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Úvod 


Tématem  diplomové  práce  je  Vzdělávání  a  rozvoj  pracovníků  v podniku  jako 
 konkurenční  výhoda.  Aby  byly  organizace  schopny  pružně  reagovat  na  měnící 
 se požadavky  trhu,  musí  věnovat  zvýšenou  pozornost  rozvoji  svých  lidských  zdrojů. 


Právě  lidské  zdroje,  pracovníci,  tvoří  tu  část  podniku,  která  je  schopna  se  rozvíjet, 
 kreativně  myslet,  podněcovat  a uskutečňovat  změny.  Proto  jsou  pracovníci  jedním 
 z ojedinělých zdrojů trvalé konkurenční výhody. 


Zvolené  téma  bude  zpracováno  ve  společnosti  Doosan  Škoda  Power  s.r.o.,  která 
 považuje  své  pracovníky  za  základ  svého  úspěchu,  a  proto  jejich  rozvoji  věnuje 
 zvýšenou  pozornost.  Potřebu  vzdělávání  a rozvoje  má  společnost  zakotvenou 
 již ve své hlavní  strategii,  strategii „2G“,  která  spočívá  v závislosti  růstu  společnosti 
 na růstu individuálním, tedy růstu pracovníků. 


Hlavním  cílem  práce  je  analyzovat  a  zhodnotit  současný  stav  vzdělávání  a  rozvoje 
 pracovníků  ve  společnosti  Doosan  Škoda  Power  s.r.o.  a  navrhnout  případná  opatření 
 a doporučení, jež by mohla vést k jeho zlepšení. 


Diplomová  práce  bude  členěna  do  dvou  hlavních  částí,  a  to  do  části  teoretické 
 a praktické.  Teoretická  část  bude  zpracována  na  základě  rešerše  odborné  literatury 
 a bude  se  skládat  ze tří  kapitol.  V první  kapitole  budou  vymezeny  základní  pojmy, 
 jež s tématem diplomové práce souvisí. Konkrétně se bude jednat o pojmy lidské zdroje, 
 konkurenční  výhoda,  personální  práce,  řízení  lidských  zdrojů,  personální  strategie 
 a personální  politika.  Druhá  kapitola  bude  věnována  vzdělávání  a  rozvoji  pracovníků 
 v podniku.  Bude  obsahovat  vymezení  vzdělávání  a rozvoje,  formování  pracovních 
 schopností,  efektivitu  vzdělávání  a  rozvoje,  přístupy  ke  vzdělávání  a rozvoji  a  proces 
 systematického vzdělávání. Poslední kapitola teoretické části bude zaměřena na shrnutí 
 klíčových poznatků z předchozích kapitol. 


Praktická  část  diplomové  práce  bude  obsahovat  celkem  čtyři  kapitoly.  První  kapitola 
se bude zabývat představením společnosti Doosan Škoda Power s.r.o. V druhé kapitole 
bude  podrobně  popsán  proces  vzdělávání  a rozvoje  pracovníků  ve  společnosti.  V třetí 
kapitole  bude  provedeno  výzkumné  šetření.  Výstupy  z výzkumného  šetření  budou 
na konci  kapitoly  shrnuty.  Na  základě  analyzování  a  zhodnocení  současného  stavu 
vzdělávání  a  rozvoje  a výstupů  z výzkumného  šetření  budou  navrhnuta  konkrétní 
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opatření  a doporučení,  jež  by  mohla  současný  stav  vzdělávání  a  rozvoje  pracovníků 
 ve společnosti  zlepšit.  Navrhovaná  opatření  a  doporučení  budou  předmětem  poslední 
 kapitoly. 


Praktická  část  diplomové  práce  bude  zpracována  na  základě  analyzování  více  zdrojů. 


K představení  společnosti  budou  využity  její  webové  stránky,  interní  dokumenty 
a výroční  zprávy.  Zatímco  k analyzování  a  zhodnocení  současného  stavu  vzdělávání 
a rozvoje pracovníků ve společnosti budou realizovány interní rozhovory a rovněž bude 
uskutečněno  i dotazníkového  šetření.  Na  základě  interních  rozhovorů  budou  získány 
hlubší  informace  o současném  stavu  procesu  vzdělávání  a  rozvoje,  zatímco 
prostřednictvím  dotazníkového  šetření  budou  zjištěny  pohledy  a názory  zaměstnanců 
na současný stav vzdělávání a rozvoje ve společnosti, v níž pracují. 
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1  Základní pojmy 


V této kapitole budou vymezeny základní pojmy související se vzděláváním a rozvojem 
 pracovníků v organizacích. 



1.1  Lidské zdroje 


Každá  organizace  vlastní  určité  zdroje.  Jedním  ze  zdrojů  jsou  právě  zdroje  lidské. 


Pojmem  lidské  zdroje  jsou  označováni  lidé,  kterými  příslušná  organizace  disponuje, 
 a kteří  napomáhají  organizaci  dosahovat  jejích  strategických  cílů.  Lidské  zdroje  jsou 
 stejně  nezbytné  jako  například  zdroje  finanční,  materiální  a  informační.  Je  jim  však 
 přikládán daleko větší význam, protože právě lidské zdroje rozhodují o zabezpečování, 
 rozdělování, využívání a rozvoji zdrojů ostatních. (Šikýř, 2012) 


Hendry  (2011)  vymezuje  lidské  zdroje  jako  cenná  aktiva  organizací,  která  mohou  být 
 obohacována prostřednictvím investic do vzdělávání. Vlivem jejich zanedbání by stejně 
 jako  u  fyzických  aktiv,  jakou  jsou  například  výrobní  stroje,  mohlo  dojít  ke  zhoršení 
 jejich kvality. 


Barták  (2007)  a  Šikýř  (2012)  uvádějí,  že  lidské  zdroje  představují  nejcennější  zdroj 
 a největší  bohatství,  jež  organizace  vlastní  (jejich  dovednosti,  znalosti,  cit,  rozum 
 a vůle).  Lze  je  tedy  pokládat  za  klíč  k  úspěchu  všech  organizací.  Proto  jsou 
 pro organizaci  nezbytní  schopní  a  motivovaní  lidé,  jejichž  schopnosti  a  motivace 
 ovlivňují jejich výkon, který má vliv na výkon celé organizace. Dvořáková a kol. (2012) 
 navíc  dodávají,  že  pracovníci,  někdy  označovaní  jako  lidské  zdroje,  jsou  zároveň 
 zdrojem budoucích hodnot. 


Dle Vodáka & Kucharčíkové (2011) reprezentují lidské zdroje tu složku podniku, která 
 je  schopna  se  učit,  kreativně  myslet,  podněcovat,  inovovat  a  uskutečňovat  změny, 
 a tím budovat přidanou hodnotu společnosti. 


V pracovním procesu jsou lidské zdroje nositeli lidského kapitálu a potenciálu. Rozdíl 
 mezi lidským kapitálem a potenciálem spočívá v tom, že lidský kapitál vlastní všichni 
 lidé,  a  to  bez  ohledu  na  to,  zda  jsou  nebo  nejsou  zařazeni  do  pracovního  procesu. 


Zatímco  lidský  potenciál  je  spojen  s  cílevědomým  podněcováním  schopností 
v činnostech, které směřují k rozvoji podniku. (Vodák & Kucharčíková, 2011) 
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Pojem  lidský  kapitál  je  možné  vymezit  jako  komplex  vrozených  a  získaných 
 schopností, motivace, dovedností, návyků, vědomostí a zkušeností, jimiž lidé disponují. 


(Mazouch & Fischer, 2011; Vodák & Kucharčíková, 2011) 


Efektivní  využívání  lidského  potenciálu  je  považováno  za  výchozí  podmínku 
 pro úspěšné  fungování  jakékoliv  organizace.  Organizace  by  měly  z důvodu  vlastního 
 rozvoje  usilovat  o  využívání  svých  lidských  zdrojů,  a  to  způsobem,  který  povede 
 k naplňování jejich cílů. Jedním z cílů, který by měl být sdílen napříč celou organizací, 
 je  prosperita  a  rozvoj  firmy.  Na  problematiku  lidských  zdrojů  se  musí  pohlížet  jako 
 na neoddělitelnou  součást  řídících  aktivit,  jež  jsou  uskutečňovány  na  všech  úrovních 
 řízení. (Veber, 2017) 


Chybný, nevhodný a neodborný postoj k využívání a rozvoji lidského potenciálu může 
 zapříčinit  velké  ztráty.  Dokonce  i  rozvrátit  pozici  organizace  na  trhu.  Proto 
 Barták (2007)  upozorňuje  na  časté  nadhodnocování  významu  tvrdých  faktorů  řízení 
 a naopak  podceňování  významu  faktorů  měkkých.  Nutný  je  však  komplexní  pohled 
 na systém podnikového řízení. 


