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Anotace

Bakalaiska préace se zabyva reSersi urovné vzdélavani a rozvoje zaméstnanct.
Teoreticka ¢ast prace obsahuje informace o struktufe podnikového vzdé€lavani, tedy
zpusobu jakym by mélo vzdé€lavani a rozvoj probihat.

V analytické ¢ésti je uveden zplisob, jakym spole¢nost Prvni brnénsk4 strojirna a.s.
realizuje vzdelavani a rozvoj svych zaméstnanct. Jsou zde uvedeny zékladni tii typy
programi vzdelavani a jejich zhodnoceni.

Resumé je vypracovano v anglickém jazyce a je stru¢nym shrnutim mého ptisobeni ve
spole¢nosti Prvni brnénska strojirna a.s. v TtebiCi.
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1 Uvod

V dnesni dob¢ pIné informaci a technologii je nutné udrZovat a neustéle rozvijet
svoje vzdélani k tomu abychom se ptizplsobili novym procesiim, a to nejen
v soukromém Zivoté&, ale i v profesnim. NaSe studijni dsili by nemélo koncit
absolvovénim stfedni ¢i vysoké Skoly. Pro udrZeni a zajiSténi spravného chodu
vykondvané profese je napiiklad nutné ucit se nové jazyky, pocitacové programy,
manazerské dovednosti, prohlubovat odborné znalosti ¢i jinak zvySovat svoji
kvalifikaci.

K zdkladnim faktorim persondlniho managementu patii planovéni vzdélavani a
rozvoj zaméstnanct je jednim z dileZitych prvkl pti dosahovani strategickych cilii
podniku. Soucasnym trendem se stdva investovani do vzdélani a rozvoje schopnosti
pracovnikil, které naznacuje pfipravenost podniku na ménici se trh, spolecnost,
technologie, systémy apod.

Tématem této bakalarské prace je Analyza realizace vzd¢€lavani a vycviku
zaméstnancu ve spole¢nosti Prvni brnénska strojirna TiebiC, a.s. Jednd se o spolecnost
zaméfenou na strojirensky primysl, ktery je v dnesni dobé velmi Zddanym oborem.
Proto m¢ zajimaly procesy, kterymi tato spole¢nost dava prostor k rozvoji svym
zaméstnanciim a tim upeviuje svoje postaveni na konkuren¢nim trhu.

Cilem bakalafské prace je zhodnoceni systému, kterym spolec¢nost PBS a.s.
realizuje a zajiSt'uje akce pfispivajici k rozvoji a zvySeni kvalifikace ¢i vzdélani jejich
stavajicich zaméstnancti. Soucasti zhodnoceni je vypracovani ndvrhi pro zlepSeni
prabchu jednotlivych vzdélavacich programt probihajicich ve spole¢nosti.

Prvotnim krokem této prace bylo prostudovani piislusné odborné literatury a
nastinéni toho, jakym zpisobem by se mélo vzd€ldvani a vycvik ve spole¢nostech
podobného typu (akciovych spolecnostech) provadét.

Analyza realizace vzdé€lavani a rozvoje byla provedena, po dohod¢
s Persondlnim feditelem Ing. Miroslavem Rozmarinem. Podkladem pro vypracovani a
zhodnoceni realizace vzdélani a vycviku se mi staly vnitini systémy upravené smérnici
pro vzdé€lavani a rozvoj zaméstnancii ve spolecnosti PBS a.s.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast

2.1 Pojeti vzdélavani a rozvoje v systému personalniho fizeni podniku

O dnesni ekonomice se ¢im dél castéji mluvi jako o ekonomice znalosti. Toto
tvrzeni se opird o jednu z vyvojovych tendenci poslednich let, kterou je vkladani vétsiho
mnoZzstvi riznych lidskych poznatkt tvoticich zdklad pfidané hodnoty vyrobki a sluzeb
do vSech lidskych ¢innosti, které probihaji nejen v organizacich, ale i ve spolecnosti
vibec.

