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Uvod

Cilem mé diplomové prace je zpracovat problematiku firemniho vzdélavani
ve vztahu K firemni kultufe. Prace by méla prokazat, jak napovida jiz jeji nazev,
zda firemni kultura spolecnosti ovliviiuje manazerské vzdélavani jejich zaméstnanct

a jejich dalsi rozvoj a profesni riist.

Ve své praci na téma ,ManaZerské vzdélavani jako soucast firemni kultury*
hodlam vyuzit zkusenosti a poznatkd, které jsem ziskal béhem svého piisobeni v pozici

vedouciho tymu ve spolecnosti Pivovary Staropramen.

Béhem tohoto obdobi jsem absolvoval fadu Skoleni zaméfenych na firemni
kulturu a manazerské vzdélavani. Diky tomu jsem pronikl do problematiky vzdélavani

zaméstnancl na manazerskych pozicich.

V teoretické Casti své diplomové prace se pokusim vysvétlit zékladni pojmy - co
to firemni kultura vlastné je, co tvofi firemni identitu, co to je firemni strategie, hodnoty
atd. Existuje cela fada definic riznych expertii na tuto problematiku, mnohdy se jejich
vyklad lisi. V tvodni kapitole nastinim rozdil mezi firemni identitou a firemni kulturou.
Kultura spolecnosti je jednou z nékolika ¢asti, které tvoii identitu spolecnosti. Ikdyz je

to velmi zajimavé téma, vic se mu vénovat nebudu, jelikoZ neni pfedmétem této prace.

Zatimco ve svété firmy dbaly na firemni identitu a kulturu jiz davno, v Ceské
republice miiZzeme tento jev pozorovat az po padu komunistického rezimu (tj. cca 20
let), a to piedevsim s piichodem velkych globalnich firem na nas trh. Na problematiku
firemni identity a kultury je v dne$nim trznim konkuren¢nim prostfedi kladen velky
diiraz. V souCasné dobé existuje celd fada firem, které se specializuji na tuto
problematiku, a nabizeji své sluzby zacinajicim (vytvofeni firemni identity) 1 stavajicim

firméam (zména firemni identity, kultury).

Soucasti firemni kultury je mimo jiné také podnikové vzdélavani, a predevSim
manazerské vzdélavani, tj. neustdlé rozvijeni klicovych, piedem vytypovanych
pracovniki, se kterymi se pocita na dilezité posty spolecnosti. V praci popisu jednotlivé
procesy podnikového vzdélavani, od identifikace a analyzy vzdélavacich potieb,
az po jeho realizaci a vyhodnocovani v ramci firemni kultury, kterd vychazi

z podnikové filozofie, vize a dlouhodobého podnikatelského cile, a musi byt stvrzovana



chovanim firmy, zaméstnanct a veskerou vnitini 1 vnéj$i komunikaci. Kazda firma si

vybira své klicové lidi a talenty, na jejichz vzdélavani a dal$i rozvoj se pak zaméfi.

Manazerské vzdélavani by meélo byt stézejnim prvkem této prace, kterd ma
prokdzat, ze vzdélavani klicovych pracovnikii je v dneSni dobé nezbytnou soucasti
firemni kultury. Chce-li firma udrzet krok s konkurenci, musi vynalozit nemalé finan¢ni
prostiedky na prubézné vzdélavani svych zaméstnanci, zaméfit se na jejich rozvoj

a ptipravu na kariérni rist a posun na vyssi pozice.

Vzdélavani napomaha a ovlivituje mysleni zaméstnancii, kteti ziskavaji techniky
a dovednosti, které jim pak pomahaji efektivné tidit své tymy a dosahovat vysledkl
ve firemnim stylu. Vzdélavani ve firm¢ ma také vliv na chovéni, identifikaci

a angazovanost zaméstnancu.

V praktické ¢asti své prace se budu vénovat vzdélavacim technikam, které jsou
vyuzivany ve firmé Pivovary Staropramen, a.s.. Tyto techniky se pokusim zpracovat
na praktickych ptikladech. Rad bych blize rozpracoval vzdélavaci modul ve firmé
od jeho prvopocatki, tj. vyhledavani vhodnych talent a manaZerd, do kterych pak
firma investuje svij €as a penize, aZ po jejich kariérni rist a umisténi na vhodné klic¢ové

pozice dle jejich potencialu.

Prace by méla ovéfit nebo vyvratit hlavni hypotézu, ktera je obsazena jiz

V samotném nézvu - je manaZerské vzdélavani soucasti firemni kultury ¢i neni?

Soucasti této prace bude také vlastni vyzkum mezi zaméstnanci. Zkoumanym
vzorkem budou ucastnici vzdélavaciho modulu Managing@InBev, ktery je urcen
vybranym zaméstnancim s velkym potencidlem a perspektivou pro firmu. Modul
Managing@InBev je program dlouhodobého vzdélavani. Jedna se o sérii rtznych
Skoleni a bloki. Po dobu cca 9 mésicli bude vybrany vzorek sledovan a na zavér bude

vyhodnoceno, jak jednotlivi Gi€astnici uspéli a kam se posunuli ve své profesni kariéfe.

Nedilnou soucasti praktické casti bude dotaznikovy prizkum, ktery bude
proveden mezi ucastniky vzdélavaciho modulu. Bude pouZita metoda dotazniku
Suzavienymi otazkami. Cilem bude ziskani objektivnich informaci o tom,
jak zaméstnanci vnimaji vzdélavani ve firmé Pivovary Staropramen, jak dobte chapou

hodnoty a principy spole€nosti, jak Casto se ucastni riiznych Skoleni, co jim pfinasi atd.



Vyhodnoceni dotazniku bude zaméfeno piedev§sim na hodnoty a kompetence
zaméstnancl a jejich potfeby na vzdélavani. Zajimavé bude zjistit, co zaméstnance

motivuje a jaky vliv ma manazerské vzdélavani na kariéru sledovanych zaméstnanct.

Na zakladé téchto poznatkli bych chtél ve spolupraci s personalnim utvarem
navrhnout vhodné formy feSeni vzdelavani, které by bylo mozné vyuzit v nékterém

Z nasledujicich pldnovanych manazerskych modult.



1. Firemni kultura a vzdélavani

Firemni identita je strategicky naplanovana pfedstava vychazejici z podnikové
filozofie, vize a dlouhodobého podnikatelského cile. Musi byt stvrzovana chovanim
firmy a veskerou vnitini i vnéj$i komunikaci. Firemni identita firmy je navrzena tak,
aby vedla kusnadnéni dosahovani stanovenych obchodnich cild. To se projevuje
pfedevSim prostiednictvim znaCky a uzivanim ochrannych zndmek, ale také
prostiednictvim firemni kultury, komunikace atd. Kazda firma ma zajem byt kladn¢

vnimana vetejnosti, aby o ni bylo slySet v médiich ve spojitosti s pozitivnimi udalostmi.

Podnikova identita oznacuje cilevédomé utvafeny koncept vnitini struktury,
fungovani a vné&jsi prezentace podniku v trznim prostfedi. Vyjadiuje vlastni
specifi¢nost, originalitu a nezaménitelnost s jinymi podniky. Podnikové kultura vytvari

zéklad pro podnikovou identitu.

Firemni identita je komplexni souhrn prostiedkt (komunikacni, vizualni), kterymi
se organizace, firmy a vyrobci odliSuji od sebe navzijem a vefejnost je velmi dobie
rozeznd. Firma prezentuje svou originalitu, jedinecnost a specificnost. Je deklarovana
stabilita spolecnosti a dlouhodobé plisobeni dovniti 1 navenek. Soucésti je nastaveni
komunikac¢nich kanald, které urychluji a zefektiviiuji veSkerou komunikaci a propagaci
firmy. Firma, ktera ma dokonale nastavenou firemni identitu a kulturu, je velmi kladné
hodnocena a pro zaméstnance, ktefi v takové firm¢ pracuji, je to vétSinou prestizni
zalezitost. Zaméstnanci jsou pln€ integrovani, jsou vuc¢i firmé velmi loajalni

a angaZovani pro danou véc.

Podnikova kultura tvofi bezpochyby rozhodujici zaklad pro podnikovou identitu,
avSak nevycCerpava zcela jeji obsah (Novy, 1993, s. 71). Vytvafi pro ni obsahové
zazemi, plsobi stabilizujicim zplsobem a bez silné kultury lze jen tézko vytvofit
koncept podnikové identity. Mé-1i byt fungovani podniku Gsp&$né, pak musi byt podnik
piredevSim vnitiné integrovany a navenek puisobit stabilizované a divéryhodné. Tyto
rysy jsou v trznim prostiedi velmi dilezité a jejich realného naplnéni je mozné

dosahnout jen tehdy, jsou-li obsah a forma podnikovych aktivit vZdy vhodné vyvazeny.



Vytvatreni podnikové identity je vzdy fizeny proces, probihajici v fidici hierarchii
smérem shora dol, je pomérné dlouhodoby a Ize jej charakterizovat postupné
Vv jednotlivych fazich. Dulezité je piredevSim obsahové i formalni sjednoceni, které je
velmi profesionalni zalezitosti, a je proto nezbytné se opirat o poradenské a konzultacni
firmy. Jen velké, stabilizované a ekonomicky silné podniky realizuji program

podnikové identity vlastnimi silami.

Firemni identitu tvori:

vize spolecnosti (urcuje cile, poslani a filozofii spolec¢nosti),

e logotyp (znacka, logo, graficky symbol - je identifikatorem spole¢nosti,

zbozi nebo sluzby),

e firemni komunikace (vn&j§i projev firemni identity na trhu

a ve spole¢nosti),
e firemni design (jednotny vizualni styl - vizualni forma komunikace),
e firemni etika,
e vztahy s vefejnosti (forma prezentace spolecnosti na vetejnosti),
e reklama (masova forma komunikace v médiich),
e interni komunikace (vyména informaci mezi firmou a jejimi pracovniky),
e firemni produkt (kompletni podnikové portfolio spole¢nosti),
e obraz podniku (celkovy obraz firmy, vnimany jejim okolim),
e firemni kultura.

Kazdy z vySe uvedenych bodl by si zaslouzil podrobnéjsi rozpracovani, ale prace
je vénovana firemni kultufe a vzdélavani, takze v dalSim textu se budu vénovat

vyhradné tomuto tématu.

V odborné literatufe, ¢asopisech i na internetu existuje celd fada interpretaci

a vykladt pojmu firemni kultura. Tato rozdilnost nazoru, co se tyce vyznamu a hodnoty
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firemni kultury, m& pivod pfedev§im v rozdilnych védnich oborech, které se timto

pojmem zabyvaji. Pojd’'me si n¢kolik téchto definic shrnout.

Firemni kultura podle L. Pfeifera a M. Umlaufové je ,,souhrn pfedstav pfistupi
a hodnot ve firmé vSeobecné sdilenych a dlouhodobé udrzovanych® (Pfeifer,

Umlaufova, 1993, s. 19).

Podle M. Armstronga piedstavuje firemni kultura soustavu sdileného piesvédéent,
postoji, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci, které formuji zpusob

jednani lidi a vykonavani prace (Armstrong, 2002, s. 357).

Podle Z. Siguta (Sigut, 2004, s. 10) vyjadiuje firemni kultura uréity charakter
podniku, vnitini pravidla, ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovniki, a celkovou

atmosféru ve firme.

P. Brose a J. Hentze vysvétluji podnikovou kulturu jako typické jednani,
uvazovani a vystupovani ¢lent firmy (Novy, 1993, s. 14). Tvoii jednotu spole¢nych
hodnotovych pfedstav, norem, vzorci jednani a projevuje se navenek jako forma
spoleenského styku mezi spolupracovniky a ve spoleéné¢ uznévanych zvycich,

obycejich, pravidlech a materidlnim vybaveni.

Z psychologického hlediska formuloval definici podnikové kultury E. H. Schein
jako vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina nalezla nebo
vytvofila, odkryla a rozvinula, vrdmci nichZ se naucila zvlddat problémy vné&jsi
adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcily, ze jsou chdpany jako vSeobecné
platné (Novy, 1993, s. 14). Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zvladat,

ztotoznit se s nimi a jednat podle nich.

Firemni kultura je tedy celkovy souéet hodnot, zvyku, tradic a vyznamy, které
délaji spole¢nost jedine¢nou. Je Casto nazyvana jako "charakter organizace", jelikoz

ztélesnuje vizi spolecnosti zakladateli.

Firemni kultura je termin pouZivany k popisu kolektivniho pfesvédceni, hodnot
a procest. Podniky vSech velikosti maji néjaky typ podnikové kultury. Kazda firma ma

soubor hodnot a cild, které jsou definovany, a které pomahaji spolecnosti v podnikéni.
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Firemni kultura znamend urCity zaklad, ktery urCuje osobitost firmy, utvaii
chovani jednotlivych pracovniki, jejich ztotoznéni se s tim, co se od nich ocekava,
tj. jakési ,,slusné chovani. Podporuje stabilitu firmy a odrazi se v jejich kazdodennich
¢innostech, je ,,silou’, ktera podporuje firmu pii plnéni jejich strategickych cili. Jinak
feceno — , kultura“ s nadsazkou znamena .... ,, T0, co délame, kdyz Séf neni v kancelari“.

Dojde-li ke zméné podnikové strategie a cill, zméni se i firemni kultura.

V dnesni dob¢ je firemni kultura jednim z kliCovych faktora, které ovliviuji
Gspé&snost, efektivitu a konkurenceschopnost firmy. Uspdch podniku nezavisi pouze

na ekonomické sile, ale i na sile podnikové kultury.

Kulturu firmy mazeme rozdé€lit na explicitni, nebo-li to, co je viditelné (chovani,
tituly, budovy, symboly), a implicitni, tj. neviditelné (pravidla, hodnoty, nazory,

domnénky).

1.1 Funkece a typy firemni kultury

Firemni kultura zasadnim zptsobem ovliviiuje dvé oblasti (Pfeifer, Umlaufova,

2006, s. 33):

a) vnéjsi - jde 0 prizplsobeni se firmy okolnim podminkam, jak rychle a pruzné
firma reaguje na zménénou situaci na trhu, jakym zpusobem se firma prezentuje

navenek, jak je vnimana okolim - image firmy,

b) vnitini- zplsob integrace uvnitt firmy, tedy zpisob, jak je novy zaméstnanec
(nové metody, postupy) implementovan do firmy. Rozumi se tim i pribojnost strategie

firmy — je-1i zvolena strategie v souladu s firemni kulturou, ziskava na sile.

Kultura firmy muize byt v kazdé firmé jind. Je to individualni a specificka
zalezitost, kazda firma se na trhu snazi prosadit svou cestou. Existuje Skéala sedmi

kritérii, dle kterych lze firemni kulturu ¢lenit na rizné typy (Pfeifer, Umlaufova, 2006):

a) podle vyraznych determinanti — patii sem pifedev§Sim mira rizikovosti

pfedmétu podnikani a zpétna vazba trhu (jak rychle zareaguje)
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Obr. ¢. 1: Typy kultury podle vyraznych determinanti

Mira rizikovosti pfedmétu podnikani

Velka Mala
- 2| Kultura "ostrich  |Kultura "pfatelskich
D 2|5 hochd" experimentd”
R
0 o
= ® [ | Kultura "jizdy na
S |= 19 Jeld Kultura "masligek"
o = Jistotu

Zdroj: Pfeifer, L., Umlaufova, 1993, str. 36

b) podle zaméfeni — kam se nejvice zaméfuji snahy ve firme
Kultura zaméfena na:
- moc a dosazeni dominantniho postavent,
- role, ktera preferuje dodrzovani pravidel, postupti a procest,
- vysledky, kterd ocenuje zvladnuti ukolt a splnéni cilt,
- ¢loveka, ktera dava lidem prostor k seberealizaci a osobnimu ristu.

C) podle dominantni orientace ve zméné — jakym zplsobem zareaguje firma

na ménici se situaci v jejim okoli:
- obranna kultura — vyznava jistotu a stabilitu,
- akeni kultura — usiluje o velké zmény obsahu, ale i zptisobu fungovani firmy,
- analyticka kultura — preferuje hledani novych zptsobt.
d) podle péce vénované zakladnim dimenzim ¢innosti — kazda firma stoji

na tfech zékladnich pilifich - cile a vysledky, lidé, struktura a procesy. Zalezi pak
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na kazdém podniku, na kterou z téchto dimenzi klade diiraz. Jsou-li vSechny tii dimenze

V rovnovaze, hovotfime o harmonické kulture.

e) podle rozloZeni pievazujicich zajma - vychazi ztoho, co je hlavnim
predmétem zajmu podniku - inovace, mezilidské vztahy atd. Od toho se odviji firemni

kultura podniku.

f) podle profilu charakteristik - typ kultury se odviji od toho, ¢im je firma

charakteristicka.

g) podle Zivotni faze podniku - kazda firma se neustale vyviji a tim padem se
meéni i jeji firemni kultura. Firma si postupné prochazi obdobim kultury prikopnické
(vSe smétuje k prosazeni se na trhu), ustaleni (zavedeni pevné struktury a standardnich

procestl) a vzajemnosti (nalezeni rovnovazného stavu mezi rozvojem firmy a okolim).

1.2 Silna a slaba firemni kultura

Jak uz bylo popséno vyse, kultura podniku se tvofi postupné. Jinak se firma
chova, kdyz se chce prosadit na trhu, a jiné je jeji chovéni, kdyZz uz ziska urcité
postaveni. Kromé toho je podnikova kultura ovliviiovana kulturou spole¢nosti, kulturou

narodni a regionalni, podnikatelskou kulturou a také dénim uvnitf konkrétniho podniku.

Podnikova kultura je tak silnd, jak silny je management firmy, ktery utvaii chod
podniku, ma své vize a cile, kam se chce ubirat, a tomu podfizuje vSechny své kroky,

strategii, chovani.

Slaba podnikova kultura se projevuje vnitini rozdilnosti nazorti, Spatnou
komunikaci nejen mezi vedenim a nize postavenymi subjekty, ale i mezi jednotlivymi
oddélenimi. Kvili témto nedostatkim pak vznikaji mnohem vétsi naroky na kontrolu

a motivaci kolektivu. To samoziejmé ztéZuje dosazeni uspokojivych vysledki.