Organizace  musí  v rámci  své  činnosti  zkvalitňovat  vlastní  pracovní  potenciál,  budovat 
 pozitivní postoj pracovníků k práci a motivovat je k vysokému výkonu. (Veber, 2017) 
 Jedním ze způsobů, jak se organizace může odlišit od své konkurence, je zaměstnávání 
 schopných  a  motivovaných  lidí.  Ti,  pokud  umějí  a  chtějí,  mohou  organizaci  opatřit 
 trvalou konkurenční výhodu, a tedy dlouhodobou prosperitu. (Šikýř, 2012) 


Pokud  je  organizace  schopna  zužitkovat  svůj  sociální  a  znalostní  kapitál,  dokáže 
 efektivně  uplatnit  znalosti  a  dovednosti  svých  lidí  a  prosadit  se  v  podmínkách 
 konkurence. (Barták, 2007) 



1.2  Konkurenční výhoda 


Konkurenční  výhodu  tvoří  vše,  v  čem  organizace  vyniká.  Představuje  jakýsi  nástroj 
 sloužící  k  vytváření  hodnoty,  prostřednictvím  které  se  organizace  odliší  od  ostatních 
 firem. (Magretta, 2012) 


Spočívá  v pochopení  podstaty  specifické  a  unikátní  hodnoty,  kterou  organizace 
produkují za účelem zvýhodnění určitých skupin zákazníků. (Huggins & Izushi, 2011) 
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Podle  Kotlera  &  Kellera  (2018)  tkví  konkurenční  výhoda  ve  schopnosti  organizace 
 vykonávat věci způsobem, jímž konkurence nedokáže. 


S konkurenční  výhodou  úzce  souvisí  pojem  konkurenční  rivalita.  Konkurenční  rivalitu 
 lze  označit  za  vytrvalý  proces  nepřetržitě  působící  na  schopnost  firmy  objevovat 
 a uchovávat si konkurenční výhodu. (Magretta, 2012) 


Nenapodobitelným zdrojem trvalé konkurenční výhody jsou dle Šikýře (2016) schopní 
 a  motivovaní  pracovníci.  Walker  (2003)  navíc  dodává,  že  významná  je  i  jejich 
 angažovanost, kterou si zaměstnanci určují do podstatné míry sami. 


Proto je důležitý způsob zacházení s lidskými zdroji v organizacích, od kterého se dále 
 odvíjí přístup pracovníků k inovacím a hledání nových řešení. (Folwarczná, 2010) 
 Předpokladem  úspěchu  při  zdolávání  problémů  a  výzev,  jež  s konkurenceschopností 
 souvisí,  jsou  včetně  lidských  zdrojů  i  útvary,  které  se  jimi  zabývají.  Od  personálních 
 postupů  a  personálních  činností  je  vyžadováno,  aby  vedly  ku  prospěchu  podnikání. 


Současná  podoba  konkurence  si  žádá  nové  způsoby  myšlení,  a  to  hlavně  v  oblasti 
 lidských zdrojů. Právě postupy  v oblasti lidských zdrojů jsou těmi, na něž by se  mělo 
 pohlížet jako na další zdroje konkurenční výhody. (Ulrich, 2009) 


Konkurenceschopnost  organizacím  zajišťují  jejich  inovace.  Inovace  odlišují  produkty 
 a služby  od  konkurence  a  dělají  je  unikátními.  Mezi  šiřitele  inovací  patří  hlavně  lidé, 
 kteří jsou schopni reagovat na změny a orientovat se v nich. (Dvořáková a kol., 2012; 


Stýblo, 2010) 


Flexibilitu  organizací  tvoří  flexibilní  lidé,  kteří  jsou  na  změnu  připraveni,  akceptují 
 a podporují  ji.  Uplatňované  strategie  v  organizacích  by  měly  být  orientovány  na  práci 
 s lidskými  zdroji.  To  znamená,  že  musejí  identifikovat,  podporovat  a  rozvíjet 
 své zaměstnance směrem ke změnám. (Měrtlová, 2014; Stýblo, 2010) 


Je  důležité,  aby  organizace  své  lidské  zdroje  zhodnocovaly  prostřednictvím  investic 
 do vzdělávání  a  rozvoje.  Prostřednictvím  vzdělávání  a  rozvoje  rozšiřují  jejich 
 schopnosti,  zvyšují  jejich  motivaci  a  zlepšují  jejich  celkovou  připravenost  reagovat 
 na změny.  Na  základě  připravenosti  reagovat  na  změny  a  využívání  změn 
 jako příležitostí  mohou  organizace  získat  výraznou  konkurenční  výhodu.  (Šikýř,  2012; 


Vodák & Kucharčíková, 2011) 
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Aby  organizace  pochopily  nutnost  rozvoje  svých  zaměstnanců,  musí  znát  trh, 
 konkurenční prostředí, kritická místa a podnikatelské příležitosti. Dále je nutná definice 
 potřebných  změn  a  snaha  těchto  změn  prostřednictvím  potenciálu  zaměstnanců 
 dosáhnout. Nezbytnou podmínkou je i vstřícné vedení, které bude brát v úvahu možné 
 potřeby a očekávání svých zaměstnanců. (Barták, 2007) 


Je  však  zapotřebí,  aby  lidé,  kteří  jsou  nositeli  odborných  znalostí,  dovedností 
 a schopností, měli pozitivní vztah k práci a byli si vědomi důležitosti vlastního osobního 
 a profesního rozvoje. Právě tvořiví a pružní lidé, kteří umí pracovat, učit se a reagovat 
 na  změny  trhu,  doplňují  potřebné  vlastnosti  dnešních  organizací.  (Dvořáková  a  kol., 
 2012) 



1.3  Personalistika, personální práce 


Pojem  personalistika,  někdy  personální  práce,  představuje  v  organizaci  úsek,  který 
 se zabývá vším, co souvisí s člověkem v pracovním procesu. Zaměřuje se tedy na jeho 
 získávání,  utváření,  fungování,  využívání,  zajišťování  a  propojování  veškerých  jeho 
 činností, stejně tak jeho výsledků, schopností a chování, ale i na jeho vztah k samotné 
 práci,  společnosti,  kolegům  a  všem  dalším  osobám,  s  nimiž  přichází  do  kontaktu. 


(Koubek, 2015) 


Šikýř  (2016)  definuje  personalistiku,  personální  práci,  jako  oblast  řízení  organizace 
 zaměřující se na řízení a vedení lidí. Vzhledem k důležitosti lidských zdrojů ji označuje 
 za nejvýznamnější okruh v řízení organizace. 


Dle  Koubka  (2015)  a  Měrtlové  (2014)  lze  personalistiku  chápat  i  jako  část 
 administrativy,  která  je  nedílnou  součástí  každé  organizace,  a  která  se  orientuje 
 na zaměstnance  a  jejich  záležitosti.  Představuje  jakýsi  nástroj  sloužící  ke  zvyšování 
 výkonnosti, konkurenceschopnosti a celkové úspěšnosti organizace. 


Jedním ze základních úkolů personalistiky je zajišťovat  organizaci dostatek schopných 
 a motivovaných  pracovníků,  kteří  organizaci  pomohou  dosahovat  jejích  strategických 
 cílů. (Šikýř, 2012)  


Jako další úkoly personalistiky jsou uváděny: 


  zlepšování kvality pracovního života; 


  zvyšování produktivity; 
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  zvyšování spokojenosti pracovníků; 


  zlepšování rozvoje pracovníků; 


  zvyšování připravenosti na změny. (Koubek, 2015) 


Naplňování  úkolů  personalistiky  probíhá  za  pomoci  personálních  činností.  Svého 
 úspěchu  organizace  dosahují  pochopením  nutnosti  souladu  mezi  strategií,  strukturou 
 a systémem personálních činností. (Šikýř, 2012) 


Do  personálních  činností  patří  vytváření  a  analýza  pracovních  míst,  personální 
 plánování,  získávání,  výběr  a  přijímání  pracovníků,  hodnocení  pracovního  výkonu, 
 rozmísťování  a  zařazování  pracovníků,  ukončování  pracovního  poměru,  odměňování 
 a motivování  pracovníků,  vzdělávání  pracovníků,  zajišťování  pracovních  vztahů,  péče 
 o pracovníky,  zajišťování  personálního  informačního  systému,  provádění  průzkumu 
 trhu  práce,  zdravotní  péče  o  pracovníky,  dodržování  zákonů  v  oblasti  práce 
 a zaměstnávání  pracovníků.  Dále  se  do  nich  řadí  i  poradenství,  které  je  poskytováno 
 manažerům  a  zaměstnancům.  Personální  činnosti  jsou  někdy  označovány  jako 
 personální  služby,  a  to  v  případě,  pokud  je  personální  útvar  považován  za  subjekt 
 zajišťující požadavky a potřeby zaměstnanců. (Dvořáková a kol., 2012; Koubek, 2015) 
 Cíle a zásady jednotlivých personálních činností by měly být vzájemně zkoordinovány, 
 propojeny  a  měly  by  se  vzájemně  podporovat.  Systém  personálních  činností  má  vliv 
 na výkon  pracovníků,  který  má  pro  změnu  vliv  na  výkon  organizace.  (Koubek,  2015; 


Šikýř, 2016) 


Dle  Dvořákové  a  kol.  (2012)  a  Koubka  (2015)  se  personalistikou  v  organizacích 
 zabývají vedoucí  zaměstnanci. Ve větších organizacích, které zaměstnávají větší počty 
 zaměstnanců,  jsou  na  řešení  problematiky  personalistiky  vytvářeny  personální  útvary, 
 případně najímány poskytovatelé personálních služeb. 


