nasledujici vzdélavaci program vzdélavani zaméti. Na zakladé toho se

dale odviji dalsi aspekty planu vzdélavaciho programu.
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Obsah vzdélavaciho programu z hlediska jednotlivych kompetenci lze rozdélit

nasledovné:

1. Orientace na zakaznika
- znalost potfeb zakaznikt
- asertivni jednani

2. Komunika¢ni dovednosti a tymova spoluprace
- efektivni komunikace
- prace v tymu

3. Planovani a organizovani
- time management

4. Orientace na kvalitu

- znalost tabulkového softwaru Microsoft Excel

- znalost prace se systémem spolec¢nosti

8.2.3 Ucastnici vzdélavani

Do navrhovaného vzdélavaciho programu je zapojeno celé¢ oddé€leni referentli prodeje.
Cilovou skupinou tohoto programu jsou vSichni zaméstnanci na pozici referenta
prodeje, u kterych byly zjistény urcité nedostatky v nékterych z kompetenci potiebnych
na tuto pozici. Vzdélavaciho programu se tedy ucastni vSichni zaméstnanci tohoto
oddé€leni, kteti se ale liSi svymi potfebami ve vzdélavani. Z tohoto diivodu jsou

rozdé€leni do skupin, pro které je naplanovan rozvoj cileny na danou oblast.
Jedna se o nasledujici skupiny zaméstnanct:
e vSech 21 referentl prodeje bude proSkoleno z hlediska potieb zdkaznikii,
e pro 13 referentd prodeje je naplanovan rozvoj asertivniho jednani,
e 8 referentl prodeje podstoupi Skoleni tykajici se efektivni komunikace,
e U 8 referentli prodeje je nutné prohloubeni znalosti time managementu,
e pocet 7 referentii prodeje ma potiebu rozvoje pocitacovych dovednosti.

Dilezité je také dodat, Ze je zaméstnanec limitovan po¢tem vzdélavacich akei, kterych

se miiZze ucastnit, a to z dvodu nepietizeni a velké naro¢nosti. Kazdy referent prodeje
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se tedy zucastni proskoleni pro rozvoj znalosti potieb zdkaznikii a dale m& moznost

ucastnit se na dvou dalSich vzdélavacich akcich.

8.2.4 Metody vzdélavani

Metody, které¢ budou vyuzity pro rozvoj referenti prodeje, pfimo souvisi s vysSe
uvedenym obsahem vzdélavani. Kazda oblast vyzaduje jiny a specificky pfistup
k osvojeni danych znalosti a dovednosti a s ohledem na tuto skute¢nost jsou planovany

I jednotlivé metody vzdélavani.

V ramci rozvoje v oblasti potieb zdkaznika bude usporadana exkurze a navstéva do
vyroby za Uucelem pfiblizeni tohoto prostiedi, samotného vyrobniho procesu
a jednotlivych postuptu ¢i vyuzivanych technologii. Tato exkurze bude navazovat na

prednasku zaméfenou na vyrobky spolec¢nosti a jejich vlastnosti.

Komunikaéni dovednosti spole¢né s asertivnim jedndnim a time managementem budou
rozvijeny prostfednictvim Skoleni a semindil, jejichz soucasti bude také feSeni
ptipadovych studii, praktické ukazky a modelové situace. Pro odstranéni nedostatkli

vV ramci pocitacovych dovednosti bude vyuZito interniho kurzu.

Pro podporu tymové spoluprace se bude vychazet z rozpoctu vzdélavaciho programu
a volnych finan¢nich prostfedkli, podle nichZ bude nasledné upiesnéna podoba
teambuildingové aktivity.

8.2.5 Organizace zajiSt’ujici vzdélavani
Na trhu piisobi nepreberné mnozstvi spolecnosti nabizejicich vzdélavani zaméstnanct.
Spolecnost LASSELSBERGER, s.r.o. s nékterymi znich jiZz spolupracuje a téchto
kladnych zkuSenosti bude tedy vyuzito i pro Ucely rozvoje referentii prodeje. Pro vybér
externi vzdélavaci spolecnosti je nutné zvazit urcitd kritéria sefazena jiz dle
vyznamnosti pro spole¢nost:

e nabidka vzdélavacich akci a jejich obsah,

e (Cena,

e moznost konani vzdélavaci akce v prostorach spolecnosti,

e doplikové sluzby — materidlové zabezpeceni, obcerstventi,

e reference a vlastni zkuSenosti.
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Vzdélavani v rémci komunikacnich kurzii zajisti spolenost Everesta, s.r.o., ktera
nejlépe spliovala vySe uvedena kritéria. Nejenom, Ze vzdelavaci akce je mozné
uskutecnit v prostorach spolecnosti, ale pfiznivd je i cena, jejiz soucasti je také

obcerstveni a potiebné studijni materialy.