Naopak silna podnikova kultura jasné definuje, jaké jednani je pozadovano
(Novy, 1993). Pracovnici védi, které aktivity jsou na pracovisti zadouci, které jsou
akceptovatelné, a které jsou jiz nepfijatelné a vyloucené. Proto je nutné, aby se vSichni
pracovnici S témito prvky firemni kultury seznamili a ztotoznili, setkavali se s nimi

v kazdé situaci a na kazdém misté. V silné firemni kultufe se vSichni pracovnici denné
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setkavaji s jasn¢ definovanymi postupy a procesy napti¢ celou firmou a oddélenimi.
Kazdy pracovnik zna strategii spole¢nosti, zna své cile a cestu, jak se dostat k jejich

uspésnému splnéni.

Silnd podnikova kultura se déle vyznacCuje tim, Ze jsou vytvoieny podminky
pro jednozna¢nou komunikaci, kterd umozni rychleji nachdzet spolecnd feSeni

Vv krizovych situacich a jejich rychlou implementaci.

Mezi dalsi vyhody silné podnikové kultury patii nizké naroky na kontrolu
zaméstnancu. Je to predevSim diky zavedenym firemnim postupiim a vysoké mife
angazovanosti pracovnikd, ktefi znaji svou roli ve firmé. Firma si vybird a ponechava
pracovniky, ktefi jsou hrdi na to, Ze pro ni mohou pracovat a u nichz se neptedpoklada,
7ze by zneuzivali prostfedky jim svéfené. Prokdze-li se vSak opak, firma pfichazi

S pomé&rn¢ razantnim opatfenim.

Firemni kultura zvyS$uje motivaci a tymovy duch. Pracovnici se snazi dosahovat
podnikovych cilta, ale i pfi riznych pfilezitostech reprezentuji firmu navenek.
Pracovnici jsou hrdi na to, Ze pracuji v uspéSném podniku s dobrou image, coz zvysuje

jejich spolecenské postaveni a tim také motivaci k vy§§imu pracovnimu vykonu.

Dalsim znakem silné firemni kultury je kladeni velkého dirazu na rozvoj
zaméstnanctl. Cilem je reagovat na vyvoj v konkrétnim oboru a zajistit potiebné znalosti
a dovednosti pro vykon profese. Postoje ke vzdélavani se v riznych typech organizaci
lisi. Malé podniky se na vzdélavani piilis Casto nezamétuji, spiSe Si najmou
kvalifikované odborniky. Naproti tomu velké podniky maji lepsi podminky a prostfedky
pro vzdélavani, maji Casto vypracovany kompletni vzdélavaci systém a jsou tak Iépe

pfipraveny zaucit zaméstnance na pracovni misto.

Firmy se silnou podnikovou kulturou a podnikajici v rychle se ménicim prostiedi
vnimaji vzdélavani jako podstatnou soucast personalni prace, ktera napomaha udrzovat
klicové zaméstnance a pfipravovat je na kariérni rist ve firm&. Neékteré organizace
pohybujici se spiSe ve stabilngj$im prostiedi mohou vzdélavani chapat jako benefit

pro zaméstnance.

| kdyz silnd firemni kultura pfinaSi pfedevS§im pozitivni véci, je nutné zminit

1 negativa, kterd se mohou objevit. Silnd firemni kultura miZze vést k uzavienosti
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podnikového systému. Vsechny signaly z okoli neslucujici se s firemni kulturou pak
byvaji odmitany. Lidé¢ si zvykaji na osvédCené postupy, cti tradice a hodnoty, a odmitaji
nové strategie a postupy, zamérné se jim vyhybaji. Pracovnici, ktefi jsou s podnikem
svazani delsi dobu, mohou mit problémy s adaptaci na nové postupy, vykazuji
nedostatek flexibility a adaptability na zmény. Tito lidé pak z podniku odchazeji.

Naopak novi pracovnici se mohou htife pfizptisobovat firemni kultufe podniku.

1.3 Zména firemni kultury

v

Kazda moderni firma se vyviji a musi reagovat na vnéjsi i vnitini podnéty, které
mohou nastat — pfedev§im zmény socialni, ekonomické a technologické. Postupem ¢asu
muze dochdzet k situacim, kdy nastavend strategie podniku a s tim spojend firemni
kultura jiz nevede k uspéchu a konkurenceschopnosti. Nastava okamzik, kdy je stavajici
situace jiz neudrzitelnd a management podniku musi jasné fict, jakou cestou pijde dal,

jaké kroky podnikne a co bude zména obnaset.

Ve stale tvrdSich podminkach je zivotné dilezité udrzet krok s konkurenci, a to
tim, Ze se firma pfizpisobi novym trendim. V moderni trzni ekonomice neexistuje nic
pevného, neménného a stalého. A co je v posledni dobé nové, je permanentnost zmen,

dynamika, rostouci frekvence, komplexnost a globalizace.

Neustaly proud zmén bude stdle vyraznéji ovliviiovat UspéSnost firmy a jeji
uplatnéni na trhu. Je tedy nutné pochopit a uvédomit si nezbytnost a naléhavost zmén
a naudit se snimi zit. Usp&$na firma & podnikatel se je musi naudit predvidat,

ovlivilovat, vyuzivat jich jako novych pfileZitosti, Sanci a moznosti.

Takovych okolnosti vedoucich ke zméné firemni kultury miZze byt nékolik

(Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 64):

- stavajici kultura firmy se jiz neslucuje se zménénymi podminkami v prostiedi,

ve kterém se firma pohybuje,
- nastavend kultura firmy neodpovida nové zvolené strategii managementu,

- podnik ptechdzi z jedné vyvojové etapy ke druhé, napt. firma se jiz prosadila

na trhu, nyni se na ném chce udrzet nebo se zaméfit na jinou cilovou skupinu,
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- firma méni pfedmét podnikanti,

- dochézi k ptevzeti nebo fuzi podniku,
- meéni se postaveni podniku na trhu,

- dochazi ke zméné¢ velikosti podniku,

- dojde ke genera¢ni vyméné v podniku jak v managementu, tak i mezi

fadovymi pracovniky.

Zmeéna firemni kultury je velmi slozity a komplexni proces, ktery se dotyka vsech
slozek (napf. hodnoty, mysleni, chovani lidi). Firma si dopfedu musi stanovit, co je
vychozi stav a kam az se chce dostat. Podstatou zmény je situace, kdy pfistupy
a hodnoty zamé&stnanct nejsou v souladu s pfistupy a hodnotami, o které vedeni firmy

usiluje.

Firma si v prvni fadé musi vybrat spravné lidi a vytvofit z nich spoleéenstvi, které
uptednostiuje zajmy firmy pred svymi zajmy. Takovy kolektiv je zaloZen na vzajemné

davéte, schopnostech a vzajemné podpore.

Pti tvorbé firemni strategie se zvaZuje nejen vnitini situace firmy, jeji silné a slabé
stranky, ale také vné&jsi vlivy — politické, ekonomické, technologické a sociologické —

pfi co nejlepsi znalosti trhu a konkurence.
Rizeni zmén predpoklada zejména:
e znalost trhu a konkuren¢niho prostiedi,
e identifikaci kritickych mist,
e vytipovani novych podnikatelskych ptileZitosti,

e vytvofeni koalice, kterd bude schopnd koncipovat nutné a potiebné zmény,
a zejména ziskat pro tyto zmény manaZery a ostatni zaméstnance, plné

vyuzit jejich potencialu k prosazeni a realizaci opodstatnénych zmén.

Takové zmény maji firmé piinést pfiblizeni se k zdkaznikovi, vétsi operativnost,

flexibilitu, zvySeni produktivity a efektivity prace, optimalizaci nakladi — tedy vé&tsi
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rychlost, kvalitu a  hospodarnost jako  zdkladni  pfedpoklad  firemni

konkurenceschopnosti.

Ma-1i byt zadouci zména uspésSné prosazena, musi byt plan zmény piimo propojen
se strategickymi plany firmy, véetné finan¢niho, nakladového zdiivodnéni a vytipovani
nositelil — leadert zmén, lidi vybavenych pfislusnymi pravomocemi a kompetencemi

V oblasti rozhodovani.

V oblasti lidskych zdroji musi byt identifikace schopnosti a dovednosti nutnych
ke zméné. Ty je potieba u stavajicich zaméstnancii rozvijet a u novych vyhledavat.
Na druhé¢ strané je téz nutnd identifikace vSech pracovniki, ktefi prokazatelné firme jiz

nic nového nepfinesou a je tudiz lepsi se s nimi rozloucit.

Nové pozadované vlastnosti 1épe vyniknou, zkusime-li porovnat rozdily mezi

vlastnostmi a schopnostmi klasického manaZzera a leadera.

Manazer uvazuje ve vymezenych hranicich, vykonavéa stanovené ukoly, rozhoduje
direktivné a postupuje podle manualii a smérnic. Leader jde naopak za ramec svych
povinnosti, ma vizi, urcuje strategii, uvazuje dlouhodobé¢, ptedvidéd budouci, mé talent
moderatora a diplomata. Pracuje s nadhledem, je flexibilni, otevieny novému, ma

roNs

neformalni pfistup k lidem a podporuje participativni fizeni a rozhodovani.

Od leadera, ,,manazera budoucnosti, se tedy ocekava globalni mysleni, tymova
spoluprace a partnerstvi, predjiméni a sdileni zmény, podpora tvofivosti, inovativnosti
konstruktivnich vyzev, péfe o spokojenost zakaznika, dosahovani konkurencnich
vyhod, pozitivni komunikace, profesni zdatnost, sebereflexe, osobni rozvoj, sdilené

vedeni a sdileni firemnich hodnot.

Idedlnim zaméstnancem uZ neni ten, kdo dela véci spravné, ale ten, kdo dé€la
spravné véci. Neni to jiz pouhy vykonavatel piikazi, ale kreativni, napadity Clovek,
ktery dovede vyhledavat nové podnikatelské pfilezitosti a vyuZit je k prospéchu firmy
1 svému vlastnimu. Tento pfistup je vysledkem koucovani, tréninku podporujiciho

motivaci zameéstnance a jeho zainteresovanost na zmenach.

Nové pojeti vychdzi z nezaménitelné jedinecnosti kazdé lidské osobnosti, ktera,
ma-li se plné uplatnit a rozvinout, potfebuje diveru, podporu a motivaci, smétujici

k uspokojovani vyssich potieb ¢lovéka, zejména rozvoje vlastniho ega a seberealizace.
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UspéSna zména ve firm¢é vyzaduje hlubokou motivaci zaméstnanct, ktefi se
dokdzi ztotoznit se z4jmy firmy a rozvinout své nejlepSi schopnosti k dosazeni

spole¢ného uspéchu.

1.4 Ucici se organizace

Rada firem se z divodu konkurenceschopnosti snazi neustile zdokonalovat,
zlepSovat se, pfichdzet s novymi napady a feSenimi, vzdélavat své pracovniky. Proto se

V soucasné dob¢ mizeme setkavat s pojmem ,,ucici se organizace*.

Tento pojem neznamena nic jiného, nez ze se firma neustale zdokonaluje, hleda
nové cesty a feSeni, reaguje na nové situace, rozviji své pracovniky — zkratka se ,,uci.

Uceni a vzdélavani ve firmé je podporovano vlastniky, vedenim podniku a zamé&stnanci.

Je to podobné jako u jednotlived. Aby ¢lovék v dnes$ni dob& nasel uplatnéni
a zastal konkurenceschopny, musi se neustdle vzdélavat. Vzdélavani dospélych
zahrnuje jak vzdélavani vSeobecné, tak i vzdélavani profesni. Vzdélavani neni jen
nastrojem, ale je neoddélitelnou soucasti Zivota jedince a spolecnosti. Celozivotni
vzdélavani je otevieno vSem bez rozdilu v€ku, nadani ¢i spolecenského postaveni
a umoznuje co nejvetsi vyuziti lidského potencidlu. Jeho cilem je dosdhnout
zdokonaleni znalosti, dovednosti a odbornych ptedpokladi v ramci rekvalifikace,
specializacnich kurzl atd. V centru pozornosti konceptu celoZivotniho uceni je ucici se
jedinec a jeho potieby. Kazdy jedinec se mize svobodné rozhodnout, zda se bude dale

vzdé¢lavat a je téZz zodpovédny za svou vlastni vzdélavaci drahu.

V procesu vlastniho sebepoznani si Clovék uvédomuje, kym je a kam patfi.
V procesu sebehodnoceni si ujasiiuje, jaké jsou jeho piednosti, jaké zplsoby prace
a uceni mu vyhovuji. V procesu seberozvoje se pak rozhoduje, s kym, v jakém sméru,
s jakou intenzitou a jakym zplisobem bude ochoten a schopen sdilet svij osobni
a profesni rast, a jaké jsou jeho ptfedpoklady k uspe€Snému rozvoji jako jedince

1 tymového hrace.

Myslenka ucici se organizace je zvlasté v dob¢ soucasné hospodarské krize velmi
populérni a za poslednich 5 - 10 let zaznamenala velky celosvétovy rozvoj. Cela fada

velkych globalnich firem ma vypracovany komplexni vzdélavaci moduly, které se
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implementuji ve vSech slozkach a divizich podniku vSude tam, kde dana firma ptisobi.
Samoziejmé kazda firma mize k procesu vzdélavani pristupovat rozdilné, ale princip je

vétsinou velmi podobny.

Strategie ucici se organizace vychazi z orientace na predpokladané a ocekavané
podnikatelské vysledky. Jde o cilevédomé Ttsili sméfujici k navratnosti investic
vlozenych do rozvoje lidi a zahrnujici stanoveni osobnich cilli, plany osobniho rozvoje,

uceni, trénink, plan rozvoje kariéry, fizeni vykonu a rozvoj pozadovanych zpusobilosti.

1.4.1 Firemni kultura udici se organizace

Firemni kultura se v globadlni firm¢ odviji od spole¢né vize vrcholného
managementu podniku. Vize znamena néco, co by firma chtéla realizovat, k ¢emu chce
dospét, vede firmu k ur¢itému cili. Mnohdy se miize jednat o velky a naroény sen, ¢asto
i nesplnitelny, ktery v8ak pohani firmu k lep$im vykoniim a kvalitn¢j§im rozhodnutim.
Povzbuzuje zaméstnance, aby tahli vSichni za jeden provaz. Takovym muze byt tieba
sen spolecnosti Anheuser — Bush InBev' ,,0d nejvétsi (spolecnosti) k nejlepsic.
Management podniku rozhodne o vizi a ta je pak postupné prezentovana ostatnim

zameéstnancum.

Firma m3a také svou misi, tedy poslani, které je jejim diivodem existence a jeji
podstatou. Takova mise je vétSinou nadCasova — ,,Vytvaret trvalé vztahy se spotiebiteli

poskytovanim znacek a zazitkd, které lidi spojuji®.

Management podniku si nestanovi jen vizi, aniz by véd¢l, jak se k ni dobrat. Jsou
samoziejm¢ vypracovany i postupy, které ke splnéni tohoto snu vedou. Muzeme je

rozdélit do tfi slozek:
kultura - hodnoty, pfesvédéeni, metody a zasady fizeni,
hodnoty - jsou zakladnimi kameny kultury, definujici, kdo jsme a jak jedname,

kompetence - pienaseji hodnoty do chovani pracovnikd.

! Anheuser — Bush InBev - jedna z péti TOP svétovych FMCG spolecnosti, ptisobici ve 30 zemich svéta
a zaroven jednicka nebo dvojka na trzich ve vice jak 20 zemich. Vlastnik spole¢nosti Pivovary

Staropramen, a.s.
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1.4.2 Hodnoty

Jednim z faktorti ovliviiyjicim chovani pracovniki jsou firemni hodnoty. Hodnoty
byvaji dlouhodobé¢jsi a dodavaji smysl tomu, co je spravné a co ne, co dobré a co
Spatné. Vyvijeji se v Case a mohou byt spojeny se spoleCenskymi faktory. Organizace se
zajimaji o individualni a kolektivni hodnoty, velky vyznam ma piedevsim otazka etiky.
Anheuser — Bush InBev si velmi dobfe uvédomuje svou pozici na trhu, coz je pro ni
zéavazek, aby pokracovala v hledani cest, jak minimalizovat dopad na zivotni prostredi,
podporovala zodpovédné piti alkoholu? a zodpovédné naslouchala obganim
v komunitach, ve kterych operuje. Za své hodnoty prohlasila po fazi v srpnu 2008

nasledujici:

Spotiebitelé jsou na prvnim misté,

rozhodujici jsou nasi lidé,

ukazujeme jinym cestu,
e uvadime véci do pohybu.

Hlavni silou spole¢nosti Anheuser — Bush InBev jsou lidé. Panuje velka davéra
v silu firemnich zaméstnanct. Firma ziskdvd a udrzuje si ty nejleps$i, talentované
a odhodlané zaméstnance na kazdém stupni organizace, ktefi tahnou za jeden provaz —
uci se od ostatnich, respektuji se a tvrdou praci buduji velkou spole¢nost. Firma
investuje do jejich rozvoje, podporuje soustavné vzdélavani a odménuje uspéch. Kli¢em

k uspéchu v dlouhodobych cilech je silné vedeni.

Oblasti, vnichz mohou byt hodnoty vyjadieny, jsou nasledujici: péce
o pracovniky, péce o zakazniky, stejnd ptilezitost, tymova prace, socialni odpovédnost,
soutézivost, podnikavost, spravedlnost, dokonalost, vykonnost, rist, inovace, kvalita,

produktivita, priority mezi potfebami lidi a organizace.

2 Spoletnost Pivovary Staropramen piipravila na konci roku 2009 ve spolupraci s Asociaci hoteli
a restauraci CR a Policii CR druhy roénik kampané ,Nech ty klicky v kapse, ktera pfipomina Fidi¢tim,
aby po poziti alkoholického napoje nesedali za volant. Spole¢nost Pivovary Staropramen chce jako
zodpovédny vyrobce upozoriiovat na rizika plynouci z nadmérné ¢i nezodpovédné konzumace

alkoholickych napojii.
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1.4.3 Kompetence

Kompetence vlastné vypovidaji o tom, jak se firma chova. Termin kompetence
muze byt chdpan jako synonymum pro moznost se vyjadfit k ur¢itému problému nebo
jako pravomoc ¢i opravnéni o néfem rozhodnout. S opravnénim rozhodovat se

samoziejme poji také odpoveédnost za vysledek rozhodovaciho procesu.