Vytvořené  personální  útvary  ale  nemohou  převzít  veškeré  úkoly,  které  s  řízením 
 lidských zdrojů souvisí. Proto řízení lidských zdrojů zůstane vždy i záležitostí každého 
 vedoucího pracovníka. (Veber, 2017) 


1.3.1  Vývojové etapy personalistiky, personální práce 


Kocianová  (2012)  a  Šikýř  (2016)  uvádějí  jako  jednotlivé  koncepce  a  vývojové  etapy 
personalistiky  personální  administrativu,  personální  řízení  a  řízení  lidských  zdrojů. 



(18)18 


V jednotlivých  přístupech  a  vývojových  etapách  lze  vidět,  jak  se  měnil  pohled 
 na význam  lidí  a  personální  práci  z  hlediska  dosažení  úspěchu  organizace.  Průběh 
 vývoje znázorňuje následující tabulka. 


Tabulka 1: Koncepce a vývojové etapy personální práce 


Personální administrativa  Personální řízení  Řízení lidských zdrojů 


Období  Od desátých až 


dvacátých let 20. století 


Od čtyřicátých až 
 padesátých let 20. století 


Od osmdesátých až 
 devadesátých let 20. století 


Lidé  Pracovní síla  Konkurenční výhoda  Unikátní bohatství 


Personální práce  Jak zaměstnávat?  Jak využívat?  Jak rozvíjet? 


Zdroj: Šikýř (2016), zpracováno autorkou 


Za  veškerými  změnami  stojí  celá  řada  faktorů.  Podle  Šikýře  (2016)  se  jedná  hlavně 
 o rostoucí  konkurenci  a  měnící  se  požadavky  zákazníků,  které  souvisejí  s  globalizací, 
 rozvojem  informačních  a  komunikačních  technologií,  a  rušením  bariér  volného 
 obchodu. 


Vlivem vývoje se vzdělávání pracovníků začalo považovat za nezbytné, aby jak samotní 
 jedinci,  tak  i  organizace,  dokázali  reagovat  na  veškerá  rizika  a  příležitosti,  jež  jsou 
 s globalizací  spojovány,  a  předvídat  růstové  možnosti  společnosti.  (Dvořáková  a  kol., 
 2012) 


Vzhledem  k zaměření  diplomové  práce  bude  věnována  pozornost  rovnou  třetí  etapě, 
 a to etapě řízení lidských zdrojů. 



1.4  Řízení lidských zdrojů 


V  etapě  řízení  lidských  zdrojů  se  stává  personální  práce  činností  koncepční,  nebo-li 
 skutečně  řídící.  Vyznačuje  se  strategickými  prvky  a  orientuje  se  na  naplňování  vize 
 a poslání organizace. (Měrtlová, 2014) 


Pojem  řízení  lidských  zdrojů  lze  vymezit  jako  strategický  a  sjednocený  přístup 
 k získávání,  výběru,  zaměstnávání,  rozvíjení  a  uspokojování  pracovníků  v  organizaci. 


Tento přístup zahrnuje veškeré činnosti, které jsou s řízením zaměstnaneckých vztahů 
 v organizaci  spjaté,  a  které  vedou  k dosažení  osobních  i  organizačních  cílů. 


(Armstrong & Taylor, 2015; Price, 2011) 


Vodák  &  Kucharčíková  (2011)  doplňují,  že  se  jedná  o  předem  promyšlený  logický 
přístup  k  řízení  a  vedení  lidí,  který  napomáhá  k  dosahování  cílů  organizace.  Pojem 
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řízení  lidských  zdrojů  definují  i  jako  podnikatelsky  orientovanou  filozofii,  která 
 se vztahuje  k  řízení  lidí,  a  jejímž  cílem  je  dosažení  konkurenční  výhody  právě 
 prostřednictvím lidí. 


Dle  Horváthové  (2011)  tvoří  řízení  lidských  zdrojů  komplex  metodik  a  rozhodování, 
 které  mají  za  úkol  řídit  a  rozvíjet  lidský  potenciál  v  organizacích  a  to  tak, 
 aby organizace  dosahovaly  svých  plánovaných  krátkodobých,  střednědobých 
 a dlouhodobých cílů. 


Koncepci  řízení  lidských  zdrojů  odlišuje  od  předchozích  koncepcí  celá  řada 
 charakteristik, které jsou následující: 


  Personální  práce  by  měla  uplatňovat  strategický  přístup,  který  povede 
 k dosahování  strategických  cílů  organizace.  Měla  by  zvažovat  dopady  svých 
 rozhodnutí a být realizována v souladu se strategií organizace. 


  Zároveň  by  měla  respektovat  vnější  podmínky,  které  se  v  průběhu  času  mění. 


Jedná  se  o  ekonomické,  kulturní,  politické,  technické,  právní,  přírodní, 
 technologické,  demografické,  sociální  a  další,  které  souvisejí  s  životem  lidí 
 a činnostmi organizace. 


  Personální  práce  již  není  pouze  záležitostí  specializovaných  personalistů, 
 ale začíná  se  týkat  i  vedoucích  zaměstnanců.  Ti  ji  uplatňují  ve  své  každodenní 
 práci, a to na všech stupních řízení. (Šikýř, 2012) 


  Personální práce by měla být sjednocena se strategiemi a plány organizace. 


  Začíná být považována  za nejdůležitější oblast řízení organizace, tedy za jádro 
 jejího řízení. 


  Rozvoji  lidských  zdrojů  je  přikládán  ojedinělý  význam,  jakožto  nástroji 
 pro přípravu na změny. (Koubek, 2015) 


  Pro  maximální  motivaci  a  loajalitu  pracovníků  se  organizace  začínají  více 
 zaobírat kvalitou pracovního života a spokojeností svých pracovníků. (Měrtlová, 
 2014) 


  Velký  význam  začíná  být  přikládán  silné  organizační  kultuře,  která  se  odvíjí 
 od vize a stylu vedení organizace. 


  Ředitel  lidských  zdrojů  by  měl  být  součástí  vrcholového  vedení  organizace. 


(Dvořáková a kol., 2012) 
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  Role  personalistů  se  stávají  čím  dál  složitějšími  a  komplexnějšími.  Důležitou 
 podmínkou  je  promítnutí  podnikové  strategie  do  priorit  personálního  útvaru 
 a jeho práce. (Ulrich, 2009) 


1.4.1  Strategické řízení lidských zdrojů 


Strategické řízení lidských zdrojů představuje speciální přístup k tvorbě a uplatňování 
 strategie lidských zdrojů. Strategie lidských zdrojů by měla být sjednocována s obecnou 
 strategií  organizace,  a  zároveň  by  měla  vést  k naplňování  strategií  podnikových. 


(Armstrong & Taylor, 2015; Vodák & Kucharčíková, 2011) 


Dle výše uváděných autorů (Armstrong & Taylor, 2015; Vodák & Kucharčíková, 2011) 
 strategické  řízení  lidských  zdrojů  souvisí  s  pochopením  nutnosti  systematičtějšího 
 a dlouhodobějšího  pohledu  na  řízení  lidských  zdrojů,  které  by  mělo  podporovat 
 konkurenční strategii podniku. 


Strategické  řízení  lidských  zdrojů  lze  chápat  i  jako  výsledek  personální  strategie 
 organizace. (Koubek, 2015) 


Vodák & Kucharčíková (2011) uvádějí, že strategické řízení lidských zdrojů se zabývá 
 jak cíli, tedy jak by mělo něco v budoucnu vypadat nebo čeho by mělo být dosaženo, 
 tak  i  nástroji,  pomocí  nichž  bude  možné  cílů  dosáhnout.  Jedná  se  o  cíle,  které  jsou 
 definovány v personální strategii. 


Důležité  je, aby  vytvářené  a  prosazované  zásady,  systémy  a  postupy  v řízení  lidských 
 zdrojů  byly  v harmonii  s potřebami  organizace,  a  aby  personalisté  uplatňovali 
 strategický přístup ve své každodenní práci. (Armstrong & Taylor, 2015) 



1.5  Personální strategie a personální politika 


Kocianová  (2012),  Koubek  (2015)  a  Šikýř  (2012)  definují  personální  strategii  jako 
strategii  lidských  zdrojů,  jež  je  východiskem  personalistiky  organizací.  Pramení 
ze strategie  organizace  a  měla  by  vymezovat  dlouhodobou  koncepci  řízení  a  vedení 
pracovníků příslušné organizace. Z komplexně pojaté personální strategie jsou tvořeny 
personální  strategie  specifické,  jež  jsou  vztahovány  ke  konkrétním  personálním 
činnostem.  Jako  příklad  lze  uvést  strategii  výběru,  strategii  hodnocení,  strategii 
odměňování nebo strategii vzdělávání. Nutné je, aby konkrétní personální strategie byly 
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vytvářeny  a  prováděny  jako  systém  vedoucí  k  naplňování  obecných,  dlouhodobých 
 a komplexně pojatých cílů organizace. 