V ramci time managementu tato spolecnost nenabizi zadnou vzdé¢lavaci akci s timto
zaméfenim, a proto se vyuZzije sluzeb vzdélavaci spolecnosti Dim techniky Plzei, s.r.o.

S touto spole¢nosti bude navazéana spoluprace poprvé.

Ostatni vzdé¢lavaci akce budou zajiStény prostiednictvim internich lektori v prostorach

spole¢nosti.

8.2.6 Casovy horizont vzdélavani

Nasledujici obrazek (Obr. €. 11) zobrazuje pomoci grafického zndzornéni ¢asovy plan
vzdélavaciho programu. Soucasti tohoto ¢asového planu jsou i ostatni faze a jejich
Casova naro¢nost, se kterymi je realizace vzdélavaciho programu spojena. Zakladem je
proces identifikace potfeb probihajici béhem prvnich dvou mésict roku, tedy ledna az
unora roku 2018. Aktivity v ramci planovani vzdélavaciho programu probéhnou béhem
bfezna daného roku. Planovani zahrnuje jak vybér vhodnych vzdélavacich organizaci Ci
internich lektorti spoleéné s metodami vzdélavani a urceni konkrétnich ucastniki, tak
sestaveni rozpoctu vzdé&lavaciho programu. Po sestaveni planu je nutné schvaleni
vzdélavaciho programu generdlnim feditelem spolecnosti, na coz je vyhrazen také jeden

meésic, a to duben 2018.

V ptipadé schvaleni programu bude jiz mozna realizace samotnych vzdélavacich akci,
které jsou rozlozeny celkem do Sesti mesicti od kvétna do fijna roku 2018. Jednotlivé
vzdélavaci akce budou probihat vétSinou v rdmci jednodennich Skoleni, ale vzhledem
kjejich vétsimu pocétu je vhodné jednotlivé Skoleni rovnomérné naplanovat
S urcitym ¢asovym odstupem, aby nedoSlo k pfetizeni zaméstnancli. Vzdélavaci
program bude nasledné ukoncen jeho hodnocenim, jehoz pribéh je naplanovan na

mésic listopad daného roku.
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Obrazek ¢&. 11: Casovy plan vzdélavaciho programu

o N
N SR 3’&-6 30-6 '50~1 1% 122 9 70>

Identifikace potieb ﬁ

Planovanivzdélavaciho programu

Schvalovani vzdélavaciho programu [ —
1. vzdélavaci akce 1 i
2. vzdélavaci akce 1 |
3. vzdélavaci akce 1 |
4. vzdélavaci akce 1 I

5. vzdélavaci akce |

Hodnoceni vzdélavaciho programu ;

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

8.2.7 Misto vzdélavani

Jak jiZz bylo zminéno, rozvoj nékterych kompetenci bude probihat interné, a to
prostfednictvim lektortt spole¢nosti. Pribéh téchto vzdélavacich akci se uskuteéni
Vv prostorach spolecnosti, které budou pro tyto ucely vyclenény. Jednd se o zasedaci
mistnost a pocitaovou ucebnu vybavenou potiebnymi prostiedky pro vzdélavani, jako
naptiklad promitaci platno, flipchart apod. Jednim z mist pro vzdélavani referentt
prodeje bude také vyrobni zavod v Chlumc¢anech, kde probéhne seznameni s vyrobnim

procesem vyrobkll spolecnosti.

| vpfipad¢ externich vzdé€lavacich spolecnosti je preferovano uskutecnit vzdélavaci
akce Vv prostorach spole¢nosti. Z divodu jednodussiho organiza¢niho zajisténi ale
pfedev§im omezeného rozpoctu na vzdelavaci program je snahou spole¢nosti redukovat
finan¢ni naklady spojené napiiklad s dopravou ucastnikli na misto kondni vzdélavaci

akce.