Existuje vSak jesté jedno vysvétleni pojmu ,.kompetence®, které se do povédomi
dostalo az v posledni dobé. Kompetence je soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti,
metod a postupti, ale také i postojii, které jednotlivec vyuziva k uspéSnému feSeni
nejraznéjSich ukola a zivotnich situaci a jeZ mu umoziuji osobni rozvoj a naplnéni jeho

zivotnich aspiraci ve vSech oblastech zivota (Veteska, 2008, s. 25).

Jiz zminovany cyklus celozivotniho uceni je tedy kontinualné probihajici proces
1 fizeni podle kompetenci. Kompetentnim je jedinec, ktery dokaze ve svém Zivoté
uspésné rozvijet a uplatnit sviyj lidsky potencial, tedy své schopnosti, znalosti,

dovednosti, zkuSenosti a motivaci.

J4

Kompetence 1ze formovat prostfednictvim praxe a profesniho vzdélavani. Klicové
kompetence jsou vyjimecnym a jedine¢nym zdrojem organizace a jednotlivei, ktefi jimi
disponuji. Tyto kompetence jsou pak hlavnimi hodnotami z hlediska tvotivosti, zdroji

a také hlavnim ¢initelem, jak uspét v konkurenci.

Klicovou kompetenci se rozumi specificky strukturovany a v praxi efektivné
pouzivany soubor znalosti, dovednosti a pracovnich navykt. Jedna se také 0 projevy

postojl a dalSich motivll v chovéni pracovniki.

1.5 ManaZerské kompetence

Pojem kompetence se neustale vyviji a v soucasné dob¢ se mizeme setkavat noveé
S pojmem ,,manazerské kompetence“. Tyto kompetence tvoii nejen funk¢éni zpusobilost
manazera, ale také proménlivé a vyvijejici se podminky vnitiniho 1 vné&jSiho
ekonomicky-socialniho prostfedi. Kompetenci manazera se rozumi jeho schopnost

uspésné vykonavat néjakou funkei nebo soubor funkci.
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Vyvoj manazerskych kompetenci se v poslednich letech ubira k univerzalni skale
dovednosti. Manazerské kompetence nemaji hranice, patfi sem napi. dovednost
pracovat s informacemi, time management, projektové fizeni, knowledge management,
leadership, odborné znalosti, schopnost analyzovat rizika a také dobie zvladnuty cizi

jazyk.
Manazerské kompetence mizeme delit na nékolik slozek:
e znalosti — ziskané informace o urcitych jevech,

e povahové rysy jednotlivce — jsou nezbytné pro vykonavani urcitého druhu

prace, jsou urcujici pro reakci manazera na urc¢itou udalost,

e postoje — spocivaji v zaujimani stanovisek k riznym otazkam; hodnoty

a Z nich vychazejici postoje se formuji po cely Zivot,

e dovednosti — je to schopnost délat urCité véci, vyuzivat své znalosti,

osobni piedpoklady, odborné dovednosti,
e zkuSenosti,

e kompetence technické — znalosti a talent, které se tykaji technologickych,

informacnich, ekonomickych a finanénich aspektl prace,

e schopnost jednani s lidmi — jedna se o oblast chovani a vystupovani,

komunikativnost, asertivitu.

1.5.1 Firemni Kkultura a Fizeni lidskych zdroji

Kazda velkd firma ma své personalni oddé€leni, které se zabyva fizenim lidskych
zdroji. Celé pojeti fizeni lidskych zdroji samoziejmé vychazi ze strategie firmy
a firemni kultury. Diiraz je kladen pfedevS§im na fizeni, mezilidské vztahy, motivacni

systém, rozvoj personalu a vzdelavaci systém podniku.

Persondlni oddéleni zjiStuje potteby jednotlivych oddéleni ve firmé

a spolupracuje pi1 vybéru vhodnych novych pracovniki. Podstatné je si hned na zacatku
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ujasnit, jakého pracovnika hledat, s jakymi vlastnostmi a znalostmi, charakteristickymi
rysy. Je dilezité si uvédomit, zda pracovnik spliiuje nase piedstavy, zda zapadne
do kolektivu a pIn¢ se vném adaptuje ¢i zda se ztotozni s kulturou firmy. Proto
u pohovort byva vzdy pfitomen pracovnik persondlniho oddéleni, ktery by mél byt
zarukou, ze se vybere opravdu vhodny kandidat. Vybérova fizeni na vedouci pozice

mohou mit i nékolik kol, mnohdy byva i pohovor s firemnim psychologem.

Dba se na to, aby pracovnik — manazer byl schopny, ochotny se ucit a vzd¢lavat,
byl pfistupny zméndm, ochoten vytvaret idealy, cile a hodnoty, nebal se svych

rozhodnuti a byl schopen motivovat své podiizené.

Nekteré firmy spolupracuji s predem vytypovanymi studenty a absolventy
vysokych skol, které zvou na rizné staze ve firmé a pro néz jsou pak pfipraveny rizné
tréninkové programy. Konkrétné ve firm¢é Pivovary Staropramen, a.s. se jedna
0 tzv. Global Trainee Program®. Velkd pozornost je soustfedéna na spolupraci se
studenty. Pivovary Staropramen se snazi rozvijet spolupraci v ramci riznych kurzi
a setkéni, pfednasek na stfednich i1 vysokych Skolach a nabizi studentim také moznost

odbornych stazi.

Takovyto ,trainee” pak absolvuje ,kolecko™ po firm¢ a rtznych odd¢lenich,
aby poznal zevrubné chod podniku. VétSinou ma dopiedu stanoven ukol (projekt),
na kterém pracuje, a ktery ma pfispét ke zlepSeni fungovéani firmy. Trainee je
systematicky pfipravovan na vedouci pozici v odd€leni, kterd mu bude nejvice

vyhovovat, coz se ukaze pravé béhem tohoto ,,trainee* programu.

1.5.2 Rizeni podle kompetenci

Rizeni lidskych zdrojii podle kompetenci je v souc¢asné dobé€ velmi popularni a je
povazZovano za nejprogresivnéjSi systém persondlni prace v organizacich. Podileji se
na ném v rizné mife vSichni ¢lenové organizace, tj. zaméstnanci a fidici pracovnici,

manazeti firem, Skolitel¢ a externi pracovnici.

Systém fizeni lidskych zdroji sdruzuje strategické personalni procesy do jednoho

celku, jehoz zakladnim prvkem je pravé soustava kompetenci. Jedna se o profesni

® Global Trainee Program - p¥ipravny a rozvojovy program pro studenty a absolventy vysokych skol
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kompetence, které byly vedenim firmy oznaceny za klicové. Jsou do urcité miry sdilené

vSemi ¢leny organizace a jsou podstatné pro uspéch spole¢nosti.

Z hlediska fizeni lidskych zdroji se jednd o komplexni, dikladné propracovany
modul, ktery tvoii nékolik strategickych personalnich procesti. Tyto procesy popsal
M. Armstrong ve své knize Rizeni lidskych zdrojii, a V podstaté se shoduji
I S mnohaletou zkuSenosti velkych nadnarodnich organizaci. Jedna se o nasledujici

procesy:
e ziskévani a vybér pracovnikii,
e vzdélavani a rozvoj pracovnikd,
e hodnoceni pracovnikd,
e odménovani pracovniki.

Vyse uvedené procesy vytvareji systém persondlni prace a maji jeden zékladni cil
— ziskat pro organizaci, rozvinout a udrzet v ni vysoce motivovang, loajalni, angazované
a odborné zdatné, kompetentni pracovniky, a soucasné s tim témto lidem poskytnout
ptilezitost k dalSimu rozvoji jejich kompetenci a nasledné adekvatné zhodnotit a ocenit
jejich pfinos pro organizaci. Takovéto strategické fizeni lidskych zdroji je vrcholnym

nastrojem manazerské personalistiky.

1.6 Podnikové vzdélavani

Vzdélavani je planovitd Cinnost, ktera ma jednotlivci nebo skupiné vzdélavanych
pomoci dosahnout pozadované zpisobilosti, naucit se d€lat ,,spravné véci spravné*

a vyuzivat osvojenych znalosti a dovednosti v praxi.

Rozvoj je komplexem aktivit zaméfenych na zvySovani osobniho potencialu
jedince. M¢l by predstavovat trvaly proces probihajici po cely aktivni Zivot ¢lovéka

zahrnujici pribéZzné vzdélavani, rist a zmény.

Vzdélavani a rozvoj umoziuje Siroka Skéala vzdélavacich Cinnosti. Vyuziva se

Skoleni (napf. kurzy), mezi nové¢jsi formy patii on-line kurzy (napf. uceni s vyuZzitim
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vypocetni techniky), Skoleni na pracovisti (koucing, instruktdze), samostatné fizené

uceni (Cetba, projektové prace) a dalsi moznosti (napt. stdze, praxe).

Mezi vzdélavanim a rozvojem neni uréena jasna hranice. Za urcujici hledisko
muzeme povazovat miru, v jaké si je objekt u¢eni védom vlastni odpoveédnosti za svij

rozvoj.

K rozvoji potiebnych schopnosti zaméstnancti podniku pfispivaji vychova
a vzdélavani. Proces vychovy a proces vzd€lavani spolu izce souvisi a navzajem se
ovlivituji. Vychovu chapeme jako proces vytvaireni osobnosti Cloveéka. Vzdélavani

predstavuje formu dotvafeni a rozvoje osobnosti.

Vychovou rozumime proces tvorby vzdélavacich navyki a schopnosti prevadét
ziskané poznatky do pozadované normy chovéni, tedy schopnosti odevzdavat
¢i vyuzivat ziskané poznatky pfi realizaci zdmérii a cili, at uz vlastnich nebo

podnikovych.

Vychova a vzdélavani jsou vyznamnou slozkou cinnosti personalniho
managementu podniku. Je to prostiedek sladéni ménicich se narokd na pracovni
¢innosti, kvalifikaci a chovani zaméstnanci s cilem efektivné dosdhnout cila

vytyCenych strategii podniku. Soucasné¢ jde o prosttedek k dosazeni vysSiho stupné

uspokojeni pracovniki pti vykonu jejich ¢innosti (schopnosti, dosahovani vykonu).

Neustalé vzdélavani je nezbytné zejména kvili rychlym zméndm na trzich
zpusobenych globaliza¢nimi tlaky a s tim souvisejici vznik novych oblasti podnikani
vyzadujicich nové védomosti a dovednosti personalu, rozvojem novych technologii

a novych pracovnich pfileZitosti.

1.6.1 Charakteristika podnikového vzdélavani

Podnikové vzdélavani zaméstnancii se zaméfuje na formovéani pracovnich
schopnosti véetné socialnich vlastnosti potiebnych pifi vytvafeni pozitivnich
mezilidskych vztah osob, které jsou v podniku Vv pracovnim pomeéru. Podnik tim,
ze organizuje a podporuje vzdélavani svych pracovnikili, dava najevo, Ze si vazi svych
zamé¢stnancl. Na svoje naklady umoziuje zaméstnancim zvySovat jejich

konkurenceschopnost na trhu prace. Podporou rozvoje svych zaméstnancl piispiva
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ke zkvalitnéni a zvysSeni efektivity vnitinich procest a k rozvoji podniku.

Vzdélavani realizované v podnicich tvofi vyznamnou soucést celozivotniho
vzdélavani. Jako soucést celozivotniho vzdélavani se rozumi vzd€lavani formdlni
(realizované v ramci Skolské soustavy), neformalni (realizované v pribéhu zaméstnani)

a informalni, které tvofi pfirozenou soucast kazdodenniho Zivota.

Aby vzdélavani bylo efektivni a zarucilo podniku névratnost vlozenych
prostiedkli, musi byt systematické a musi vychazet z podnikové strategie. Vyzaduje to
spolupraci vice oddé€leni v podniku, i spolupraci internich a externich odbornikl

a vzdélavacich instituci.

Zakladnim tkolem systému podnikového vzdélavani je umoznit zaméstnancim
podniku neustale rozSifovat a inovovat rozsah a strukturu teoretickych poznatkd,
ziskavat specifické dovednosti pro praci na konkrétnim pracovnim misté a vytvaret

podminky pro realizaci planti osobniho rozvoje pracovnikd.

Hlavnim cilem systému podnikového vzdélavani je pfipravit zaméstnance
podniku tak, aby se zvySila jejich efektivita a vykonnost, ¢imz se zvysi
konkurenceschopnost, prosperita podniku a mira napliiovani cilti podnikové strategie.
Dalsim cilem podnikového vzdélavani je také wvytvareni podminek vhodnych

pro seberealizaci zaméstnancu.

Systematické vzd€lavani zaméstnanci pak pifindsi fadu vyhod jak
pro zaméstnance, tak i pro podnik (Vodak, Kucharéikova, 2007). Neustale zlepsuje
kvalifikaci, znalosti a dovednosti i osobnost zaméstnancti, dodava odborné pripravené
pracovniky, aniz by je podnik musel slozit¢ vyhledavat na pracovnim trhu. Pribézné
formuje pracovni schopnosti zaméstnanci podle specifickych pozadavkt podniku a je
jednim z nejefektivngjSich zplisobli hleddni a nalézani wvnitinich zdroj k pokryti
potieby zaméstnancll. Vzdélavani zaméstnancii piispivd ke zlepSovani pracovniho
vykonu a produktivity prace vyraznéji nez jiny zpusob vzdélavani. Primérné naklady
na vzdélavani pracovnikil byvaji niZ8i nez pfi jinych zptsobech vzdélavani. UmoZiuje
neustalé zdokonalovani vzdélavacich procesti, realizaci moderni koncepce fizeni
pracovni vykonnosti a ulehcuje hledani cest vedoucich ke zlepSeni pracovniho vykonu
jednotlivych zaméstnancl. ZlepSuje vztah zaméstnancli k podniku a zvySuje jejich

motivaci. Zvysuje atraktivitu podniku na trhu prace a ulehCuje ziskavani a stabilizaci
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zamé&stnancl, pfispiva kurychleni persondlniho a socialniho rozvoje zaméstnanct
a zvySuje jejich Sance na funkcni a platovy postup. Rovnéz prispiva ke zlepSovani

pracovnich 1 mezilidskych vztaht.
Vzdélavani dospelych v organizacich se zpravidla zamétuje na:
e zlepSovani pracovniho vykonu,
e uplatiovani zakonti, pravidel a postuptl,
e poveédomi o SirSim kontextu,

e rozvoj potencidlu véetn¢ kariérniho rozvoje a ptipravy lidi na zvladnuti

budoucich problém1,
e iniciovani a zvladani zmén,
e fizeni vztahd (napf. tymova prace, péce o zakazniky),

e odborné¢ dovednosti (finance, personalistika) sméfujici k ziskani C¢i

prohlubovéani kvalifikace.

1.6.2 Faze podnikového vzdélavani

Podnikové vzdélavani miiZze byt realizovano prostfednictvim internich odbornikd,
vlastnim vzdélavacim Skolicim centrem nebo externi instituci. Podnikové vzdélavani

predstavuje dlouhodoby proces, ktery je tvofen ¢tyimi fazemi:
a) identifikace potieb a definovani cilt vzdélavani,
b) planovani vzdélavani,
C) realizace vzdélavani,
d) hodnoceni vysledku vzdélavani.

Analyza potieb vzdélavani spociva ve shromazd’ovani informaci o souasném

stavu znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikli, o vykonnosti jednotlivcl, tymu
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a podniku, a v porovnani zjisténych udaji s pozadovanou urovni. Identifikace potieb
dava podniku odpovéd’ na tfadu otazek. Vysledkem takovéto analyzy je zjisténi mezer
ve vykonnosti, které je potfeba eliminovat, se zaméfenim na takové, které je mozné

odstranit vzdélavanim.

Pfi identifikaci potfeb se porovnavaji dvé urovné vykonnosti — standardni
(pozadovana, optimalni) a souCasnd (existujici, realnd). Rozdil mezi témito tirovnémi
predstavuje tzv. vykonnostni mezeru (Vodak, Kucharéikova, 2007, s. 69). Vykon je
mozno posoudit, je-li kdispozici urCitda porovnavaci uroven, nebo-li standard.
Vzdélavacim standardem je schopnost, kterou pracovnik ziskd v pritbéhu procesu
podnikového vzdélavani. Vykonnostni standard poskytuje informace o tom, co

zaméstnanec dokaze vykonat za normalnich (standardnich) pracovnich podminek.

Analyza potfeb se musi zabyvat i problémy organiza¢nimi ¢i procesnimi, které
nejsou vzdélavanim fesitelné, a poukazat na jejich vztah K problémtim v dosahovani cilt

podniku.
Proces identifikace vzdélavacich potieb probiha ve tiech etapach.

V prvni etapé je realizovdna analyza podnikovych cild. Ma-li byt vzdélavani
efektivni a uspesné, musi vychazet z celkové strategie podniku a musi byt podpoieno
ze strany managementu. Dulezité je zajistit, aby vSichni zaméstnanci znali strategii
firmy a ztotoznili se s ni. Ukolem této analyzy je zjisténi rozdilli mezi pozadovanou
a dosahovanou vykonnosti a vyjadieni skute¢nosti, zda a jakym zplsobem lze zmensSit

tuto vykonnostni mezeru za pomoci vzdélavani.

Ve druhé etap¢ se analyzuji ukoly, znalosti, schopnosti a dovednosti zamé&stnanct.
Udaje pro analyzu se mohou ziskat z popisti, specifikaci a kvalifikaénich charakteristik
pracovnich mist — tzv. job description. Ziskané udaje se porovnaji se skute¢nym stavem
schopnosti pracovnikil, zjistuje se styl vedeni manazerti na vSech Urovnich, kultura

pracovnich vztahii atd. Vysledkem je informace o potencialni potfebé vzdélavani.