Strategie lidských zdrojů určuje, co je zapotřebí udělat a změnit v oblasti řízení lidských 
 zdrojů,  aby  veškeré  její  aktivity  vedly  k  dosažení  jejích  cílů.  Je  nezbytné,  aby  byly 
 zohledněny  jak  externí  a  interní  podmínky  organizace,  tak  i  potřeby  a  očekávání 
 zaměstnanců.  Strategie  lidských  zdrojů  by  měla  vystihovat  záměry  organizace,  které 
 souvisejí s politikami a postupy v řízení lidských zdrojů. Ty jsou vzájemně propojeny 
 a hlavně jsou propojeny se strategií organizace. Zahrnovat by měla jak strategické cíle, 
 tak  i  postupy  a  prostředky  využívané  k  jejich  dosažení.  (Armstrong  &  Taylor,  2015; 


Dvořáková a kol., 2012) 


Personální  politika,  jež  bývá  často  označována  jako  politika  lidských  zdrojů,  tvoří 
 nástroj,  který  slouží  pro  uplatňování  personální  strategie  v  organizaci.  Personální 
 strategie  je  základem  pro  vznik  personální  politiky,  která  stanovuje  zásady  řízení 
 a vedení  pracovníků.  Z  celkové  personální  politiky  organizace  vznikají  personální 
 politiky  specifické,  které  určují  zásady  vykonávání  konkrétních  personálních  činností. 


Může  se  jednat  například  o  politiku  výběru,  politiku  hodnocení,  politiku  odměňování 
 nebo  politiku  vzdělávání.  Stejně  jako  jednotlivé  personální  strategie,  tak  i  specifické 
 personální  politiky  musí  tvořit  systém,  který  zajistí  dosahování  strategických  cílů 
 organizace. (Kocianová, 2012; Šikýř, 2012) 


Dle  Koubka  (2015)  si  lze  personální  politiku  vyložit  dvojím  způsobem.  Je  možné 
 ji chápat  jako  systém  zásad,  které  jsou  veškerými  subjekty  personální  politiky 
 dodržovány, a to zejména při konáních týkajících se lidských zdrojů. Lze ji však chápat 
 i  jako  soubor  opatření,  prostřednictvím  kterých  se  subjekty  personální  politiky  snaží 
 působit na lidské zdroje a oblasti práce. Správně definovaná, srozumitelná a pracovníky 
 akceptovatelná personální politika má značný vliv na úspěšnost celé organizace. 


Armstrong & Taylor (2015) uvádějí, že politika lidských zdrojů by měla korespondovat 
se strategickými cíli a napomáhat k budování vhodné kultury organizace. Jelikož lidské 
zdroje  představují  cenný  zdroj  konkurenční  výhody,  měly  by  být  co  nejefektivněji 
využívány.  K  tomu  může  pomoci  systém  vzájemně  konzistentních  politik,  který 
přispívá k oddanosti a ochotě pracovníků konat své činnosti v zájmu organizace. 
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V  průběhu  uplatňování  jednotlivých  personálních  strategií  a  politik  se  považuje 
 za nezbytné  provádět  systematické  hodnocení  úrovně  personalistiky  v  organizaci. 


K hodnocení  úrovně  personalistiky  se  v  organizacích  využívá  například  hodnocení 
 zaměstnanců,  personální  audit,  controlling,  reporting  a  personální  benchmarking. 


Systematické  hodnocení  úrovně  personalistiky  představuje  pro  organizaci  cenný  zdroj 
 informací sloužících pro případné úpravy uplatňovaných personálních strategií a politik. 


(Šikýř, 2012) 
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2  Vzdělávání a rozvoj pracovníků v podniku 


Jelikož  se  požadavky  na  znalosti  a  dovednosti  nepřetržitě  vyvíjí  a  mění,  je  nezbytné, 
 aby  pracovníci  své  znalosti  a  dovednosti  neustále  prohlubovali  a  rozšiřovali.  Jedině 
 tak bude  organizace  schopna  pružně  reagovat  na  změny  v podnikatelském  prostředí. 


(Koubek, 2015; Měrtlová, 2014; Vodák & Kucharčíková, 2011) 



2.1  Vymezení vzdělávání a rozvoje 


Armstrong (1999) definuje vzdělávání a rozvoj pracovníků jako systematické rozvíjení 
 a  prosazování  vzdělávacích  aktivit,  které  mají  vést  k  podpoře  schopností,  znalostí 
 a dovedností,  aby  byli  jedinci  připraveni  vykonávat  rozsáhlejší  a  obtížnější  okruhy 
 úkolů jak v současnosti, tak i v budoucnosti. 


Subhash  (2019)  uvádí  celou  řadu  definic.  Jedna  z nich  popisuje  rozvoj  jako  proces, 
 během  kterého  management  určuje,  jak  se  má  organizace  posunout  v oblasti  pracovní 
 síly  ze  své  stávající  pozice  do  pozice  žádoucí.  Management  se  prostřednictvím 
 plánování snaží mít správný počet lidí na správném místě a ve správný čas. Celý proces 
 vede k dosažení dlouhodobých výhod jak pro organizaci, tak i samotné jedince. 


Dle  Bedrnové  a  kol.  (2012)  a  Měrtlové  (2014)  je  vzdělávání  a  rozvoj  pracovníků 
 v organizacích  cílevědomý a  celoživotní  proces,  během  něhož  se  pracovníci  připravují 
 na  konkrétní  pracovní  role.  Veber  (2017)  navíc  dodává,  že  je  nezbytný  zájem 
 jak ze strany organizace, která by měla proces vzdělávání a rozvoje usměrňovat a řídit, 
 tak i ze strany pracovníků samotných. 


Bedrnová  a  kol.  (2012)  a  Měrtlová  (2014)  dále  uvádějí,  že  vzdělávání  a  rozvoj 
 pracovníků  je  jednou  z mnoha  personálních  činností.  Koubek  (2015)  podotýká, 
 že se jedná  o  tu  nejdůležitější.  Organizace,  které  se  vzdělávání  a  rozvoji  věnují, 
 dle Vodáka & Kucharčíkové (2011) dokazují, že si svých pracovníků vysoce váží. 


Proces  vzdělávání  a  rozvoje  má  organizaci  zajistit  potřebné,  vzdělané,  kvalifikované 
a angažované  jedince.  Umožňuje  osvojit  si  potřebné  znalosti,  schopnosti  a  dovednosti 
pomocí  vzdělávacích  programů,  vlastních  zkušeností,  vedení  manažerů  a  ostatních 
subjektů, nebo aktivit zprostředkovávaných organizací. (Armstrong & Taylor, 2015) 
Během  procesu  vzdělávání  a  rozvoje  dochází  k  rozšiřování,  prohlubování 
a zdokonalování  profesní  způsobilosti  a  pracovních  schopností.  Tím  je  zvyšována 
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použitelnost  pracovníků,  neboť  jsou  jejich  schopnosti  a  dovednosti  přizpůsobovány 
 specifickým  požadavkům  pracovních  míst.  Proces  se  nezaměřuje  pouze  na  odbornou 
 způsobilost,  ale  i  na  osobnost  pracovníků.  Vede  k  vyšší  výkonnosti  jak  pracovníků, 
 tak i organizace  jako  celku.  (Měrtlová,  2014;  Tureckiová,  2004;  Vodák 


& Kucharčíková, 2011) 


Cílem  podnikového  vzdělávání  je,  včetně  rozvoje  nových  znalostí  a  dovedností, 
 dosažení  změn  v  myšlení  a  chování  pracovníků.  Nově  nabyté  znalosti,  dovednosti, 
 pracovní návyky a postoje tvoří základ pro úspěšné zavádění organizačních změn, které 
 organizaci zajišťují její konkurenceschopnost. (Tureckiová, 2004) 


Vodák & Kucharčíková (2011) razí názor, že smyslem vzdělávání a rozvoje je sjednotit 
 měnící se požadavky na různé pracovní  činnosti s kvalifikací a chováním pracovníků, 
 aby bylo možné účinně dosahovat cílů organizace. 


Podle Armstronga & Taylora (2015) je hlavním smyslem vzdělávání a rozvoje podpora 
 kolektivního  zdokonalování  formou  odborného,  vzájemného  a  etického  povzbuzování 
 a ulehčování  vzdělávání,  která  mají  přispívat  ke  strategickým  cílům,  rozvíjet 
 individuální potenciál a zohledňovat různorodost pracovníků. 


Smyslem  tedy  je,  aby  napříč  celou  organizací  pracovali  odborně  zdatní  a  iniciativní 
 pracovníci,  kteří  budou  schopni  reagovat  na  měnící  se  požadavky  trhu.  (Bedrnová 
 a kol., 2012) 


Aby  tomu  tak  bylo,  je  nutná  jak  vertikální,  tak  i  horizontální  flexibilita.  Vertikální 
 flexibilita spočívá v rozvoji pracovních schopností využívaných na stejném pracovišti. 


Horizontální  flexibilita  tkví  v  rozvoji  schopností,  jež  jsou  nezbytné  pro  výkon 
 pracovních činností na podobných pracovních pozicích. (Vodák & Kucharčíková, 2011) 
 Příznivé vlivy organizace pocítí, pokud se jí podaří proces vzdělávání a rozvoje propojit 
 se  svým  posláním,  vizí  a  strategií.  V takovém  případě  se  jedná  o  efektivní  zdroj 
 urychlení  růstu  ekonomik  a  především  podniků  samotných.  (Vodák  &  Kucharčíková, 
 2011) 


Barták  (2007)  považuje  za  hlavní  předpoklady  související  s rozvojem  pracovníků 
 v organizacích následující: 


  porozumění naléhavosti rozvoje; 
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  sdílená kultura organizace; 


  návrh a plán rozvoje; 


  připravenost organizace na realizaci rozvoje; 


  účinné uplatňování nástrojů rozvoje; 


  efektivní používání výsledků; 


  příprava na možné změny. 