8.2.8 Rozpocet vzdélavaciho programu

Jednim z klicovych aspekti v ramci planu vzdé€lavaciho programu je jeho financni
naroc¢nost. Stanoveny limit pro vzdélavaci program referentti prodeje je po konzultaci
S personalnim oddélenim a porovnanim s predchazejicimi roky stanoven castkou
150 tis. K¢. Tato castka by méla pokryt celkem 5 vzdélavacich aktivit zaméfenych na

problematické oblasti, a to vcetné¢ vSech wvedlejSich vydaji. V pfipadé¢ volnych
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finan¢nich prosttedki bude mozné zorganizovat team building pro oddé€leni referenti
prodeje. Detailni rozpocet na jednotlivé vzdélavaci akce je uveden v nasledujici tabulce

(Tab. &. 9).

Tabulka €. 9: Rozpocet vzdélavaciho programu referentd prodeje (v K<)

Cena za osobu 3500
Cena za skupinu (8 osob) 28 000
Celkové naklady 28 000

Cena za osobu 5000
Cena za skupinu (13 osob) 65 000
Celkové naklady 65 000
Cena za osobu 3000
Cena za skupinu (8 osob) 24 000
Celkové néklady 24 000
Odmeéna internimu Skoliteli 2 000
Studijni materialy (7 osob) 700

Celkové naklady 8 650

Odména internimu skoliteli 1 500
Studijni materialy (21 osob) 1000
Cestovni naklady 5000
Celkové naklady 25 350

151 000

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Vyse uvedenad tabulka obsahuje cenu vzdélavaci akce za osobu, ze které vychazi
celkova cena podle velikosti dané skupiny. Cena vzdélavaci akce tykajici se asertivniho
jednéani je vySsi z divodu rozsdhlejsiho obsahu a rozlozeni do dvou dnt. U vSech
vzdélavacich akci, které jsou zajiSténé externi vzdélavaci spolecnosti, jsou studijni
materidly poskytovany piimo témito spole¢nostmi a jsou tedy jiz zahrnuty v cené.

Zaroven je soucasti ceny obcCerstveni zajisténé pro ucastniky skoleni.
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Podoba nakladt spojenych s internimi $kolenimi se od téch externich lisi, a to vyplatou
jednorazové odmény lektorovi spolecnosti. V tomto piipadé je také nutné zajiSténi
potiebnych materiali ke studiu. Exkurze do vyrobniho zavodu v Chlumc¢anech je dale
spojena s cestovnimi naklady. Vyuzito bude bud vlakové dopravy ¢i osobnich
automobilll zaméstnancl. V tomto piipadé zaméstnanciim nalezi zakladni nahrada za
pouzivani osobnich vozidel v hodnoté¢ 4 K¢ za km a déle ndhrada za spotfebované
pohonné hmoty. Z tohoto diivodu je na cestovni ndklady vyhrazena castka 5 000 K¢.
Doba trvani exkurze neptesahne zakonikem prace stanovenou minimalni hranici péti
hodin pro vyplatu stravného a z tohoto divodu neni zahrnuto do rozpoctu vzdélavaciho

programu (Finance, 2018).

Vzhledem Kk mirnému piekroceni rozpoétu vzdélavaciho programu a tedy zadnych
volnych finan¢nich prostfedkl neni mozné v tomto roce zorganizovat teambuilding pro
zamé&stnance tohoto oddé€leni. Ten by podpofil zjisténé mirné nedostatky v oblasti
tymové spoluprace referentd prodeje. Ztohoto divodu bude tato vzdélavaci akce

odloZena a stane se tedy jednou z hlavnich priorit vzdélavani pro nasledujici rok.

8.3 Realizace vzdélavaciho programu

Na fazi planovani navazuje samotnd realizace vzdélavaciho programu. Soucasti této
faze je uskute¢néni celkem péti vzdélavacich akci, které se pro referenty prodeje
uskutecni v nasledujicich Sesti mésicich. O konani vzdélavaci akce budou ucastnici
Vv dostateéném Casovém predstihu informovani personalnim oddélenim, a to za pomaoci
pozvanky se vSemi potfebnymi informacemi. Svoji Gi€ast jsou nasledné povinni potvrdit.
Zaroven je udalost vzdélavaci akce zanesena také v systému spole€nosti, ktery

zaméstnance na konani akce v€as upozorni.