Tteti etapa je zaméfena na analyzu osob, kdy jsou individudlni charakteristiky
zaméstnancll porovnany s pozadavky podniku. Udaje je mozné ziskat ze zaznami
o hodnoceni pracovnika, o jeho vzdélani, kvalifikaci, absolvovani vzdélavacich

program, tréninkil apod.
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Informace o podstaté ¢innosti pracovniho mista a dosahované urovné vykonnosti
muzeme ziskat za pomoci riznych metod, jakymi jsou napft. strukturovany rozhovor,
skupinova diskuse, dotaznik, participace nebo pozorovani. Z pohledu uspésnosti
procesu identifikace vzdélavacich potieb je dilezit¢é mnozstvi a vypovidajici hodnota
informaci o podniku, jeho Cinnostech a lidech. Pro ziskdvani udaji se pouziva také
studium a zpracovani internich dokumentd podniku, SWOT analyza®, workshopy
S managementem a zaméstnanci, sledovani pracovniho vykonu, testy schopnosti, ale
také hodnoceni vykonu a sebehodnoceni. V praxi je nutné pouzit kombinaci technik

vhodnych pro danou situaci v podniku.

Cilem procesu analyzy udaji je nalezeni problému ve vykonnosti prostiednictvim
ptiznaki, jimiz se projevuji, a stanoveni jejich pfic¢in. Vykonnost podniku 1 jednotlivce
je ovlivnéna vnitinim prostiedim a kulturou podniku, jeho okolim, motivaci a chovanim
pracovnikd. V procesu analyzy udaji je nutné tyto zmény ve vykonnosti odhalit

a specifikovat.

Vysledkem procesu analyzy a identifikace je seznam vzdé€lavacich potieb
zaméstnancll a navrh vzdéldvaciho programu. Jde v podstaté¢ o urceni, kdo a proc

pottebuje vzdélavani.

ZkuSenosti potvrzuji, ze dobfe pfipravena a realizovand identifikace a analyza
vzdélavacich potfeb umoziuje lepsi investovani do rozvoje lidského kapitalu

a efektivné podporuje zvySovani vykonnosti jednotliveil, tymt a celého podniku.

Na zédkladé identifikace potteb vzdélavani vznikl vypracovany navrh
vzdélavaciho programu (planu, projektu), coz ptredstavuje proces piipravy ucebnich
osnov a materiali splitujicich poZadavky vzdélavani a rozvoje. Proces tvorby planti se

sklada z nasledujicich fazi:

Pripravna faze zahrnuje specifikaci potieb, analyzu ucastnikli a stanoveni cilt

vzdélavaciho projektu. Cile slouzi jako méfitko dosahovanych vysledkd.

Realizacni faze predstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho

* SWOT analyza je metoda, pomoci které je mozno identifikovat silné (ang. Strengths) a slabé
(ang. Weaknesses) stranky, pfilezitosti (ang. Opportunities) a hrozby (ang. Threats), spojené s urcitym

projektem, typem podnikéni, podnikatelskym zdmerem, politikou (ve smyslu opatieni) apod.
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projektu, vlastni realizaci formou ukoli a stanoveni pofadi témat. Jde tedy o urceni
zpusobu, jimz bude vzdélavani probihat. Na pocatku této faze jsou stanoveny vhodné
techniky vzdélavani a rozvoje. Pii volbé téchto technik je tfeba vzit v ivahu lidsky
faktor (intelektualni schopnosti, zafazeni U¢astnikii na riznych urovnich v podniku),

pocet ucastniku, priority podniku a podminky podniku pfi uvoliiovani zaméstnanci.

Faze zdokonalovani je Casti procesu, kde jde o pribézné hodnoceni jednotlivych

etap vzdelavaciho programu vzhledem ke stanovenym cilim.

Vzdélavaci plan by mél obsahovat, jaka témata vzdélavani je tieba zajistit, jaka
bude cilova skupina ucastnikid, jakymi metodami a technikami se bude vzdélavani
realizovat, ktera vzdélavaci instituce bude zvolena a v jakém ¢asovém obdobi a kde se
vzdélavani uskute¢ni. RovnéZ musi byt stanoveno, jakym zpisobem bude provedeno
pribézné¢ a zavérecné hodnoceni vzd€lavacich aktivit a celého vzdé€lavaciho planu

a jaké budou naklady na vzd¢lavani.

Po skonceni planovaci faze a dalSich ptipravnych praci je mozné zacit s realizaci
vzdélavacich aktivit v souladu s planem podnikového vzd€lavani. Faze realizace se

sklada z nékolika prvkl — cil, program, motivace, metody, ucastnici a lektofi.

Ve vzdélavacim procesu piedstavuji cile determinujici proménné, které vyjadiuji,
co je tieba ucastniky naucit, jaké védomosti a dovednosti by si méli osvojit, ptipadné
na jaké urovni. Urcuji, k ¢emu ma urcitd vzdélavaci a rozvojova aktivita sméfovat.

Hlavni vzdélavaci cil se uskuteciiuje prostiednictvim dil¢ich vzdélavacich cila.

Vzdélavaci cile by mély byt SMART, tj. specifické, méfitelné, aktivizujici,
realistické a terminované. M¢ly by tedy byt specifikované vzhledem k vymezenym
potiebam, vychazet z poZzadovanych vykonovych standardi na daném pracovisti. Mély

by vyjadiovat, za jakych podminek a kdy je 1ze vyhodnocovat.
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Obr. €. 2: Vzdélavaci cile - systém SMART

Systém SMART

Z cile je jasné patrné - kdo, kde, kdy a jak. Ma

pecific stanovenu jasnou vypoéetni metodu.

Existuje spolehlivy systém nebo objektivni zdroj,

easurable ktery zhodnoti, zda bylo dosaZeno cile.

Cile lze dosahnout s rozumnym nasazenim a

chievable usilim. Cil je kaskadové rozloZen z vyssich pater.

Tento cil pfispivé k firemnim vysledkim. Lidég,

elevant jimZ byl zaddn, mohou situaci skutecné ovlivnit.

Je jasné stanoven termin dokonceni ukolu,

Ljiime Based pfipadné jeho zacatek.

Zdroj: InBev

Aby efektivni vzdélavani vedlo k tomu, Ze se i€astnici skute¢né néco nauci, musi
byt stanoven program vzdélavaci akce, ktery obsahuje Casovy harmonogram, obsah,

pouzité metody a pomicky.

Jsou-li ucastnikiim jasné cile pro danou vzdélavaci akci, je tieba také piihlédnout
K osobni motivaci ucastnika k uceni. Motivace K uceni, ochota zdokonalit znalosti,

schopnosti a dovednosti ve velké mife ovliviiuje efektivitu vzdélavani.

Jestlize ucastnici o¢ekavaji piinos realizace vzdélavaciho programu, je potieba se
zabyvat problematikou motivace a stimulace. Motiv piedstavuje vnitini pohnutku
zpusobujici zménu chovani ¢lovéka a smétujici k uspokojeni potieb. Stimulovani je pak
proces navozovani motivace za pomoci vngjSich podnétl. Mé-1i byt motivace uspésna,

musi byt dosaZeno shody ndzori manaZera a zamé&stnance.

Klicovym prvkem podnikového vzdélavani jsou sami ucastnici. Motivaéni
piipravenost uc€astnikit vzdélavani zavisi také na emociondlnim rozpolozeni, kulturnim
a vzdélanostnim zazemi. Aktudlni stav a dispozice ucastnika maji vliv na to, jaky bude

jeho pfistup k uceni.
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Po stanoveni cili, jichz chce podnik diky systému vzdélavani dosédhnout, je tieba
k jejich naplnéni zvolit vhodnou metodu. Vhodna metoda zavisi na okolnostech
vztahujicich se k podniku, k jednotlivcim a k u¢ebnim cilim. Je determinovan riznymi
faktory, napt. pocet a v€ék ucastnikii, jejich soucasnd a pozadovana troven védomosti

a dovednosti.

Vyhodnoceni vysledki vzdélavani je posledni a velmi dulezitou soucasti
vzdélavaciho procesu vymezeného podnikem. Jednd se vlastn€é o ziskani informaci
o ucincich vzdélavaciho programu. Je to komplexni proces pokousejici se méfit celkovy

pfinos a néklady.

Samotné vyhodnocovani mize mit pozitiva, ale mohou se objevit i negativa. Jako
nevyhoda vyhodnocovani miize byt, Ze je narocné na ziskavani potiebnych informaci,
pficemz vysledky jsou posuzovany subjektivné. Je narocné na Cas, Usili a vynaloZené

finan¢ni prostiedky.

K vyhoddm mizeme naopak fadit to, Ze umoziiuje soustiedit pozornost na lidské
zdroje, prispiva k efektivité¢ podnikéni a podporuje tésnéjsi vazbu mezi cili vzdélavani

a podnikatelskymi cili podniku.

Jednim =z dulezitych ptredpokladi uspésnosti faze vzdélavaciho procesu je
planovéani vyhodnocovani uz v dob¢ stanovovani cilli. Mélo by se stat soucasti prvni

faze vzdélavaciho procesu.
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2. Manazerské vzdélavani ve firmé Staropramen

V praktické ¢asti diplomové prace bude piedstaven a zpracovan vyzkum, ktery je
tematicky rozdé€len na dv¢ ¢asti. Prvni ¢ast je zaméfena na blizsi piedstaveni spolecnosti
Pivovary Staropramen, a.s. a jeji vzdélavaci modul, pravidelné hodnoceni kompetenci
a rozvoj pracovnikl véetné rozebrani jednotlivych nastroji, které pro tyto tcely firma

pouziva.

Ve druhé casti je popsan vlastni vyzkum, jehoz cilem je prokazat, ze podnikové
vzdélavani je jednou ze zékladnich slozek firemni kultury a také, ze firemni kultura
znaén¢ ovliviluje vzdélavaci a vyukové metody uzivané pro rozvoj vlastnich
zamg&stnancl. Po urCité Casové obdobi (9 mésici) byli jednotlivi ucastnici vzdélavaciho
modulu sledovani a bylo vyhodnoceno, jak vnitropodnikové vzdélavani ovlivnilo jejich
profesni rist. Soucasti vyzkumu je dotaznik, jehoz respondenty bylo 85 tucastniki

manazerského vzdélavaciho modulu. Dotaznik byl samoziejmé anonymni.

2.1 Firemni kultura spole¢nosti Pivovary Staropramen

Spolecnost Pivovary Staropramen je s 15,6 % podilem na trhu druhym nejvétSim
producentem piva v Ceské republice a druhym nejvétsim Eeskym exportérem piva.
Znacka Staropramen se vyvazi do 32 zemi svéta. Hlavnim cilem spole¢nosti Pivovary
Staropramen je ziistat ziskovou spolecnosti a dale zvySovat sviij podil na trhu, nabizet
svym zakaznikim a spotfebitelim u nas i v zahranici pivo vysoké kvality a kompletni

sluzby.

Pivovary Staropramen jsou soudasti spolenosti Anheuser-Busch InBev®, predni
globalni svétové pivovarské skupin, kterd vznikla v listopadu 2008 spojenim spolecnosti
InBev a Anheuser-Busch. V soucasné dobé zaméstnava pres 120 tisic zaméstnanct

ve vice neZ 30 zemich svéta. Anheuser-Busch InBev zaujima prvni nebo druhou pozici

® B&hem zpracovéni této diplomové prace dolo v listopadu 2009 k prodeji Pivovarii Staropramen, a.s.
spole¢nosti CVC Capital Partners. Soucasti prodeje byly spole¢nosti v Bosné a Hercegoving, Bulharsku,
Chorvatsku, Ceské republice, Mad’arsku, Cerné Hofe, Rumunsku, Srbsku a Slovensku, které budou ¢leny

nove vzniklé skupiny StarBev se sidlem v Praze.
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na dvaceti klicovych trzich, coz je vice nez jakékoliv jind pivovarnickd spolecnost.

Ve svém portfoliu ma ptes 200 pivnich znacek.

V soucasné dobé spolecnost Pivovary Staropramen provozuje dva pivovary -
smichovsky pivovar Staropramen a ostravsky pivovar Ostravar. Portfolio tvoii
celostatni znacky Staropramen a Branik, regiondlni znaCky Ostravar, M¢Stan
a Vratislav, Sirokou skalu znacek dopliuji originalni sametovy Velvet a tajemny Kelt.
Mezi nejvyznamnéjsi pivni specidly patii belgicky lezak Stella Artois, Hoegaarden

¢i Leffe nebo globalni znacky Budweiser a Beck’s.

Obr. ¢. 3: Logo spolecnosti Anheuser-Busch InBev a Pivovary Staropramen

\

-
ABInBev

Zdroj: Pivovary Staropramen, a.s.

»Nasim InBev snem je byt nejlepsi, nejziskovéjsi pivovarnickou spolecnosti
na svété. Nasi lidé, sdilejici naSi jedine¢nou firemni kulturu, jsou nasi konkuren¢ni

vyhodou a umoznuji ndm realizovat nas sen.*
Carlos Brito

Chief Executive Officer Anheuser Busch - InBev

Kultura spolecnosti Pivovary Staropramen, a.s. je tvofena dvéma zakladnimi
pilifi, kterymi jsou mise a vize:
o mise - ,Vytvaret trvalé vztahy se spotiebiteli poskytovanim znacek
a zazitka, které lidi sblizuji®.

o Vize - ,Nas sen je stat se nejlepSi pivovarnickou spole¢nosti v lepSim

{13

svete“,
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Obr. ¢. 4: Ukazka firemni kultury Anheuser Busch - InBev

MISE je nadéasova. Je divodem nadi existence.

VIZE nas vede Kk cili. K naSemu narofnému, ale
dosaZitelnému snu.

KULTURA, to jsou hodnoty, pfesvédieni, metody
a zasady fizeni.

HoDMOTY jsou zakladnimi kameny firemni kuttury,
definujici, kdo jsme a jak jedname.

KOMPETENCE pienaseji hodnoty do nadeho
chovani.

Zdroj: Pivovary Staropramen, a.s.

Ve spole¢nosti Pivovary Staropramen (resp. Anheuser Busch — InBev) je kultura
nécim, na ¢em si vSichni zaméstnanci i ¢lenové nejvyssiho vedeni velmi zakladaji, s ¢im
se ztotoznuji, Cemu vEri a co je povzbuzuje ke stale vétsim a efektivnéj$im vykontim. Je
to néco, podle ¢eho se vSe fidi, je to zpusob, jak se véci de€laji. Kulturu kazdé
spole¢nosti tvoti vzdy jeji lidé, to jaci jsou a jak se chovaji. Soulad s kulturou
spoleCnosti Pivovary Staropramen je kliCovy pro spravnou volbu téch nejlepSich

zaméstnancu.

Kulturu spolecnosti Pivovary Staropramen lze obecné popsat tzv. 10 principy,
které tvofi tii dilezité stavebni kameny - SEN, LIDE a KULTURA, a 6 kli¢ovymi

kompetencemi.

Kompetence je soubor dovednosti, postoju, typti chovani a schopnosti. Soubor
kompetenci slouzi k hodnoceni a sméfovani profili zaméstnanct tak, aby se nachazeli
v souladu s cili a hodnotami spole¢nosti. Kompetence popisuji oblasti, které jsou velice

dilezité a na kterych u zaméstnancti zalezi.
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Spolec¢nost Pivovary Staropramen, a.s. definovala Sest zdkladnich kompetenci:
o Jsme nejvetsi a davame si proto velké motivujici vyzvy,
o rozvijime nejlepsi zaméstnance & tymy,
o mame vliv & motivujeme,
o jedname s disciplinou,
o jedname jako vlastnici,
o jdeme ptikladem.

Pro zajimavost uvadim 1 10 principli spolecnosti Pivovary Staropramen, které jsou

™o

rozdéleny do 3 piliit:
Sen ,,DREAM®

o ,,Velky a naro¢ny sen nas vSechny povzbuzuje, abychom tihli za jeden

provaz*.
Lidé ,,PEOPLE*

o ,,Skvéli lidé, kterym je umoznéno rozvijet se zpusobem odpovidajicim
jejich talentu a ktefi jsou adekvatné odménovani, jsou nejvétsi devizou

nasi spolecnosti®.

o ,Jako manaZefi si vybirdme do svého tymu lidi, ktefi budou pfi spravném
vedeni, se spravnymi cili a pfi nas$i podpofe jednoho dne lepsi nez my

sami‘.
Kultura ,,CULTURE*“

o ,,Nikdy nejsme naprosto spokojeni se svymi vysledky, a to nam pomaha

udrzet si naskok a trvalou konkurenéni vyhodu®.

o ,Zaméfujeme se na vysledky, coZ ndm umoznuje vénovat ¢as a energii
tém vécem, které jsou klicové pro nas tspéch v podnikani. Vime, Ze neni

mozné byt nejlepsi ve vsem®.
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o ,VSe, co ve firm¢ délame, ma svého vlastnika se zodpovédnosti
a odpovidajicimi pravomocemi. Diskuse nad problémem je dulezita, ale

vlastnik nakonec vzdy a v€as musi udélat kone¢né rozhodnuti®.

o ,Zdravy selsky rozum a jednoduchy pfistup vede obvykle k lepSim

vysledkiim nez ptilisnd komplexnost a slozitost*.

o ,Neustdle fidime své ndklady. Jsou nejvyznamnéjsim faktorem, ktery je
pIn€ pod nasi kontrolou. Jako efektivni firma budeme mit vice moznosti

investovat do rtistu nasich prodejia®.

o ,,Lidi vedeme osobnim piikladem a to jak svym pfistupem, tak svymi Ciny.
Zasadni oblasti naseho podnikani jsou tam, kde se vyrabi a prodava nase

pivo. Proto se snazime navstévovat tyto oblasti, kdykoliv to jde®.

o ,Ivrdé pracujeme na tom, abychom vybudovali silnou spole¢nost
s vybornou poveésti a znaCkami. Nehledame tcelové zkratky, i kdyby to
m¢élo znamenat ztratu prodeje. Vime, Ze dodrzovani vysokych standardi se
nam v naSem podnikani vzdy vyplati®.

Zdroj: Pivovary Staropramen

2.2 Kompetenéni modul

Jak uz bylo v pfedchozim textu popsano, fada velkych firem se velmi podrobné
vénuje problematice vzdélavani vlastnich zaméstnanct. Je to jedna ze zakladnich véci,
aby firma byla konkurenceschopna, méla ve svych fadach schopné, angazované

a motivované zaméstnance, ktefi budou pro firmu ,,dychat* a budou k ni loajalni.