Timto zptisobem se podnik vyrovnava s jednim ze zdkladnich déja dnesni trzni
ekonomiky, a to byt flexibilni a pfipraven na zmény v okoli organizace, které jsou
urcovany:
globalizaci svétové, ale i narodnich ekonomik,
dynamickym technickym a technologickym rozvojem,
rychle se meénicimi pozadavky zdkaznika na kvalitu vyrobki a sluzeb,
poptavka lidi po vzdélani, kterd je zplisobend vyssi kvalitou Zivota,
apod.

Za téchto predpokladi si organizace zajisti dlouhodobou konkurenceschopnost
pouze prosttednictvim kvalifikované pracovni sily pfipravené se neustdle ucit a rozvijet.
Tedy pomoci takovych zaméstnancti, ktefi jsou kvalifikovani a vySkoleni, maximaln¢
motivovani a disciplinovani a disponuji pfesnymi pravomocemi a nejnovejSimi
znalostmi, ndstroji a infrastrukturou.

Jsou to pracovnici a jejich znalosti, dovednosti, zkusenosti, zptisobilosti i osobni
vlastnosti, které souhrnné nazyvame lidskym kapitalem, a které se stavaji zakladnim
bohatstvim organizace.

Ukolem firemniho vzd&lavéani a rozvoje je toto ,,bohatstvi‘ co nejefektivné;ji
zabezpecit. Musime si uvédomit, Ze ackoliv mluvime o bohatstvi organizace,
skutecnymi nositeli a majiteli znalosti a dovednosti jsou zaméstnanci sami.

Ptechod na kvalifikovanou praci otevird zamestnanciim moznost nové kvality
jejich pracovniho Zivota — s ni je spojeno nejen hmotné zabezpeceni zaméstnance, ale
také upevnéni jeho socidlniho postaveni ve spole¢nosti. Povolani postavena na
kvalifikaci, jejichZ pocet neustéle roste, ptitom vyzaduji stale vyssi droven znalosti a
zkuSenosti, které opétovné rozsituji potencidl pro dobrou kvalitu pracovniho Zivota..
Zaméstnanci, védomi si této hodnoty, jsou motivovani sami investovat do svého rozvoje
a vyhleddvaji ptileZitosti k dal§Simu zdokonalovani svych znalosti, dovednosti a
zkuSenosti.

Rozsitenym tkolem firemniho vzdélavani a rozvoje tedy neni pouze zabezpecit
kvalifikovanou pracovni silu, ale také ji udrZet a stabilizovat prosttednictvim stalé
nabidky rozvoje pracovnich schopnosti.

Vzd¢€lavani a rozvoj zaméstnancti ma velky vliv na efektivni provadéni fady
persondlnich ¢innosti. MiiZeme fici, Ze se jednd o jednu z nejdilezitéjSich oblasti fizeni
lidskych zdrojt, kterd ma pro organizaci mimotadné¢ strategicky vyznam, kterym je



spojovani zaméstnancu s ikoly pracovnich procesi a zajiSténi toho, aby byli schopni

plnit i budouci dkoly vyZadujici hlubsi ¢i SirSi znalosti a dovednosti a nové zptsobilosti

¢i novy pristup souvisejici se zménami podoby préce.
Pro ptehlednost ¢innosti, souvisejicich se vzdélavanim a rozvojem, uvadim

schéma naznacujici tyto vazby.

Schéma 1: Vazby vzdélavani a rozvoje zaméstnancli na ostatni persondlni ¢innosti

Prazkum trhu
prace

e Personalni
informacéni
systém.
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vyhody.

e Rizenia
organizace
prace.

e Rozmistovani
zamgestnancu.

Vzdélavani a
rozvoj

A
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Pracovni vztahy

Tvorba a analyza
pracovnich mist.
Ziskavani
zamgestnancu.
Vybér
zamgestnancu.
Rozvoj
zamgestnancu.
Adaptace
zamgestnancu.
Hodnoceni
zamgestnancu.

Pramen: Koubek, ABC..., 2000, s. 316 (upraveno).