Odpovédnou osobou za cely vzdélavaci program referentii prodeje bude povéten
zamé&stnanec personalniho oddéleni spolecnosti. V ramci realizace vzdélavani bude
jeho tkolem jiz samotné organizacni zajisténi, tedy tisk a kopirovani potiebnych
studijnich materidl, pfiprava pomucek, pfiprava prostori a jejich technické
zabezpeceni, ale také néaslednd evidence ucastnikl vzdélavaci akce. Zajistit musi také

platby za vzdélavaci akce.

Popis obsahu jednotlivych vzdélavacich akci je uveden niZe jakoZto soucast této
podkapitoly, a to v pofadi v jakém se v ramci planovaného obdobi budou tyto akce

postupné konat.
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Potieby zakazniku

Kli¢ovou oblasti pro rozvoj referenti prodeje jsou potieby zdkaznikii. V ramci toho
vSichni zaméstnanci tohoto oddé€leni podstoupi dvoudenni vzdélavaci akci, kterd je

slozena z prednasky ohledné¢ vyrobkii spolecnosti a exkurze do vyrobniho zavodu.

Predmétem ptrednasky bude charakteristika jednotlivych vyrobkii spolecnosti, a to
vcetné jejich vlastnosti ¢i pouzivaného materidlu. Zaméteno bude také na vyhody
vyuzivani riiznych typti vyrobk pro rizné ucely.

Ucastnici budou mit moznost podivat se vramci exkurze do nejvétsiho vyrobniho
zavodu spolecnosti, kde se sezndmi se samotnym vyrobnim procesem. Teoreticky
zaklad z prvniho dne vzdélavaci akce bude doplnén ukazkou vyrobnich postupti

a vyuzivanych technologii.
Time management

Na zaklad¢ potieb zaméstnancti byl pro osm zaméstnancl na této pozici naplanovan

také vzdélavaci kurz tykajici se oblasti time managementu.

Vprvni tadé¢ bude ucastnikim vysvétlena samotnd potieba vyuZivani time
managementu. Vyklad bude pokraovat zaméfenim se na organizacni nedostatky,
rozborem ztratovych &innosti a jejich naslednou revizi. Udastnici se také seznami
S vytvarenim pland pracovni ¢innosti, jak stanovit cile a priority ¢i vést denni zdznamy.
Po teoretickém vstupu ucastnici aplikuji tyto poznatky na svoji situaci se snahou

zefektivnit fizeni svého ¢asu.
Asertivni jednani

Velice zadouci je u pozice referentti prodeje vyuzivani asertivniho chovani, a proto bylo
pro ¢ast tohoto oddéleni zorganizovano Skoleni zaméiené pravé na toto téma, v ramci

n¢hoz budou s danymi principy seznameni.

Vzhledem Kk rozsahlosti této vzdélavaci akce bude obsah kurzu rozlozen do dvou dni.
Béhem kurzu budou ucastnici seznameni s pojmem asertivita a kdy a pro€ ji vyuzivat.
Dale budou na programu principy asertivniho jednani, tii kroky asertivni reakce, prava
apovinnosti a jejich aplikace ¢i klicové asertivni techniky. Soucéasti kurzu bude
zvladani namitek a jejich nasledné feseni. Uastnici se nauéi také zvladani naroénych &i
konfliktnich situaci a negativniho chovani, omezovani nedorozuméni a konfliktd.

Jednim z bodi kurzu bude také vhodné argumentace.
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Na teoreticky vyklad dale navazuji praktické ukazky. Jednd se o feSeni piipadovych
studii acviceni se zpétnou vazbou a modelovych situaci v podobé videotréninku

s naslednym rozborem.
Efektivni komunikace

Jak jiz bylo zminéno, jednou z problematickych oblasti zaméstnancti referentti prodeje
jsou komunikaéni dovednosti. Rozvoj této oblasti je tedy soucasti vzdélavaciho

programu.

Absolvovani pfinese bezproblémovy pribeh procesu sdélovéni, vymény informaci,
nazord a myslenek od jednoho &lovéka k druhému. Uastnici budou sezndmeni
s komunika¢nimi dovednostmi, nastroji efektivni komunikace, komunika¢nimi bariéry
ajejich odstranovanim. Upozornéni budou ucastnici také na nékteré problematické
vyroky komunikace a efektivni sdélovani informaci. Kurz doplni také specifika
telefonické komunikace a profesiondlniho chovani pfi telefonovani. Zavérem je nacvik

komunikace v modelovych situacich s rozborem a zpétnou vazbou lektora.
Pocitacové dovednosti

Nezbytnou soucasti prace referentll prodeje je také prace s pocitatem a za timto ucelem

je zorganizovan interni kurz pro sedm zaméstnancii tohoto odd¢leni.