Velké firmy se lidskym zdrojim a vzdélavani vénuji obsirn€é. Kazda firma ma
svij persondlni utvar, ktery se zabyva vyhledavanim a ziskdvanim novych zaméstnancii
pro kli¢ové posty, vzdélavanim a jejich udrzovanim. Firmy se snazi své vybrané
pracovniky rozvijet a motivovat, pfipravovat si je pro kli¢ové posty a na zaklad¢

hodnoceni také odmeénovat.

Pro tyto ucely ma firma Staropramen vytvotfen propracovany vzdélavaci modul,

ktery je v souladu s firemni kulturou.
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2.2.1 Ziskavani a vybér novych zaméstnancu

Persondlni oddéleni zjistuje potifeby jednotlivych oddéleni ve firmé
a spolupracuje pfi vybéru novych pracovnikii. Firma ma svou pfedstavu o tom, jak by
mél vypadat jeji potencionalni zaméstnanec, jaké hodnoty, vlastnosti a osobnostni rysy

preferuje a co od né&j ofekava.

v

Pozadavky firem a ndroky na zameéstnance jsou samoziejmé stale narocnéjsi.
V tomto sméru se mluvi o klicovych kompetencich. Obraz zaméstnance se
za poslednich n¢kolik desitek let vyrazné¢ zmeénil. Mizeme pozorovat,
ze z nesamostatného pracovnika plniciho pouze presné pokyny se stava samostatny,
odpovédné jednajici zaméstnanec, jenz uvazuje ve vétsich souvislostech a uvédomuje si

dopady svych rozhodnuti.

Jednou z moznosti, které firma Staropramen vyuziva k ziskavani kvalitnich
zaméstnancl, je osloveni studentll jiz na vysoké Skole. Tito studenti se pak ucastni
riznych stdzi v podniku a po absolvovani nastupuji do firmy na juniorské pozice

v ramci Global Trainee programu.

K ziskani kvalitnich zaméstnanci mohou vést také klasicka, 1 vicekolova
vybérova fizeni, jichz se zpravidla ucastni zastupce persondlniho oddéleni. Dalsi
moznosti je tzv. assesment centrum®. Jeho vyhodou je to, Ze ve stejném Case na jednom
misté¢ mohou personalisté pozorovat a hodnotit vzorek kandidati na jednu pozici, kteti

plni skupinové urcité tikoly, musi spolupracovat a fesit fadu situaci.

Strategie interniho naboru, ktera je velmi dobie definovéana, zaujima pevné misto
v personalni strategii spolecnosti a vétSina pozic specialisti a stfedniho a vySSiho
managementu je obsazovana zaméstnanci spolenosti. Timto internim posunem vznika

neobsazena pozice, ktera je posléze nabizena externim uchazectim.

® Assesment centrum - uziva se pii vyb&ru novych pracovnikil, vytvateni pracovnich tymd, srovnani
ucastnikli vybérovych fizeni, piestavba organizacni struktury. Tato metoda stanovi jasna kritéria
pro rozhodovaci proces a srovnavani Ucastnikti. Diky témto kritériim je rozhodovaci proces piesnéjsi

a je vyrazné snizeno riziko $patného rozhodnuti ¢i nespravny vybér pracovnika.
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2.2.2 Kompetence a lidsky rozvoj

Cilem firmy Staropramen je mit ,spravné lidi se spravnymi schopnostmi
na spravnych mistech ve spravny ¢as“, coz povede ke spravnym vysledkiim. Proto si
firma musi takovéto ,,spravné lidi vychovat, rozvijet jejich potencial a motivovat je.
K tomu slouZi ve firmé Anheuser Bush InBev tzv. kompeten¢ni model. Jedna se vlastné
o celoro¢ni cyklus, kdy probiha nastaveni cill, jejich plnéni, zhodnoceni a piipadna
revize. Tento model je vyuzivan k hodnoceni zaméstnancl, nastaveni a zhodnoceni

jejich cila, zpétné vazbeé a motivaci lidi.

Jak uz bylo feCeno, kompetence piedstavuji soubor chovani, znalosti
a dovednosti, jez 1idé uplatiiuji s cilem efektivné plnit danou roli, praci, ukol ¢i

povinnost.

Kompetenéni model piedstavuje spole¢ny soubor vzorcl chovani, které 1ze trvale

aplikovat napfti¢ organizaci.

Efektivni fizeni vykonnosti zaméstnanct vyzaduje, aby se podnik sousttedil nejen
na to, co dela, ale také jak to d€la. Jde o to, aby dosahoval obchodnich vysledkl

zpusobem typickym pro jeho firemni kulturu.

Kompetence jsou kliCovym faktorem v procesu zjiStovéani, jakym zpiisobem
podnik véci déla. Cilem tohoto piistupu je vytvorit takové prostiedi, které vSem umozni

piispét svym dilem a dat ze sebe to nejlepsi.

Hodnoceni kompetenci probihd ve firmé kazdy rok vramci pravidelného
hodnoceni zaméstnancti. Abychom mohli zaméstnance hodnotit, musi byt predem

stanoven cil, kterého mé pracovnik dosdhnout. Ten samoziejmé vychazi z cilti podniku.

Cil je ptfesnou definici ur€it¢ho ukolu nebo projektu, ktery manaZer svym
zaméstnanclim zadava pro dané ¢asové obdobi. DosaZeni cilii se méfi prostrednictvim
Key Performance Indicator (KPI, kli¢ovy ukazatel vykonu), ktery tika, zda bylo
dosazeno cile. Prostfednictvim riiznych KPI se definuje, jakou podobu ma uspéch.
Kompletni KPI musi obsahovat popis, pfesn¢ definovanou kalkula¢ni metodu, hodnotu,

termin a zdroj.
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Obr. &. 5: Definice KPI

., Cil
Ukol, ktery ma byt
splnén

Popis KPI
Definice KPI zvoleného k
méfeni cile musi odpovidat
systému SMART

Hodnota
Hodnota cile

Metoda vypoétu
Mérnd jednotka a vzorec
pro vypocet KPI

Termin
Datum, kdy ma byt
zméfena skute¢nd hodnota
cile

Zdroj: Inbev

Vzdélavaci cile se stanovuji podle systtmu SMART, tj. specifické, méfitelné,

aktivizujici, realistické a terminované.

2.2.3 Rizeni k pozitivni zméné

Pivovary Staropramen si stanovuji takové cile, aby vysledek vedl ke zlepSeni

procesti a vétsi efektivnosti a vykonnosti. Vedeni firmy formuluje jasnou strategii

vedouci ke stanoveni cilti. Strategie vychazi z vize firmy. Takovéto cile pak hodnoti

V dlouhodobém a stiednédobém horizontu.

Aby byl splnén kone¢ny cil dany managementem spolecnosti, jsou stanovovany

1 dil¢i cile, napf. v roénim horizontu sméfujici ke zlepSeni vykonnosti. Mohou sem

patfit napf. rizné projekty.

Rozli8uji se 1 tzv. denni cile, coZ jsou standardni procesy a postupy kazdodenniho

provozu vedouci k udrZeni vykonnosti.

Vsechny tyto aktivity vedou k dosahovani lepSich vysledki. Vedeni chce firmu

neustdle rozvijet. To znamena hledani novych feSeni a propracované€j§i model

vzdélavani zaméstnanct, coz v kone¢ném disledku smétuje k pozitivni zméne.
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Obr. & 6: Rizeni k pozitivni zméné
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Denni s

provoz a 0

fovoza . , x p N

plnéni tkold Standardizovany kazdodenni provoz o

v zajmu udrzZeni vvkonnosti
Zdroj: InBev

2.2.4 Stanoveni a hodnoceni cilu

Firmy jako jsou Pivovary Staropramen si stanovuji cile z nékolika podstatnych

divoda. Podnik chce nasledujici:
e definovat, jak vlastné vypada jeho ,,sen®,
e piispét k dosaZeni firemnich cilg,
e motivovat zaméstnance.

Management zhodnoti aktuélni stav podniku, pficemz se berou v uvahu veskera

dostupna data, zdroje a tabulky. Analyzuji se historické trendy, sezénni nebo cyklické
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charakteristiky a odchylky, nejlepsi historické hodnoty atd. Zjistuje se, jaké kroky byly
doposud podniknuty ke zmeéng¢, jakych vysledki se dosahlo a jestli jsou konzistentni. Je
dalezité¢ védet, jakych metod a typt analyz bylo pouzito. Nasledné se stanovi odvazna
(vyzyvajici) ¢iselnd hodnota a z tohoto mista Se pfistupuje k problému. Stanovi se

realisticky ¢asovy plan podle slozitosti tkolu.

Cile se stanovuji smérem shora dold, to znamend, ze dochazi ke kaskadovému
rozlozeni cili. Kazdy si zaslouzi mit vlastni cil a citit se uzite¢ny - od vrcholného

manazera az po délnika v tovarn€. Existuji dva zptsoby kaskadového rozlozeni cilt.

Prvni zpiisob je metoda ,,0d cile k iniciativé“. Princip spoc¢iva v tom, Ze top
management stanovi strategicky plan firmy a cil, souc¢asné je také definovan spole¢ny
postup (iniciativa - cile a kroky) jednotlivych divizi, oddéleni a technické podpory,

ktery povede ke spoleénému cili.

Obr. ¢. 7: Priklad kaskadovani cili dle metody ,,0d cile k iniciativé«

Cil zony

Cil:

Zlepsit Cash Flow na $ 65 MM
Termin: 12/07

o Cil divize
Iniciativa:

1. Zlepsit EBITDA

2. SniZit provozni kapital

N

Cil:
Sniit provozni kapital o 5%
Termin: 12/07

Initiativa:
1. Zvysit

A4

3. SniZit skladové zasoby Py s
Lokalni cil

Cil:

Termin: 12/07

Initiativa:

2. atd.

|
2. Snizit pohledavky |
I
1

SniZit skladové zasoby o 30%

1. Omezit skladovani surovin

Zdroj: InBev
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Druhym zpiisobem kaskadovani cilti je metoda ,,0d cile k cili“. Tento zpisob
spociva v jasném stanoveni konkrétnich cild jednotlivych subjektli spolecnosti. Podle
této metody se napi. stanovi cil globalni spolecnosti, cil prezidenta zény nebo cil

obchodniho feditele regionu.

Obr. ¢. 8: Priklad kaskadovani cili dle metody ,,0d cile k cili*

| Cil obchodniho Feditele
regionu

Dysit wystaw Dyt wystaw 2wy Sit wystay
na 30,000 kK hl: na 5,000 kK hl: » na 800 kK hl:
i

Termin: 12407 Termin: 12607 Termin: 12/07

Cil spolecnosti Cil prezidenta zény

Zdroj: InBev

Pti plnéni cilti je nutné hledat priority, oprostit se od véci nepodstatnych, které
firmu ke splnéni cili nedovedou. Vedeni by se mélo zamétit na vysledky, nikoliv
na prostiedky, a soustedit se na kritické cile v takovém poctu, s jakym si dokdze
efektivné poradit. M¢ly by se najit a identifikovat chronické problémy, které ovliviiuji
externi a interni klienty a také problémy ovliviiujici riizna oddéleni, napt. spojené

s moralkou nebo bezpecnosti.

Hlavni prioritou je vSak dokéazat udrzet vysledky a vytvofit atmosféru neutuchajici

snahy o zlepSeni a dosaZeni cile.

2.2.5 Metoda PDCA

Rozhodne-li se podnik pro pozitivni zménu vedouci k vétsi efektivnosti, musi se
zaméfit se na vzdélavani svych zaméstnancli a mél by upravit také systém fizeni. A to
jak kazdodenni exekutivu, tak i pldnované fizeni. K tomu ve firm¢ Staropramen slouzi

metoda k dosazeni cilt a zlepSovani vysledkii — PDCA.
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Obr. ¢. 9: Cyklus PDCA

Cyklus PDCA

Identifikace problému / cile

Uzavieni

(OCENENI) Studium problému

Analyza
(FISHBOME)

I:Pﬁif:m.q

o Akini plan

€O/PROC/KDO/KDY/
KIDE fJAK

Standardizace
(SKOLENT + AUDIT

@ Vzdélavani
& Skoleni

Provedeni krokd

Kontrola vysledki

DOBRE?3» JDINA # 8
150U {

SOULADU 5 AKENIM PLANEM)
SPATHE?*» VRAT SENA # 2

Zdroj: InBev

Tato metoda ma ¢tyii faze: plan (P), do (D), check (C) a act (A) a devét kroku:

A) faze Plan — planovani je kritickym krokem na cesté k urCeni piiCiny
a k vyfeSeni problému. Chce-li firma néco zménit, musi si dobfe naplanovat

a zanalyzovat soucasnou situaci a pfipravit kroky, které ji ptiblizi k pozitivni zméné.

1. identifikace problému — podnik musi identifikovat vSechny své problémy,
které mohou brzdit jeho rozvoj a konkurenceschopnost v jasnych a méfitelnych

pojmech. Tato faze zahrnuje sbér a analyzu historickych dat, kterd popisuji problém.

2. studium problému — je nutné rozpoznat charakteristiky problému, podrobnym

zkoumanim vlastnosti problému o ném zjistit co nejvic, napi. jak vlastné problém
nastal? Musi se prostudovat vSechna dostupna data a fakta, usporadat je néckolika
zpusoby (korelace, histogramy). Cilem je zjistit, na¢ musi firma zaméfit Svou pozornost

v dal§im kroku.
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3. procesni analyza — odhaleni zakladnich pfic¢in pomoci dikladné procesni

analyzy. ldentifikuji se mozné nebo potencialni pticiny, obtize nebo omezeni souvisejici
S problémem - pro¢ vlastné problém nastal? Tyto pii¢iny se identifikuji pomoci rtiznych

metod jako napf. fishbone’ nebo brainstorming?®, a sefadi se podle diileZitosti.

4. akéni plén — planuji se kroky, jimiz se podaii eliminovat ¢i minimalizovat
prioritni hlavni pfi¢iny. Diskutuje se o rGznych alternativach, jak se zbavit danych
hlavnich pfi¢in. Hledaji se ty, které jsou efektivni, jednoduché, nenakladné a jsou
kompatibilni s ¢asovym planem. Postupuje se podle metody 5W + 1H (what, when,

who, why, where + how)®.
B) faze Do - planované akce je tfeba uskutecnit v souladu s akénim planem.

5. vzdélavani a Skoleni - jedna se o fazi, kdy by firma méla vzdélavat a skolit své

zaméstnance a pripravit je tak na realizaci akci. Nelze totiz ofekavat lepsi vysledky,

kdyz bude firma délat véci stale stejné.

6. provedeni krokid — v souladu s akénim planem.

C) faze Check - 7. kontrola vysledkd - v této fazi se provadi kontrola jiz

podniknutych krokt, sleduji se vysledky, zjistuje se aktualni status provedenych akei,
jak si podnik vede vici pivodnimu planu. Mélo by dojit k potvrzeni efektivnosti
stanoveného planu. Jsou-li vysledky dobré, nasleduje faze standardizace. Zjisti-li se, ze

zatimni vysledky nejsou uspokojivé, je potieba se vratit zpét ke studiu problému.

D) faze Act — pokud jesté¢ nedoslo k dosazeni cile, m¢la by firma podniknout
napravné akce. Na zdklad¢ dat se identifikuje odchylka od plvodniho planu a ta se
napravi. Budou-li vSechny dosavadni kroky uspésné, firma vyfeSi problém a nasledna

kontrola potvrdi pozitivni zménu, mize nastat faze standardizace.

’ Fishbone - diagram pii¢in a nasledki je nékdy také nazyvan Ishikawtv diagram nebo i diagram rybi
kosti (angl. Fishbone diagram). Jeho ucelem je stanoveni nejpravdépodobnéjsi ptiiny problému. I tento
nastroj je obvykle pouzivan v tymu, kdy pomoci brainstormingu jsou generovany vSechny mozné, i malo
pravdépodobné, pticiny problému, ktery fesime.

® Brainstorming - skupinovéa technika zaméfend na generovéani co nejvice napadii na dané téma. Je
zaloZena na skupinovém vykonu. Volné se pieklada napi. jako ,,hfméni mozkt“ nebo ,,burza napadi™.

’ Metoda 5W + 1H - hlavnim tkolem této metody je podrobna analyza zkoumaného objektu, aby o ném

bylo zjisténo co nejvice informaci. Tim padem je mozné problém rozebrat a feSit, pfipadn€ nam jiz
samotna metoda poskytne kone¢nou odpoveéd’ na hledanou otazku, ¢i feSeny problém.
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8. standardizace — vsechny nastavené a uspésné kroky se podrobi auditu
a zautomatizuji se. Definitivné se eliminuji pfedchozi problémy a odchylky
od standardd. Firma proskoli své zaméstnance, aby vSichni znali aktualni procesy

a postupy vedouci k uspéchu.

9. uzavieni - V této fazi probiha revize aktivit a planovani budoucich tkola.

2.2.6 Hodnoceni kompetenci

Soucasti celého modulu péfe o zameéstnance je také pravidelny pohovor
s pracovnikem ¢i manaZerem. Po cely rok si zaméstnanec plni své pracovni ukoly a jeho
prace je hodnocena a odménovana. Pracovnik dostava jakousi zpétnou vazbu od svého
nadfizeného na svoji praci. Tato hodnoceni mohou byt na mésicni, ¢tvrtletni ¢i roéni
bazi. Jedna se o uceleny proces komplexniho hodnoceni vykonnosti zaméstnancu, ktery
slouzi jako néstroj motivace a zpétné vazby, podpory systematického osobniho

a kariérniho rozvoje s provazanosti na dalsi interni procesy — cile, KPI a bonusy. Cely

proces musi mit presny ¢asovy ramec (1 rok) a jasna pravidla.

Hodnoceni je obousmérny dialog, ktery diky hodnoceni vykonu déva kazdému
jednotlivei moznost prodiskutovat sviij vykon konstruktivnim a objektivnim zptisobem.

Kromé toho hodnoceni motivuje pracovniky k jejich dalSim vykonim.

V ramci firmy je pak stanoveno nékolik globalnich kompetenci, které vypovidaji
o charakteru spoleCnosti a jsou strategické pro kariérni riist a individudlni rozvoj
vramci firmy. V z§mu podniku je, aby vSichni zaméstnanci dosahovali vybornych

vysledki, zapadali do firemni kultury a byli Zadani.

