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Abstrakt

Bakalatska prace se vénuje efektivnimu systému vzdélavani zaméstnanct v piipadé, ze je v
organizaci vysokd mira fluktuace. Zabyva se otdzkou, zda ma smysl v takovéto organizaci
zam¢estnance vzdélavat a pokud ano, tak jakym nejvhodnéjSim zptisobem. Cilem
bakalarské prace je za pomoci analyzy soucCasné situace identifikovat nejefektivnéjsi
systém vzdélavani, ktery by ¢astecné pomohl fluktuaci snizit. Jako ptiklad je uveden model

vzdélavani v némecké spolecnosti VG.
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Strategické fizeni lidskych zdroji, firemni kultura, systematické vzdélavani, ucici se
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Abstract

Bachelor thesis deals with the efficient education of employees, if the organization is in a
high turnover rate. It deals with the question of whether it makes sense in such an
organization to educate employees and if so, what the most appropriate manner. The aim of
this work is the analysis of the current situation to help identify the most effective
education system, which would partly help reduce turnover. As an example describe the
model of education in German society VG.
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Strategic management of human resources, corporate culture, systematic training, the

learning organization, fluctuation
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0 Uvod

Pouze organizace, které se snaZi rozvijet a motivovat své zaméstnance, mohou v dnesni
dob¢ uspét v silné konkurenci na trhu prace. Kazda organizace se tedy snazi o to, aby se
sni jeji zaméstnanci identifikovali a pfispivali svym osobnim potencidlem k dalSimu
rozvoji organizace. Navratnost investic vlozenych do vzdélani a rozvoje zaméstnanct se
vV dnesni dobé povazuje za jednu z nejefektivnéjSich. Vzdélavani je investice, kterd se
vyplaci. Vedeni uspéSnych a prosperujicich organizaci si uvédomuje jedinecny vyznam
kvality lidského kapitalu, proto se neustale snazi o zvySovani kvalifikace svych
zaméstnancl tak, aby do budoucna nebylo ohrozeno jejich postaveni na trhu. Proto je
opravdu zéasadni, jakym zpisobem se kvalitnimu vzdélavani budou organizace vénovat a

kolik do né&j investuji.

Moje bakalaiska prace se zabyva otazkou vzdélavani zaméstnanci v organizaci
s vysokou mirou fluktuace. Obhajuje hypotézu, Ze je vhodné a nutné zaméstnance
vzdélavat, aby byla zajiSténa produktivita organizace. Cilem mé bakalaiské prace je
identifikovat vhodny systém vzdélavani, ktery by bylo mozné v organizaci s vysokou
mirou fluktuace uplatnit. Proto se pokusim navrhnout feSeni sniZeni fluktuace
1 efektivnéjSiho systému vzdélavani pro firmu VG, s ohledem na jeji aktudlni situaci. Ptilis
vysoka vyména zaméstnancli piinadsi nejen nestabilni tymy, nizsi vykony jednotlivce, ale 1

celkové ohroZuje produktivitu a konkurenceschopnost organizace.

Pro ovéfeni hypotézy jsem si vybrala némeckou spolecnost, ktera pisobi na Ceském
trhu a dlouhodobé se potyka s vysokou mirou fluktuace. Vybrala jsem si ji pravé proto, ze
Vv minulém roce dosahla prakticky kompletni obmény personalu, tj. fluktuace za rok 2011
byla celych 80% a zminé€nd organizace doposud neprovedla Zadna opatfeni, kterda by
pomohla nadmiru vysokou fluktuaci snizit. Soucésti analyzy aktudlni situace firmy VG je 1

empirické Setfeni zaméfené na vyzkum pracovni spokojenosti.

Bakalatska prace vychazi z predpokladu, Zze fluktuace je zcela pfirozeny jev, ktery
doprovazi existenci kazdé organizace a vSechny se sni musi vyrovnat a pocitat s ni
ve strategickém planovani. Vzdy zélezi na mife fluktuace — nizké hodnoty mohou byt pro

organizaci prospesné, vysoké naopak skodi. Ale pravé fluktuace nam muize pomoci odhalit



aktudlni chyby a nedostatky, které Vv organizaci jsou. Proto byva fluktuace propojena
s vyzkumem a dotaznikovym Setfenim o divodech odchodu zaméstnancii, ¢i pracovni
spokojenosti v organizaci — touto problematikou se zabyva pfedevs§im Branham, Milkovich
a Bourdeau, ¢i Reif. Naopak z ekonomického hlediska ji popisuje piedevsim Fialova ¢i
Vlicek. Pravé prvni kapitola mé prace vychédzi z dostupné odborné literatury a je zaméfena
na definici pojmu fluktuace, popis metod jejiho méfeni, jednotlivé pfi¢iny a dopady tohoto

fenoménu na organizaci.

Dale ve své bakalafské praci vychazim z autort jako je napiiklad Armstrong,
Kocianova ¢i Koubek zabyvajicich se ve svych dilech organizacemi na soucasném trhu,
které jsou na urovni fizeni lidskych zdroju, coz ptredpoklada, ze lidé jsou vnimani jako
ur¢ité jmeéni, o které je tieba pecovat a dale jej zhodnocovat. Strategicky pfistup v tomto
ohledu piedstavuje rozvoj persondlnich Cinnosti tak, aby organizace ziskdvala oddané,
motivované a produktivni zaméstnance nebo je pifipadné na tuto uroven postupné
vzdelavala. Pravé diky vhodnym zaméstnanctim, ktefi jsou motivovani k vykonu a
prispivaji tim rozvoji organizace, je mozn¢ pracovat nejen s diferencovanym
odménovanim, ale i hodnocenim a rozvojem jednotlivych zaméstnancl. Kapitola
strategické fizeni lidskych zdroji vysvétluje vyznam kvalitniho vzdélavani v organizaci,

které miize byt vysokou mirou fluktuace zaméstnancii ovlivnéno.

Tteti kapitola popisuje vzdélavani zaméstnancii, analyzuje tento proces a vénuje se
jednotlivym systémim vzdé€lavani zaméstnanct, které je mozné v organizaci aplikovat.
Deskripei zékladnich systémil vzdélavani poukazuje na fakt, Ze je nutné vybrat opravdu
vhodny systém vzdélavani zaméstnanci dle parametrii organizace, do které se ma
implementovat. Za nejefektivnéjsi systém vzdélavani je v soucasné dobé povazovano dle
Koubka systematické vzdélavani zaméstnancii, které umoziiuje pracovat se zaméstnanci
dlouhodobé a motivovat je k stale lepSim vykonlim. Naopak Hronik je spiSe zastancem
teorie ucici se organizace, kterou vnima jako bezbariérovy piistup ke vzdélani. Zavér
kapitoly diskutuje otdzku efektivniho a vhodného systému vzdélavani v organizaci

s vysokou mirou fluktuace.



Zdroje, které jsem k tématu nasla, feSi vzdy oddélen¢ téma fluktuace ¢i téma
podnikového vzdélavani zaméstnancii. Pravé proto, ze se zadna dostupna literatura
nezabyva tématem vztahu fluktuace a vhodného modelu vzdé€lavani zaméstnancii, bych se
rada pokusila najit takovy model vzdélavani, ktery je mozné v organizaci s vysokou mirou

fluktuace aplikovat a ptipadné diky nému dosahnout snizeni jejich hodnot.

Z teoretickych kapitol proto vychazi kapitola posledni, kterd je vénovana spolecnosti
VG a jejimu souc¢asnému stavu vzdélavani zaméstnanct. Diky provedenému empirickému
Setfeni pracovni spokojenosti a komparace s teoretickou ¢asti bych chtéla popsat vhodny
systém vzd¢lavani zaméstnanct v organizaci S vysokou mirou fluktuace. Cilem je
navrhnout optimalni feSeni vzd€lavani zaméstnanci tak, aby se fluktuace postupné

sniZovala a soucasny systém vzdélavani a naboru zaméstnancii byl efektivnéjsi.



1 Fluktuace

Zameéstnanci z organizaci odchdzeji, jedna se o pfirozeny vyvoj v rdmci organizace.
Ukonceni pracovniho poméru muize byt z nékolika riznych divoda — jako je napiiklad
propusténi pracovnika, jeho rezignace, penzionovani ¢i smrt (Kocianova, 2010, s. 191).
Mezi docasné odchody autorka pocita piedevSim matetskou dovolenou, zvoleni do
vetejnych funkci ¢i dlouhodobou staz. Pro ukonceni spoluprace se rozhodne vzdy jedna

Z obou stran, ale do vypoctu miry fluktuace se fadi odchody celkové.

Milkovich, Bourdeau (1993, s. 390) definuji fluktuaci jako ,,odchod pracovnika
Z organizace bez ohledu na to, zda jeho misto bude pozdé¢ji obsazeno®. V obrazku €. 1
popisuji jednotlivé faktory, které maji vliv na rozhodnuti zaméstnance, jez se rozhodl
organizaci opustit. Zaméstnanec vzdy posuzuje predevSim svou praci, jeji ocenéni a
ohodnoceni v organizaci, to v§e v porovnani s trhem prace a jeho moznosti uplatnit se na

ném.

Proto musime rozhodnuti vedouci k opusténi stavajiciho pracovniho mista hodnotit
jako komplexni proces, na ktery ma podstatny vliv fada faktori a ne vSechny muze
organizace ovlivnit. To zahrnuje pfedevSim individualni faktory jak profesni, tak osobni,
které vétSinou byvaji prvnim impulsem nespokojenosti se sou¢asnym pracovnim mistem.
Dalsi faktory pouze podpofi ptfipadné rozhodnuti u organizace skoncit — jednd se jak o
organizacni, tak 1 ekonomické faktory. V konecném vysledku si zaméstnanec srovna
individudlni hodnoty a rozhodne se, zda ho pracovni misto jeste¢ uspokojuje, ¢i zda se

rozhodne hledat si nové pracovni misto.

Pocatky signalizujici, Ze zamé&stnanec neni pln¢ spokojen, ¢i Ze jej prace jiz tolik
nenapliiuje, mohou byt: nedochvilnost, absentismus a déle chovani, které je primarné
povazovano za negativni. Pak je jiz jen na organizaci, zda se rozhodne zaméstnance

n¢jakym vhodnym zplisobem motivovat, ¢1 zda se smifi sjeho odchodem. Jelikoz 1

fluktuace muze byt v malé mife pozitivni, zalezi na dané situaci a organizaci.
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Obr. ¢. 1 Employee Turnover — Mobley, W.H. (Milkovich, Bourdeau, 1993, s. 391)

Koubek (2006, s. 238- 245) rozliSuje mobilitu pracovnikll na vnitini mobilitu — tj.
povySovani pracovnikill, pfevadéni pracovnikll na jinou praci, pfefazovani pracovnikil na
niz8i funkci a na vnéj8i mobilitu, kterou jeSte¢ déli na aktivni a pasivni stranku. Aktivni
mobilita zahrnuje predevSim proces ziskavani, vybér, pfijimani a orientace pracovnik,
tedy proces obsazovani volného pracovniho mista. Pasivni mobilita je pro autora trvalé
ukonceni pracovniho pomeéru — propousténi pracovnikil, penzionovani, rezignace, umrti ¢i
docasny odchod pracovnikii- matefska dovolend, vetejné funkce, vyslani, odchod do skoly,

staze atp.

Déle se fluktuace dé€li vétSinou jesté na dobrovolnou a nedobrovolnou (Branham, 2009,
s. 121). Dobrovolny odchod =z pracovni pozice je vzdy ze subjektivnich divoda

zaméstnance. Nedobrovolny odchod z pracovni pozice je dle piikazu zaméstnavatele ¢i
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muze byt vynucen dalsimi okolnostmi. Do vypoctu miry fluktuace se zapocitavaji veskeré

odchody zaméstnancii z organizace.