2.2 Vyhody odborného vzdélavani v podniku

Vhodné vzdélavani miZe:

e minimalizovat ndklady na osvojeni znalosti, dovednosti a schopnostf;

e zlepSit mnoZstvi, kvalitu, rychlost a celkovou produktivitu prace
jednotlivet 1 tym;

e prildkat kvalitni pracovniky tim, Ze jim nabiz{ piileZitost ke vzdélani a
rozvoji, zvysuje troven jejich schopnosti a dovednosti a umoziuje jim
tak dosdhnout vétsitho uspokojeni z prace, vyssi odménu a postup
v organizaci po Zebiicku funkcf;

e zvySovat oddanost a ztotoZnéni se s poslanim a cili organizace;

e usnadnit realizaci zmén, protoZe vytvaii pochopeni pro zménu a
porozuméni jejim pifi¢indm a také poskytuje lidem znalosti a dovednosti,
které budou potiebovat k ptizpisobeni se nové situaci;

e napomdhat pii vytvdfeni pozitivni kultury v organizaci, a to napiiklad
kultury orientované na zlepSovani vykonu a pfindseni novych nipadu;

e zlepSuje droven poskytovani sluzeb zakaznikiim.

2.3 Oblasti vzdélavani pracovnika organizace

Schopnosti ¢loveéka se vétSinou rozvijeji na zdklade€ téchto oblasti:

- oblast vSeobecného vzdélavani,
- oblast odborného vzdélavani,
- oblast rozvoje.

V oblasti vS§eobecného vzdélavani se utvéreji zdkladni a vSeobecné znalosti a
dovednosti, které clovéku umoziiuji Zit ve spolecnosti a reagovat tak ziskavanim a
rozvojem své specializované pracovni schopnosti i dalsi vlastnosti.

Oblast vSeobecného vzdé€lavani je zaméfena predevsim na formovani socidlniho
rozvoje jedince a jeho osobnosti. V této oblasti se neuplatiiuje aktivita zaméstnavateli,
ale spiSe je to oblast fizend a koordinovana statem (piikladem je bezesporu systém
Skolstvi CR).

Pro oblast odborného vzdélavani se velice rozsitilo oznaceni ,,training*.
Uskuteciiuje se zde proces piipravy na povolani, formovani specifickych, a na urcité
zaméstnani orientovanych znalosti a dovednosti i jejich aktualizace i pfizptisobovani
ménicim se pozadavklim pracovniho mista. Oblast odborného vzdélavéni je orientovana
na zaméstndni a zahrnuje jak zdkladni pfipravu na povoldni tak i doSkolovani neboli
prohlubovéni kvalifikace.

Oblast rozvoje je zamétena na ziskani Sir$i oblasti znalosti a dovednosti, nez
jaké jsou nutné k vykonu soucasného zaméstnani. Vyznamné je zde zaméefeni na
zvladnuti problému, které piekracuji i meze oboru. V této oblasti tedy ndlezi vyznamné



misto, vedle formovéani ryze pracovnich schopnosti, i osobnosti jedince. Muzeme tedy
fici, Ze tento rozvoj je orientovan vice na kariéru pracovnika nez na jim momentédlng
vykondvanou praci. Pfesto vSak pfispiva organizaci tim, Ze formuje svoji osobnost, tak
aby 1épe pfispivala k plnéni cilii organizace.

2.4 Pristupy k odbornému vzdélani

Pro pochopeni organizace a tvorby fungujictho vzdélavani v organizaci, bychom

méli nejdiive porozumét nésledujicim systematickym fazim vzdélavani a rozvoje:

e méla by byt vytvofena zdkladna, od které se budou odvijet principy a politika
vzdelavani ve spolecnosti — systém vzdéldvdni.

e stanoveni typu vzdélavani, které bude odpovidat potfebdm jedinct organizace —
identifikace potieb vzdéldvani;

e napldnovéni realizace a vyhodnocovacich kritérii vzdéldvaciho programu nebo
akce; a zplisobu uspokojovani dlouhodobych a kriatkodobych potieb vzdélavani
organizace, tymi a jednotlivcl; a vybéru metod vzdélavani a jejich aplikace —
napldnovdni procesu vzdéldvdni;

e realizovani vzdélavacich programt pro rizné kategorie pracovnikii —
realizace vzdéldavdni;

e zjiStovani dosdhnutych cilii z hlediska uspokojeni potieb vzdélani organizace —
vyhodnoceni vzdéldvdni.