Tyto kompetence by mél mit zaméstnanec na paméti a mél by se podle nich fidit
a pracovat. Smyslem hodnoceni kompetenci je se s kazdym zaméstnancem zamyslet,
jak svou praci vykonava, zda dosahuje vysledku, je efektivni a ambiciozni, a zda je

pfinosem pro spole¢nost a ma potencial pro dalsi rist.

Proces hodnoceni zaméstnanci obsahuje samotné hodnoceni kompetenci

atzv. OPR - Organization and People Review.
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Obr. ¢. 10: Kompetenéni model Anheuser Busch - InBev

pEC JAN
{ARGET APpp
B i 4/54 ¢

target u-mng

e
‘e
et
* Review comp®

PERFORMANCE ™

Zdroj: InBev

a) Hodnoceni_kompetenci — jedna se o zhodnoceni globalnich kompetenci
ze strany zaméstnance a pfimého nadtizeného, zvazeni mobility, znalosti jazyku, zajmu
o kariérni rist a osobni rozvoj. Samotnému hodnoceni by méla vzdy predchazet
diikladna ptiprava jak ze strany hodnotitele, tak i ze strany hodnoceného. Ob¢ strany si
pfipravi hodnoceni — pracovnik zhodnoti svilij vykon a hodnotitel (vétSinou nadfizeny)

mu nasledné sdéli svou zpétnou vazbu.

Hodnoceni miize probihat riznymi zpusoby. Hodnotit mize manazer,
spolupracovnici, tym, podfizeni (nadfizené¢ho), kazdy sam sebe, zakaznici nebo

nezavisly pozorovatel.

Hodnoceni, nebo-li zpétna vazba, ma byt vécnd a konkrétni. Zaméstnanec by se
m¢l aktivné ucastnit diskuse, kterd by méla obsahovat silné a slabé stranky

hodnoceného, povzbuzeni k individudlnimu rozvoji a pfipadnému kariérnimu ristu.
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Klicové zasady zpétné vazby jsou:
e odezva ma byt konkrétni, nikoli obecna,
e zamgéfit se spiSe na urCité chovani nez na osobnost ¢lovéka,
e Zpétnad vazba musi byt véasna,
e naslouchat a citlivé reagovat,
e namisto rozdavani rad sdilet informace,
e zpétnou vazbu sdélovat v malych, stravitelnych davkach,
e Ovefit si u svého proté&jsku, ze sdéleni spravné pochopil,
e 7zpétna vazba musi byt konstruktivni,
e Dbyt spravedlivy, nesrovnavat,
e pozadat o pomoc pfi fesSeni problému.

Ptiprava a zavérecné hodnoceni by mélo byt zaneseno do strukturalizované¢ho
formulate, ktery obsahuje definované zadkladni kompetence a vyjadieni hodnoceného
a hodnotitele k nim. Dale obsahuje zhodnoceni cili a celkovy vykon zaméstnance, akéni

plén rozvoje, planovani kariéry a otdzky napt. mobility, znalosti jazykt atd.

Dalsi z moznosti, jak hodnotit, je tzv. 360° hodnoceni, kdy jednu osobu
(manaZera) hodnoti n&kolik hodnotitelli z riznych stran — tj. nadfizeny, podiizeni

zaméstnanci, manazefi na stejné urovni, kolegové, se kterymi spolupracuje.
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Obr. ¢. 11: Hodnoceni kompetenci — proces vykonnosti a rozvoje

Proces vykonnosti & rozvoje ~

Nedostateény Rozviji se m Prikladny
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pokroky “Nadale v této oblasti kempetenci jasné vycniva
potiebuje koucovat a — udéava smér
udavatsmér
1 2 R T

zdroj: InBev

Soucasti osobniho hodnoceni by mél byt 1 rozvojovy plan. Nedostate¢ny osobni
rozvoj je jednim z nejcastéjSich davodl, pro¢ lidé odchazeji. Planovany rozvoj je
dohoda ¢i zavazek, ktery jednotlivec uzavira se svym nadfizenym. Jeho ucelem je
pomahat jednotlivci v rozvoji konkrétnich dovednosti ¢i kompetenci s naslednym
pozitivnim dopadem podle hesla — ,,dnes praxe, zitra budouci kariérni rozvoj a navic

pridana hodnota pro dalsi kariéru®.

Pti formulovani kvalitniho rozvojového planu zaméstnance (manazera) se

doporucuje dodrzet 6 kroki rozvojového planovani:

1. urcit nedostatky, co je potieba zlepsit, aby se dosahlo cile (kompetence, funkéni

technické dovednosti atd.),

2. stanovit priority a konkretizovat — zamétit se na jeden nebo dva, konkretizovat

soucasny stav versus pozadovany stav,
3. formulovat vyukovy cil,

4. stanovit vhodnou taktiku rozvoje, jakych rozvojovych aktivit se pracovnik
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zOcCastni, na co se zamé&fi. Moznosti rozvoje je nékolik — knihy, e-learningovy modul,

pozorovani, diskuse s ostatnimi, prezentace, koucing, vztah s mentorem,
5. vytvofit akéni plan,
6. postupovat podle metodologie PDCA (popsana v pfedchozim textu).

Je nutné rozliSovat mezi potfebou Skoleni a vykonnostni rezervou. Jestlize
pracovnik neni schopen ukol splnit, protoze nema dostate¢né znalosti a dovednosti,
musi se ucit. V avahu pak pfichazi individualni rozvojovy plan. Jestlize by mohl
zaméstnanec ukol udélat, kdyby na tom zavisela jeho préace, ale nedéla to, jedna se

o vykonnostni rezervu a musi se definovat problém a pochopit, pro¢ se tak déje.

Vykon jednotlivce je ovlivnén nékolika faktory - chovani, prostiedi, jasnost,
znalosti a dovednosti. RozliSujeme dva divody S$patného vykonu. Jednim z nich je
neschopnost, tedy mira schopnosti splnit uréity tkol. Druhym divodem je neochota,
kdy mira ochoty implikuje stupen zaujatosti pro praci. Mira ochoty je rizna podle toho,
jak je Clovek schopny. Stejné tak schopnost néco udé€lat se rtzni podle toho, zda je

¢lovek ochoten se ugit. Spatny vykon je ¢asto jen symptomem dal§ich problémi.
Pro zjisténi vykonnosti se vyuziva kvadrantovy model vykonnosti.

Obr. €. 12: Kvadrantovy model

3 1
Ochotny Ochotny
MNeschopny & Schopny
!
0
S
'® 4 2
Meochotny Schopny
Neschopny Neochotny

Mira schopnosti
{pro dany ukol)

zdroj: InBev
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Kvadrantovy model vykonnosti aplikovany na Spatny vykon mizeme vysvétlit

takto:

a) Q1 Ochotny a schopny - clovék je vysoce schopny

a ochotny, zaujaty svou praci; to vSak nutné¢ neznamena,

»

ze své pracovni cile splni. Mize se jednat o novacka ve své
roli, ktery potfebuje radu nebo koucing. Mlze to byt i pracovnik, ktery

tvrd¢ pracuje, ale chybi mu zaméteni na cil.

b) Q2 Schopny, ale neochotny - jedna se o takového

pracovnika, ktery upfimné véfi, ze pracuje spravné. Muze

byt zahotkly kvili néjaké organizacni zalezitosti nebo se

ptili§ zaobira postrannimi problémy.

C) Q3 Ochotny, ale neschopny - do této kategorie mize patfit

novacek, ktery potfebuje vhodné Skoleni a koucing, nebo

l §

Clovek, ktery podava jen mirn€é podprumérny vykon.
V takovém ptipad€ je potieba vyuzit jeho ochoty a zaujeti ke zvySeni

schopnosti prostfednictvim Skoleni, kouc¢ingu a mentoringu.

d) Q4 Neochotny a neschopny - podava podprumérny vykon
a je apaticky. Zjist'uje se, jak a pro¢ k tomu doslo, zda byl

T

tento pracovnik diive vjiném kvadrantu. Hledaji se
dosazitelné cile v rdmci jeho schopnosti. Jestlize nedojde ke zlepSeni jeho

vykonnosti, zamé&stnavatel se s nim rozlouci.

b) Organization and People Review (OPR) — ve firmé Staropramen je takto

nazyvana formalni klasifikace celkové vykonnosti a potencidlu zaméstnance, jaka je
jeho funk¢ni a celkova troven. Smyslem organization & people review je klasifikovat
lidi jako talenty na zaklad¢ jejich vykonu a potenciondlu a ziskat piehled o moznych
potencionalnich nastupcich na klicové pozice. Pfi tomto hodnoceni dochéazi k nastaveni

individuélniho planu rozvoje a kariérového planu.

V zajmu kazdého podniku je, aby mél na spravnych mistech spravné lidi

ve spravny cas. Pravé k této identifikaci slouzi tento nastroj. Pfi OPR by si m¢él
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nadfizeny ¢i personalista klast tyto nasledujici otazky:

= Je zaméstnanec v souladu s kulturou AB InBev? — k tomu slouzi pravé
hodnoceni kompetenci nebo hodnoceni 360°. Je vnasi firmé rad? Je

pozitivni i v dobé&, kdy se nedaii? Ma chut’ do dalsi prace?

»= Dosahuje skvélych vysledki? Dokazeme identifikovat dva skvélé
meéfitelné vysledky, kterych tento pracovnik dosahl v poslednich dvou

letech? Jak rozsahly je tento individudlni ispéch?

= Je zaméstnanec ambiciozni? Hleda vyzvy a chce délat vyjimecné véci?
Rozhoduje se cilen¢ a disciplinované? Je schopen se vyporadat se

zménami? M4 touhu udit se a zdokonalovat se?

= Jaké je jeho vedeni (leadership), intelektualni a technické schopnosti? Vi,
jak jednat slidmi? Ma vliv na formovani nazoru? Chape rychle slozité

otazky? Hleda jasna a jednoducha feseni?

= Je zaméstnanec zadany? Jestlize by byl dany hodnoceny zaméstnanec

volny, ptijal bych ho do svého tymu ?

Na zékladé téchto kladenych a zodpovézenych otazek se zaméstnanec hodnoti
a zjistuje se jeho ptinos pro firmu. Pro toto hodnoceni pak slouzi hodnotici Skala, kterou

muze mit kazdy podnik jinak. Pro ptiklad uvadim Systém klasifikace OPR.
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Obr. ¢. 13: Systém klasifikace OPR

SYSTEM KLASIFIKACE OPR

Celkovy
vykon

Dobry Jisty
Dobry Jisty
Dobry Mozny
. Spravna s:a
Dobry l',fove,-, Potencial
Prilis brzy k % s O Prilis brzy k
lodnoceni Novy ve spolecnosti (méné nez 1 rok) hodrocen
Nizky Zadny
Spatny Zadny

zdroj: InBev

Kategorie 4 znamenda, Ze hodnoceny pracovnik ma jasny potencial k postupu.

U zaméstnance v kategorii 3 jeS$té¢ potencidl k postupu neni jasny nebo z urcitych

duvodu jesteé neexistuje. Nové prichozi (v kat. 2) je maximalné pul roku na pozici. Jeho

vykonnost jesté¢ nebyla hodnocena. Z této skupiny se musi posunout, jakmile budou

splnény a vyhodnoceny prvni ro¢ni cile. Pracovnik v kategorii 1 znamena pro firmu

problém a je potieba ho fesit.

Aby cely proces organization & people review byl efektivni, je nutné provést tyto

kroky:

dat zaméstnanctim zpétnou vazbu,
nastavit osobni plan rozvoje pro skupiny 2, 3, 4,

pfipravit akéni plan pro pracovniky ze skupiny 1,
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= sestavit pldn néstupnictvi pro vSechna oddé¢leni, ke klicovym pozicim je

potieba urcit jednoho az dva vhodné nastupce.

Cilem je objektivné posoudit vSechny zaméstnance, zmapovat trendy
ve spoleCnosti, zajistit zdravy vyvoj talenti a pifijmout patficné kroky pro neustalé

zlepSovani se, pomoci jim v osobnim a profesiondlnim rastu.

2.2.7 Osobni plan rozvoje

Pti planovani osobniho rozvoje pracovnik plati tyto zasady:
= zaméstnanec mé vzdy za svlij osobni rozvoj vlastni zodpovédnost,

» pfimy nadfizeny se musi aktivné zajimat a podporovat rozvoj svych lidi

realizaci individualniho planu rozvoje,

* individualni plan rozvoje musi zahrnovat maximalné 3 rozvojové priority.
Vzdy je nutné definovat rozvojovy cil a kroky k jeho dosazeni. Musi

probihat pravidelna kontrola a méteni pokroku,

» K uceni dochazi zejména diky zkuSenostem podporovanym vedenim
pfimého nadfizené¢ho a odbornymi znalostmi ostatnich, Skoleni neni vzdy
nutné, je mozné vyuzit napf. koucing, mentoring, prace na novém

projektu, vychovavat si svého zastupce.

Zaméstnanec se svym nadfizenym vlastn€é uzaviou dohodu, Ze se zaméstnanec
behem urcitého casového obdobi zlepsi ve vybranych ¢innostech. Pfesné se stanovi,
na co se dotyény zaméii a jak toho dosdhne. B€hem plnéni tohoto rozvojového planu
pak dochazi k prabézné kontrole. Na zavér se posoudi, zda doslo u pracovnika

k pokroku ¢i nikoliv.
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3. Dotaznikovy prizkum

Hlavni cilovou skupinou provedeného vyzkumu byli zaméstnanci pivovaru
Staropramen, ktefi se ucastnili vzdélavaciho modulu Managing@InBev v roce 2009.
Jedna se o dlouhodobé vzdélavani manazeri a fidicich pracovnikli se zamérenim
na jejich schopnosti a dovednosti. Cilem je pfipravit je na posun V jejich profesni
kariéte a vychovat si vhodné kandidaty pro klic¢ové pozice. Cely vzdélavaci modul
probiha v pribéhu 9 mésicl, kdy ucastnici absolvuji nékolik Skolicich blokd,
zaméienych na rizné aktivity - napi. leadership, efektivni komunikace, manazerské

kompetence, hodnoceni kompetenci a planovani rozvoje atd.

3.1 Priprava dotazniku

Pro zpracovani tohoto vyzkumu byla plivodné zvolena technika elektronického

dotazovani.

Velikost vybérového souboru byla stanovena na 85 respondentd, kteti absolvovali
vzdélavaci modul v roce 2009, pro vypovidajici zpracovani dat bylo stanoveno jako
minimum 55 odpovédi. Lhata pro vyplnéni dotazniku byla stanovena na 10 dnut

po distribuci dotazniku.

Dotaznik byl ptipraven na zaklad¢ vlastnich zkusenosti s danou problematikou,
v souvislosti s internim prizkumem, ktery byl zaméfen na stanovenou cilovou skupinu

dle aktualnich potieb spole¢nosti Pivovary Staropramen, a.s.

Cilem bylo zjistit, jaké potfeby maji vedouci pracovnici a co jim vzdélavaci
modul pfindsi.

V dotazniku se vyskytovaly uzaviené otazky, z nichz respondenti vybirali rizné

moznosti. Otazky byly zaméfeny na hodnoceni jednotlivych bodl na stupnici 1 — 5.

1 bod znamenal ,,neni vibec dulezité®, ,,viibec nevystihuje apod., hodnoceni péti body

naopak bylo nejvyssi mozné ohodnoceni - ,,velmi dilezité®, ,,zcela vystihuje* apod.

Pted spusténim samotného dotaznikového vyzkumu byl uskutecnén predvyzkum

na mensim vzorku respondentl. Tento piedvyzkum odhalil nedostatky v podobé
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velkého mnozstvi otazek, které byly zaméfeny na zdivodnéni odpovédi. Problém byl
rovnéz v délce samotné¢ho dotazniku. Po piehodnoceni zvolenych otazek bylo
ponechano minimum dopliujicich otazek a zbytek byl bud’ vypustén a nebo byla otazka

piepracovana na otazku hodnotici s jiz navrhnutymi variantami.

3.2 Priibéh vyzkumu

Pivodni idea byla pfipravit tento dotaznik elektronicky a zaslat ho vybranym
respondentim prostiednictvim emailu, ktery by obsahoval internetovy odkaz
na prislusny dotaznik. Bohuzel béhem ptipravy akce se zjistilo, ze dodavatelské firme
pfipravujici rizné prizkumy pro spolecnost Pivovary Staropramen, a.S. nebude
prozatim prodlouzena smlouva v souvislosti s prodejem Pivovar Staropramen novému

vlastnikovi.

Z tohoto divodu bylo nutné béhem kratké doby piipravit nahradni feSeni, které
spocivalo vtom, ze dotaznik byl distribuovan respondentim jiz v zavéru Skoliciho
modulu a ti ho anonymné vyplnili na zavéreéném Skoleni. Dotaznik obdrzeli fidici
pracovnici a specialisté spole¢nosti Pivovary Staropramen, Gcéastnici se vzdélavaciho
programu. Vsichni byli o tomto prizkumu pfedem informovani a byli pozadani

o zodpovédné vyplnéni tohoto dotazniku.

Timto krokem byla zajiSténa 1 pomérné velkd navratnost vyplnéného dotazniku,

kterd by v pfipad€ vyplnéni elektronickou formou na intranetu byla jisté niZsi.

Celkem bylo zaznamenano 79 fadn¢ vyplnénych dotaznikli z celkového poctu 85,
coZ je 93 % navratnost a byla tim splnéna i podminka min. 55 ziskanych odpovédi. Sest
zamé&stnancl zahrnutych do vyzkumu v pribéhu sledovaného obdobi ukoncilo pracovni

pomér.

Béhem samotné realizace vyzkumu nebyly zaznamendny Z4dné dal$i vyznamné

problémy.

Vysledky byly zpracovany v aplikaci MS Excel, pomoci které byly vygenerovany
grafy vysledkl jednotlivych otazek. Veskeré udaje byly vyhodnoceny v procentech,

viz. ptiloha Vysledky a vyhodnoceni prizkumu.
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3.3 Vyhodnoceni vysledki

Vyzkumu ze zacastnilo:
e 65 % muzu a 35 % Zen,

e 18 % respondentt bylo ve véku 20-25 let, 39 % ve véku 26 — 34 let, 33 %
ve veéku 35 - 49 let, 10 % ve véku 50 a vice let,

o 48 9% respondenti ma ukoncené vysokoskolské vzdélani, 24 %
stfedoSkolské vzdélani s maturitou, 15 % vyssi odborné vzdélani a 13 %

uvedlo jiny typ vzdélani,

e 42 % respondentl pracuje ve spolecnosti Pivovary Staropramen, a.s. 3 - 5
let, 23 % 1 - 2 roky, 27 % 6 - 10 let a 9 % respondentd zde pracuje 11 a

vice let.