Proces vzdělávání a rozvoje bývá v organizacích zaměřen na různé skupiny pracovníků. 


Důležitou  skupinu  tvoří  manažeři,  kteří  mají  značný  vliv  na  výsledky  organizace. 


(Bedrnová a kol., 2012; Koubek, 2015) 


Systém  podnikového  vzdělávání  může  probíhat  prostřednictvím  různých  aktivit. 


Aktivity lze rozdělit na dva základní typy, a to na tréninkové a rozvojové. Tréninkové 
 aktivity  slouží  k  získávání  specifických  znalostí  a  dovedností,  jež  jsou  aktuálně 
 nezbytné  pro  výkon  práce.  Slouží  k  doplnění  chybějících  znalostí  a  dovedností. 


Rozvojové  aktivity  sledují  budoucí  potřeby  a  přispívají  k  seberealizaci  pracovníků. 


Vzdělávací  aktivity  rozvojového  typu  se  zpravidla  týkají  pouze  některých  skupin 
 pracovníků.  Konkrétně  manažerů,  specialistů  a  klíčových  pracovníků,  kteří  jsou 
 výkonní a strategicky významní pro organizaci. (Tureckiová, 2004) 


Oblastí, ve kterých se vzdělává a rozvíjí, je mnoho. Lze je dle Hroníka (2007) rozdělit 
 do  několika  základních  skupin,  kterými  jsou  funkční  vzdělávání,  doplňkové  funkční 
 vzdělávání,  manažerské  vzdělávání,  jazykové  vzdělávání,  IT  školení,  účelové 
 vzdělávání a školení ze zákona. 


Problematice  vzdělávání  a  rozvoje  se  v  organizacích  věnují  personální  útvary,  někdy 
 speciální  útvary  vzdělávání,  všichni  vedoucí  pracovníci,  odbory  a  jiná  sdružení. 


Organizace  při  zajišťování  vzdělávání  a  rozvoje  zpravidla  spolupracují  s  externími 
 odborníky  a  specializovanými  vzdělávacími  institucemi.  Intenzita  a  rozsah  vzdělávání 
 se odvíjí od personální politiky a personální strategie dané organizace. (Koubek, 2015) 
 2.1.1  Rozdíl mezi pojmy vzdělávání, učení a rozvoj 


Aby  byly  rozvojové  programy  úspěšné,  je  nutné  porozumět  rozdílu  mezi  pojmy 
vzdělávání, učení, rozvoj a vztahu mezi nimi. 
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Vzdělávání  je  aktivita  vedoucí  k  učení.  Ať  už  je  vzdělávání  uskutečňováno  formální 
 nebo neformální metodou, představuje takové aktivity, které vedou k rozvoji podnikové 
 pracovní  síly  a  následnému  růstu  produktivity,  míry  inovací  a  konkurenceschopnosti. 


(Dvořáková a kol., 2012; Walker, 2003) 


Učení  je  pak  osobní  výsledek.  Zahrnuje  získávání  nových  znalostí,  zdokonalování 
 dovedností  a  schopností,  zlepšování  způsobilosti  a  participaci  zkušeností.  Představuje 
 proces změny, jež sebou nese nové vědění a konání. Zajišťuje přetrvávající a efektivní 
 změnu v duševní činnosti. (Dvořáková a kol., 2012; Hroník, 2007; Walker, 2003) 
 Pojem  rozvoj  je  chápán  obecněji  a  s  delším  časovým  výhledem.  Účelem  rozvoje  je, 
 aby pracovníci  disponovali  variabilními  vědomostmi,  dovednostmi  a  postoji,  které jim 
 mohou  zajistit  odborný  a  osobní  růst.  Rozvoj  lze  chápat  jako  konečný  výsledek, 
 výsledek  učení,  a  to  jak  pro  organizaci,  tak  i  pro  samotné  pracovníky.  V  takovém 
 případě  dochází  u  pracovníků  k  posunu  z  jejich  současné  úrovně  na  úroveň  vyšší. 


(Bedrnová a kol., 2012; Hroník, 2007; Walker, 2003) 


V rámci  rozvoje  se  rozlišují  dva  termíny,  rozvoj  pracovníků  a  rozvoj  lidských  zdrojů. 


V případě  rozvoje  lidských  zdrojů  se  jedná  o  nový  pohled  na  vzdělávání  a  rozvoj 
 pracovníků, jež v organizacích probíhají. Zaměřuje se na rozvoj pracovních schopností 
 organizace jako celku. (Měrtlová, 2014) 


Bedrnová  a  kol.  (2012)  navíc  klasifikují  rozvoj  individuální.  Ten  lze  uskutečňovat 
 včetně  pomocí  vzdělávacích  a  rozvojových  programů  i  při  vlastním  výkonu  práce. 


Pracovníci v rámci vlastního výkonu práce mohou zužitkovat dříve nabyté a postupně 
 rozšiřované  a  prohlubované  schopnosti,  znalosti  a  dovednosti  k  rozvoji  svých 
 zkušeností. 


V  diplomové  práci  budou  termíny  vzdělávání  a  rozvoj  pracovníků  a  rozvoj  lidských 
 zdrojů brány jako synonyma. 



2.2  Formování pracovních schopností 


Šikýř (2012) uvádí tři základní oblasti, v rámci nichž dochází k formování pracovních 
 schopností. Jedná se o: 


  oblast všeobecného vzdělávání; 


  oblast odborného vzdělávání; 
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  oblast rozvoje. 


Oblast všeobecného vzdělávání se týká základního školství, v němž se angažuje hlavně 
 stát,  a  jehož  smyslem  je  zajistit  všem  občanům  základní  a  všeobecné  znalosti, 
 schopnosti,  dovednosti  a  způsoby  chování  nezbytné  pro  život  ve  společnosti. 


Prostřednictvím  všeobecného  vzdělávání  dochází  k  sociálnímu  rozvoji  jedince  a  jeho 
 osobnosti.  Navíc  tvoří  základy  pro  získávání  a  rozvoj  specializovaných  pracovních 
 schopností. (Měrtlová, 2014; Šikýř, 2012) 


Odborné  vzdělávání  se  zabývá  procesem  přípravy  na  povolání  a  formováním 
 specifických  dovedností  a  znalostí  týkajících  se  určitého  pracovního  místa.  Oblast 
 odborného  vzdělávání  lze  dále  členit  na  oblast  základní  přípravy  na  povolání,  kterou 
 zabezpečují  státní  i  soukromé  subjekty  ve  formě  učilišť,  středních  škol,  vyšších 
 odborných  škol  a  vysokých  škol,  a  oblast  orientace,  doškolování  a  přeškolování, 
 jimiž se zabývají samotné organizace. (Koubek, 2015; Měrtlová, 2014) 


Prostřednictvím  orientace  se  organizace  snaží  zkrátit  a  zefektivnit  proces  adaptace 
 svých pracovníků. Doškolování znamená osvojování si nových schopností, které souvisí 
 s  měnícími  se  požadavky  určitého  pracovního  místa.  Přeškolování  je  spojeno 
 s osvojováním  si  nových  pracovních  schopností,  jež  jsou  nutné  k  výkonu  jiné  práce. 


(Měrtlová, 2014; Šikýř, 2012) 


Poslední  oblastí  je  oblast  rozvoje.  Tou  se  zabývají  organizace  s  podporou  státu 
 a vzdělávacích institucí. Pracovníci si prostřednictvím rozvoje osvojují nové schopnosti, 
 znalosti,  dovednosti  a  chování,  které  jsou  nad  rámec  požadavků  určitého  pracovního 
 místa, a které jim umožní zvýšit svoji uplatnitelnost, a to jak v organizaci, tak i mimo 
 ni.  Oblast  rozvoje  se  zaměřuje  především  na  kariéru  pracovníků  a  jejich  pracovní 
 potenciál.  Vytváří  z  pracovníků  adaptabilní  pracovní  zdroj.  V  rámci  rozvoje 
 se výrazněji projevuje individuální iniciativa pracovníků. (Koubek, 2015; Šikýř, 2012) 



2.3  Efektivita vzdělávání a rozvoje 


Efektivní vzdělávání a rozvoj pracovníků je jedním z hlavních interních faktorů, které 
 mají  vliv  na  kvalitu  poskytovaných  služeb  organizace.  Proto  je  oblasti  vzdělávání 
 a rozvoje pracovníků v organizacích přikládán takový význam.  Hlavním problémem je 
 ale  rozpor  mezi  růstem  potřeby  vzdělávání  a  rozvoje,  a  tlakem  na  snižování  nákladů. 


(Walker, 2003) 
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Mezi faktory, které působí na růst potřeby vzdělávání a rozvoje, se řadí: 


  navyšování počtu poskytovaných služeb; 


  výrazná fluktuace pracovníků; 


  složitější počítačové technologie; 


  pracovní kariéra a upevňování pracovní síly; (Walker, 2003) 


  neustálý vývoj nových poznatků a technologií; 


  nezbytnost pružné reakce na variabilitu lidských potřeb a trhu; 


  časté organizační změny; 


  globalizace a internacionalizace; 


  změny  v  hodnotové  orientaci  lidí  -  důraz  na  kvalitu  pracovního  života. 