Systemati¢nost je jednim ze zdkladnich prvkl a zdrojem efektivity procesu
vzdélavani a rozvoje.

2.4.1 Systém vzdélavani pracovnikii ve spole¢nosti

Systém vzdélavani pracovnikili ve spolecnosti by mélo vytvéret nejen oddéleni
fizeni lidskych zdrojl ¢i jiny zv1astni dtvar pro vzdélavani, ale i vSichni vedouci
pracovnici a odbory ¢i jind sdruZeni pracovnikii.

Systém rozvoje zaméstnanct nebo také lidskych zdroju, tj. rozvoje organizace
vychdazi z mySlenky, Ze investice do lidi se vyplati a zhodnoti ve formé neustilého
zlepSovani individudlniho, tymového a firemniho vykonu.

V réamci tohoto systému by mély byt ve spolecnosti vytvaieny takové podminky
a prileZitosti k uceni, které zabezpecuji dostatecné mnoZzstvi kvalifikovanych a po vSech
strankéch ptipravenych zaméstnancu.

Néstroji systému vzdélavani jsou:

- plany vychovy zaméstnanct,
- vzdé¢lavaci systém organizace,
- rozmistovani zaméstnanc.

Soucasti celého systému je také motivace pracovnikli k tomu, aby pfevzali
odpovédnost za sviij vlastni rozvoj.



2.4.2 Identifikace poti‘eb vzdélavani

Prvnim krokem firemniho vzdélavani a rozvoje je stanoveni potieby vzdélavani
a rozvoje zamestnanci, tedy snaha o rozpoznani nepoméru mezi dvéma tézko
méfitelnymi hodnotami, jako jsou kvalifikace zaméstnanct (jejich znalosti, dovednosti,
chovani) a pozadavky pracovniho mista na jejich kvalifikaci a vzd€lani. Z toho vyplyva,
Ze mame k dispozici nespolehlivé metody urcovani urovné kvalifikace a vzdélani,
identifikace potfeb vzdé€lani je tedy Casto zaloZena na odhadech.

Definice potteby miiZe vychdzet hned z n€kolika oblasti jako jsou: sledovani
kvality vyrobkt a sluZeb, vyuzivani fondu pracovni doby, stability zaméstnancti na
pracovistich i v dané organizaci, apod.

V zésadg je lze rozd¢lit do tii zakladnich typt:

- predvidatelné oblasti potieby,

- potieby vznikajici pozorovanim pfti kontrole,

- potieba vznikajici jako reakce na neocekdvatelné problémy ¢i zmény.

Potiebou vzd¢€lani se tedy stava kazdy zjiStény nedostatek, problém ¢i mezera, ktera
brani nejen zaméstnanci ale i organizaci v dosazeni strategickych cilt.

Bez znalosti cilii a dosavadnich vysledkt jednotlivych zaméstnancti, tyma,
utvarl a celé organizace nemilZe byt vzdé€lavani a rozvoj nikdy efektivni. Proces
identifikace potfeb by m¢l tedy byt systematicky provdzany s celopodnikovou strategit,
plany osobniho rozvoje jednotlivych zaméstnancti a ptedevsim na proces hodnoceni
zaméstnanc.

Metody pro zjiSténi potieb vzdélavani a rozvoje

1. Podnikové a persondlni pldny
Strategie vzdélavani a rozvoje v organizaci by méla byt do znacné miry uvedena
v podnikovych nebo alespoii v persondlnich planech pro urcené obdobi. Tyto
plany by mély obecné ukazovat typy dovednosti a schopnosti, které by mohly
byt v budoucnu zapotiebi, a také pocCty lidi s t€émito dovednostmi a schopnostmi.