V ramci tohoto seminafe si ucastnici osvoji své dovednosti se zaméfenim na praci s daty
v tabulkovém softwaru Microsoft Ecxel. Utastnici se budou moci zdokonalit ve
vyuzivani riznych funkei a vzorcii €i prace s databazemi a s tim spojenym vyuZivanim
filtrd. Obsahem bude také vytvafeni kontingen¢nich tabulek a grafui a prace s nimi.

Druha céast tohoto seminafe bude zaméfena na praci se systémem spolecnosti
a nejcastéjsi operace provadeéné v ramci tohoto systému, které jsou pro pozici referenta
prodeje nejrelevantngjsi. Ugastnici budou také obezndmeni s veskerymi praktickymi

tipy a triky, které jim usnadni praci v tomto systému.

Pro lepsi piehlednost jsou jednotliva specifika dil¢ich vzdélavacich akci uvedeny

Vv nasledujici tabulce (Tab. ¢. 10).
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Tabulka €. 10: Specifika vzdé¢lavacich akci

Zasedaci
Znalost mistnost
- 9.5.2015 . N . Interni Prednaska,
potreb 21 105.2018 | 2 ¥ 3hodiny | spoleCnosti, | oo eiurze
zakazniku vyrobni
zavod
Dim
. Zasedaci . Prednaska,
U3 8 27.6.2018 8 hodin mistnost | CCMMKY | kticka
management N . Plzen, o,
spole¢nosti . cviceni
Asertivni 1.8.2018 N . Za,sedam Everesta, Prve,dnaSkef’
edndni 13 282018 2 * 7 hodin mistnost ST.0 ptipadové
J ! o spole¢nosti T studie
. Zasedaci Prednaska,
llfgfrll(ljlr‘l,illl(lace 8 12.9.2018 8 hodin mistnost E\;e:esta’ modelové
spole¢nosti T situace
Pocitacovy Pocitacova Interni
y 7 18.10.2018 5 hodin ucebna Seminat
kurz N lektor
spolecnosti

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

8.4 Zhodnoceni vzdélavaciho programu

Po uskute¢néni jednotlivych vzdé€lavacich akei by mél byt cely vzdélavaci program
fadn€ ukoncen, a to jeho zhodnocenim. Jedna se o posledni fazi, pfi niz se posuzuje, zda
bylo dosazeno stanovenych cili programu. Hodnoceni vzd€lavaciho programu bude

probihat také prostfednictvim personalniho oddéleni a nadtizenych zaméstnanc.

Jednou formou hodnoceni bude vyjadieni se ucastniki vzdélavani k jednotlivym
vzdélavacim akcim. Tém bude po skonceni dané akce predlozen dotaznik, ve kterém
budou moci vyjadfit sviij nazor a posoudit jednotlivé aspekty. Zhodnocen bude piinos
Z hlediska ziskani novych znalosti a dovednosti, ale také zajiSténi kurzu ¢i kvality
lektorti. Tyto dotazniky pfinesou velice cenné informace, které mulZze nasledné
personalni oddéleni vyuzit pro dalsi vzdélavaci programy pii rozhodovani o externich

vzdélavacich spole¢nostech ¢i internich lektorech.

Pokrok jednotlivych zaméstnancti v rdmci jejich pracovni ¢innosti bude hodnocen na
zéakladé posouzeni nadfizené¢ho zaméstnance, ktery se na zlepSeni jednotlivych
zaméstnancu v danych oblastech zaméfi. Tyto informace nasledné pieda personalnimu

oddéleni.
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Samotnou uspésnost vzdélavaciho programu a dosazeni stanoveného cile bude mozné
posoudit az pocatkem nésledujiciho roku, kdy budou opét meéfeny kompetence
jednotlivych referenti prodeje a tudiz 1 probéhne vycisleni jejich piipravenosti
a srovnani s pozadovanou hodnotou 70 %. V ptipad¢€ nedosazeni této trovné bude nutné
pfehodnotit a posoudit spravnost vybeéru vzdelavacich akci a postup samotného

vzdélavaciho programu.