Zpusob méfeni fluktuace je n€kolik, Armstrong (2002, s. 339-342) rozliSuje mezi
témito zakladnimi druhy metod méfeni fluktuace:
e Mira odchodii- ukazatel intenzity odchoda
o Mcfeni ztraty zaméstnanclii (pfevazné v obdobi jednoho roku) je cCasto
vyuzivana prave pro svou jednoduchost

Pocet pracovniku, kteri béhem roku odesli x 100

Primeérny pocet pracovnikii v tomtéz obdobi
e Mira preziti
o Podil pracovnikt, ktefi byli ziskani v ur¢itém obdobi a jesté stale jsou u
organizace zaméstndni (po meésicich, letech, absolvovaném Skoleni atp.)
e Ukazatel stfedni délky zaméstnani
o Predpoklddand délka zaméstnani potfebnd k tomu, aby se vstupni skupina
zamé&stnancl nastupujici v urcitém obdobi sniZila na polovinu
e Index stability

Pocet pracovnikii s jednim a vice roky zaméstndni v podniku x 100

Pocet pracovnikii zjistény pred rokem

o Zjisténi tendence dlouhodobéjsich pracovnikl
e Analyza délky zamé&stnani

o Problém porovnani se stale zamé&stnanymi pracovniky

Pfesto z4dnéd z téchto metod nemuze zistat pouze u piedani holych ¢isel. Pravé u
odchodii zaméstnanct je tfeba vzdy ptikladat analyzu divodii odchodi zaméstnancii a
pfipadné uvadét dalsi relevantni skutecnosti, které dané cislo ve vypoctu ovlivni. Mira
odchodt naptiklad uvede odchody, ale netika z jaké pozice, utvaru ¢i skupiny zaméstnancii
tyto odchody jsou. Nebo viibec nezminuje, zda se jedna o jedno stdle znovu obsazované
pracovni misto ¢i vice rozdilnych. Mira pieziti na druhou stranu nezohlediiuje jednotlivé
etapy kariéry ani dal$i rodinné ¢i osobni divody, které mohly k odchodu vést. Index
stability neni uplatnitelny v organizacich sobecné kratSi dobou zaméstnani. Proto

jakékoliv metoda bez vysvétleni a blizsiho rozboru ziskanych udaji neni smérodatna.
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Moznosti jak s fluktuaci pracovat je mnoho. Dilezité je, aby se spole¢nosti poucily a
Vv pfipadé vysoké miry piijaly néjakd opatieni. Informace potfebné k analyze divodu
odchodii zameéstnancii ze spolecnosti mohou poskytnout pravé pouze odchazejici
zaméstnanci, je tedy duleZité s nimi vést osobni rozhovor o diivodech k odchodu ¢i jejich
celkovych dojmech o spole¢nosti. Neni jednoduché ziskat vzdy piesné informace, protoze
vétSina zaméstnancli uvadi jako hlavni divod stavajici finanéni ohodnoceni ¢i nové
pracovni misto. Analyzou divodld k odchodu je ptfesto mozné objevit problémy, které

nejsou na prvni pohled vedeni spolecnosti zcela ziejmé.

Clanek ,,Aby zaméstnanci neodchézeli“ (HR Forum, online) uvadi tfi zakladni
motivacni faktory pro piipad, ze si chcete nékterého ze zaméstnancti dlouhodobé udrzet:
proplaceni nékladii na vzdélavani, poskytovani prispévku na dovolenou a nabidka
atraktivnich mezd. Cilem kazdé spole¢nosti by mélo byt zachovani kvalitnich
zaméstnancl, ktefi pomahaji rozvoji organizace. Ztrata méné prospeSnych nemd nikdy

takové disledky na organizaci.

Dale jsou v ¢lanku uvedeny zakladni nastroje pro udrzeni kvalitnich zaméstnanct:

e , Vybirejte vhodné kandidaty pomoci psychologickych testii a zjisStovanim jejich
schopnosti. Heslem je: ,ta spravna osoba na spravném sedadle toho spravného
autobusu®.

o Poskytujte atraktivni a kompetitivni zaméstnanecké vyhody (napt. Zivotni pojisténi,
pojisténi pro piipad pracovni neschopnosti, pruznou pracovni dobu apod.).

e Umoznéte svym lidem, aby si pieddvali znalosti prostfednictvim Skoleni,
prezentaci, mentoringu nebo tymové spoluprace. Podporujte jejich profesni rozvoj.

e Chovejte se k zamé&stnanciim s respektem.

e Naslouchejte jim, vyuzivejte jejich ndpadii a nikdy je nezesmésnujte.

o Poskytujte zpétnou vazbu k pracovnimu vykonu a chvalte dobrou snahu a vysledky.

e Zménte praci v zabavu a vyuzivejte osobnich vloh jednotlivci.

e Dejte prostor rovnovaze mezi praci a osobnim Zivotem zaméstnancl: nabidnéte
pruznou pracovni dobu a pfipustte, Ze 1 syniiv fotbalovy zapas je dillezity.

e Zapojte zaméstnance do rozhodovani o krocich, které ovliviiuji jejich praci.
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e Komunikujte s nimi o cilech spole¢nosti, jejich rolich a odpovédnostech; budou tak
veédét, co se od nich ocekava a citit se soucasti organizace.

e Ocenujte vynikajici vykony a zohlediiujte je ve mzde¢.

e Postavte systém bonusti na uspéchu zaméstnance 1 spolecnosti a neomezujte je fixni
¢astkou: miizete naptiklad vyplacet zaméstnanciim 10 % zisku spolecnosti.

e Ocenujte uspéch.

e Sledujte postup zaméstnanct pti naplilovani vyznamnych cil.

e Rozd¢lujte ukoly s rozvahou a minimalizujte piescasy.

o Pé&stujte firemni tradice.*

Fluktuace je jev, ktery provazi ¢innost kazdé organizace. Zalezi pouze na jeji mife a na
tom, zda s ni organizace dale pracuji &i nikoliv. Casteéné mohou organizace miru fluktuace
ovlivnit vhodnym motiva¢nim systémem ¢i stabilizaci kvalitnich zaméstnancii. Pokud vSak
neprovadi analyzy divodu odchodii zaméstnanci ani nijak s timto fenoménem nepracuji,
muze dochazet k zvySeni miry fluktuace az na netinosnou hranici pro zminéné firmy. Mira

fluktuace poukazuje na celkovou urovein organizace jako ,,dobrého zamé&stnavatele®.

1.1 Pri¢iny a dusledky fluktuace

At jiz vzniké vysoka fluktuace z jakéhokoliv divodu, mél by ji zaméstnavatel vénovat
pozornost a snaZzit se z jejich pficin poucit. Z ¢lanku ,,Nejen penézi Ziv je zamé&stnanec*
(HR News, online) vyplyva, ze i zamé&stnavatel by mé¢l vénovat pozornost nehmatatelnym

aspektlim prace, které ptesto ovliviiuji pracovni spokojenost. Témi jsou:

e Prostredi
e Struktura vs. nezavislost
e Pracovni vs. osobni zivot

e Kariérni rast.

Branham uvadi ve své knize (2009, s. 30), Ze se zamé&stnanci rozhodnou pro odchod ve
chvili, kdy se dlouhodob¢ nenapliuje nekterd ze zakladnich lidskych potieb (viz hierarchie

lidskych potteb, Maslow):
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»Potfeba divéry: Zaméstnanci ofekavaji od spolecnosti a managementu, ze budou
plnit své sliby, budou Cestni a upfimni v kazdé komunikaci s nimi, budou do nich
investovat, zachazet s nimi spravedliveé a budou je spravedlivé a v€as odménovat.
Potieba nadéje: Zaméstnanci potiebuji véfit, ze budou schopni riist a rozvijet své
schopnosti pfi vykonu prace a diky Skolenim a budou mit pfilezitost povysit nebo
jinak postupovat ve své kariéte smérem k vySsim vydélkim.

Potfeba ocenéni: Zaméstnanci potiebuji mit pocit, Zze kdyz budou tvrd€ pracovat,
maximalné se snazit, prokazovat oddanost organizaci a smysluplné pfispivat k
jejim tukolim, budou piislusné ocenéni a ohodnoceni. Citit se ocenény také
znamena byt respektovan a byt povazovan za cenné aktivum, nikoli jen za naklad
organizace.

Potieba citit se kompetentni: Zamé&stnanci ptedpokladaji, ze jim bude ptidélena
prace, ktera pro n¢ bude vyzvou a zaroven dobie vyuzije jejich talent; ze se jim
dostane Skoleni, aby praci mohli vykonévat kvalifikované, ze uvidi konecné

vysledky své prace a dostane se jim pravidelného hodnoceni jejich vykonu.*

Je dllezité uvédomit si rozdil mezi dobou, kdy se zaméstnanec rozhoduje, Ze opusti své

pracovni misto, a okamzikem, ktery je skute¢né¢ konecnym rozhodnutim k odchodu

z organizace. U spousty zaméstnanci dochazi k postupnému odcizeni se od organizace, ale

vétsina z nich ¢eka na posledni kapku, kterd je pfimé&je spole¢nost opustit.

Naopak Reif3 (Ursachen der Fluktuation, online) fadi mezi zékladni divody odchodu

od stavajiciho zaméstnavatele:

Emocionalni/afektivni divody — moznost rychlé zmény a promény, vazano i na
prestiz organizace, aktualni problémy a situace, jistota zaméestnani;

Racionalni divody — mzda, velké mnozstvi prace, Zadnd moZnost rozvoje, Spatné
pracovni podminky...;

Pocit zavazanosti spole¢nosti — zaméstnanec zustava pouze z divodu, ze mu kdysi
organizace pomohla, pocit splaceni dluhu;

Alternativa — vyhlidka leps$i prace, nékdy i zvazeni nezaméstnanosti nez stavajici
prace;

Ocekavani/ pomoc s kone¢nym rozhodnutim — tlak ptatel, ptibuznych a znamych;
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e Moralni zhodnoceni — co pfinese vypoveéd’ a stav v organizaci s tim spojeny;

e Touha jiz se nevidét s kolegy — Spatné vztahy, obtéZovani, Sikana.

V ptipad¢ vysoké fluktuace je dobré vénovat odchodiim zaméstnancti a jejich divodim
zvySenou pozornost. Muze to pomoci vramci strategického planovani eliminovat
vznikajici problém na stran¢ zaméstnavatele a soucasné stabilizovat pracovni tym.
V piipadé, Ze se personalni odd€leni soustfedi pouze jen na vybér a nabor uchazect,

nemiiZze postoupit dale a napliiovat strategii organizace.

»Fluktuace zaméstnancii Casto zac¢ina Spatnym naborem. ... m¢li byste v prvni fazi
pracovat na strukturovaném a opakovaném procesu naboru spolu s vySkolenim
odpovédnych pracovnikl. Dalsi pfi¢inou fluktuace zaméstnancti je nedostatecné efektivni
Skoleni nové piijatych lidi. Nejde pfitom jen o program orientace novych zaméstnancti, ale
predev§im o formalni Skoleni, které jim zajisti znalost nastrojii, zdrojii, procesu,
regulacnich opatieni a systém potiebnych k plnéni vykonnostnich pozadavki.” (HR News,
Fluktuace zacina u naboru, online) Ve chvili, kdy organizace nemaji stabilni pracovni tym
a mira fluktuace presahuje Unosnou hranici, neni mozné vénovat se dalsi dil¢im
personalnim ¢innostem, jelikoz vse vétsinou kon¢i po obdobi adaptace a to s odchodem

zameéstnance.

Acgkoliv sama pracovni naplii nebyva Casto divodem k odchodu, je mozné zamyslet se
nad celkovou strukturou spolecnosti. VétSinou odchazi zaméstnanci z diivodu, Ze neni kam
dale profesné postoupit. ,,Zaméstnanci maji minimalni zajem setrvat u zaméstnavatele,
ktery jim nenabizi mozZnost kariérniho postupu, i kdyZ u né€j maji pfistup k nejkvalitnéjSimu
profesnimu vzdélavani. ... Pod pojmem kariérni postup si zaméstnanci vzdy nepiedstavuji
jen postup smérem vzhtru.” (HR News, Nevzdelavate své zaméstnance pro konkurenci?,
online) Proto v piipadé odchodii masivni skupiny zaméstnanca uréité kategorie je dobré

udé¢lat analyzu diivodl odchodu a zanalyzovat soucasny stav koncepce spolecnosti.
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Branham (20009, s. 40) uvadi 7 hlavnich diivodd, pro¢ zaméstnanci odchazeji:
1. préace nebo pracovni misto nespliuji o¢ekavani;
e a7z 4% zaméstnanci jsou rozhodnuti jiz v den nastupu do zaméstnani, ze
skonci, protoze jejich ofekavani nebyla naplnéna; v pfipadé¢ manazert se

jedné az 0 40% nejdéle do 18 mésict od nastupu

N

. nesoulad mezi pracovnim mistem a zaméstnancem,;

e demotivujici je pokud mé4 zaméstnanec na vic a jeho manaZer mu neumozni
plné svlij potenciadl vyuzit — manazefi se nezajimaji o zaméstnance, takze
nevi, zda je prace bavi, zda spravné deleguji ukoly, jak vyuzit nadani svych
zaméstnancl nebo dokonce nepovazuji jejich talent za vyuzitelny

3. nedostatecné koucCovani a zpétna vazba;

e koucovéni je zplsob prace s lidmi, ktery udrzuje neustaly kontakt se
zaméstnancem a pomahd mu v osobnim rozvoji, bohuZzel jsou manazefi,
kteti se 0 zamé&stnance nezajimaji a nepomahaji jim s vytyCenim cild, coz je
pro zaméstnance demotivujici

4. pftili§ malo prilezitosti rstu a dal§iho povySovani;

e pokud neni nastavena citliva a prihledna politika povySovani, byva mnoho
zamé&stnancl nespokojenych, protoze si narokuji vétsi pravo na obsazované
misto neZ vybrani kolegové

5. pocit nedocenéni a neuznani;
e hodnoceni a zpétna vazba maji siln€é motivacni charakter, pomahaji
stabilizovat vhodné zaméstnance, zpisoby hodnoceni jsou zavislé na

organizaci

o

stres z prepracovanosti a nerovnovaha mezi pracovnim a soukromym Zivotem;

e autor uvadi, ze stresem trpi az kazdy 4. zaméstnanec, stres je proZivan u
kazdého individudlné a kazdy ma hranice nastavené jinde, vhodné pracovni
prostiedi je jednim z aspektd, ktery mize stres snizovat

7. ztrata divéry v nejvyssi vedeni,
e probihd na urovni psychologické smlouvy, dilezita je komunikace vedeni se

zaméstnanci a vytvoreni prostiedi davéry.
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Normalni mira fluktuace se uvadi (HR Forum, Fluktuace — diagndza a 1écba, online) 5-

7%, s tim, Ze v CR je tato mira az 15%. Pravé proto jsem se rozhodla zaméfit na jednu z

organizaci, kde mira fluktuace dosahuje az neuvcétitelnych 80% za rok 2011 a tudiz zde

vznikd 1 problém meéfeni efektivity vzdélavani zaméstnanci. Vysokd mira fluktuace

neovliviiuje pouze vzdélavani zaméstnancl, ale prakticky veskeré persondlni cinnosti.