2. Analyza pracovnich mist
Znamena detailni zjiStovani obsahu prace, norem vykonu z hlediska kvality a
mnoZstvi a znalosti, dovednosti a schopnosti potfebnych k tspéSnému
vykondvini price na pracovnim misté, a tedy k plnéni norem vykonu.
Vysledkem analyzy pracovnich mist by méla byt nasledujici specifikace
vzdéelavani nebo uceni.

3. Specifikace vzdéldvdni a ucent
Specifikace je produktem analyzy pracovnich mist. Rozdéluje povinnosti
obsazené v popisu pracovniho mista do podrobnych tkold, které je tieba plnit.
Pro vzdélavané osoby nebo nove pfijaté pracovniky lze také zpracovat
specifikaci u¢eni. Pro ndzornost uvadim ptiklad ¢islo 1.

4. Hodnoceni pracovniho vykonu (hodnoceni pracovnikit)
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Diiraz je kladen na soustavny, trvaly rozvoj. Na hodnoceni pracovniki by se
méli podilet jejich piimi nadfizeni ve spolupréci s persondlnim dtvarem.

Setient o vzdéldvdni

Ucdelem je poskytnout zdkladnu pro vytvafent strategie vzdélavani a pro jeji
realizaci. Nejlepsi zptsob, jak zacit, je diskuse o pozadavcich a problémech
jejich préace a na zdklad€ toho, co vam feknou o své prici, pak pochopit jejich
potieby vzdélavani.

Za ucelem zjisténi ndzor pracovnikli na soucasné mnoZzstvi a troven vzdélavani
lze vyuzit i formy prizkumu nizort.
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Ptiklad ¢islo 1: Formulaf pro specifikaci vzdélavéani pracovnika

Specifikace vzdélavani a uceni

Nézev pracovniho mista:
Marketingovy specialista (obor: strojirenstvi)

Utvar: Marketing

Cemu musi drZzitel pracovniho mista rozumét

Predmét ucent:

Metody uceni (semindf na téma):

- Poznani ptislu§sného trhu

Koucovani: ManaZer marketingu

- Prizkum pfislu§ného trhu

Koucovani: ManaZer prizkumu trhu

- Vyhodnoceni marketingovych tdaja

Koucovani: ManaZer plnéni ¢innosti

- Kreativni ¢innosti v oddéleni

Koucovani: Vedouci tvlréi skupiny

- Logistické Cinnosti

Koucovani: ManaZer logistiky

- Postupy pfimého marketingu a tidaje
potiebné pro marketing

Kurzy o pfimém marketingu

Co musi byt drZitel pracovniho mista schopen d¢lat

Vysledky uceni

Metody uceni

- Piiprava rozpoctu pro marketingové
¢innosti organizace

- Ptiprava marketingovych planti

- Provadéni testli a prizkuma

- Vybér médii pro inzerci a jeji
specifikace

- Analyza vysledki prizkuml

- Pfiprava vyhodnocovacich
marketingovych zprav

- Koucovani: Specialista pro
rozpocty; mentoring; vyzkumny
atvar ¢innosti;

- Cetba: Pffru¢ka produktového
manazera; predchozi zpravy a
analyzy; setkdni vyhodnocujici
predchdzejici marketingové akce

Poznamky o metodéch uceni

Mentoring poskytovany manaZerem marketingu a navrZzeny vyS§im manaZerem
produktu, zacvikovy program pfipraveny manazerem pro vzdelavani a rozvoj, pokud je
to vhodné, lze naplanovat dalsi vzdéldvaci kurzy zaméfené na fizeni projektii, psani
zprév, prezentacni dovednosti asertivitu, pfezkoumdni pokroku v u¢eni manazerem
marketingu a personalistou, manaZer produktu miiZe samostatné fidit své uceni podle

programu.
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2.4.3 Naplanovani procesu vzdélavani

Na fazi identifikace potieby vzdélavani plynule navazuje fize planovani
vzdélani, kde je tfeba piistoupit k porovnani zjiSténé potieby vzdélavani s moZnostmi
organizace procesu.

Proces by mél vychézet z planu, ktery odpovida na tyto otazky:
Co je cilem a obsahem vzd¢lavaciho programu?

Kdo by mél byt vzdélavan?

Jaké jsou nejvhodnéjsi metody pro vzdelavani?