8.5 Rizika vzdélavaciho programu

Jako kazdy projekt, i tento naplanovany vzd€lavaci program referentd prodeje, se
setkavd s urCitymi riziky, které mohou v prib&hu nastat a ovlivnit jeho realizaci.
Dulezité je v prvni fadé tyto rizika identifikovat a urcit jejich vlastnosti tak, aby se na

tyto skute¢nosti spole¢nost mohla ptipravit s predstihem.
1. Neschvaleni vzdélavaciho programu

Jednim zrizik, které miZe nastat, je neschvaleni tohoto vzdélavaciho programu.
Schvélenim je povéfeny vedouci persondlniho oddé€leni spolecné s generalnim
feditelem spolecnosti, ktery posoudi jednotlivé aspekty programu. Dulezitym prvkem
pro posouzeni je samoziejme finan¢ni narocnost vzdélavaciho programu. Déle se jedna
o obsah ¢i Casové hledisko. Nastat mize Gplné zamitnuti vzdélavaciho programu ¢i
neschvaleni v podobé dil¢ich piipominek, jejichz podobu lze ur€itym zpusobem

upravovat.
2. Neucast zaméstnanci na vzdélavacich akcich

Dal8i moZnou nepfiznivou situaci je neucast zaméstnancl na nékterych z vzdélavacich
akci, ato z mnoha davodii. Branit v uicasti jim mohou naptiklad zdravotni, osobni,
rodinné divody ¢i jiné okolnosti. Toto riziko neohrozuje vzdélavaci program jako
takovy, ale znamenalo by to dodatecné proskoleni daného zaméstnance. Vzhledem
K tomu, ze naplanovani téchto akci probéhne v dostatecném predstihu a také

zamestnanci budou véas informovani, mélo by byt toto riziko ¢astecné oSetteno.
3. Nedostate¢na kvalita vzdélavacich akci

Nedostatecna kvalita vzdélavacich akcei souvisi s vybérem externi organizace zajist'ujici
vzdélavani. Je zde moznost, Ze vzdélavaci akce nesplni ocekévané piedpoklady, ¢imz
bude ohrozeno naplnéni cile vzdélavaciho programu. Zameéstnanci tak neziskaji

potiebné znalosti a dovednosti pro zlepSeni a posun v rdmci dané kompetence.
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4. Mimoradna udalost

Riziko, se kterym musi spole¢nost neustdle pocitat, je hrozba neocekdvané mimotadné
udalosti. Ta mtze ohrozit chod celé spolecnosti a tedy i1 pribéh vzdelavaciho programu.
Jednat se miize o situace, na které se nelze pfipravit, jako naptiklad pozar, zaplavy ci
provozni havarie ve spolecnosti. Nebezpeci tohoto rizika spociva predevsim ve velmi

vysokém dopadu na vzdélavaci program.

Jednotliva rizika nesta¢i pouze vymezit, ale dale je nutné je zhodnotit z hlediska
pravdépodobnosti jejich vzniku a dopadu neboli disledki rizika na realizaci
vzdélavaciho programu. Tyto dva faktory také predstavuji oznaceni os matice rizik,
zobrazené na nasledujicim obrazku (Obr. ¢. 12). Toto kvalitativni ohodnoceni rizika je
provedeno na zakladé piifazeni slovni §kaly. Ciselné oznadeni rizik zanesené v této

matici odpovida vyse uvedenému vyctu rizik.

Obrazek €. 12: Matice rizik vzdélavaciho programu

FWisokd

Stredni RIZIKO 2 3

PODOBNOST

s
4
-

PRAV ]

EIZIKO1

Nizkd
RIZIKO4

Nizké Stredni Wsoké

DUSLEDKY

Zdroj: vlastni zpracovani, 2018

Z matice rizik vyplyva, Zze vzdé€lavaci program pro referenty prodeje neni spojen
s zadnym vysoce pravdépodobnym rizikem. Stfedni pravdépodobnost je piifazena
riziku tykajici se neucasti zaméstnancii na vzdélavacich akcich, nicméné celkovy

disledek na vzdélavaci program je minimalni. DalSim rizikem se stfedni
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pravdépodobnosti vzniku je nedostatecnd kvalita vzd€lavacich akci zpusobena
zajisténim ze strany externich spole¢nosti. Vzhledem k tomu, Ze s jednou z externich
spolecnosti méla spolecnost v minulosti pozitivni zkuSenosti, 1ze tomuto riziku ptiradit
pouze stiedni stupen dopadu. K tomu pfispiva také rozlozeni rizika mezi vice
spoleCnosti a internim zajisténim nékterych vzdélavacich akei. Malo pravdépodobné,
ale svysokym duasledkem na pribéh vzdélavaciho programu je riziko samotného

neschvaleni programu ¢i mimofadna udalost.
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Zavér