Mezi zékladni negativni dopady fluktuace na organizaci patii:

,»ztrata kvalifikovanych a zaSkolenych zaméstnancii

mozny unik citlivych informaci a obchodniho tajemstvi, ztrata (zamé&stnanec je
ptetahne s sebou jinam)

miniméln¢ pfechodné zhorseni péce o zdkazniky, moznost ztraty divéryhodnosti u
dodavatelt

zvySené naklady na udrzeni funkcnich procesti a zamezeni propadim prodeje ¢i
dal§im Skodam

sniZzeni divéryhodnosti coby potencidlniho zaméstnavatele pro kvalitni uchazece o
zaméstnani

zvySené naklady na vybér a adaptaci novych zaméstnancii (externi a interni sluzby)
nejistota stdvajicich zaméstnancii a jejich pretiZzeni (zvySeni nespokojenosti, Castejsi

vyskyt konfliktd, narlist nemocnosti, fetézeni odchodii zaméstnancit).*

V piipad¢ nizké fluktuace, je mozné mluvit i o pozitivnim pusobeni fluktuace na

organizaci (Hurley, The positive side of employee turnover, online):

rrrrr

Odhaleni skrytych problémi — odchod mtize pomoci odhalit problém na pracovnim
misté, v tymu, s vedoucim, atp.;

Zlepseni dokumentace klicovych podnikovych informaci a procesti — nedochazi
k nasledné ztraté zasadnich informaci;

Planovani naslednictvi a stabilizace pracovnikl — zlepSeni celkového persondlniho
planovani;

Zajisténi fungovani vnitiniho pracovniho trhu — moZnost povySeni v ramci
organizace;

Ptilezitost pro zménu — moznosti reorganizace prace/ ¢innosti.
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V konecném duasledku mtze byt pouze nizkéd fluktuace pro organizaci pfinosna, pii
vyssich hodnotidch s sebou nese problémy jako je naptiklad ztrata informaci, ztrata
kvalifikovanych zaméstnanci ¢i ztrata davéry zakaznikt v organizaci. Vzdy s sebou nese
zvysené provozni naklady organizace. Pokud vSak organizace priCiny fluktuace nefesi,

mohou jim uniknout podstatné problémy, které se v organizaci vyskytly.
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2 Strategické Fizeni lidskych zdroja

Armstrong (2002, s. 51) definuje strategické fizeni lidskych zdroji jako ,,pfistup
k rozhodovani o zamérech a planech organizace, tykajicich se charakteru zameéstnavani lidi
a strategie, politiky a praxe ziskavani, vzdélavani a rozvoje pracovniki, fizeni pracovniho

vykonu, odménovani a pracovnich vztaha®.

Mezi hlavni ukoly strategického tizeni lidskych zdroji patfi:

Zlepseni kvality pracovniho Zivota
Zvyseni produktivity

Zvyseni spokojenosti pracovniktl
Zlepseni rozvoje pracovniki

Zlepseni rozvoje pracovniki jako jedinct a kolektivii

© o k~ w e

Zvyseni ptipravenosti na zmény (Koubek, 2006, s. 19).

Za pomoci strategického fizeni miZzeme piesné urcit jakym smérem povedou jednotlivé
strategie pro ziskani tzv. konkurenc¢ni vyhody v daném prostiedi. Konkuren¢ni vyhoda
piedstavuje nenapodobitelné prostfedky organizace, které slouzi k naplnéni jejich cilt a
nedaji se snadno dal§imi organizacemi pouzit ¢i kopirovat. Trvalé konkurenéni vyhody 1ze
dosdhnout pomoci kvalifikovanych, oddanych a dobfe motivovanych pracovnikl

(Armstrong, 2002, s. 52).

Kazda organizace na trhu by méla usilovat o dosazeni konkuren¢ni vyhody, ktera
predstavuje nenapodobitelné vlastnictvi organizace. Konkuren¢ni vyhoda zajistuje rozdil,
ktery je jedinecny oproti konkurenci. Pomoci spravné strategie lidskych zdroj organizace
zajisti:

1. kvalitngj$i personal neZ jeji konkurenti,

2. rozvoj a vychovu jedine¢ného intelektualniho kapitalu podniku,

3. rozvoj kultury povzbuzujici v organizaci proces uceni (Armstrong, 2002, s. 54).

Koubek (2006, s. 23) popisuje personalni strategii jako systém ,,dlouhodobych,
obecnych a komplexné pojatych cilti v oblasti potfeby pracovnich sil a zdroju K pokryti
této potieby 1 v oblasti vyuzivani pracovnich sil, hospodateni s nimi. Jeji nedilnou soucasti

jsou piedstavy o cestach a metodach, jak téchto cilti dosahnout*.
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Aby organizace ziskala konkuren¢ni vyhodu, musi mit vytvofenou spravnou strategii,
které se bude drzet, a v ni definované cile a jednotlivé prostiedky k jejich naplnéni. Walker
(Armstrong, 2002, str. 55) definuje strategické fizeni lidskych zdroji jako ,,...nastroj
propojeni fizeni lidskych zdroji se strategickym obsahem podnikani®. Rizeni lidskych
zdrojii tedy ptfechazi do odpovédnosti liniovych manazerti, ktefi maji podporovat

angazovanost a oddanost pracovnikti v zajmu organizace (Kocianova, 2010, s. 11).

Podle Armstronga (2002, s. 500) by meély plany lidskych zdroji vychdzejici
z personalni strategie definovat jaké typy dovednosti a schopnosti bude v budoucnu
organizace potiebovat a jakym poctem kvalifikovanych pracovnikl je schopna je zajistit.
Zaroven je tfeba tyto plany sladit s predpokladanymi vysledky vzdélavacich programi —

touto metodou miiZze organizace ziskat zakladni informace k analyze potieb vzdélavani.
Moznosti jak postupovat pii vytvareni planu ziskavani pracovnikd:

»Soucasny pocet pracovnikil

Ro¢ni mira ztrat vychazejici z dosavadnich udaji
Ocekavané ztraty béhem nasledujiciho roku
Pocet pracovnikili na konci nasledujiciho roku

Potfeba pracovnikil na konci nasledujiciho roku

o o~ w b E

Pocet pracovniki, které je tfeba béhem nasledujiciho roku ziskat (Armstrong,

2002, s. 338)

Pravé planovani budouciho stavu zaméstnanci by mélo vychéazet z peclivé analyzy
divodl odchodu soucasnych, koncicich zaméstnancti. Ackoliv pojem fluktuace
predstavuje celkovy pohyb zaméstnanci — jak z organizace, tak i do ni - pouziva se
ptedevsim jako vyjadieni miry odchodd v poméru viici primérnému stavu zaméstnancti za
uplynulé obdobi. Diky rozhovorim s odchézejicimi zaméstnanci miizeme vcasné odhalit
vetSinu problémd, které se v organizaci naskytly. Strategie organizace musi fungovat tak,
aby vize spolecnosti byla uvedena do realné praxe. Pokud organizace nevénuje dostatek
prostoru lidskych zdrojim, tak 1idé neuvidi v organizaci zddnou budouci perspektivu,

budou demotivovani a za¢nou uvazovat o odchodu z organizace.
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2.1 Adaptace zaméstnanci

V ptipad¢, ze se vybrany kandidat rozhodne pro danou organizaci a nastoupi, zacina
pro ob¢ strany pomérné stresujici obdobi zkuSebni doby neboli adaptace neboli orientace
zamé&stnance. V ramci této doby se oCekava, Zze se zaméstnanec seznami s Kulturou
organizace, pfijme ji za svou a v co nejkratS$im Case se adaptuje na nové prostiedi tak, aby
byl schopny primérné¢ho vykonu vV pfijatelném case. Toto obdobi piedstavuje jedno
z nejintenzivnéjsich vzdélavacich obdobi v organizaci, kdy se zaméstnanec uc¢i nejenom

znalostem a dovednostem, ale i celkovému ladéni firemni kultury.

»Adaptace pracovniki mé také znacny vzdélavaci aspekt. Jde vlastné o formovani
(doformovani, preformovani) pracovnich schopnosti nového pracovnika tak, aby
vyhovovaly poZzadavkiim pracovniho mista a nového zaméstnavatele. Jeji soucésti jsou i
vyloZzené¢ odborné informace, informace o pracovnich postupech, informace o
zvlastnostech techniky a technologie pouzivané v organizaci a v neposledni fad¢ i
informace o moznostech ziskdvani dalSich odbornych informaci 1 o moZnostech

prohlubovani a rozsifovani kvalifikace.* (Koubek, 2006, s. 182)

»Adaptace nového zaméstnance predstavuje fizeny proces seznamovani pracovnika s
organizaci, jejimi Ukoly, stylem prace, technologii, specifickymi pfedpisy organizace i
jinymi ptedpisy a celkovymi podminkami, za nichZ bude pracovnik vykonavat svou praci.*

(Koubek, 2006, s. 181)

Aby adaptace probihala jiz od zacatku spravné je dobré, aby pracovnikovi pfimy
nadfizeny pomohl jiz prvni den s uvedenim do pracovniho ttvaru. Jedna se piedevs§im o to,
aby se novy pracovnik citil dobfe, byly mu poskytnuty zakladni informace o pracovnich
podminkach a zvyklostech, pfipadn€ i o normdch vykonu a chovéni, které¢ se od n¢j
ocekava. Pricemz je dobré pracovnika motivovat informacemi o mozném postupu a
vzdelavani, které firma nabizi, a tim dopomoci jeho zainteresovanosti na cilech firmy

(Armstrong, 2002, s. 409).
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Cim rychleji se zaméstnanec adaptuje, tim rychleji je mozné zalit pracovat na jeho
zadoucich vykonech a napliovani cilil organizace. Spousta organizaci vyuziva k rychlejsi
adaptaci Skoleni pro skupiny novych zaméstnanct, kteti naptiklad nastoupili ve spolecném

obdobi nebo zastavaji funkci na stejné hierarchické trovni.

Kocianova (2010, s. 130-131) popisuje adaptaci jako proces adaptace na kulturu
organizace, na vlastni pracovni ¢innosti a na socialni podminky. Je to proces, ktery probiha

v nékolika krocich, jak uvadi Kasper, Mayrhorfer (Kocianova 2010, s. 132):

1. faze: anticipacni socializace a rozhodnuti pro misto

2. faze: nastup do organizace: konfrontace — stietavaji se ocekavani s realitou
3. faze: odborna a socialni integrace — zapracovani a zaclenéni
4

faze: plné ¢lenstvi v organizaci.

,Druh a mnozstvi informaci, kterych se pracovnikovi béhem orientace dostane, zavisi
na povaze vykonavané prace, na postaveni pracovniho mista, na které byl pracovnik pfijat,
Vv hierarchii funkci organizace 1 na povaze organizacni jednotky, v niZ se pracovni misto
nachazi. V kazdém ptipad¢ je tfeba poskytnout novému pracovnikovi vSechny informace,
které se jej jako pracovnika organizace a osoby zafazené na urcité misto tykaji.“ (Koubek,

2006, s. 192)

Spravna adaptace zamé&stnance ma podle Armstronga (2002, s. 405) 4 zakladni cile:
predev§im mu mé pomoci prekonat poc¢atecni faze, kdy je mu vSechno cizi a neznamé, ma
vytvofit pfiznivy postoj a vztah k podniku, déle by meéla vést k brzkym zadoucim

pracovnim vykontim a sniZit pravdépodobnost odchodu zaméstnance ve zkuSebni dob¢.