3.3.1 Hodnoceni dilezitosti kompetenci u zaméstnanci

V mém vyzkumu jsem si polozil otdzku, jaké kompetence, znalosti a dovednosti
o¢ekavaji manaZzeti spolecnosti Staropramen ucastnici se vzdélavaciho modulu od svych
podiizenych. Tento prizkum byl inspirovan vyzkumem Jaroslava Vetesky z roku 2005,
ktery provedl v ramci své disertacni praci Klicové kompetence v kontextu celoZivotniho

vzdélavani (VeteSka, 2008, s. 123).

Cilem Setfeni bylo zmapovat nazory manaZer spoleCnosti Staropramen na to,
jaké znalosti, dovednosti a schopnosti o¢ekavaji od svych zaméstnanci, které pak

v ramci dal$iho vzdélavani rozvijeji, a porovnat je s vysledky Setfeni J. Vetesky.

Samoziejmé, ze ocfekavani manaZeri a vedoucich pracovnikli jsou vyssi,

nez u fadovych pracovnikii nebo zaméstnanct s niz§im vzdeélanim.

Pozadovana mira diilezitosti presahuje u vSech dovednosti, schopnosti ¢i znalosti
76 %. Mira 76 % byla zjisténa u znalosti cizich jazykt. U vSech zbyvajicich kompetenci
se pak mira pohybovala mezi 81 — 100 %. 100% respondentl spole¢nosti Staropramen

uvedlo jako nezbytné tyto polozky — ,,nést zodpoveédnost®, ,,samostatnost®, ,,ochota ucit
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se a vzdélavat® a ,,vysoké pracovni nasazeni‘.

Ve Veteskové prizkumu, ktery provedl mezi zaméstnanci 98 zaméstnavateld,
Znichz bylo 94 % sukonCenym vysokoskolskym vzdélanim, odpovédélo 100 %
respondentl u polozek ,.komunika¢ni schopnosti a dovednosti“ (Staropramen 97 %),
,adaptabilita® (97 %), ,,schopnost rozhodovat se“ (96 %), ,,schopnost fesit problémy*
(99 %), ,,schopnost tymové prace (97 %), ,,ochota ucit se a vzdélavat® (100 %)

a ,,vysoké pracovni nasazeni (100 %).

Porovname-li tato zjisténi s VeteSkou, zjistime, ze v jeho vyzkumu odpovédélo
100 % respondentli u dvou polozek stejné, jako respondenti firmy Staropramen. Shodli
se v polozce ,,ochota ucit se a vzdélavat™ a ,,vysoké pracovni nasazeni. Z toho vyplyva,
7e zameéstnanci s vyS$§Sim vzdelanim vnimaji to, Ze ochota ucit se a neustale se vzdélavat
je vdnes$ni dobé nezbytnd, a je uz standardni soucasti firemni kultury vétSiny

spolecnosti.

Tab. ¢. 1: Hodnoceni dileZitosti kompetenci u zaméstnanci Pivovary Staropramen, a.s.

Klicové kompetence zcela \:elmi dilezité diilezité L“é"é nepotiebné
nezbytné [dulezité celkem | dulezité
znalost cizich jazykd 19% 2% 5% 7B% 18% B%
komunikaéni schopnosti a dovednosti 20% 44% 33% 97 % 3% 0%
adaptabilita 15% 35% 47 % 97 % 3% 0%
schopnost rozhodovat se 24% 39% 33% 95% 4% 0%
twlréi mygleni 15% 29% 37 % g1% 13% 5%
schopnost Fesit problémy 18% 58% 23% 99% 1% 0%
nést zodpovédnost 7% 33% 1% 100% 0% 0%
casova flexibilita, ochota cestovat 14% 5% 7% aE% 14% 0%
samostatnost 24% 41% 35% 100% 0% 0%
schopnost tymove prace 42% 33% 23% 97 % 3% 0%
schopnost vést a motivovat druhé 24% 35% 29% 89% 10% 1%
ochota ucit se a vadélavat 52% 41% g% 100% 0% 0%
profesionalni vystupovani a chovani 47 % 32% 22% 100% 0% 0%
znalost wypogetni techniky 24% 35% 0% 0% 10% 0%
zdatnost prace s informacemi 32% 47 % 20% 99% 1% 0%
analyticke mygleni 22% 41% 33% 95% 5% 0%
manaZerské schopnosti 20% 39% 27% 6% E% 5%
vysoké pracaovni nasazeni 7% % 33% 100% 0% 0%

Zdroj: vlastni
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3.3.2 Hodnoty zaméstnavatele

Hodnoty zaméstnavatele tvofi zaklad firemni kultury a vypovidaji o konkrétni
spole¢nosti. Odpovidaji tomu, jaka firma je, jak se chova a jaci v ni pracuji lidé. 66 %
dotazanych odpovédélo, ze nejdilezitéjsi hodnotou je pro né investice do rozvoje
a dlouhodobého vzdélavani. 43 - 44 % respondentii ocekava, ze si jich zaméstnavatel
bude vazit a ze zajisti odpovidajici motivujici pracovni prostiedi. Tyto hodnoty by mély
byt soucasti kazdé podnikové kultury a na zadkladé¢ toho by mély byt budovany

vzajemné vztahy mezi zaméstnanci v rdmci 1 mimo podnik. 32 % zaméstnancli pak

ocekava odpovidajici platové ohodnoceni za odvedeny vysoky vykon.

Na druhou stranu pouze 14 % odpovidajicich povazuje za dtlezité mit spotiebitele
na prvnim misté. To je pomérné pickvapivé zjisténi v kontextu stim, ze hodnota
»spotfebitelé jsou na prvnim misté je jednou ze Etyf hlavnich hodnot spolecnosti

Anheuser — Bush InBev a potazmo Pivovary Staropramen, a.s.

Obr. ¢. 14: Hodnoty oéekavané od zaméstnavatele Pivovary Staropramen, a.s.

Hodnoty oéekavané od zaméstnavatele Pivovary Staropramen, a.s.
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Zdroj: vlastni
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3.3.3 Motivace zaméstnancu

Otazka byla zaméfena na motivaci zaméstnancii spolecnosti Pivovary
Staropramen. Jestlize Gcastnici ocekévaji pfinos realizace vzd€lavaciho programu, je
potieba se zabyvat problematikou motivace a stimulace tUcastniki vzdé€lavacich

programi.

Motiv pfedstavuje vnitini pohnutku zptsobujici zménu chovéani Cclovéka
a sméfujici k uspokojeni jeho potteb. Ma-li byt motivace uspé$na, musi byt dosazeno
shody nézori mezi manaZerem a zaméstnancem. Manazer by mél ovladat metody

poznani postojl a pticin jednani jeho spolupracovniki.

Motivace kuceni, tedy ochota zdokonalit znalosti, schopnosti a dovednosti,
ve velké mife ovliviiuje efektivitu vzdélavani. Zajimalo mne tedy, co nejvice motivuje

mé kolegy ve firmé& Staropramen.

Z priazkumu vyplynulo, Ze nejvétSim motivaénim faktorem je kariérni rast, ktery
uvedlo 58 % dotazanych. Kazdy z oslovenych mohl uvést 3 rizné motivacni faktory.
46 % respondent uvedlo jako dal$i motivaéni faktor ,,dalsi vzdelavani®, coz svédci
o tom, ze zaméstnanci s vyS$$im vzdélanim a na vys$i pozici si plné¢ uvédomuji,
7ze bez neustalého dopliiovani informaci a znalosti jen tézko uspéji na dneSnim
pracovnim trhu. V dobé globalizace se vzdé€lavani stdva rozhodujici silou uspé$nych
podnikl. Vice nez kdykoli pfedtim je potieba udrZzovat védomosti a dovednosti

zamé&stnancll na potiebné trovni.

39 % dotazanych uvedlo, Ze je nejvice motivuje ,prileZitost k seberealizaci‘
a 37 % ,,raznorodé prace”. Vétsina lidi s vy$$im vzdélanim totiz uvitd spise zajimavou

riznorodou a kreativni praci nez stereotypni.

Naopak pouze 18 % zaméstnanci uvedlo, Ze je motivuji spolecenské akce

pro zaméstnance a team building, 22 % pak kvalitni technické vybaveni.

41 % oslovenych odpovédélo na otazku ,Jak vnimdte zménu v motivaci
zamg&stnanct po absolvovani vzdélavaciho modulu?“, Ze vidi velkou zménu v chovani
a motivaci svych proskolenych kolegii, 39 % pak uvadi, Ze dokonce zaznamenali

vyrazny posun v motivaci.
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Obr. ¢. 15: Motivace zaméstnanci Pivovary Staropramen, a.s.

Motivace zaméstnancu Pivovary Staropramen, a.s.
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Zdroj: vlastni

3.3.4 Hodnoceni vzdélavaciho modulu

Vsichni respondenti absolvovali vzdélavaci modul spole¢nosti Staropramen a byli
tedy kompetentni odpovédét na otdzku ,,Kterou z casti vzdelavaciho modulu povazujete

pro praxi za nejdiileZitejsi?*.

Vzdélavaci modul byl rozdélen do nékolika blokli zaméfenych na rtizné znalosti

a dovednosti:
e Systém fizeni a metoda PDCA,
e budovani tymu, motivace, angazovanost,
e efektivni komunikace,
e Situacni vedeni,
e Kultura a fizeni,

e kompetence a lidsky rozvoj.
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Zajimalo mne, které ¢asti vzdélavaciho modulu ptikladaji moji kolegové nejvétsi
dulezitost v praxi. Kazdy mohl oznacit 3 moznosti. 72 % dotazanych odpovédélo,
se opétovné potvrzuje, ze vzdelavani je nedilnou soucasti firemni kultury. Manazefi si
uvédomuji, ze znalost a vStipeni zasad firemni kultury v§em zaméstnanciim je pro firmu

zasadni.

53 % respondenti uvedlo, Ze dulezitou soucasti je znalost ,kompetenci

a zameéteni se na ,,lidsky rozvoj* a potencial.

Naopak za nejméné dilezity povazuje 39 % dotazanych ,,Systém Fizeni a metodu
PDCA*. Je to pravdépodobné dano tim, Ze tato metoda je pomérn¢ slozitd a ne vSichni

si ji osvoji tak, aby ji byli schopni pouZivat.

3.3.5 Vliv vzdélavaciho modulu na kariéru

Pivovary Staropramen pouzivaji vzdélavaci modul pro rozvoj svych manazert
a fidicich pracovnikll se zaméfenim na jejich schopnosti a dovednosti, S cilem pfipravit
je na posun v jejich profesni kariéfe a vychovat si vhodné kandidaty pro kli¢ové pozice.
Jak uz bylo feceno, vuvedeném obdobi se vzdéldvacitho modulu zucastnilo 85
zaméstnancil. Sest z nich v priibéhu roku ukonéilo pracovni pomér. Ze zbyvajicich 79
ucastnikll uvedlo 94%, ze vzdélavaci modul velmi nebo vyrazné ptispél k rozvoji jejich

osobnosti a sebepoznani.
74 % z nich vyuzije hodné ¢i vyrazné nové ziskanych poznatkii ve své dal$i praxi.

Béhem sledovaného obdobi ¢i kratce po ném se posunulo na novou vyssi pozici
19 % zacastnénych, dalsich 28 % dostalo v ramci spole¢nosti Staropramen nabidku
na jiné, pro né¢ zajimavéjsi, uplatnéni. To je celkem 47 % manazeri a vedoucich
pracovniku, ktefi béhem jednoho roku zménili své plsobisté. To svéd¢i o tom, Ze firma
Staropramen déava velké piilezitosti svym stavajicim zaméstnanciim, vychovava si své

talenty a dava pirednost vychové vzdélavani svych lidi pfed naborem externich

N 24

63



4. Zhodnoceni vysledkii vyzkumu

Vyzkum, jehoz respondenty bylo 85 vedoucich pracovnikli spolecnosti
Staropramen tucastnicich se vzdélavaciho modulu pro manazery Managing@InBev, byl
proveden ve spolupraci s personalnim utvarem spolecnosti. Prizkum byl zaméien
na urcité¢ oblasti s cilem zjistit potfeby manazerit a vedoucich pracovnikl, které by

mohly byt vyuzity pii pfipraveé vzdélavacich aktivit pro rok 2010.

Jednim zhlavnich bodid vyzkumu bylo zjistit, jaké =znalosti, schopnosti
a dovednosti oc¢ekavaji vedouci pracovnici firmy Staropramen od svych podiizenych.
Zprizkumu vyplynulo, Ze maji zijem predevSim o adaptabilni pracovniky
S komunikac¢nimi schopnostmi a dovednostmi, schopné samostatné feSit problémy.
Nutnosti je samoziejmé profesiondlni vystupovani a vysoké pracovni nasazeni, které se
od pracovnikii vSeobecné ocekéva. Dokonce 52 % dotazanych uvedlo, ze za ,zcela
nezbytnou® povazuji ochotu ucit se a vzdelavat (za dilezité toto povazuje 100 %

respondenttt).

Od téchto zjisténych skutec¢nosti se budou dale odvijet externi i interni pfijimaci
pohovory. Personalisté se zaméfi predevsim na takové uchazece, ktefi budou spliiovat

predstavy vedoucich pracovnikd.

Spolecnost Staropramen se zaméiuje predevS§im na vzdélavani svych vlastnich
zaméstnancl, které se snazi rozvijet a posouvat dal v jejich kariérach. Uvolnéné pozice
jsou zapliovany vhodnymi pracovniky z fad stavajicich pracovniktl. Ti jsou ztotoznéni
s firemni kulturou spole¢nosti a jsou loajalni vic¢i firmé. Tato skutec¢nost je velmi
dalezita pro zameéstnance, protoze 66 % znich uvedlo, ze ocekéavaji od svého

zaméstnavatele investice do rozvoje a dlouhodobého vzdélavani.

Dotaznikovy prizkum m¢él také zjistit a ovéfit, jaké motivacni faktory ovliviiuji
mysleni a chovani pracovnikii. Z prizkumu vyplynulo, Ze nejvét§im motivatorem je
kariérni rast (58 %) a dalsi vzdélavani (46 %). Zaméstnanci si uvédomuji, ze pokud
na sob¢ budou neustale pracovat, ucit se, vzdélavat a doplnovat si informace, budou mit
veétsi Sanci na posun ve své kariéfe, at uz ve firmé Staropramen nebo jinde

na pracovnim trhu. S tim je samoziejmé spojené i vyssi platové ohodnoceni.
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Prizkum také prokazal, Ze ucastnici vzdélavactho modulu vnimaji tento
vzdélavaci proces jako piinosny a velmi dilezity z hlediska firemni strategie ziskavani
a rozvoje novych kompetentnich pracovniki, ktery je soucasti nastavené firemni kultury
spole¢nosti Anheuser Bush - InBev. 72 % ucastnikli oznacilo pravé jeden z blokl
celého modulu ,Kultura a fizeni“ za nejdalezitéjsi z pohledu praktického vyuziti.
Spravné pochopeni firemnich standardi je zdsadni pro plnéni nelehkych cild

spolecnosti.

RovnéZz zaméfeni a pracovni vykon v souladu s nastavenymi firemnimi
kompetencemi vnimaji zaméstnanci jako stézejni pti kazdodenni praci, pfi vedeni

a motivovani svych lidi a tym1.

Potvrzuje se rovnéz skutecnost, ze nastaveny vzdélavaci model firmy ma velky
vliv na ucastniky Skoleni a jejich rozvoj a potencidl. Béhem sledovaného obdobi
zmeénilo svou pozici Vramci firmy na obdobnou ¢i vys$§i manazerskou pozici 47 %
manazeri a vedoucich pracovnikli. To je pomérné velké ¢islo, které svédéi o tom,
7ze firma Staropramen, potazmo Anheuser Bush - InBev, dava velky prostor
pro seberealizaci svym kli¢ovym zaméstnancim. Timto postojem déva najevo zijem

o sv¢ lidi, ktefi jsou jednim ze tfi zakladnich stavebnich kameni spolecnosti - Sen, Lidé,

Kultura.
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/ 4 4
Zaver
Ve své diplomové praci jsem se pokusil popsat firemni kulturu, tak jak je vnimana
v sou¢asné dobd. Cerpal jsem z fady zdrojti uvedenych nize v seznamu literatury,
ale i z vlastnich zkusenosti v této oblasti, které jsem postupné ziskal béhem své témét

15-leté profesni kariéry ve spolecnostech GE Money Bank, as. a Pivovary

Staropramen, a.s.

Cilem prace bylo zpracovat problematiku firemniho vzdélavani a prokazat vztah
mezi firemni kulturou a podnikovym vzdélavanim. V tvodni teoretické ¢asti jsem
vysvétlil pojmy firemni kultura a vzd€lavani. Nasledné jsem se zaméfil na rozbor

manazerského vzdélavani ve spole¢nosti Pivovary Staropramen.

Spole¢nost Pivovary Staropramen se velmi vyrazné vénuje vzdélavani svych
zamg&stnancl. Persondalni utvar ma vypracovan rozsahly modul skoleni, ktery pravidelné
absolvuji manazefi a vedouci pracovnici spole¢nosti. Firma si sama vyhledavd vhodné
kandidaty na klicové pozice a vénuje se jejich rozvoji. Kazdy rok pravidelné probiha
zhodnoceni cilii za ptedchozi obdobi a hodnotici pohovory, kde kazdy zaméstnanec
dostane zpétnou vazbu od nadfizeného. Hodnoti se vysledky, kompetence
a angaZovanost zaméstnancli, a také probihd pldnovani cili na dal$i obdobi. Kazdy
zaméstnanec ma svlj osobni plan rozvoje, cemu se bude vénovat, vV cem se zlepSit

a kam chce smeérovat svou dalsi kariéru.