(Měrtlová, 2014) 


Přestože  existuje  celá  řada  podnětů  pro  investování  do  vzdělávání  a  rozvoje,  každou 
 organizaci vždy zajímá, jestli se jí investice vyplatí. Proto je nutné měřit a porovnávat 
 návratnost  těchto  investic,  a  to  ideálně  v porovnání  s trhem.  Na  základě  toho  bude 
 možné  zjistit,  co  přinášejí  investice  do  lidských  zdrojů  v porovnání  s uplatňovanou 
 strategií  rozvoje.  Organizace  tak  získá  významné  informace  o  své 
 konkurenceschopnosti na trhu. (Stýblo, 2010) 


Bedrnová  a  kol.  (2012)  definují  základní  požadavky,  které  mají  vliv  na  efektivitu 
 vzdělávacích aktivit. Tyto požadavky je možné shrnout do následujících bodů: 


  komplexní rozvoj znalostí a dovedností v konkrétní oblasti; 


  kladný vliv na postoj pracovníků ke vzdělávání; 


  interaktivita výukových programů; 


  dobrovolná účast - motivace; 


  možnost stanovení konkrétních cílů v oblastech vzdělávání účastníky. 


Na  efektivitu  podnikového  vzdělávání  májí  dále  vliv  -  klíčové  postavy  procesu 
podnikového  vzdělávání,  identifikace  vzdělávacích  a  rozvojových  potřeb,  kvalita 
zpracování  koncepce,  plánů  a  cílů  vzdělávání,  míra  propracovanosti  vzdělávacího 
projektu,  volba  typu,  forem  a  metod  vzdělávání,  výběr  správných  pracovníků,  kvalita 
vzdělávací  akce  a  lektorů,  kvalita  vyhodnocování  vzdělávání,  jeho  průběhu,  výsledků 
a změn.  Výsledky  vzdělávání  do  určité  míry  ovlivňuje  motivace  pracovníků,  klima 
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v organizaci,  možnost  uplatnit  získané  znalosti  a  dovednosti  ve  své  práci  a  kontrola 
 pracovníků. (Dvořáková a kol., 2012; Koubek, 2015; Tureckiová, 2004) 


Aby  bylo  vzdělávání  pracovníků  efektivní,  je  dle  Bedrnové  a  kol.  (2012)  nezbytný 
 systémový  a  systematický  přístup.  Tento  přístup  spočívá  v  promyšlené  propojenosti 
 veškerých forem vzdělávacích a rozvojových aktivit se strategickými cíli organizace. 


Za  efektivnost  vzdělávání  a  rozvoje  odpovídají  v organizaci  jak  personalisté, 
 tak i manažeři  na  všech  úrovních  řízení.  Právě  manažeři  by  se  měli  zaměřit  na  rozvoj 
 svých  podřízených,  včetně  rozvoje  vlastního,  a  vytvořit  vhodné  podmínky.  (Bedrnová 
 a kol., 2012; Folwarczná, 2010) 



2.4  Přístupy ke vzdělávání a rozvoji 


Organizace  může  k  zabezpečování  firemního  vzdělávání  přistupovat  dvěma  způsoby. 


Jedná  se  o  přístup  centralizovaný  a  decentralizovaný.  V  případě  centralizovaného 
 přístupu  je  celá agenda,  jež  souvisí  s  firemním  vzděláváním,  zajišťována  personálním 
 útvarem.  Personální  útvar  spravuje  veškerou  evidenci,  hlídá  pravidelná  plnění 
 povinných  školení,  spravuje  požadavky  na  vzdělávání  a  zabezpečuje  jejich  realizaci. 


V případě decentralizovaného přístupu se agendou související s firemním vzděláváním 
 zaobírají samy jednotlivé útvary. Ty pak předávají osvědčení a certifikáty personálnímu 
 útvaru,  který  je  musí  uchovávat  ve  složkách  zaměstnanců.  Ať  už  je  uplatňován 
 centralizovaný nebo decentralizovaný přístup, měl by personální útvar zpracovávat plán 
 vzdělávání a na jeho základě kontrolovat plnění rozpočtu. (Veber, 2017) 


Vodák & Kucharčíková (2011) definují tři přístupy k realizaci podnikového vzdělávání. 


První  přístup  říká,  že  se  vzdělávání  realizovat  musí.  V  tomto  případě  jde  o  základní 
 požadavky  na  vzdělávání  pracovníků,  které  bývají  dány  zpravidla  legislativou 
 a potřebou  různých  dovedností,  které  jsou  nezbytné  pro  výkon  práce.  Druhý  přístup 
 se vyznačuje  tím,  že  by  se  vzdělávání  realizovat  mělo.  Důvodem  je  pravděpodobný 
 přínos  pro  organizaci.  Poslední  přístup  spočívá  v  tom,  že  organizace  vzdělávání 
 realizovat chce. Uvědomuje si přínosy vzdělávání, a to i v delším časovém horizontu. 


Podle  toho,  jak  organizace  přistupuje  ke  vzdělávání  a  rozvoji  svých  zaměstnanců, 
 rozlišuje  Tureckiová  (2004)  tři  vývojové  stupně  vzdělávání.  Jedná  se  o  organizování 
 jednotlivých  vzdělávacích  akcí,  systematický  přístup  a  koncepci  učící  se  organizace. 


První přístup, organizování jednotlivých vzdělávacích akcí, spočívá v reakci na aktuální 
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potřeby  vzdělávání.  Má  odstranit  nesoulad  mezi  aktuální  a  požadovanou  kvalifikací, 
 ale nemá  opravdový  vzdělávací  nebo  rozvojový  efekt.  Systematický  přístup  spočívá 
 ve sjednocení  firemní  a  personální  strategie  se  systémem  firemního  vzdělávání. 


Poslední  přístup,  koncepce  učící  se  organizace,  představuje  komplexní  model  rozvoje 
 pracovníků v organizacích, který je založen na průběžném vzdělávání, a to i na základě 
 každodenních zkušeností. Lze ho charakterizovat i jako cíleně a záměrně řízený proces, 
 který  je  nepřetržitý,  a  který  zajišťuje  rychlejší  vzdělávání,  než  jsou  změny  vynucené 
 okolím.  Měrtlová  (2014)  navíc  dodává,  že  koncepce  učící  se  organizace  zahrnuje 
 vytváření  vhodného  klimatu  v organizaci,  které  bude  podněcovat  pracovníky 
 ke vzdělávání a rozvoji. 


Armstrong & Taylor (2015) vyzdvihují přístup strategický. Ten se zabývá dosahováním 
 strategických cílů prostřednictvím lidských zdrojů, kultury, strategií, politik  a způsobů 
 vzdělávání a rozvoje. 


Podle  Bedrnové  a  kol.  (2012)  a  Dvořákové  a  kol.  (2012)  je  nezbytné  vytvářet  vhodné 
 prostředí,  které  povede  k podněcování  vzdělávání  a  rozvoje,  samostudiu,  aktivnímu 
 vyhledávání příležitostí a participaci znalostí. Proto je nutné v rámci organizace utvářet 
 kulturu,  která  bude  podněcovat  odpovědnost  pracovníků  za  svůj  profesní  a  osobní 
 rozvoj. 



2.5  Systematické vzdělávání 


Systematické  vzdělávání  pracovníků  je  vymezováno  jako  neustále  se  opakující cyklus 
 vyplývající ze zásad vzdělávací politiky, strategie vzdělávání a rozvoje, cílů a strategie 
 organizace.  Strategie  vzdělávání  by  měla  být  definována  a  uplatňována  v souladu 
 se strategií personální  a  strategií  organizace.  Jedině  tak  je  vzdělávání  pracovníků 
 v organizaci cílené, efektivní a zajišťuje návratnost vložených prostředků. (Bartoňková, 
 2010;  Dvořáková  a  kol.,  2012;  Folwarczná,  2010;  Koubek,  2015;  Šikýř,  2012;  Vodák 


& Kucharčíková, 2011) 


Systematický  přístup  přispívá  k větší  přehlednosti  a  pořádku  v procesu  vzdělávání. 