Kocianova (2010, s. 131) uvadi, ze nejvétsi riziko odchodu zaméstnance je v dobé
prvnich ¢tyf tydnl od nastupu do zaméstnani az do prvniho ptl roku pracovniho poméru.
Pravé obdobi adaptace byva nejcastéjSim obdobim odchodli zaméstnancti z organizace.
V piipadg, Ze je novy zaméstnanec zklaman z nové prace a nejsou naplnéna vsechna jeho
ocekavani, jiz prvni den se muze rozhodnout pro opusténi organizace. Faze adaptace by
mela zabranit pred¢asnému odchodu zaméstnance z organizace. Zaméstnanec nesmi po
nastupu do organizace nabyt dojmu, ze veSkerd energie a pozornost, ktera mu byla

vénovana pii naboru, nastupem do organizace kon¢i.
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3 Vzdélavani zaméstnancu v organizaci

,»Vzdélavani znamend investovat do lidi za ucelem dosazeni jejich lepsiho vykonu a co

nejlepsi vyuzivani jejich pfirozenych schopnosti. Konkrétnimi cili vzdélavani jsou:

e rozvinout dovednosti a schopnosti pracovniki a zlepsit jejich vykon;

e pomoci lidem k tomu, aby v organizaci rostli a rozvijeli se tak, aby budouci potieba
lidskych zdrojii organizace mohla byt v maximalni mife uspokojovana z vnitinich
zdroju;

e snizit mnozstvi Casu potiebného k zacviku a adaptaci pracovnikii ... zabezpeceni
toho, aby se pracovnici stali pIné schopnymi vykonavat tuto praci tak rychle a s tak

nizkymi naklady, jak je to jen mozné.“ (Armstrong, 2002, s. 491)

Lidé v organizacich museji pfizpisobovat své soucasné schopnosti rychle se ménicim
podminkam na pracovnich mistech, rozvoj jejich schopnosti je pfedpokladem jejich
flexibility a jejich perspektivy v organizaci. Nové schopnosti, které organizace ziskavaji,

soucasné posiluji jejich postaveni na trhu prace (Kocianova, 2010, s. 169).

Proto je dilezité zaméfit se na vSechny persondlni ¢innosti, které s rozvojem lidského
potencidlu souviseji. Tureckiova (2004, s. 91) zdlraziuje potiebu integrace nasledujicich

oblasti personalni prace:

e systém ziskdvani a vybéru zameéstnancii,
e systém formovani pracovni sily — jeji stabilizace a motivovani,
e systém vzdélavani a rozvoje zaméstnancu,

e systém hodnoceni a odménovani.

Vzdélavani pracovnikll je vyznamnou persondlni ¢innosti, na které se v organizaci
podili nejenom persondlni specialisté ¢i specialisté v oblasti vzdélavani, ale i vedouci
pracovnici. Aby bylo realizovatelné sladéni pozadavkli pracovnich mist se schopnostmi
lidi, je prioritou organizaci zaméfit se na vzdélavani a rozvoj pracovnikii (Kocianova,

2010, s. 170).
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»Pojem vzdélavani se pouziva pro oznaceni cilevédomého procesu ptipravy jednotlivce
pro urcité socialni (pracovni) role.” Na podnikové vzdélavani je tieba nahlizet v kontextu

nasledujicich typt rozvojovych programii:

e organizacni program — zapojeni lidi do procesu fizeni, vytvareni firemni kultury;

e planovaci program — strategie fizeni lidskych zdroji a pfedevSim personalni
planovani, plany nastupnictvi;

e systémové programy — zékladni soubory personalnich funkci;

e programy péce o zaméstnance — socialni politika podniku;

e vztahové programy — souviseji S firemni kulturou, vztahové problémy a konflikty

v organizaci (Tureckiova, 2004, s. 97).

Jednotlivé oblasti vzdelavani rozdéluje Hronik (2007, s. 128-129) na: funkéni
vzdélavani (zaméteno na vykon vlastni prace), dopliikové funkéni vzdélavani, manazerské

vzdélavani, jazykové vzdélavani, IT Skoleni, ucelové vzdelavani a skoleni ze zakona.

nIntenzita a Sife zabéru vzdelavani pracovnikil zavisi na personalni politice a
persondlni strategii organizace. Existuji organizace (pfedev$im mensi), které davaji
pfednost ziskavani jiz ,,hotovych®, odborné nalezité¢ piipravenych pracovnikli. Tento
zpusob vSak klade znacné naroky na ziskdvani a vybér pracovnikii. Dalsi skupina
organizaci se uchyluje ke vzdélavani pracovniki jen tehdy, kdyz je to naléhavé zapotiebi €1
zbydou-li na to penize. Ke vzdélavani pak dochdzi ndhodné, nepravidelné a mnohdy je to
kampaniova zalezitost. VétSina organizaci ve vyspélych zemich (pravidlem to byvd u
sttednich a velkych organizaci) vénuje vSak vzdélavani svych pracovnikli trvalou
pozornost, ma vypracovanou svou vlastni koncepci vzdélavani, vy€lenénou skupinu lidi,
ktefi se touto problematikou zabyvaji, a ma neziidka i své vlastni vzdé¢lavaci instituce.*

(Koubek, 2006, s. 258-259)
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Pravé Koubek (2006, s. 252) upozoriuje, ze davno nestaci mit jen odborné piipravené
zaméstnance, ktefi jsou schopni svou praci vykondvat kompetentné. Zasadni je zavést
systém rozvojovych aktivit, které formuji Sirsi rejstiik znalosti a dovednosti pracovnikd.
Dochazi tak k leps$i flexibilité a piipravenosti zaméstnancti na zmény v organizaci. Aby

organizace byly konkurenceschopné, musi investovat do svych zaméstnanct.
Tti zakladni modely podnikového vzdélavani uvadi Tureckiova (2004, s. 89):

1. Organizovani jednotlivych vzdélavacich akci, které vétSinou byvaji nahodilé,
nesystematické a pouze fesi aktudlni akutni problém nedostatku védomosti.

2. Systematicky ptistup, kde je podnikové vzdélavani systematickym procesem, jehoz
cilem je zména pracovniho chovéni na zédkladé vhodné motivace a systematického
rozvoje zaméstnanci.

3. Koncepce ucdici se organizace, kterd jiz predstavuje model komplexniho rozvoje lidi
V organizaci, prioritou rozvoje zaméstnancu je kontinudlni rozvoj, ktery ma zajistit

pfipravenost na zmény.

»Za nejefektivnéjsi (vzdélavani) je povaZovano tzv. systematické vzdélavani
pracovniki, které je planované, dobfe zacilené a organizované. Vyznamnym aspektem
systematického  vzdélavani je  jeho  promySlenost 1  logickd  navaznost.*

(Kocianova, 2010, s. 171)

3.1 Proces vzdélavani zaméstnanci v organizaci

Kazdy proces vzdélavani zaméstnancli ma zakladni Etyfi faze — identifikace potieb,
plan vzdélavani, jeho realizace a hodnoceni efektivity vzdélavani. Kazda z téchto fazi je
pottebnd k uspésnému a efektivnimu vzdélavani zaméestnancti. Ale vysoka mira fluktuace
muZe jednotlivé soucasti tohoto procesu narusit a tim znehodnotit celé vzdélavani ve firmé.
Pravé casté odchody zaméstnanci neumoziuji naplnéni celého cyklu vzdélavani a tim

dochazi k tomu, ze se firmé nevraci investice do zamé&stnancii vlozené.
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Tureckiova (2004, s. 90) vysvétluje na uvedeném schématu komponentll systému
podnikového vzdélavani a vazeb mezi nimi piiklad komplexni prace s lidmi v organizaci.
Systém podnikového vzdélavani vede k identifikaci zamé&stnancl s organizaci a zaroven
pomaha udrzet pracovni spokojenost, motivaci a angazovanost zaméstnanct, a tedy snizuje

fluktuaci.
Firemni strategie a kultura

podporujici vzdélavani

Personalni stategie a strategie
podnikového vzdélavani

Vzdélavaci politika

Organizace vzdélavani

\ 2 )

Identifikace . n
vzdélavacich Vzdélavaci cyklus
potfeb \
Hodnoceni
efektivity Monitoring Plan
(cinnosti) vzdélavani
vzdélavani

Realizace /

vzdélavacich
akci

Obr. €. 2 Schéma podnikového vzdélavani (Tureckiova, 2004, s. 90)

Déle autorka (2004, s. 92) podotykd, zZe ,zakladnim cilem napliiovani systému
podnikového vzdélavani ovSem neni, nebo by nemélo byt, pouhy rozvoj ¢i zména
zpusobilosti ve smyslu osvojovani si novych znalosti a dovednosti (odborna zpusobilost,
kvalifikace), ale pfedevSim dosazeni zmén v mySleni/ citéni a chovani pracovniki, které
jsou rozhodujici pro dalsi rozvoj organizace a pro dosaZzeni a udrZeni jeji konkurence
schopnosti. Nové znalosti, dovednosti a ovSem také pracovni navyky a postoje jsou
prostiedkem a zaroven podminkou uspéchu zavadéni organizacni zmény, at’ uzZ ma podobu

zmény postupné i transformacni.*
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Vzdélavani je zde i proto, aby pomohlo zaméstnanci s aklimatizaci v prvnich dnech
V novém zaméstndni a predevsim i proto, aby se naucil normém firemni kultury a piijal ji
za svou. Ve chvili, kdy organizace vzdélavaji zaméstnance, neinvestuji pouze do vzdélani
ve vyznamu nabyti novych informaci, ale snazi se i1 o jakési zaClenéni zaméstnance do

spole¢nosti. Ve chvili, kdy zaméstnanec firmu opusti, odnasi si ,,know how* spole¢nosti.

Prvnim krokem procesu vzdélavani zaméstnancl v organizaci je identifikace potieb
vzdélavani. Pouze diky presné analyze potfeb vzdélavani mizeme zjistit, kde maji
jednotlivi zaméstnanci deficity a kde je jistd potieba rozvijet jejich schopnosti, dovednosti
a znalosti. Pomoci dikladné analyzy potieb zjistime, jaké Gcinné vzdélavaci cile je tieba si

stanovit, abychom dosahli spravné pracovni normy u vSech zaméstnancu.

Norma nam pomahé definovat rozdil mezi tim, co by mélo byt a skutecnou realitou.
Pravé podstatny rozdil mezi tim co zaméstnanci znaji a mohou délat, oproti tomu co by
m¢éli znat a méli délat, poukazuje na potiebu vzdélavani. Tyto potieby vzdélavani by se
mély zkoumat nejen na celopodnikové trovni, ale zaroven i v jednotlivych organizacnich

jednotkéch, stejné jako u kazdého jednotlivého zaméstnance (Armstrong, 2002, s. 499).

Mezi Casto pouZzivané metody zjiStovani vzdélavacich potieb patii naptiklad: analyzy
dokumentt, dotaznikova Setieni (ankety a prizkumy), fizené rozhovory, kreativni
workshopy, pozorovani (monitoring) a hodnoceni vysledkii, respektive vystupy
Z hodnoceni adaptaniho a pracovniho procesu. Na Urovni jednotlivce to muize byt 1
analyza pracovnich mist, rozhovory s nadfizenym, hodnoceni pracovniho vykonu (metoda
360° zp&tné vazby). Na trovni tymu se miiZe jednat o tymové hodnoceni & brainstorming.
Na urovni organizace predevSim o analyzu strategickych dokumentli, norem, trendii na

trhu prace ¢i srovnani s konkurenci (Tureckiova, 2004, s. 100-101).

Mezi zékladni zdroje informaci pro analyzu vzdé€lavacich potieb patii dle Walterse

(Armstrong, 2002, s. 499-500):

1. Cile organizace a podnikové plany

2. Planovani lidskych zdroji a naslednictvi
3. Personalni statistika
4.

Rozhovory s odchazejicimi pracovniky
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Konzultace s vys$§imi manazery
Udaje o produktivité, kvalité a vykonu
Zmény v podob¢ utvart

Pozadavky manazer( na vzdélavani

© © N o O

Znalost finan¢nich plant.

Na zaklad¢ cennych informaci ziskanych z analyzy vzdéldvacich potfeb mulzeme
formulovat cile vzdélavaciho programu. ,,Cile 1ze definovat v podob¢ kritérii chovani, tj.
norem nebo zmén pracovniho chovéni, kterych musi byt dosazeno, aby bylo vzd€lavani

povazovano na Uspé$né.* (Armstrong, 2002, s. 503)

Tab. ¢. 1 Matice metod rozvoje (Hronik, 2007, s. 150)

Rizeni druhymi, spole¢né s druhymi | S pievahou sebeFizeni, sim

Mimo chod | Trénink, workshop, vyuka, best Samostudium, domaci tikoly a
practices, hra, modelova situace, cviceni, ptipadové studie a jejich
outdooroveé programy tvorba, osobni rozvoj, e-learning

Za chodu MBO, kouc¢ink, individualni kouc¢ink, | Autofeedback, sebereflexe, MBO,

zpétna vazba, 360° zpétnd vazba, intervizni skupiny, 360° zpétna
praxe, job rotation, stinovani, praxe, vazba, vyzkouseni nového
zatazeni do projektu, supervizni ptistupu (pokus, experiment)
skupiny

Hronik vtabulce ¢. 1 vySe uvadi jednotlivé mozné metody rozvoje pracovniki
s ohledem na moZnosti organizace. Ve fazi panovani rozvojové aktivity pro zaméstnance,
je vzdy dilezité stanovit si konkrétni cile jednotlivého vzdélavaciho modulu a dle toho
vybrat 1 vhodné metody, které budou nésledné pouZity. BéZnou praxi firem byvd mimo
chod vyuzivat predevsim seminafe a workshopy, zatimco na pracovisti spiSe vyuzivaji job

rotation, samotnou praxi ¢i zpétnou vazbu.
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Koubek (2006, s. 265-273) oproti vySe uvedenému vyctu uvadi rozliseni jednotlivych
metod podle toho, zda jsou aplikovany na pracovisti pii vykonu prace (on the job) ¢i mimo
n¢j (of the job). Na samotném pracovisti jsou relevantni metody predevSim: instruktaz,
coaching, mentoring, counselling, asistovani, povéteni ukolem, rotaci prace nebo pracovni
porady. Naopak za metody uzite¢né mimo pracovisté povazuje autor prednasku, diskusi,
demonstraci, ptipadové studie, workshopy, brainstorming, simulace, hrani roli, AC,

outdoor training, e-learning.