Ve spolupraci s personalnim ttvarem a jeho vzdélavacimi pracovniky jsem
pfipravil dotaznikovy priizkum pro Gc€astniky Skolicitho modulu, jehoz cilem bylo zjistit
spokojenost tcastnikli Skoleni s manazerskym vzdelavanim ve firmg. Dal§im z diléich
cilti praizkumu bylo zjisténi, co nejvice motivuje pracovniky spolecnosti a jaké hodnoty
ocekavaji vedouci pracovnici od svého zaméstnavatele. V dotazniku jsem se ptal svych
kolegti, jaké vlastnosti a kompetence ocekavaji od svych podfizenych. Ujasnéni této
otazky je dilezité predevSim pro naborové pracovniky, ktefi vyhleddvaji vhodné
kandidaty na volné pozice. V pribéhu sledovaného obdobi (tj. cca 1 rok) jsem rovnéz

sledoval kariéru ucastniku vzdélavaciho modulu.

Vysledkem prizkumu bylo zjisténi, ze ve spolecnosti Pivovary Staropramen
pracuji na vedoucich pozicich angazovani zaméstnanci, ktefi vnimaji manazerské

vzdélavani jako velmi dulezitou cast celé firemni kultury. Hlavnim motivacnim
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faktorem téchto pracovniki je kariérni rist a dal$i vzdélavani. Vnimaji ho jako benefit
ze strany zaméstnavatele, ktery investuje do svych klicovych lidi nemalé prosttedky.
Rozviji jejich znalosti a dovednosti, aby na vSech klicovych pozicich pracovali

kompetentni a loajalni pracovnici.

Vsichni respondenti prizkumu hodnotili cely blok skoleni jako ptinosny. Uvedli,
ze zcela urcité ovlivni jejich dalsi kariéru. Ze statistického prizkumu vyplyva, ze béhem
sledovaného obdobi v roce 2009 zménilo své pisobisté na jinou ¢i vyssi pozici 47 %
ucastnikd vzdélavaciho modulu, tedy téméf polovina. Z toho je patrné, Ze spole¢nost
Staropramen hledd na volné kli¢ové pozice vhodné kandidaty piedev§im mezi
stdvajicimi zaméstnanci, se kterymi dlouhodobé pracuje a pfipravuje je na mozny
kariérni rast. Ukazuje se, ze to je velmi dobra strategie firmy vychdzejici ze silné

firemni kultury.

Na zaklad¢ interniho prizkumu mezi zaméstnanci bude upravena struktura
Skoleni pro vzdélavaci modul 2010. Skoleni se jestd vice zaméii na zvladnuti
a pochopeni principil firemni kultury, klicové kompetence zaméstnanct a jejich osobni
rozvoj. Strategie Skoleni by se méla jesté vice ztotoziiovat s kulturou a hodnotami

spolecnosti a jeji zaméstnanci by méli byt jakymsi reprezentativnim vzorkem.

Tato diplomova prace, respektive jeji interni prizkum, byl proveden ve spolupraci
S personalnim Utvarem spolecnosti Pivovary Staropramen, a.s. Nektera zjiSténi a zavéry
by mély byt vyuzity pro potieby vzd€lavaciho oddéleni. HIubsi proniknuti
do problematiky vzdélavani zaméstnanct v souladu s firemni kulturou mi pomohlo

ziskat nové cenné poznatky, které bych rad v budoucnu vyuzil i ve své praxi.
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Resumé

Uvod

Uvod obsahuje popis hlavniho cile prace a divodi, které mne vedly k volbd
tohoto tématu. Soucasné uvadi vycet dil¢ich cili prace, stanovuje hlavni hypotézu

a vymezuje postup jejich dosazeni.
Firemni kultura a vzdélavani

Kapitola vysvétluje zdkladni pojem firemni kultura, jeji funkce a typy. Popisuje
rozdil mezi silnou a slabou firemni kulturou a cestu k pozitivni zméné. Je zde popsan
relativné novy pojem manazerské kompetence a fizeni dle kompetenci. Charakterizuje

podnikové vzdélavani a jeho jednotlivé faze.
Manazerské vzdélavani ve firmé Staropramen

Kapitola obsahuje charakteristiku spolecnosti Pivovary Staropramen a popisuje
jeji firemni kulturu, personalni politiku, metodiku a kompetencni model firmy. Zabyva

se naborem, vzdélavanim a rozvojem zaméstnancl spole¢nosti dle kompetenci.

Dotaznikovy prizkum

V kapitole je popsan zpusob, jakym byl proveden prizkum mezi zaméstnanci
spolec¢nosti Staropramen. Jsou zde rozebrany jednotlivé otazky a okruhy, vysledky jsou

pfedbézné€ vyhodnoceny.
Zhodnoceni vysledkii vyzkumu

Kapitola shrnuje vysledky vyhodnoceni dotaznikového prazkumu.
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Anotace

Prace pojednava o problematice firemni kultury. Poukazuje na to, Ze v dne$ni
dob¢ musi kazdd moderni firma reagovat a prizpisobit se stale tvrdSim podminkdm,
aby zustala konkurenceschopnd. V praci jsou popsany jednotlivé kroky a postupy, které
mohou vést k pozitivni zmén¢ firemni kultury. Mapuje firemni kulturu a vzdélavani
spole¢nosti Pivovary Staropramen a detailn¢ popisuje kompeten¢ni modul firmy, ktery
zahrnuje nabor novych zaméstnancii, jejich rozvoj, hodnoceni a planovani dalsi kariéry,

k ¢emuz slouzi velmi dobfe propracované manazerské vzdélavani.

Soucasti prace je dotaznikovy prizkum, ktery fesi otdzky motivace zaméstnanct
spole¢nosti Staropramen, jejich ocekavani a hodnoty. Prizkum také hodnoti, jaky vliv
mélo absolvovani vzdélavaciho modulu na dal$i kariéru manazerd. V textu jsou shrnuty
vysledky prizkumu a navrhy fesSeni, které by mély byt vyuzity personalnim utvarem

spole¢nosti Staropramen pfi ptipraveé vzdélavaciho modulu pro rok 2010.

Annotation

My dissertation is aimed at the issue of corporate culture. Points out, that any
modern company must react and adapt to increasingly tougher conditions currently
in order to remain competitive. The thesis describes the different steps and procedures
that can lead to positive change in corporate culture. The thesis maps the corporate
culture and training of Staropramen Breweries and describes in detail the competency
module of the company, which includes recruitment of new employee, their
development, evaluation and career planning, to which helps very well prepared

managerial education.

Part of this thesis is a survey questionnaire, that solves questions of employee
motivation, their expectations and values. The survey also assesses the impact of the
training module to the next career of managers. The text summarizes the results of the
survey and proposal solutions, which should be used by the personnel department
of Staropramen in the development of a training module for 2010.
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Dotaznik - hodnoceni vzdélavaciho modulu Pivovary Staropramen

Tento dotaznik je urfen pro zpracovani diplomové priace na téma Manazerské
vzdélavani jako soucast firemni kultury. Dé&kuji za cCas, ktery stravite vyplnénim
nasledujiciho dotazniku. Vypliiovani by Vam nemélo zabrat vice nez 15 minut, dotaznik
je zcela anonymni. Dékuji.

1) Jste zena ¢i muz?

[] Zzena
[] muz

2) Kolik je Vam let?
[] 20-25Iet
[] 26-34let
[] 35-49let

[] 50avice let

3) Uved'te prosim své nejvyssi dosazené vzdélani.

[] stiedogkolské s maturitou
[] vyssi odborné

[] vysokoskolské

[] jiné

4) Jak dlouho pracujete ve firm¢ Staropramen?

[ ] 1-2roky
[] 3-5let
[] 6-10Ilet

[] 11 avicelet

vvvvvv

kariérni rist

dalsi vzdelavani

prilezitost k seberealizaci

individualni bonusova slozka za odvedeny vykon
riznoroda prace

klouzava pracovni doba

pouzivani ciziho jazyka v praci

kvalitni technické vybaveni

spoleCenské akce pro zaméstnance, team building

[



6) Jaké hodnoty oc¢ekavate od svého zaméstnavatele? (oznacte 3 polozky, které jsou pro

vvvvvv

[] odpovidajici ocenéni vysokého (kvalitniho) vykonu

[ ] vzijemny respekt a divéra

[ ] investice do rozvoje a dlouhodobého vzdélavani zaméstnanci
[ ] motivujici pracovni prostiedi

[] spotiebitel na prvnim misté

[ ] neustaly inovativni piistup

[ ] podpora tymové spoluprace

[ ] produkty a sluzby nejvyssi kvality

[ ] oteviend komunikace

vvvvvv

3.

systém fizeni a metoda PDCA

situacni vedeni

kultura a fizeni

kompetence a lidsky rozvoj

efektivni komunikace

budovani tymu, motivace, angazovanost

L]

N

8) V jaké mife prispél vzdélavaci modul k Vasemu sebepoznani a rozvoji Vasi
osobnosti? Oznacte v tabulce vzdy jen jednu moZnost.

velmi

el maly pfiméfeny velky = vyznamny

Pfinos vzdélavaciho modulu

9) Do jaké miry vyuzijete poznatky z tréninku ve své praxi? Oznacte v tabulce vzdy jen
jednu moZnost.

velmi

, malo fiméfené hodné vyrazné
malo P

VyuZiti novych poznatka
10) Jaké vlastnosti a kompetence ocekavate u svych podiizenych? Oznacte je v tabulce.

Znalosti, schopnosti, zcela velmi o1 viir
dalezité

men
. N I o1 v-., Thepotfebné
dovednosti, kompetence nezbytné dulezité dilezite P
znalost cizich jazyki

komunikac¢ni schopnosti
a dovednosti



adaptabilita

schopnost rozhodovat se

tvaréi mysleni

schopnost fesit problémy

nést zodpoveédnost

Casova flexibilita, ochota
cestovat

samostatnost

schopnost tymové prace

schopnost vést a motivovat
druhé

ochota uéit se a vzdélavat

profesionalni vystupovani
a chovéni

znalost vypocetni techniky

zdatnost prace s informacemi

analytické mysleni

manazerské schopnosti

vysoké pracovni nasazeni

11) Jak vnimate zménu v motivaci zaméstnancti smérem k plnéni jejich ukoli po
ukonceni vzdelavaciho modulu?

zadny ~ maly prumémy velky vyrazny

Posun v motivaci

12) Nastal po nebo béhem absolvovani vzdélavaciho modulu posun ve vasi profesni
kariéte?
[ ] nenastal
[] posun na jinou pozici (horizontdlng)
posun na vyssi pozici (vertikaln¢)

Dé&kuji za vyplnéni a odevzdani dotazniku.
Hezky den.
Viktor Dolezal



Vysledky a vyhodnoceni prizkumu

Pocet respondentd ata]
Foiet wyplnénych dotazniki 79
Pocet
Jste Zena éi muz? odpovédi %
Zena 28 35%
muz a1 B5%
Cellkern respondentis 79 10094
Pocet
Wek odpovedi %
20-25 14 18%
26-34 3 39%
35-49 26 33%
50 a vice 8 10%
Celliam regpondantll 73 100%
Pocet
Vzdélani odpovédi %
stfedogkolské s maturitou 19 24%
vyE5i odborne 12 15%
vysokogkolske 38 48%
jiné 10 13%
Celkem respondentl) 79 100%
Pocet
Jak dlouho pracujete ve Staropramenu? odpoveédi %
1-2 raky 18 3%
3-5 let 33 42%
B-10 |t 21 27%
11 avice let 7 9%
Calliam respondenti) 79 100%
Pocet
Co Vas motivuje v praci? odpovédi %
karidmi rist 45 E8%
dalii vzdélavani 36 46%
piileZitost k seberealizaci 3 39%
individualni bonusova sloZka za odvedeny wyl 19 24%
rlznoroda prace 29 7%
klouzava pracovni doba 21 27%
pouZivani ciziho jazyka v praci 24 0%
kvalitni technické vyhaveni 17 22%
spolecéenské akce pro zaméstnance, team b 14 18%

Celkem regpondants) 79



Motivace zaméstnancu Pivovary Staropramen, a.s.

B zpoledenzké akoe
pro Zaméstnance,
team building; 15%

. . O karigrni riist; 58%
O kwalitni technicke
wybaveni; 22%

B pouZivani cizino
jazyka v praci 30%
W clalii vroélévani ;
46%
O klourava pracovni
doba, 27%

mriznorodd prace;, . . O pifleftast k
7o, Oindividualini bonusowva sehereslizaci; 39%

zlozka za odvedeny
wikon, 24%

Jaké hodnoty oéekavate od svého zaméstnavatele?

Pocet
odpovédi %

odpovidajici ocenéni wysokéeho vykonu 25 32%
vzajemny respekt a divira 35 44%
investice do rozvoje & dlouhodobého vadéldvd 52 B6%
mativujici pracowvni prostfedi 34 43%
spotfebitel na prnim misté 11 14%
neustaly inovativni pfistup 18 23%
podpora tymavé spoluprace 23 29%
produkty a sluZby nejeySEi kvality 2 28%
oteviena komunikace 17 22%
Celkem regpondants) 79

Hodnoty oéekavané od zaméstnavatele Pivovary Staropramen, as.

O odpovidajic ocenéni
W oteviend komunikace; wysokeho vikonu;
22% 32%

O produkty a sluzhby . .

nejwyEET kvality; 28%. ] vzaje-mnv respekt &
ouvéra; 44%

B podpora tymove

spoluprace; 29%

O neustaly inovativnl
pristup; 23%

W spotfebitel ne prenim
misté; 14%

Oinvestice do rozvoje

a dlouhodobeho

O maotivujicl pracoyni wEOSlEvani, BB
prostredi; 43%




Pocet
odpovedi %

systém fizeni a metoda PDCA 31 39%
situatni vedeni a3 A2%
kultura a fizeni a7 7 2%
kormpetence a lidsky rozvaj 42 83%
efektivni komunikace a9 49%
budovani tymu, mativace, angaZovanost 35 44%
Celliem respondentl) 79

B hudovanitimu, O systémfizenia

vmmivace, metada POCA ; 39%
angaZovanost ; 44%

W efektivni komunikace; B situgeni vedeni, 42%

49%

O kompetence a lidsky O kuttura & Fizeni; 72%

razvaj 53%

W jaké mire prispél vzdélavaci modul k Vasemu sebhepoznani a rozvoji Vasi osobnosti?

Pocet
odpovédi %
velmi maly 0 0%
maly 0 0%
pfimefeny 5 E%
velky 43 B2%
viZnamny 25 32%
Ceiliam regpondantll 79 100%

Do jaké miry vyuzijete poznatky z tréninku ve své praxi?

Pocet
odpovédi %
velmi mala 1] 0%
malo 7 9%
pfimefené 14 18%
hodné 37 47 %
¥Yrazng 21 27%

Celkem respondents ] 100%




Jaké viastnosti a kempetence oéekivite u swch podiizenych?

Kligové kompetence n::b'“;'fn ; d:f;;‘: o | dilezite ‘ﬂ‘:i“r: .L'Tf?fé nepotiebné
znalost cizich jazyki 15 17 28 B0 14 5 79
komunikacni schopnosti a dovednosti 16 35 26 7 2 0 79
adaptabilita 12 28 37 77 2 0 79
schopnost rozhodovat se 19 31 2R 76 3 0 79
telirei my&leni 12 23 29 B4 10 5 79
schopnost fedit prablémy 14 456 18 78 1 0 79
nigst zodpovédnost 21 26 32 79 i 0 79
Cazova flexibilita, ochota cestovat 11 28 29 B8 11 0 79
samostatnost 19 32 28 79 a 0 79
schopnost tymové prace a3 26 18 T 2 0 79
schopnost wést a motivovat druhé 19 28 23 70 g 1 79
ochota uéit se a vzdélavat 41 32 5] 79 a 0 79
profesiondlni vy stupovani a chovani a7 25 17 79 a 0 /9
znalost wipofetni techniky 19 28 24 1 5] 0 79
zdatnost prace s informacemi 25 37 16 78 1 0 79
analytické mygleni 17 32 26 75 4 1] 79
manaZerské schopnosti 16 3 21 B8 5 5] 79
wysoké pracovni nasazeni 21 32 26 79 0 0 79
. ) zcela | wvelmi _|diilegité| méné .
Klicové kompetence - % nezbymé |diileité diilezité colkam | déitezite nepotiebné
znalost cizich jazyki 19% 22% 35% 76% 18% 6% 100%
komunikadni schopnosti a dovednosti 20% 44% 33% 9% 3% 0% 100%
adaptabilita 15% 35% 47 % 97% 3% 0% 100%%
schopnost rozhodovat se 24% 3% 33% 96% 4% 0% 100%
telréi myZleni 15% 29% 37% 81% 13% 6% 100%
schopnost fesit problémy 18% 58% 23% 99% 1% 0% 100%
nést zodpovidnost 27 % 33% 41% 100% 0% 0% 100%
tasova flexibilita, ochota cestovat 14% 35% 37% 86% 14% 0% 100%
samostatnost 24% 41% 35% 100% 0% 0% 100%
schopnost tymoveé prace 42% 33% 23% 97 % 3% 0% 100%
schopnost vést a motivovat druhé 24% 5% 29% 89% 10% 1% 100%
ochota uéit se a vadélavat 52% 41% 8% 100% 0% 0% 100%
profesiondlni vystupovani a chovani 47% 32% 22% 100% 0% 0% 100%
znalost wipocetni techniky 24% 5% 0% 90% 10% 0% 100%
zdatnost prace s informacemi 32% 47 % 20% 99% 1% 0% 100%
analytické mysleni 2% 41% 33% 95% 5% 0% 100%
manaZerské schopnosti 20% 39% 27% 86% 6% 8% 100%
wysoké pracovni nasazeni 2% 41% 33% 100% 0% 0% 100%
Jak vnimate zménu v motivaci zamésmancii pe ukenéeni vzdélavaciho modulu?
Pocet
odpovedi %
Tadny a 0%
maly 5 E%
priméms 1" 14%
velky 32 %
¥Yrazny 31 39%
Celliam regpondantl 79 100%

Nastal pe nebo béhem absolvovani vzdélavaciho modulu pesun ve vasi profesni kariére

nenastal

posun na jinou pozici
posun na vyEsi pozici
Celkem respondents

Pocet

odpovédi

42
22
15
79

%
53%
28%
19%

100%

i