Tato diplomova priace se zabyvala systtmem vzdélavani ve spolecnosti
LASSELSBERGER, s.r.o. Cilem ptedlozené¢ diplomové prace bylo vytvofit navrh
vzdélavaciho  programu pro  kliCovou skupinu  zaméstnancli  spolecnosti
LASSELSBERGER, s.r.o. vedouci ke zvySeni jejich pfipravenosti a k zefektivnéni
systému vzdélavani.

Obsahem prvnich ¢tyt kapitol byl teoreticky vstup do oblasti podnikového vzdélavani,

V4

jakozto podklad pro vypracovani praktické casti.

Patad kapitola pfedstavila vybranou spolecnost spolecné s jeji historii a vyrobky.
Ptiblizena byla i finan¢ni situace prostfednictvim dvou pomérovych ukazateld,

organizac¢ni struktura a struktura zaméstnanct spolecnosti.

Sesta kapitola se zaméfila na systém vzdélavani spoleénosti. Zakladem systému
vzdélavani ve spolecnosti je vyuzivani kompetencéniho pfistupu, ktery byl v této
kapitole se vSemi specifiky vymezen. Také jednotlivé fdze samotného vzdélavaciho
procesu byly popsany z hlediska tohoto kompetenéniho ptistupu. Pribéhem vzdélavani
je provazeno prostiednictvim Ctyf fazi, a to identifikaci potieb, planovani vzdélavani,

realizace a hodnoceni vzdélavani.

V ramci sedmé kapitoly byl systém vzdélavani spolecnosti zhodnocen na zakladé
posouzeni Urovné piipravenosti klicové skupiny zaméstnancl. Pro Ucely prace byla
zvolena pozice referenta prodeje, kterd je charakteristicka svym vlivem na dosahovani
cilt spolecnosti. Po identifikaci této kli¢ové skupiny bylo mozné ptejit jiz k samotnému
hodnoceni, které spocivalo v porovnani pozadované a skutecné dosazené urovné
kompetenci jednotlivych referentli prodeje. Tim bylo odhaleno, Ze celkovd Uroven
pfipravenosti zaméstnancii na této pozici je na nedostate¢né urovni. Zptisobeno to je
dil¢imi nedostatky a mezerami v nékterych z kompetenci, na jejichz odstranéni byla

zaméfena pozornost.

Za ucelem rozvoje kompetenci byl pro tuto klicovou skupinu zpracovan navrh
vzdélavaciho programu, ktery se zaméfil na eliminaci vzniklé mezery a zvySeni urovné
piipravenosti. Tento vzdélavaci program byl zpracovan takovym zptsobem, aby pfesné
odpovidal potfebam referentii prodeje a spliioval konkrétni pozadavky na jejich rozvoj.
Realizaci tohoto vzdélavaciho programu by bylo dosazeno zvyseni pfipravenosti, ¢imz
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by doslo i zefektivnéni vzd€lavani spolecnosti. Tim byl cil této diplomové prace

naplnén.

Uvedeny postup je vhodné vyuzivat i u ostatnich skupin zaméstnancti spolec¢nosti,
jelikoz kazdy zaméstnanec piinasi urcitou pifidanou hodnotu a je pro spolecnost
vyznamnym prvkem. Zaméfenim se na kompetence zaméstnancl, které jsou
bezprostiedné spojeny S jejich pracovnimi ¢innostmi, je mozné Se orientovat na ty
podstatné faktory vedoucich k uspéchu ve vykonu prace. Kompetencni pfistup tedy

podporuje efektivnost jak jedince, tak celé spolecnosti.
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Priloha A: Scénaf rozhovoru

Jedna se o polostrukturovany rozhovor S otevienymi otdzkami. Na zakladni otazky

navazuji otazky dopliujici, které slouzi k prohloubeni informaci.

Uvod - seznameni respondenta s ucelem rozhovoru. Predstaveni cili a struktury

diplomové prace. Seznameni s pruibéhem rozhovoru a jeho hlavnimi tématy.
Hlavni ¢ast rozhovoru:

1. Kompetencni modely

Jak systém vzd¢lavani fungoval pied zavedenim kompetencnich modeld?