Armstrong (2002, s. 494-595) stanovil zakladni podminky, které by mély byt dodrzeny

v ramci efektivity vzdelavani:

1. Jedinci museji byt motivovani se ucit. Musi vzniknout potieba vzdélani a touha po
prohloubeni znalosti za icelem zlepSeni vykonu pfi své praci.

2. M¢ly by byt stanoveny normy vykonu — méfitko, pomoci kterého bude mozno
zm¢étit dosazeny pokrok.

3. Vzdélavany musi mit odezvu na svlij vykon a snahu — zpétna vazba od sebe ¢i
vzd¢lavatele.

4. Vzdé€lavany musi citit uspokojeni ze svého vzdélavani, proto by mél vzdélavani
vnimat jako uzitecné.

5. Uceni je aktivni proces, proto by mé¢lo byt zaméstnanci umoZznéno podilet se i
pfipravé a naplni vzdélavaciho programu.

6. Je tfeba volit vhodné metody s ohledem na potieby prace, naroky pracovniho
mista 1 jednotlivych Gc€astnik.

7. Metody by se mély obménovat a byt rozmanité, udrzi se tim zéjem vzdelavanych.

8. Uceni vyzaduje Cas, proto je tieba nechat ¢as k rozmysleni, provéteni a aktivnimu
vyuziti nové nabytych znalosti.

9. Musi dochéazet kupevnéni védomi spravného chovani, tedy podpora, ktera
vzdélavaného ujisti, Ze pracuje spravng.

10. Existuji rtizné trovné uceni a tém je tieba se Casoveé i metodami piizpisobit.
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Armstrong (2002, s. 508-509) definuje hlavni cil vzdélavani pracovnikl prodeje jako:
»vybaveni téchto osob znalostmi, dovednostmi, postoji a zptisoby potfebnymi ke splnéni
nebo prekroceni jejich pracovnich cili“. Zaméstnanci musi dokonale znat podnik a
predevs§im jeho produkty, zakazniky, konkurenty a postupy prodeje. Idealni zpusob je,
pokud ziskaji kvalitni dovednosti jako je pfistup k potencialnimu zakaznikovi, prezentace
zbozi, prekonani namitek ¢i analyza prodejnich vlastnosti nabizeného produktu. Zaroven se
ptedpoklada jejich loajalita vii¢i podniku, spolu s virou v jeho produkty. Dal§im dilezitym
pozadavkem byva i vytvéfeni produktivnich pracovnich navyka jako je organizace Casu,

dodrzovani pravidel ¢i predkladani hodnoticich zprav.

Pravé diky pfesnému vymezeni vzdélavaciho projektu je mozné na konci dosédhnout
efektivniho hodnoceni pfinosu vzdélavani pro danou organizaci. Hodnoceni je piesto

povétSinou problematické a dochézi k nepfesnym vysledkim a to zejména z diivodu:

e subjektivity hodnotitelti — vzdy zalezi na individualni zkusenosti,
e Spatného nastaveni kritérii hodnoceni,
e rizné vychozi urovné vzdélani jednotlivych zaméstnanct,

e kvuli nevhodnému obsahu kurzu viéi vzdélavaci potiebé zaméstnanci.

Koubek (2006, s. 274-276) upozornuje, ze u hodnoceni mize byt vyuzito znacné
mnozstvi kritérii a postupli pro zjisténi efektivity vzdélavani. Piesto Ize pfinos vzdélavani
kvantifikovat velice obtizné. Vstupni a vystupni test byva vyuzivan jako jedna z metod
hodnoceni, ackoliv jeho vysledky jsou diskutabilni — uz jen z toho divodu, Ze je slozité
sestaveni dvou rovnocennych objektivnich testll a vysledky byvaji mnohdy zavislé 1 na
dal§ich faktorech, nez pouze na absolvovaném kurzu. Dalsi z vyuZivanych metod je
monitorovani vzdélavaciho procesu a programu, které muze byt realizovano odborniky
(riziko subjektivity) ¢i samotnymi ucastniky. Ani hodnoceni pomoci ekonomickych
ukazatelll neni plné relevantni, protoze nezohlednuje situaci na finan¢nim trhu v danou
chvili. Nikdy se nam nepodafi obsdhnout vSechny aspekty hodnoticich kritérii tak, aby

byly zohlednény veskeré faktory, které cely proces vzdélavani ovliviiuji.
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Vzdy bychom méli hodnotit vzdélavani ve 4 zékladnich urovnich (Kirkpatrick,
Armstrong, 2002, s. 514-515): Groven reakce ucastnikii na vzdélavani, irovein hodnoceni
poznatkli a plnéni vzdélavacich cili, uroven zmény chovani po névratu na pracovisté a

uroven hodnoceni vysledka a zvySeni produktivity.

Kazdé¢ smysluplné vzdélavani musi vychdzet zanalyzy potieb organizace. Pokud
organizace délaji pouze vzdélavani pro vzdelavani, nemohou ocekdvat zmény vykonu
svych zaméstnancli a zvySeni produktivity celé organizace. Vzdélavani zaméstnancl by
meélo byt pldnované tak, aby zaroven poméhalo nové pfichozi zaméstnance udrzet a
stdvajici stabilizovat. Pravé uspéSné¢ vzdélavani mulze byt jednou z vhodnych cest

stabilizace pracovniho tymu a tim padem i cestou ke sniZeni fluktuace.

Téma fluktuace ve vzdélavani zaméstnancli byva vétSinou vniméano spiSe negativng.
Bohuzel zdivodu cast¢ obmény zaméstnancli neni mozné aplikovat bézné modely
vzdélavani a neni mozné snazit se rozvijet zaméstnance systematicky. VétSina ze
zameéstnancl odchazi ze spoleCnosti a nabyté znalosti aplikuje v nové organizaci. Proto
diskuze nad efektivnosti vzdélavani zahrnuje nejen hledani vhodného modelu vzdélavani

zaméstnancd, ale 1 propocet finan¢nich nakladd tohoto vzdélavani.
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4  Systém vzdélavani zaméstnanci v organizaci

Systém vzdé€lavani zaméstnancl si voli kazda organizace individualné, tak aby co
nejlépe napliiovala svoje stanovené strategické plany. Jasnym cilem je zvolit takovy
systém vzdélavani, ktery bude rozvijet zaméestnance, pfipravovat je v ramci organizace na
nové situace a pomiize stabilizovat stavajici kvalitni zaméstnance. Vhodny systém
vzdelavani plné€ rozviji potencidl jednotlivych zaméstnancii, tak aby organizace Uspésné

prosperovala a udrZela se v tvrdém konkuren¢nim boji.

Koubek (2006, s. 258-259) zduraziuje, ze vzdélavani pracovnikl v organizaci je vzdy
zaméteno predevSim na formovéni pracovnich schopnosti. Proto do systému vzdélavani
pracovnikil zahrnuje ptedevs§im orientaci, doSkolovani, pfeskolovani iniciované organizaci
a rozvoj iniciovany organizaci. Jako nejefektivnéjsi zptisob vzdélavani pracovnikli uvadi

systematické vzdelavani.

Koubek dale popisuje systematické vzdélavani v organizaci, jako: ,,...opakujici se
cyklus, vychazejici ze zasad politiky vzdélavani, sledujici cile strategie vzdélavani a

opirajici se o pe€livé vytvorené organizacni a institucionalni predpoklady vzdélavani.*
Vyhody systematického podnikového vzdélavani uvadi Muzik (1999, s. 84):

e Formuluje cile podniku a hledé cesty k jejich dosazeni.

e Formuje kulturu podniku a podnikovou politiku.

e Podporuje fidici, rozhodovaci a komunikaéni procesy v podniku.

e Pomahd pii hleddni identity podniku a spoluptsobi pii identifikaci pracovnikl
s podnikem.

e Umoznuje kvalifikované provadéni procesu personalniho planovani, personalniho
rozvoje a dalSich personalnich ¢innosti a to vzhledem k situaci, ve které se podnik
nachazi ve vnéjSim prosttedi i vzhledem k vnitinim problémtm.

e Umoziuje pribézné formovani pracovnich schopnosti pracovnikli podle
specifickych potieb podniku.

e Ovlivilyje pracovni vykon, produktivitu prace a tim i kvalitu vyrobku a sluzeb.

e ZvySuje kvalitu a tim i trzni cenu individualni pracovni sily vcetné jeji

potencionalni Sance na vnitropodnikovém i vnéj$im trhu prace.
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e Pomaha zlepsSovat individudlni zivotni standard a traveni volného ¢asu pracovnikti.
Koubek (2006, s. 260) mezi dalsi vyhody fadi:

e Umoznuje zdokonalovani vzdélavacich procesi diky zkuSenostem z ptedchoziho
cyklu.
e Prispiva k urychleni persondlniho a socidlniho rozvoje pracovnikii, zvySuje jejich

Sance na funkéni a platovy postup.

Naopak Tureckiova (2004, s. 91) uvadi i priklady, kdy systematické vzdélavani mtze
byt neefektivni: jako je systém — nesystém, ktery neni vdzan na podnikovou strategii, ¢i
muze dojit k pochybeni v celém cyklu vzdélavani a tim jsou prostfedky vynaloZeny
bezuceln¢ (nedochazi k rozvoji pracovnika nebo doty¢ny pracovnik vyuzije nabyté znalosti
V jiné organizaci). Ke zneuzivani dochazi i formou pfislibu atraktivni vzdélavaci akce za
protisluzbu, az to dojde do stavu, kdy se stavd podnikové vzdélavani uc¢innou formou

manipulace.

Dal§i mozné systémy podnikového vzdélavani piedstavuje Becker (2002, s. 7)
v obrazku €. 3, kdy jednotlivé ptistupy ke vzdélavani rozliSuje podle toho, na co jsou

orientované — zda na kontext, cil vzdélavani, aktéra, metody vzd€lavani ¢i na obsah.

1. pfistup orientovany na [¢ »| 2. pfistup orientovany na
kontext P aktéra vzdélavani
4 Rozvoj zaméstnancl 4
A 4 \ 4
3. pfistup orientovany na 4 5. pfist ient Y
.p p y . pfistup orientovany na
cil vzdélavani metody vzdélavani

\ 4. pFistup orientovany na /

obsah vzdélavani

Obr. ¢. 3 Védecké a praktické pfistupy k rozvoji lidskych zdroji (Becker, Schwarz,
Schwertner, 2002, s. 7)
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Ptistup orientovany na kontext vzdélavani zahrnuje souvislosti vnitfnich a vnéjSich
vlivt, které maji dopad na vzdélavani a rozvoj zaméstnanct. Organizace stanovi jasny cil a
prostiedky K jeho dosaZeni, tak aby vzdélavani optimaln¢ podporovalo zajmy organizace
Vjeji soucasné situaci. V tomto piistupu je nejdilezitéjsi aktudlni stav organizace,

z kterého vzdelavani vychazi.

V piistupu zaméfeném na aktéra musime zkoumat a vnimat osobnosti studentl,
obsazeni cilové skupiny a zaroven aktualni prostiedi — socialni, politické ¢i ekonomické
a konkrétni situaci na trhu prace. Aby bylo vzdélavani pro zaméstnance zajimave,
pfedpokladd se ze strany organizace neustdld motivace a Siroka Skala rozvojovych

programu. Tento pfistup se predevsim zabyva studentem a jeho zajmy.

Ptistup orientovany na cile vzdélavani se snazi nastavit mozné aspirace zaméstnancu
po absolvovani vzdélavaciho programu. V tomto piistupu jde predevSim o vyuziti
ziskanych dovednosti v praxi, rozvoj schopnosti a zvySeni vykonnosti zaméstnance. Cile

jsou tedy stanoveny organizaci a ta se snazi o vytvoieni idealniho pracovnika.
Samotné vzdélavani mize byt dale rozd€leno na tii zakladni skupiny:

e Vzdélavani v ramci Skolského systému — zahrnuje jak odborné, tak 1 zdjmové
vzdélavani.

e Podpirné vzdélavani v ramci pracovniho zarazeni — zaSkoleni, zména pracovniho
mista, vyslani zaméstnance do zahrani€i, naslednictvi, fizeni kariéry, koucovani,
atp.

e Organiza¢ni rozvoj — integrace obsahu a cilli pro rozvoj organizace (tymovy rozvoj,

projektové prace, socidlni a technické propojeni).