Kdo bude provadét vzdelavaci program?

Jaky bude pribéh vzdelavaciho programu?

Kde bude vzdélavani probihat?

Jaky bude rozpocet planované akce?

Jakym zpisobem budeme vyhodnocovat vzdéldvaci akei?

NN R LD =

Plan by mél splitovat ndsledujici cil:

Po ukonceni vzdélavaci (nebo této ¢asti vzdélavani bude vzdélany schopen ... (vycet
¢innosti, které byly uvedeny v planu jako pfedmét vzdélavani).

2.4.4 Realizace vzdélavani — metody a jejich uziti

Béhem doby se jiz vytvofila Sirokd Skdla metod vzdélavéni, které mizeme fadit do
dvou velkych skupin:

- metody pouzivané ke vzd€lavani na pracovisti, pfi vykonu prace
(metody ,,on the job*),
- metody pouzivané ke vzd€lavani mimo pracovisté (metody ,,0f the job*).

Metoda ,,on the job* je povazovdna za metodu vhodnéjsi pro vzdélavani délnika, a
metoda ,,0f the job* je vhodné&jsi pro vzdélavani a rozvoj vedoucich pracovniki a
specialist.

V praxi vSak dochdzi k pouzivani obou metod pro vzdélani vSech kategorii
zaméstnanct a také k ur¢itym modifikacim s piihlédnutim na napln prace konkrétni
skupiny Skolenych zaméstnanc.

Ptesto zde existuje urcity rozdil. Zatimco pii vzdélavani manazer( a specialistli
roste diiraz na praktickou stranku vzdé€lavani, kdy se stéle vice aplikuji metody
pouzivané ke Skoleni na pracovisti, pfi vzdélavani dénikl se rast vyznamu metod
pouzivanych ke vzdélavani mimo pracovisté jen nepatrné projevuje.
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,,Mezi metody pouZzivané zpravidla ke vzdelavani pti vykonu prace na pracovisti

a) Instruktaz pri vykonu prace, kterd je nejéastéji pouzivanou metodou. Jde
vlastné o nejjednodussi zplisob zacviku nového, popt. méné zkuSeného
pracovnika, pfi némz zkuSeny pracovnik ¢i bezprostiedni nadfizeny pfedvede
pracovni postup (v piipad¢€ potieby opakovn¢) a Skoleny si pozorovanim a
napodobovanim tento pracovni postu osvoji pii plnéni svych vlastnich
pracovnich dkol.

Vyhody: Metoda umoZziiuje rychly zacvik a vytvaii pozitivni vztah spoluprace
mezi pracovniky navzdjem ¢i mezi Skolenym pracovnikem a jeho
bezprostfednim nadiizenym.

Nevyhody: Umoziuje zacvik spiSe u jednodussich nebo dil¢ich pracovnich
postup, jde spiSe o jednordzové pusobeni, Skoleni probiha ¢asto v hlu¢ném a
rusivém pracovnim prostiedi a pod tlakem pracovnich tkoli.

b) Coaching piedstavuje — na rozdil od spiSe jednordzové instruktdze —
dlouhodobg&jsi instruovani, vysvétlovéani a sdélovéni ptipominek i periodickou
kontrolu vykonu pracovnika ze strany nadfizeného ¢i Skolitele. Jde vlastné o
soustavné podnécovani a smérovani Skoleného k Zddoucimu vykonu préice a
vlastni iniciativé, pfiCemzZ se bere v ivahu individualita Skoleného.

Vyhody: Skoleny je soustavné informovan o hodnoceni své prace, metoda
umoZziuje tizkou oboustrannou spolupraci Skoleného se Skolitelem
(bezprostiednim nadiizenym), zlepSuje mezi nimi komunikaci a vytvaii prostor
pro stanoveni cilii pracovni kariéry pracovnika.