Správně  organizované  systematické  vzdělávání  je  považováno  za  nejefektivnější 
vzdělávání  pracovníků  v organizacích.  Obzvlášť  pokud  je  ušité  na  míru  dané 
organizace. (Folwarczná, 2010; Hroník, 2007; Koubek, 2015) 
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Hlavním  úkolem  systematického  vzdělávání  je  zprostředkovat  pracovníkům  možnost 
 neustálého  rozšiřování,  inovování  a  nabývání  širšího  rozsahu  znalostí,  poznatků 
 a specifických  dovedností,  vybudovat  vhodné  podmínky  pro  naplňování  plánu  jejich 
 osobního  rozvoje  a  podporovat  osvojování  myšlenky  potřeby  vzdělávání.  Tím  bude 
 pracovníkům umožněna jejich seberealizace. (Vodák & Kucharčíková, 2011) 


Pokud  je  vzdělávání  prováděno  systematicky,  připravuje  pracovníky  na  možné  změny 
 podmínek  a  požadavků  souvisejících  s pracovním  místem.  Vede  ke  změnám 
 ve struktuře  znalostí,  dovedností  a  v pracovním  chování.  Značný  vliv  má  na  motivaci 
 pracovníků.  Přidanou  hodnotou  systematického  vzdělávání  je  kvalifikovaný 
 a stabilizovaný  pracovník  podle  potřeb  organizace,  který  je  zároveň  motivován 
 k dalšímu  rozvoji  a  participaci  svých  znalostí  a  informací  s interními  i  externími 
 partnery. (Dvořáková a kol., 2012; Šikýř, 2014; Tureckiová, 2004) 


Nutné  je,  aby  organizace  zajistila  základní  předpoklady  a  podmínky,  jež  jsou 
 východiskem  pro  realizaci  systému  vzdělávání.  (Folwarczná,  2010;  Koubek,  2015; 


Měrtlová, 2014) 


Organizace by měla dle Šikýře (2012) disponovat: 


  pracovníky, kteří jsou za přípravu a realizaci vzdělávání zodpovědní; 


  kvalitními vzdělávacími programy; 


  adekvátními podmínkami; 


  vhodným materiálem a technickým vybavením; 


  prostory, aby se vzdělávání mohlo uskutečňovat jak na pracovišti, tak i mimo ně. 


Do  podmínek,  které  jsou  nezbytné  pro  realizaci  systematického  vzdělávání, 
 se dle Měrtlové (2014) řadí: 


  pracovníci podněcující vzdělávání; 


  existence vzdělávacích programů; 


  odpovídající podmínky pro realizaci vzdělávání na pracovišti nebo mimo ně; 


  zajištění externích lektorů.  


Pro  zabezpečení  systematického  vzdělávání  je  nezbytná  spolupráce  napříč  celou 
organizací.  Důležitá  je  i  spolupráce  s různými  odborníky,  ať  už  interními  nebo 
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externími,  a  vzdělávacími  institucemi.  (Folwarczná,  2010;  Vodák  &  Kucharčíková, 
 2011) 


Systematické vzdělávání má celou řadu výhod, mezi které patří: 


  zajištění řádně připravených pracovníků pro organizaci; 


  kontinuální utváření schopností pracovníků dle potřeb organizace; 


  zdokonalení znalostí, kvalifikací a osobností pracovníků; 


  zlepšení produktivity práce a pracovního výkonu – pracovníků i organizace; 


  forma  využití  vnitřních  zdrojů  k  pokrytí  dodatečné  potřeby  pracovníků; 


(Kocianová, 2012) 


  možnost využívat důsledky ztrát pracovní doby, které se vztahují ke vzdělávání; 


  zlepšení  motivace  pracovníků  a  napomáhání  k  budování  lepšího  vztahu 
 k organizaci; 


  růst image a atraktivnosti organizace na trhu práce; 


  napomáhání  ke  zdokonalování  pracovních  a  mezilidských  vztahů;  (Měrtlová, 
 2014) 


  získání konkurenční výhody prostřednictvím pracovníků; 


  podpora manažerských procesů - řídících, organizačních a rozhodovacích; 


  zvýšení  spjatosti  pracovníků  s  firmou  -  vyšší  spokojenost,  motivovanost, 
 angažovanost a loajalita pracovníků; 


  zkvalitňování služeb; 


  zlepšování kvality života pracovníků; (Tureckiová, 2004) 


  neustálé  zlepšování  vzdělávacích  procesů  -  uplatnění  zkušeností 
 z předcházejícího cyklu v cyklu následujícím; (Vodák & Kucharčíková, 2011) 


  průměrné  náklady  připadající  na  jednoho  zaměstnance  jsou  nižší  než  u  jiných 
 způsobů vzdělávání. (Dvořáková a kol., 2012) 



2.6  Cyklus systematického vzdělávání 


Cyklus  systematického  vzdělávání  zahrnuje  čtyři  základní  fáze,  které  jsou  vzájemně 
 propojeny,  a  které  se  vzájemně  ovlivňují.  Výstupy  z předchozích  cyklů  jsou 
 uplatňovány  v cyklech  následujících,  čímž  se  proces  vzdělávání  neustále  zlepšuje. 


(Bartoňková, 2010; Folwarczná, 2010; Hroník, 2007; Šikýř, 2016) 
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Zmiňovaní  autoři  (Bartoňková,  2010;  Folwarczná,  2010;  Hroník,  2007;  Šikýř,  2016) 
 uvádí následující čtyři fáze: 


  identifikace potřeby vzdělávání; 


  plánování vzdělávání; 


  realizace vzdělávání; 


  hodnocení vzdělávání. 


Obrázek 1: Cyklus systematického vzdělávání 


Zdroj: Šikýř (2012), zpracováno autorkou 


Systematický  přístup  spočívá  v dodržování  všech  fází  rozvojového  cyklu  a  zachování 
 jejich posloupnosti. (Bedrnová a kol., 2012) 


V procesu  systematického  vzdělávání  jsou  považovány  za  hlavní  tři  fáze,  konkrétně 
fáze  identifikace  potřeby  vzdělávání,  plánování  vzdělávání  a  vyhodnocování 
vzdělávání.  Právě  tyto  fáze  mají  vliv  na  účinnost  cyklů  dalších.  Hraniční  fáze,  fáze 
identifikace  potřeby  vzdělávání  a  vyhodnocování  vzdělávání,  jsou  navíc  považovány 
za strategické prvky procesu řízení rozvoje. (Dvořáková a kol., 2012; Koubek, 2015) 
V praxi mnohdy dochází k zanedbání, a někdy dokonce i k opomíjení, fáze hodnocení 
vzdělávání.  Častým  důvodem  bývá  její  časová  a  metodologická  náročnost.  Jedná 
se však  o  velmi  důležitou  fázi,  která  poskytuje  cenné  informace,  zda  daná  vzdělávací 
aktivita  vedla  k  naplnění  svého  cíle  a  přinesla  požadované  výsledky.  Hodnocení 
vzdělávacích  aktivit  je  významné  i  pro  sledování  efektivnosti  vynaložených  investic. 
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Hodnota  podnikového  vzdělávání  je  vnímána  lépe,  pokud  se  organizace  zabývá 
 vyhodnocováním jeho přínosů. (Bedrnová a kol., 2012; Vodák & Kucharčíková, 2011) 
 2.6.1  Identifikace potřeby vzdělávání 


První  etapou  cyklu  systematického  vzdělávání  je  identifikace  potřeby  vzdělávání. 


Veškeré vzdělávací aktivity by měly vyplývat z poznání a pochopení potřeb vzdělávání 
 a  rozvoje  organizace.  Potřeba  vzdělávání  se  vyznačuje  neshodou  mezi  požadavky 
 pracovního  místa  a  schopnostmi,  znalostmi,  dovednostmi,  chováním  a  přístupem 
 pracovníků. (Armstrong & Taylor, 2015; Měrtlová, 2014; Šikýř, 2012) 


Identifikace  potřeb  vzdělávání  a  rozvoje  vychází  z analyzování  potřeb  vzdělávání 
 a rozvoje.  Nezbytná  je  jejich  realizace  na  všech  úrovních.  Tedy  na  úrovni  organizace, 
 skupin  a  jednotlivých  pracovníků.  Při  jejich  provádění  je  nutné  brát  v úvahu  poslání, 
 vizi,  cíle,  filozofii,  kulturu  a  strategii  organizace,  a  zároveň  politiku  řízení  a  rozvoje 
 lidských  zdrojů.  (Armstrong  &  Taylor,  2015;  Folwarczná,  2010;  Vodák 


& Kucharčíková, 2011) 


Identifikace  rozvojových  potřeb  je  tedy  zaměřena  jak  na  individuální  potřeby, 
 tak i na potřeby  organizace.  Veškeré  tyto  potřeby  je  nutné  dávat  do  souladu,  aby  byly 
 sladěny  zájmy  pracovníků  se  zájmy  organizace.  Potřeby  jsou  zjišťovány  na  základě 
 posouzení  hledisek,  kde  se  organizace  nyní  nachází  a  kam  směřuje,  jací  jsou  její 
 aktuální pracovníci a jaké potřebuje. (Hroník, 2007) 


Proces identifikace potřeby vzdělávání má dle Vodáka & Kucharčíkové (2011) celkem 
 tři etapy. První etapa se zabývá analýzou podnikové kultury a podnikových cílů. Druhá 
 etapa je zaměřena na analyzování znalostí, schopností, dovedností a úkolů pracovníků. 


Ve  třetí  etapě  jsou  analyzovány  osoby  v organizaci,  ve  smyslu  porovnání  jejich 
 individuálních charakteristik s požadavky organizace. 