Ptistup orientovany na metody rozdéluje jednotlivé kurzy dle pouzitych metod a
didaktiky celého vzdélavaciho projektu (Becker, Schwarz, Schwertner, 2002, s. 8-20).
Kazdy z téchto pfistupti by mél byt pouzit dle parametri a narokd organizace tak, aby

napomahal rozvoji zameéstnanct a tim 1 rozvoji celé organizace.
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4.1 U¢ici se organizace

Mezi dal$i klasicky systém vzdélavani patfi ucici se organizace. Tento model
predstavuje spolecnost, ktera je schopna se sama vzdélavat a podporovat své zaméstnance
Vv predavani svych nabytych zkusSenosti dalSim svym kolegim béhem denniho provozu.
Udici se organizace ptredstavuje pro vétSinou autorti (Hronik, Armstrong) idedlni model

vzdelavani pro organizaci, kterého vSak neni snadné dosahnout a udrzet je;j.

V nize uvedeném obrazku €. 4 jsou uvedeny vyvojové faze vzdélavani zaméstnanct dle
Hronika. Celostni piistup — tedy ucici se organizace pro ngj piedstavuje jakysi vrchol
modelll vzdélavani, tedy konecny idedl. Predpoklada, Ze vSechny organizace si postupné

projdou jednotlivymi modely, a ty opravdu nejlepsi skonc¢i u ucici se organizace.

Realizace ,kusovek”

—

Sled vzdélavacich aktivit

T

Komplexni rozvojovy program

e

Celostni pfistup
(Ucici se organizace)

Obr. €. 4 Vyvojové faze koncipovani rozvoje a vzdélavani ve firmé (Hronik, 2007, s. 117)

Hronik (2007, s. 117-121) vysvétluje pojem realizace ,.kusovek* jako neorganizované
vzdélavani pracovnikt, které pfichazi necekané a zcela neplanované. V minulosti tento
zpiisob piedstavoval pomémé béZnou praxi velkého poctu organizaci, v soucasné dob¢ se
timto zplsobem fe§i pouze necekané piipady nutného vzdélavani mimo celkovy plan.
Dals$i z uvedenych vyvojovych fazi je ,sled vzdélavacich aktivit”, ktery ptedstavuje
nekolik intenzivnich Skoleni/ prednédsek/ kurzl v pribéhu roku, aniz by mezi jednotlivymi
programy byla néjaka dalSi hlubsi vazba. Kurzy samotné jsou intenzivni, zamétfené na

konkrétni problém a oc¢ekava se od nich rychly pfinos viditelny na vysledcich pracovnika.
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Oproti tomu ,,komplexni rozvojové programy* vyzaduji aktivni G¢ast pracovnika a zaroven
plnéni ukoli v mezidobi kurzl. Jednd se pfedevSim o propojeni praxe s programem
vzdélavaci akce. Tyto kurzy trvaji mnohem delsi dobu a zaméfuji se na komplexni rozvoj

mekkych a tvrdych dovednosti.

Ucici se organizace piedstavuje pro Hronika (2007, s. 122) bezbariérovy a individualni
pfistup, kde sam kazdy odpovida za sebe a své Gsili vynalozené v procesu vzdélavani.
Zduraznuje, ze se jedna pfedevsim o proces vzdélavani na samotném pracovisti, kde si lidé
navzédjem poskytuji zpétnou vazbu a jsou si skute¢nou oporou ve vzdélavani. Lektorské
tymy jsou namichané z externistll 1 internistl, aby mohlo dojit k lepSimu propojeni vize
spolecnosti a pfimé reality vzdélavani. Oproti klasickému pfistupu, kde je jednoznacna
snaha naucit vSechny stejnym znalostem a dovednostem, je cilem ucici se organizace
nastavit vysokou latku a ty nejlep$i motivovat a podporovat v jejich individudlnich
vykonech. Jasny rozdil mezi nim a klasickym pfistupem ukazuje Hronik v piiloze ,.trendy

V rozvoji a vzdélavani‘.

»Klasicky* pfistup U¢ici se organizace
Pracovnik jako objekt Pracovnik jako subjekt rozvoje
vzdélavani I
Vzdélavani je vice ¢asové |]|]|::> Vytvoreni atmosféry
ohranicené od -do permanentniho rozvoje

Vzdélavani se odehrava mimo 0 : Rozvoj a vzdélavani se odehravaji

chod firmy co nejblize samotné praci
Jasné hranice mezi internim a 0 Tym lektor( sloZzeny
externim vzdélavanim z internistd a externistd
Ddraz na nacvik a |[||::> Dlraz na multimedialnost a
standardizaci diferenciaci

Obr. €. 5 Trendy v rozvoji a vzdélavani (Hronik, 2007, s. 122)
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,UCici se organizace je ta, kde lidé soustavné rozSitfuji své schopnosti vytvaret
vysledky, které si opravdove pieji, kde jsou péstovany nové a expanzivni zptisoby mysleni,
kde se svobodné formuluji a stanovuji kolektivni aspirace, a kde se lidé soustavné uci, jak
se ucit spolecné.”“ Takto definoval Senge (Armstrong, 2002, s. 472) model ucici se
organizace, ktery muze predstavovat nastavbu na systém vzd€lavani zameéstnancu
organizovany firmou. Podstatny rozdil je piedev§im vtom, Ze uceni v organizaci
piedstavuje pouze 0svojeni znalosti, metod a postupi — proces fizeni znalosti iniciovany
organizaci, zatimco model ucici se organizace ptredstavuje zdravé prostiedi pro prirozené

uceni se a predavani zkusenosti.

Féaze ptfechodu od systému podnikového vzdélavani k ucici se organizaci popsal Jones,

Henry (Tureckiova, 2004, s. 108) takto:

e Pocatecni faze vzniku, kdy dochazi k vytvoreni zakladi pro efektivni uceni se
pfedevsim diky vyuzivani riznych u€ebnich metod a také rozvoji motivace k uceni.

e Druhou féazi je formovani, pfi némz se rozviji dovednosti potfebné k efektivnimu
uceni za pomoci vhodnych podminek nastavenych organizaci.

e Nasledné ptichazi faze, za kterou je zodpovédny sam jednotlivec a jejim cilem je
plné vyuziti schopnosti se ucit a sebevzdélavat. Jednotlivec piebird odpovédnost za
svilj rozvoj a iniciativu.

e Faze transformace zahrnuje vytvoreni kultury vzdélavani, kterd podporuje
zaméestnance v uceni se od sebe navzajem (pfedevSim uceni se z kazdodenni
zkuSenosti).

e Posledni faze je v podstaté organizacni pierod — transfigurace.

Marsick (Armstrong, 2002, s. 469) definoval ucici se organizaci jako: ,,...koordinované
systémové zmeény se zabudovanym mechanismem umoznujicim jedinctim a skupindm, aby
mgéli pristup k paméti, struktufe a kultufe organizace a mohli ji spoluvytvaret a vyuZzivat ve

prospéch formovani dlouhodobych schopnosti organizace*.
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Cilem ucici se organizace je, aby se lidé, ktefi v ni pracuji, byli schopni pfizplsobit se
ménicim se podminkam trhu v co nejkratS$im ¢asem a s co nejefektivnéj$im vysledkem.
Kandola a Fullerton (Armstrong, 2002, s. 473) vypracovali ,,Sestifaktorovy model ucici se

organizace:

1. Sdilena vize, umoziujici organizaci rozpoznat budouci ptilezitosti, reagovat na n¢ a
mit z nich prospéch.

2. Struktura poskytujici moZnosti, které usnadiiuji uceni.

3. Podporujici kultura, kterd povzbuzuje k titokiim na status quo a ke zpochybnovani
zab&hanych vychodisek a zplisobli vykonavani prace.

4. Rizeni posilujici pravomoci — manazefi upfimné véfi, Zze delegované rozhodovani a
lepsi tymova prace maji za néasledek zlepSeny vykon.

5. Motivované pracovni sily, které se chtéji soustavné ucit.

6. Diraz na uceni — existuji postupy a politika povzbuzujici vSechny pracovniky

K uceni.«

Pojeti ucici se organizace byva odborniky vytykano, ze nebere moc ohled na to, co se
chce zaméstnanec ucit ¢i zda vliibec maji skutecny zajem o investici do vlastniho rozvoje.
Vzdy se zapomind pfedevSim na to, Ze kazd4 organizace je Zivym organismem, kde je
naprosto unikatni kultura a prostfedi, proto se teorie ¢asto neshoduje s pfimou realitou.
Dokonce se kritika tykd 1 ucici se organizace jakozto systému, ktery sice vychazi

z n¢kolika dal$ich, ale nejlepsi pfistup k jeho pochopeni doposud nebyl nalezen.

Muzik (1999, s. 75) uvadi zékladni divody organizaci, pro¢ zavést podnikové
vzdélavani — piispiva k dosazeni cilli podniku diky vykonnym zaméstnanciim, rostouci
pozadavky na kvalifikaci zaméstnanct, legislativni podminky, podnéty z hospodarského

trhu, silici orientace na zakazniky a ¢initel vytvareni firemni kultury.

,,R0zv0]j je orientovan vice na kariéru pracovnika nez na jim momentéaln€ vykonavanou
praci. Formuje spiSe jeho pracovni potencial nez kvalifikaci, a vytvafi tak z jedince
adaptabilni pracovni zdroj. V neposledni fadé¢ formuje osobnost jedince tak, aby Iépe
pfispival k plnéni cilli organizace a ke zlepSovani mezilidskych vztahli v organizaci.

(Koubek, 2006, s. 257)
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Vzdélavani by mélo vzdy vést k individudlnimu rozvoji zaméstnance. Pravé rozvoj
Vzdélavani v souCasné dobé predstavuje jeden z perspektivnich zplsobl posileni
vstupniho kapitalu firmy na trhu. Zaméfeni na rozvoj a individualitu jedince, podporuje
jeho flexibilitu a adaptabilitu v ramci organizace, takovi zaméstnanci se 1épe piizpusobi
novym vyssim pozadavkiim a narokiim organizace. V z4jmu kazdé organizace je, aby se
investice do zaméstnance v podob¢ vzdélavani vratila a pokud mozno byla zcela vyuzita
pravé v ramci organizace a pro organizaci. Ve chvili kdy zaméstnanci rychle odchazi, stava
se vzdélavani zaméstnancli neefektivni, protoze vynalozené investice organizace piinasi

kladné vysledky jinde.
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5 Charakteristika spole¢nosti VG

Némecka spolecnost VG pusobi na ¢eském trhu od roku 2010. Jednd se o dcefinou
spolecnost firmy P&C, ktera byla zalozena v roce 1869 v Hamburgu. Spolecnost VG je
maloobchodni prodejce mddniho obleceni a v soucasné dobé se etabloval jako jeden
z prodejcu luxusnich lifestylovych znacek. Spole¢nost si zaklada na svych zaméstnancich,
a proto je podporuje v jejich vzdélavani a dalSim rozvoji — cilem spolecnosti je mit ochotné

a kompetentni prodavace.

Pobocka v Ceské Republice méa v soutasné dobé 127 zaméstnanct. Specifickou
charakteristikou spolecnosti je pomérné plocha organizaéni struktura, jeZ neddva mnoho
ptilezitosti ke kariérnimu riistu — hlavni skupinou zaméstnancili jsou prodavaci a nad nimi
pouze jejich vedouci a zastupce. DalSimi skupinami zaméstnanct jsou pokladni, pracovnici
skladu a dekoratéfi — vedeni spoleCnosti a personalni oddéleni bézi ndkladové pod
centralou, proto nejsou do prehledil a statistik zahrnuti. Vedouci oddé€leni a jeho zastupce
maji na starost vZzdy jen jedno oddéleni, proto jsou mozné prakticky jen horizontalni

pfesuny zaméstnancti, ziidkakdy vertikalni.

Oproti centrdle ma poboc¢ka v CR obrovskou miru fluktuace — v roce 2011 odeslo ze
spole¢nosti 100 zaméstnanct, pti primeérném poctu 120 zaméstnanci, coz tedy predstavuje
miru fluktuace 83%. V Némecku dosahuje tato hodnota pouze 10% v priméru. Fluktuace
se tykd z80% pouze skupiny prodavaci, ktefi jsou ale také nejpocetnéji ve firmé
zastoupeni — ze 120 zaméstnanct je 80 prodavacu (tedy pies 66%), fluktuace na ostatnich

pozicich se pohybuje kolem standardnich 5%.

Vzhledem ktomu, Ze spoleCnost vyuziva moznosti Ceskych zakont davat
zamg&stnanciim pracovni smlouvy na dobu urcitou s naslednou moznosti prodlouzeni, sama
tim podporuje zvySeny narist fluktuace. Obecné lze fici, Ze pouze zaméstnanci ve

vedoucich pozicich maji smlouvy na dobu neurcitou a u nich je fluktuace pod 3%.
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5.1 Fluktuace ve spolecnosti VG

Pohyb zaméstnancti ve spole¢nosti patii mezi jeden z nejvice sledovanych tdaju kazdy
mesic. Pravé z divodu vysoké fluktuace v roce 2011 se v soucasné dob¢ firma rozhodla
pro kvalitni analyzu diivodi odchodii zaméstnancti. Pravidelné jsou tvofeny firemni
statistiky a odchazejici zaméstnanci jsou dotazovani ohledné diivodi k odchodu. Uvedené

statistiky ¢astecné pomahaji vidét problémy, které ve firmé jsou.