- Jakym zplsobem byly kompeten¢ni modely zavedeny?

Jakou podobu a co vse obsahuji kompeten¢ni modely?

Pro jaké pozice je kompetenéni pristup vyuzivan?
2. Proces vzdelavani
- Jakym zplisobem jsou identifikovany potieby zaméstnancti?

- Co je soucasti planu vzdélavani?

Jakym zpiisobem probiha realizace vzdélavani?

Dle jakych kritérii se hodnoti vysledky vzdélavani?
Zavér — doplnéni respondenta o dalsi informace relevantni k tématu.

Podékovani, nabidka seznameni s finalni verzi diplomové priace, rozlouceni.
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Priloha C: Formulaf hodnoceni seminafe

HODNOCENI SEMINARE

TEMA -

LEKTOR: : DATLIM :

IMEND ZAMESTMAMCE :

Tento dotaznik shoudi ke zjisténd Vas spokojenosti s uvedenym seminarem.

hiru Vasi spokojenosti oznadte prosim v dselném hodnocend 1 - 10
1 - ME, nespokojen 10 - ANO, velmi spokajen

R 1-maln . .
Hodnooen seminare ; PROC - vvedte komentar
10- vedmi

Informace na kurzw byly pro mé nove

Informace na kurzu byly pro mé zajimavé

Informace z kurzu jsou vuditelng v nasi organizad

Kurz je plinasmy pro mis rozvai

vyklad a prezentace lektors byla srozumiteing

Isem spokojeny(3) = pristupem lektora k GSastnikim

Proctory byly pro Skolend wyhowuiici

Strutné slownd zhodnocend prinosu seminare :

vypiite, prosim, vEechna pole.

Pokud ui jste se podobneho seminare zucastnd, srovnejte a oonatte rvolenou variantu X" :

Uvedte Va5 komentar

e

LepEi Stejmy Hor:

Crganizace a shutby

Forma vyuky

Lektor

Dékujeme Vam 2o vypinéni dotezniku



Abstrakt

KVANTOVA, Michaela. Navrh optimalizace systému vzdélavani v podniku. Diplomova
prace. Plzen: Fakulta ekonomicka ZCU. 86 's., 2018.

Kli¢ova slova: vycvik a vzd€lavani zaméstnanct, kompetence, kompetencni model,

vzdelavaci program

Predlozena diplomova prace se zabyva oblasti vycviku a vzdélavani zaméstnancii ve
spole¢nosti LASSELSBERGER, s.r.o. Jejim cilem je vytvofit navrh vzdélavaciho
programu pro klicovou skupinu zaméstnanct, ktery podpoii efektivnost vzdélavaciho
systému spole¢nosti. Prace je rozdélena do osmi kapitol. Obsahem prvnich ¢ty kapitol
je teoreticky podklad pro praktickou ¢ast prace. V paté kapitole je predstavena vybrana
spolecnost. Sesta kapitola se vénuje popisu systému vzdélavani a procesu vzdélavani ve
spolecnosti. Sedma kapitola obsahuje identifikaci vybrané klicové skupiny zaméstnancii
a posouzeni jeji pripravenosti, u které je hodnocena troven kompetenci. Posledni, osma,
kapitola je urCena pro zpracovani navrhu vzdélavaciho programu pro identifikovanou
klicovou skupinu zaméstnancii, ktery povede k dosazeni strategickych cila

a zefektivnéni systému vzdélavani spolecnosti.



Abstract

KVANTOVA, Michaela. Proposal for optimization of education systém in a company.
Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics, University of West Bohemia. 86 p.,
2018.

Key words: employee training and education, competence, competency model,
educational program

This diploma thesis deals with the field of employee training and education at the
company LASSELSBERGER, s.r.o. Its aim is to create proposal of educational program
of a key group of employees which support efficiency of educational system of the
company. The thesis is divided to the eight chapters. Content of the first four chapters is
theoretical base for practical part of this thesis. At the fifth chapter is the chosen
company introduced. The sixth chapter is dedicated to the description of the educational
system and the process of education at the company. The seventh chapter includes
identification of the chosen key group of employees and its evaluation of preparedness
based on measuring level of their competencies. The last eighth chapter is given to
design of proposal of educational program leading to the achievement of the strategic

goals and the efficiency improvement of educational system at the company.