Šikýř  (2012)  uvádí,  že  lze  potřeby  vzdělávání  a  rozvoje  identifikovat  na  základě 
dostupných  údajů  o  pracovních  místech  a  zaměstnancích.  Mezi  údaje  o  pracovních 
místech  patří  povinnosti,  odpovědnosti,  úkoly,  požadavky,  pravomoci  a  podmínky 
související s vykonávanou prací. V případě údajů o zaměstnancích se jedná o informace 
týkající  se  odborné  způsobilosti,  specifických  znalostí,  dovedností  a  rozvojového 
potenciálu. 
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Bartoňková (2010), Folwarczná (2010) a Měrtlová (2014) člení analyzované informace 
 do třech základních skupin. První skupinou jsou údaje, které souvisí s celou organizací 
 a trhem.  Mezi  tyto  údaje  patří  cíle  a  strategie  organizace,  struktura  organizace 
 a pracovníků,  styly  vedení,  výstupy  z průzkumů  týkající  se  například  spokojenosti 
 pracovníků,  firemní  kultura,  vývoj  trhu,  průzkumy  konkurence,  trendy  v oblasti 
 vzdělávání  a  rozvoje  a  v oblasti,  v níž  organizace  podniká.  Druhá  skupina  zahrnuje 
 informace  o  jednotlivých  pracovních  místech  a  činnostech.  Tyto  informace  souvisí 
 s popisy  pracovních  míst  a  požadavky  na  pracovníky  a  jejich  schopnosti.  Poslední 
 skupinou jsou údaje o jednotlivých pracovnících.  Řadí se do nich výstupy z hodnocení 
 pracovníků,  testů  a  rozhovorů,  vlastní  požadavky  pracovníků  a  záznamy 
 o absolvovaných  vzdělávacích  aktivitách.  Koubek  (2015)  navíc  dodává,  že  v těchto 
 informacích  bývají  obsaženy  postoje  a  názory,  a  to  jak  jednotlivých  pracovníků, 
 tak i jejich nadřízených. 


Dle  Dvořákové  a  kol.  (2012)  lze  analyzované  údaje  členit  na  primární  a  sekundární. 


Primární  údaje  jsou  získávány  prostřednictvím  dotazování  pracovníků  a  jejich 
 nadřízených.  Zatímco  údaje  sekundární  vznikají  zkoumáním  výsledků  hodnocení, 
 reportů, projektových dokumentů a šetření. 


Identifikace  potřeby  vzdělávání  je  náročnou  fází,  neboť  kvalifikace  a  vzdělání 
 představují  náročně  kvantifikovatelné  vlastnosti  člověka.  Vzdělání  a  kvalifikace 
 se u pracovníků  posuzují  na  základě  dosaženého  vzdělání  a  délky  praxe.  Jejich 
 individualitu  však  posoudit  nelze.  Proto  identifikace  potřeb  vzdělávání  často  vychází 
 z odhadů a aproximativních postupů. Jedná se tedy o jakýsi experiment, jehož výsledky 
 je  možné  považovat  za  zkušenosti,  které  mohou  ovlivnit  identifikaci  potřeb  v dalším 
 cyklu. (Koubek, 2015; Měrtlová, 2014) 


Koubek  (2015)  navíc  podotýká,  že  by  se  organizace  měla  zajímat  i  o  profesně 
 kvalifikační strukturu pracovníků a její vývoj na území, na němž působí. 


Analýzy získaných informací umožňují organizaci udělat si přehled o současném stavu, 
na  základě  kterého  je  organizace  schopna  stanovit  nerovnoměrnosti  mezi  současnou 
kvalifikací  a  vzděláním  pracovníků  a  požadavky  pracovních  míst.  Výstupem  z analýz 
jsou  pak  mezery,  jež  je  třeba  eliminovat,  a  návrhy  vzdělávacího  programu.  (Koubek, 
2015; Měrtlová, 2014; Vodák & Kucharčíková, 2011) 
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Efektivita  těchto  analýz  je  závislá  na  kompletnosti  a  kvalitě  dokumentů  a  informací, 
 z nichž vychází, a na frekvenci jejich realizace. (Dvořáková a kol., 2012) 


Na výsledky tohoto procesu má vliv celá řada faktorů. Vodák & Kucharčíková (2011) 
 uvádí například výstupy podnikání, odvětví podnikání, velikost organizace, organizační 
 strukturu, předešlé vzdělávací aktivity, počet osob účastnících se procesu identifikace, 
 časovou  a  finanční  náročnost,  počet  účastníků  vzdělávání,  zkušenosti  vzdělávací 
 instituce a metody používané k identifikaci potřeb. 


K  získávání  informací,  a  tedy  zjišťování  vzdělávacích  potřeb,  jsou  v organizacích 
 využívány různé metody. Jedná se například o dotazníková šetření, tvůrčí workshopy, 
 benchmarking,  analýzy  dokumentů,  řízené  rozhovory,  skupinové  diskuse, 
 sebehodnocení,  testy  schopností,  participaci,  pozorování  a  vyhodnocování  výsledků. 


Často  dochází  k identifikaci  potřeb  vzdělávání  na  základě  požadavků  vedoucích 
 manažerů,  požadavků  samotných  pracovníků  a  materiálů  z  pravidelného  hodnocení 
 pracovníků. V materiálech hodnocení pracovníků bývá definován plán jejich osobního 
 rozvoje. Čím jsou materiály pravidelného hodnocení podrobnější a detailnější, tím tvoří 
 kvalitnější  podklad  pro  identifikaci  potřeb  vzdělávání.  (Bartoňková,  2010;  Hroník, 
 2007; Koubek, 2015; Měrtlová, 2014; Šikýř, 2012; Tureckiová, 2004) 


Častým  podnětem  ke  vzdělávání  a  rozvoji  pracovníků  bývají  změny  způsobené 
 technickým rozvojem. (Měrtlová, 2014) 


Přestože  mají  pracovníci  možnost  podílet  se  na  identifikaci  potřeb  svého  vzdělávání 
 a rozvoje,  měl  by  to  být  právě  jejich  nadřízený,  kdo  o  jejich  schválení  rozhodne. 


Nadřízený  je  totiž  ten,  kdo  posuzuje  soulad  nebo  nesoulad  mezi  očekávaným 
 a skutečným výkonem. (Folwarczná, 2010; Hroník, 2007) 


2.6.2  Plánování vzdělávání 


Druhou  etapou  cyklu  systematického  vzdělávání  je  plánování  vzdělávání.  Dvořáková 
 a kol.  (2012)  vymezují  plánování  vzdělávání  jako  záměrné  činnosti  a  opatření,  které 
 se zabývají  zajišťováním  potřebné  kvalifikační  struktury  pracovníků  a  zlepšováním 
 flexibility jejich pracovních schopností. 


Podle  Vodáka  &  Kucharčíkové  (2011)  se  jedná  o  proces,  který  se  skládá  ze  tří  fází. 


První  fáze  je  přípravná  a  zabývá  se  konkretizací  potřeb,  analýzou  účastníků 
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a definováním  cílů  vzdělávání.  Druhá  fáze  je  realizační  a  spočívá  v  přípravě 
 jednotlivých  etap  vzdělávacího  programu  a  v  jeho  následné  realizaci.  Poslední  fází 
 je fáze  zdokonalování,  ve  které  se  průběžně  hodnotí  jednotlivé  etapy  vzdělávacího 
 programu za účelem zlepšení celého procesu. 


Kocianová (2012) definuje fáze čtyři: 


  analyzování současného stavu a určení potřeby rozvoje; 


  stanovení cílů rozvoje; 


  příprava plánu akcí a plánu činností; 


  realizace naplánovaných akcí. 


Cílem  plánování  je  na  základě  záměrného  získávání  nových  znalostí  a  dovedností 
 postupně  odstranit  kvalifikační  mezery  u  pracovníků.  Stanovit  cíle  rozvoje, 
 harmonogram,  náklady,  účastníky  vzdělávacích  aktivit,  formy  a  nástroje  vzdělávání 
 a kritéria hodnocení. (Dvořáková a kol., 2012) 


Při plánování vzdělávacích potřeb je dobré vycházet z více zdrojů. Využívají se plány 
 rozvoje organizace, hodnocení pracovníků, rozhovory s pracovníky a jejich vedoucími 
 o potřebách  navyšování  kvalifikace,  výstupy  z  analýz  a  sebehodnocení  zaměstnanců. 


Potřeby  vzdělávání  mohou  být  vnímány  jinak  ze  strany  pracovníků  a  jinak  ze  strany 
 jejich  vedoucích.  Proto  se  doporučuje,  aby  manažeři  projednávali  plány  vzdělávání 
 se svými podřízenými. (Měrtlová, 2014) 


Prvotní  plány  vzdělávání  vznikají  už  na  základě  identifikace  potřeby  vzdělávání 
 a rozvoje.  Během  fáze  identifikace  potřeby  se  zjistí  předmět  a  účastníci  vzdělávacích 
 aktivit.  Potřeby  pracovníků  a  organizace  jako  celku  se  transformují  do  přesně 
 formulovaných  rozvojových  cílů,  které  předurčují  zaměření  programu.  Cíle  a  záměry 
 vzdělávacích  aktivit  pomáhají  vybrat  konkrétní  metody  vzdělávání.  Jestli  bude  využit 
 například  standardizovaný  kurz  nebo  zakázkové  řešení.  V prvotním  plánu  je  zahrnut 
 i rozpočet  a  časový  plán.  Zpravidla  se  jedná  o  práci  personalistů,  kterou  schvaluje 
 vedení organizace. (Folwarczná, 2010; Hroník, 2007; Koubek, 2015) 


Podle Šikýře (2012) by měl plán vzdělávání obsahovat následující: 


  cíl vzdělávání; 


  cílovou skupinu pracovníků; 
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