Primérna délka PP v roce 2011

Obr. ¢. 6 Primérna délka PP (materialy VG — upraveno)

Z vyse uvedeného grafického znadzornéni vyplyva, Ze délka pracovniho poméru u firmy
VG trva z 34 % piipadi pouze maximalné do konce zkusebni doby a az 75% zaméstnanct
odchazi nejdéle po roce od nastupu do zaméstnani. Pracovnici, ktefi vydrzi u spolecnosti
déle nez 1 rok, jsou vétSinou vedouci zaméstnanci nebo jiné skupiny pracovnikii nez

zaméstnanci prodeje.

S tim jsou spojené i zvySené naklady na odchazejici zaméstnance (Bliss, 2001, s. 14-
16): zahrnuji naklady na docasné zaméstnance, piesCasy, ndklady na ztratu produktivity,
administrativni ndklady, naklady na Skoleni byvalého zaméstnance ¢i néklady na ztratu
zakaznikd a kontaktl/ znalosti. Zaroven tento proces zahrnuje i ndklady na nabor nového
pracovnika — jako je inzerce, €as na zpracovani veskerych podkladli od uchazeci, cas
personalisty, administrativni naklady, néklady na testové ovéieni uchazeCe, naklady na

zauCeni, orientaci a zaSkoleni. PfedevSim celkova produktivita nového zaméstnance
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dosahuje urovné¢ stavajiciho az ptiblizné po 12. tydnech, plus je nutné pfipocitat naklady na
spolupracovniky, na chyby nového pracovnika a dal$i naklady na ostatni zaméstnance,

ktefi mu ve zminéném obdobi adaptace pomahaji.

Bohuzel ¢im Castéji zaméestnanci odchazi, tim Castéji dochazi ke snizeni prestize firmy
na trhu prace, klesd tim vyznamna hodnota ,,dobrého zaméstnavatele®. Jelikoz je tato
némecka firma na trhu v CR pomémé kratkou dobu, miiZe to mit do budoucna podstatny

vliv na kvalitu uchaze¢t o zaméstnani zde.

V ramci procesu odchodu z firmy zpracovava personalni oddéleni veskeré divody
jednotlivych zaméstnanct k odchodu ze zaméstnani. V soucasné dob¢ se jedna pouze o
nestrukturovany pohovor o divodech odchodu z organizace, vysledky pohovord jsou
evidovany v systému a déle se s nimi jiz nepracuje. Protoze se jedna pouze o kratky osobni

rozhovor s odchazejicim zaméstnancem, nelze piesné urcit relevantnost tidaju.

§ 20
(S}
N oS 15
&3
< c
O © 9
3 s 10 8
4 6 6 6
"q')' > 5
Q £ 4 3
O © 5 2
o N —I J J
0 - = =
'\ '\ < D D
& & LS S & FE
RO X R S I N N - NN O SER
B S F W T @ 0
& & & &
&S R S PSS
N PN N K5
2 & K a8 &
04 J‘S\\ N 400 $®
s F v
&

Obr. ¢. 7 Divody odchodli zaméstnancli VG za rok 2011 (materidly VG)
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Vyse uvedeny graf uvadi divody odchodli zaméstnanci VG za rok 2011, jsou v ném
zahrnuty odchody jak ze strany zaméstnancii (40 %), tak i ze strany zamé&stnavatele (60 %).
Ze strany zamé&stnavatele se jednd pfedevsim o Spatné ¢i nedostacujici pracovni vysledky,
matefskou dovolenou ¢i dlouhodobou nemoc. V piipadé divodu k odchodu ze strany
zaméstnancu se da fici, ze vysledky koresponduji s ptimymi vysledky Setieni pracovni
spokojenosti u spolecnosti. Ve vysledcich pracovni spokojenosti byli lidé nespokojeni
pfedevsim se samotnou vysi finan¢niho ohodnoceni a naslednou moznosti zvyseni platu,
S moznosti postupu a jistotou pracovniho mista (viz tabulka spokojenost v praci). Mezi
hlavni divody k odchodu byla pfedevs$im nabidka nového mista, lepsi finan¢ni ohodnoceni

a moznost profesniho postupu.

Neni soucasti firemni politiky snazit se udrzet zaméstnance, ktefi chtéji odejit. Proto
Vv pfipadé, ze n€kdo oznami svij odchod, firma se ho rozhodné nesnazi stabilizovat a
nadale udrzet, ale necha jej bez problému odejit v nejbliz§im mozném terminu — tedy ani
dvoumeésiéni vypovédni doba nebyva podminkou. I tento jednoduchy fakt zvySuje miru

fluktuace, jelikoZ zaméstnanci maji jasny pocit, ze o né€ firma pfili§ nestoji a nevazi si jich.

5.2 Pracovni spokojenost ve firmé VG

Pracovni spokojenost byva popisovana jako bio-psycho-socialni stav souvisejici
s kvalitou pracovniho Zzivota, téZ nazyvana ,,well-being”“. Dle Kocianové (2010, s. 34)
mohou organizace piispivat ke stalému uspokojeni pracovnikll napiiklad rozmanitymi
¢innosti s VYsokou mirou samostatnosti ¢i efektivnim poskytnutim zpétné vazby na ¢innost
zaméstnance. Neuberger a Allerbeckova (Kocianova, 2010, s. 35) tvrdi, Ze pracovni

spokojenost ovliviiuji nize uvedené faktory:

e . moji kolegové;

e mij nadfizeny;

e moje ¢innost;

e mé pracovni podminky;
e organizace a jeji vedent;

e moznosti mého vyvoje;

43



e mij plat;
e pracovni doba;

e 7ajiSténé pracovni misto.“

»Pracovni spokojenost Ize chapat jako komplexni jev — je reakci ¢loveka na subjektivné
vnimané a prozivané souvislosti jeho pracovniho ptsobeni, je vysledkem hodnoceni
podminek a okolnosti prace, je ovlivnéna osobnostnimi charakteristikami ¢loveka, jeho
individualnimi preferencemi a ma vliv na utvafeni jeho pracovnich postoji. Clovek
obvykle neni se v§im zcela spokojen nebo zcela nespokojen, nékteré okolnosti jsou pro

n¢ho prijatelné, jiné méné.“ (Kocianova, 2010, s. 35)

Vyzkum pracovni spokojenosti je moderni metoda, ktera muize dopomoci rychle
odhalit problémy v organizaci. Rozdilem oproti vyzkumu divoda k odchodu je to, Ze se
jedné o vyzkum mezi stavajicimi zaméstnanci a tudiz je mozné aktualni situaci okamzité
fesit. Organizace mohou vyuzit nékterého ze zpracovanych dotaznikii nebo si nechat

vytvofit vlastni na miru.

VUPSV vydalo manudl ke zpracovanému dotazniku pracovni spokojenosti, ktery jsem
ve své bakalatské praci pouzila, pro mé byl vhodny pouze modul: Spokojenost s praci
(2007, s. 6). ,,Modul nabizi uzivateli zakladni a stru¢nou informaci o tom, jak jsou
zaméstnanci v podniku spokojeni. Mira pracovni spokojenosti vypovida obecné o kvalité
pracovniho Zivota jednotlivce, a o tom jak se pracovnik ve svém zaméstnani citi. Celkova
pracovni spokojenost je ukazatel, ktery v sobé syntetizuje hodnoceni vétSiny aspekti
pracovniho Zivota, jakymi jsou platové ohodnoceni, zaméstnanecké benefity, pracovni
podminky (fyzické podminky, autonomie, zajimavost prace atd.) a celkova atmosféra na

pracovisti (mezilidské vztahy).*

Reichel (2009, s. 21) u socialnich vyzkumu zdiraziuje jejich pomijivost a neurcitost.
Zkoumane¢ socialni skutecnosti vyplyvaji ze soucasného stavu ¢loveéka a jsou ovlivnény
fadou faktord, které s danou problematikou mohou, ale i nemusi souviset. Kazdy socialni
aspekt je soucasti SirSiho kontextu, ktery je predevsim neustale proménlivy. Vyslednd data
mohou byt pfi zpracovani ovlivnéna nejen subjektivitou dotazovaného, ale i hodnoticiho.

Vsechny socialni vyzkumy tedy maji pouze pravdépodobnostni charakter.
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V ramci interpretace ziskanych dat upozornuje Reichel (2009, s. 170) na Casté chyby,
kterych se vyzkumnici dopousti: ptiliSnd redukce ziskanych udaj, nespravné rozeznani
korelace mezi jednotlivymi jevy, vyvojova sekvence, kterd neptedpoklada dalsi faktory,
tedy celkové mozny chybéjici dalsi faktor, ktery nebyl zahrnut do vyzkumu. Velice
dilezité je tedy, aby vysledky byly spravné a v kontextu interpretovany, jinak mize dojit

k Spatné reflexi reality.

Tabulka spokojenost v zaméstnani vyplyva z anonymniho dotaznikového Setieni, které
jsem provedla ve spolec¢nosti VG za ucelem srovnani vysledkti pracovni spokojenosti
sdivody k odchodu stavajicich zaméstnancli. Dotazniky vyplnilo 90 zaméstnanci,
zaméstnanych v soucasné dobé na pozici asistent prodeje — z celkového poctu 127

zameéstnanct, které firma nyni ma.

Tab. ¢. 2 Spokojenost v praci — pouzito na firmé VG (Centrum pro vyzkum vetejného

minéni - Sociologicky ustav AV CR — upraveno)

Velmi Spise Spise Velmi

. - . . +/-

spokojen | spokojen | nespokojen | nespokojen
s Vyu21t1@ vasSich odbornych 9 42 36 10 44/46
schopnosti
s pczdnlkf)vym deelavanlm a 12 60 18 0 79/18
moznosti rozvoje
se vzta'hvy' mezi lidmi na 48 12 26 4 60/30
pracovisti
se zajimavosti prace 3 53 18 16 56/34
s délkou prace, sménnosti 8 22 34 26 30/60
se svym nadiizenym 15 55 12 8 70/20
s organizaci prace 8 39 32 11 47/43
S hmotl'lvyrvn prostredmm , 3 59 29 6 62/28
pracovisté a jeho vybavenim
S namahavosti prace 11 45 25 9 56/34
s péci zamg&stnavatele o 4 68 15 3 79/18
zamestnance
s jistotou pracovniho mista 0 36 43 11 36/54
s platem 4 28 26 32 32/58
s moznosti postupu v praci 10 19 40 21 29/61
s moznosti zvyseni platu 2 12 37 39 14/76
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Z dotaznikového Setfeni jasn¢ vyplyva, ze zaméstnanci hodnoti pozitivné predevSim
moznost vzdélavani a rozvoje na pracovisti (72 zam.), péci zaméstnavatele o zaméstnance
(72 zam.), vztahy mezi lidmi na pracovisti (60 zam.) i se svym nadfizenym (70 zam.).
Naopak nejvice nespokojeni jsou s jistotou pracovniho mista (54 zam.), platem (58 zam.) a
moznosti jeho zvysSeni (76 zam.), moznosti kariérniho postupu (61 zam.) a délkou pracovni
doby (60 zam.). Pfedev§im jmenované faktory souvisejici s nespokojenosti pracovniki
jsou na samotném pracovisti citeln¢ znat. Aby uvedena data byla ptesnéjsi, bylo by vhodné
do budoucna tabulku analyzovat i z pohledu jednotlivych oddé€leni a rozdélit napiiklad

ziskané vysledky prizkumu dle vékové struktury zaméstnancu.

Cilem tohoto dotazniku bylo obecné srovnani pracovni spokojenosti / nespokojenosti
s divody k odchodiim zaméstnancli. Bohuzel se spiSe potvrdilo, Ze spole¢nost nevénuje
dostate¢né¢ velikou pozornost vyuziti osobniho potencidlu kvalitnich zaméstnanci, nesnazi
se je nalezit¢ motivovat moznosti kariérniho, ani platového ristu a nedava jim bezpecny
pocit jistoty pracovniho mista. Proto divodem k odchodu byva Casto lepsi pracovni

nabidka, s lepSim finanénim ohodnocenim.

5.3 Soucasny stav vzdélavani zaméstnanci ve firmé VG

Firma VG vénuje vzdélavani zaméstnancli velkou pozornost. Vzdélavani a rozvoj
pracovnikl jsou ve firmé podporovany jiz od nastupu zaméstnance do firmy. V ramci
zkuSebni doby jsou vSichni zaméstnanci sezndmeni s chodem celé pobocky a jejich
jednotlivych procest. V pribéhu zkusebni doby ud€la vedouci se zaméstnancem zpétnou
vazbu, zaméfenou na hodnoceni jeho pracovniho chovani. Soucésti tohoto hodnoceni je 1
vybér kurzii, které vedouci zaméstnanci pro jeho lepsi osobni rozvoj doporucuje. Kurzy se
konaji v co nejkratsim case od doby ndstupu, aby zaméstnanci byli co nejdiive
kompetentnimi poradit zakaznikiim. Skoleni vybiraji vedouci z dané nabidky kurzt, které
firma porada. Nabidka vzdélavacich kurzi je pro kazdou pracovni pozici v rdmci celé
spolecnosti jind. Kazdy ze zaméstnanct najde odpovidajici moznost vzdélavat se a rozvijet

kompetence, které pfimo souviseji s vykonem jeho prace.
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Skoleni jsou jednotné dana pro urcité cilové skupiny zaméstnanct.

Tab. ¢. 3 Piehled naroki na Skoleni dle pracovniho zatazeni (VG materialy — upraveno)
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Prodavac X X X X X X X
Vedouci odd¢€leni X X X X X X X
Pokladni X X X X
Pracovnik skladu X X X

Dekoratér X X X

Skoleni se konaji vzdy, jakmile je poéet novych zaméstnancti vyssi nez 15 osob. Poté
Skolitel/ka z hlavni centraly proSkoli zaméstnance urcité skupiny na vSechna potfebna
Skoleni. VétSinou kazdé z nich trvé jeden den, v piipad¢ prodavach se tedy jednd o 4 dny

celkem.

Tato Skoleni nejsou §itd na miru, pouze se drzi zdkladniho konceptu, ktery vychazi ze
Skolicich materialii centraly némecké pobocky a tudiZ neni mozné s nim pracovat a
upravovat jej dle ceskych potieb. Jelikoz se vSechna Skoleni konaji v jednom tydnu, neni tu
zadna nasledna prace s ucastnikem Skoleni. Zaméstnanci v zavéru kurzu obdrzi Skolici
materialy, ale ptfesto s nimi do budoucna ¢i v ptfipadé nejasnosti nikdo dale nepracuje.
Efektivitu vzdélavani zaméstnancl je moZné sledovat dle jejich vykont pfed a po Skoleni,
ve zlepSeni vysledkii mystery shoppingu ¢1 ve zménach pracovniho chovani, pfesto ani
jeden zplisob spolecnost nyni nevyuziva a nesleduje. V negativnim dusledku fluktuace se

vzdélavani jevi v soucasné dobé¢ spise jako prodélecné.
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Otazkou tedy zistava, jak zaméstnance efektivné vzd€lavat v piipadé, ze primérna
délka pracovniho poméru u firmy je cca 9 mésictl. V soudasné dob& neni v Ceské
Republice skola, ktera by vzdélavala prodavace, ktefi umi dokonale zvladnout veskery
zakaznicky servis na kvalitni Girovni, a proto je tfeba vzdy jednotlivé zaméstnance doskolit.
Bez dalsiho vzdé€lavani by vysledky zaméstnanci VG nikdy nedosahovaly takovych
hodnot jako po absolvovaném Skoleni. Autor Clanku ,,Zaméstnance je nutné motivovat
nejen penézi® (Systemonline, online) tikd, ze prioritou Cislo 1 by tedy mélo byt vytvoreni
kladného vztahu k firm¢ tak, aby v ni zaméstnanci chtéli setrvat a piipadné ji viele
doporucili dal$im zndmym jako dobrého zaméstnavatele, aby pracovali s vysokym
nasazenim, jak nejlépe dovedou i bez piisnych kontrolnich opatfeni a aby pracovali vice

nez musi.

Organizace vzdélavani zaméstnancli nutn¢ potiebuje, jen zvolend metoda neni zcela
vhodna. Je tieba zavést novy model, ktery bude respektovat nejenom specifika Ceské
spole¢nosti, ale i provdzanost rozvoje zaméstnance s kariérnim postupem V rdmci firmy.
Soucasny model ptedstavuje spiSe vzdélavani pro vzdelavéani, nikoliv vzdélavani pro
rozvoj zaméstnancti a zvySeni produktivity firmy. Je tedy pfedevSim jista potieba, aby

vzdélavani:

e UmozZnilo postup a rozvoj zameéstnance

e Reagovalo pruzné na potieby soucasného (Ceského) trhu

e Neprobihalo pouze jednorazove bez dalSiho rozvijeni

e Pomahalo stabilizovat jednotlivce ve firmé, dopoméhalo sniZeni fluktuace

e Umoznovalo zaméstnancim podavat lepsi vykon.
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5.4 Navrh reSeni vzdélavani pro firmu VG

V soucasné dob¢ se s danym modelem vzdélavani ned4 pracovat a nelze jej pouzit pii
snizovani fluktuace ani jej nelze zefektivnit. Dokud zaméstnanci budou odchéazet takto
rychle, nemé smysl déle investovat do jejich vzdélavani presptilis. Proto bych navrhla pro
spolecnost VG upln¢ novy systém vzdelavani zaméstnanci, ktery by byl vice komplexni a

umozioval by praci se zaméstnanci kontinualné.

Dulezité je, aby ihned po nastupu nedostali novi zaméstnanci kompletni dlouha
Skoleni na vSechny oblasti prodeje, nybrz jen jakysi tvod do problematiky, maximalné
pildenni shrnujici kurz. Vzhledem k tomu, Ze je celkové dost finanéné naro¢né platit
Skolitele z centraly, doporucila bych investici do interniho trenéra, ktery by byl k okamzité
dispozici pfimo na pobocce. Ten by mohl zaSkolovat nové piichozi zaméstnance, ale

Vv ramci zkuSebni doby jen v zdkladech jednotlivych témat.

Dalsi stupné Skoleni by mély byt vnimany formou benefitu, ktery pfichazi az po
zkuSebni dobé&. Pravé postupné Skoleni a prace se zaméstnanci, by umoznila rozdéleni
vzdélavani na jednotlivé Grovné. Jsem zastdnce formy VG Academy, kterd by umoznila
vedoucim planovat rozvoj jednotlivych zaméstnancti v urovni, kterd zaméstnanciim
vyhovuje. Proto by bylo vhodné Skoleni, ktera jsou nyni zavedena zaktualizovat a rozdélit
dle naroc¢nosti na vice stupiiti. Ur¢ité by firma neméla rozvijet pouze ,,tvrdé*“ dovednosti,
ale zaméfit se 1 na ,,mekké™ — jako je komunikace, prezentace, tymova spoluprace, feSeni

konfliktt, atp., coz by bylo pravdépodobné pro zaméstnance lukrativné;si.

Dulezitym c¢lankem v novém systému vzdélavani zaméstnancli by museli byt
jednoznaéné vedouci pracovnici. Ti nejen ze by v rdmci hodnoceni diskutovali aktudlni
vysledky vzdélavani se zaméstnanci, ale planovali by s nimi i nové cile pro dalsi budouci
obdobi. Systematickd prace se zaméstnanci by mohla napomoci planovani kariéry a
naslednictvi v ramci firmy, coZ by ¢astecné mohlo vést ke snizeni fluktuace. Z ditvodu
ploché organizacni struktury by jednotlivé stupné kurzii musely byt oddéleny alespon
néjakymi vyhodami pro zaméstnance, ktefi jich dosdhnou, naptiklad platovym
ohodnocenim. Celkove by Skoleni méla dopomahat stabilizaci zaméstnancii a podporovat

jejich osobni rozvoj.
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6 Zavér

Firma, kterd dokaze najit spravné propojeni ¢lovéka s firemnimi ukoly, takova ktera
umi zajistit potiebné pocty zaméstnancli ve spravny ¢as na spravném misté a soucasné ta,
ktera formuje pracovni skupiny a zajist'uje celkovy rozvoj svych zaméstnancd, je tou, ktera
ziskava konkuren¢ni vyhodu na trhu prace. Propojeni jednotlivych personalnich ¢innosti

musi vyustit ve strategii firmy, jez si chce své kvalitni a kvalifikované zaméstnance udrzet

a dale je rozvijet.

Vzdélavani zaméstnanct je jedna z klicovych persondlnich ¢innosti, kterym by se
organizace mély vénovat. Kompetentni a pfipraveni pracovnici jsou cenné jméni, které
pomaha firmam obstat v konkurencnim boji. Jelikoz je Casové i finanéné€ naro¢né nalézt
nalezit¢ vzdelané a pfipravené zaméstnanci, je jednodussi, kdyZ si je organizace na
pozadovanou urovenn vzd¢lavaji sami. Vzdélani zaméstnanci jsou vice flexibilni a
pfipraveni na zmény, které mohou jak na trhu, tak v organizaci nastat. Dal$im z cili
vzdélavani je 1 podpora firemni kultury, kterd pomaha ,,poutat” Zadouci zameéstnance

K matefskym firmam.

Pravé postupné vzdélavani muze slouzit jako jedna z G€innych metod, kterd pomaha
stabilizovat pracovniky v organizaci. Pro organizaci je opravdu dilezité, aby se ji dafilo
udrZet predevsim zaméstnance, kteii jsou pro ni potiebni a hiife nahraditelni. Casté a brzké
odchody zaméstnancti Z organizace maji vétsinou negativni dusledky na chod organizace
samotné. Ve chvili, kdy organizace pfijde o dilezit¢é zamé&stnance, ztraci i citlivé
informace, kterymi zaméstnanec disponoval, dochazi ke zhorSeni pracovnich vysledkl
ostatnich pracovniki a je tfeba vénovat energii a ¢as hledani zaméstnance nového. Presto
pokud organizace nemluvi s odchazejicimi zaméstnanci a nesnaZi se pochopit a analyzovat
divody jejich odchodu, nemusi vzdy odhalit vyskytujici se problémy a divody narastu
miry fluktuace v organizaci. A tim mtze dochdzet k tomu, Ze ze vzdélavani zaméstnancli

tézi vice nové organizace, kam pracovnici odchézi.
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Analyzy pracovni spokojenosti a divodu odchodu zaméstnancti z organizace mohou
pomoci odhalit slaba mista personalni strategie, ktera maji za pfi¢inu casté odchody
zaméstnancl. Ackoliv je fluktuace pfirozeny jev, ktery doprovéazi cinnost kazdé
organizace, jeji optimalni mira by se méla pohybovat v rozmezi 5-7%. Pfili§ vysoké

hodnoty poukazuji na problém, ktery je tieba v kontextu firmy zhodnotit a fesit.

Na ptikladu firmy VG jsem se snazila poukdzat na zcela jasny fakt, ze i zab&hnuty
systém vzdelavani zaméstnancl, nemusi byt nutn€ redlnym ptedpokladem stabilizace
stavajicich zaméstnanci. Je tieba v ramci firmy implementovat takovy systém vzdélavani
zaméstnanct, ktery bude adekvatni soucasné situaci firmy. Kazda organizace by proto
m¢la identifikovat potifebu vzdélavani u svych zaméstnancl a na zdkladé analyzy soucasné
situace, zkusit vybrat vhodny systém vzdélavani. Kompetentni a vzdélany personal
pomaha organizaci s piezitim mezi tvrdou konkurenci na trhu. Pfesto je tfeba vzdy najit

zpusob vzdélavani, ktery umozni organizaci zaméstnance rozvijet podle jejich potieb.

Vzdélavani pomahd formovat kulturu spole¢nosti, podporuje komunikaci, umoziuje
prizpusobit znalosti a dovednosti potiebam organizace i ovlivituje pracovni vykon a byla
by zna¢na Skoda tento potencial nevyuZit a pofadat neefektivni Skoleni, ktera jsou nahodila
a nesystematicka. Dilezit¢ je, aby samotné organizace se zaméstnanci pracovaly
kontinudlné a neodbyly vzdélavani pouze povinnymi Skolenimi dle zakona. Pokud je
systétm vzdélavani vskutku sprdvné nastaven, tak jsou zaméstnanci motivovani ke
vzdélavani, maji moZnost srovnat svillj osobni vykon a tim i vlastni pokrok ve vzdélani a
musi sami citit, Ze ze strany organizace je néjaka pozitivni odezva na jejich snahu. NaleZita
podpora ze strany organizace je vzdy =zasadnim clankem k uspéchu vzdélavani

Vv organizaci.

Aby vzdélavani v ramci kazdé organizace mohlo byt opravdu efektivni, je tfeba mit
stabilni ¢lenskou zakladnu, s kterou je nasledné mozné kontinudlné pracovat. V piipade, ze
se zaméstnanci neustdle meéni, nelze potadat vice nez zékladni Skoleni, neni moZznost
pracovat slidmi systematicky a vice se zaméfovat na jejich osobni rozvoj v ramci
organizace, protoze brzy odchazi a nabyt¢ védomosti uplatni jinde. Pokud je systém
vzdélavani pojat formou benefitu a z jednotlivych stupiiti Skoleni vyplyva néjakéd jasna

vyhoda — naptf. zvySeni platu nebo pracovni postup, je mozné v ramci vzdélavani
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zamestnance 1épe stabilizovat. Cilem vzdélavani by mélo byt udrzeni opravdu kvalitnich

zameéstnancu.

Fluktuace je pravdépodobné jev, ktery nelze zcela potlacit, v malé¢ mife muize byt
dokonce produktivni, ale ve chvili kdy piekro¢i pro firmu tnosnou hranici, stdva se
jednoznaénym problémem. Pouze organizace, které¢ se snazi s fluktuaci peclivé a cilené
pracovat a stabilizuji kvalitni zaméstnance, mohou dosidhnout té spravné konkurencni

vyhody.
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