Nevyhody: Formovani pracovnich schopnosti probihd pod tlakem pracovnich
ukolt, Casto v hlu¢ném a rusivém prostfedi a mize byt dosti rozkouskované,

nesoustavné.

c) Mentoring je obdobou coachingu, urcitd iniciativa a odpovédnost vSak v tomto

piipadé spocivd na samotném Skoleném pracovnikovi, ktery si sim vybira
jakéhosi rddce (mentora), sviij osobni vzor. Ten mu radi, stimuluje jej a
usmeériuje.

Vyhody: Jako u coachingu, metoda vS§ak do procesu formovani pracovnich
schopnosti pracovnika vndsi prvek vlastni iniciativy, uvédomélé volby vzoru a
neformdlni vztah. Je proto hodnocena piiznivéji neZ coaching.

Nevyhody: Jako u coachingu, a kromé toho existuje nebezpeci volby nevhodného

mentora.

d) Counselling patii k nejnovéjsim metoddm formovéni pracovnich schopnosti

pracovnikt. Jde vlastné o vzdjemné konzultovani a vzajemné ovliviiovani, které
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e)

piekondva jednosmérnost vztahu mezi Skolenym a Skolitelem, podiizenym a
nadfizenym.

Vyhody: Skoleny pracovnik vnasi do vztahu svou aktivitu a iniciativu tim, Ze se
vyjadiuje ke vSem problémtim své prace i procesu Skoleni, predklada vlastni
ndvrhy feSeni problému a mezi nim a Skolitelem vznikd zpétna vazba poskytujici
naméty pro obohacovani stylu vedeni pracovniki. Skolitel (nadiizeny) si tak
zaroven sam formuje a provétuje své pracovni schopnosti, piedevSim v oblasti
prace s lidmi.

Nevyhody: VéEtsi ¢asova narocnost metody, skoleni se tak miize dostat do
urcitého rozporu s plnénim béznych pracovnich kol pracovisté. Nekteti
vedouci pracovnici nebo Skolitelé ptijimaji tuto metodu s jistou nelibosti a
nedlvérou.

Asistovani je tradi¢ni a ¢asto pouzivana metoda formovani pracovnich
schopnosti pracovnika. Skoleny pracovnik je piidélen jako pomocnik ke
zkuSenému pracovnikovi, pomaha mu pfi plnéni jeho tkoll a uci se od né;j
pracovnim postupim. Postupné se podili na prici stdle vétsi mirou a stdle
samostatnéji, aZ kone¢né ziskd takové znalosti a dovednosti, Ze je schopen
vykondvat prici zcela samostatné. Metoda se pouZiva nejen pti Skoleni pro
manudlni zaméstnéni, ale i pfi vychové fidicich pracovniki a specialisti, a to
zejména tam, kde osvojeni Zadoucich pracovnich schopnosti vyzaduje delsi
dobu.

Vyhody: Soustavnost pusobeni a diraz na praktickou stranku vzdélavani.

Nevyhody: Skoleny se miiZe naugit i nékterym nepiili§ vhodnym pracovnim
navyktim, informace a instrukce mu plynou z jednoho zdroje, napodobovani
Skolitele miiZe oslabovat vlastni tvirci ptistup i nadani délat véci jinak. Muze to
vyustit do podcenovani alternativnich pracovnich postupti.

Povéreni tkolem je rozvinutim predchozi metody, popiipadé jeji zavérecnou
fazi. Skoleny pracovnik je svym kolitelem (nadiizenym) povéfen splnit urdity
ukol. Pfitom ma vytvofeny vSechny pottebné podminky a je vybaven
piislusnymi kompetencemi. Jeho prace je sledovdna. Metody se Castéji pouziva
pfi formovéni pracovnich schopnosti fidicich a tviir¢ich pracovnik.

Vyhody: Vychovani k rozhodovani a feSeni tikoll samostatné a tviir¢im
zpusobem. Pracovnik si vyzkousi své schopnosti, je vice motivovan k jejich
rozvoji, rozsifuje se mu pole pisobnosti.

Nevyhody: Pracovnik se mize dopustit chyb ¢i nesplnit tkol, protozZe sledovani a

usmériiovani jednotlivych krokt jeho prace neni vZdy mozné. Netspéch pak
miiZe ohrozit divéru nadfizenych v jeho schopnosti i narusit jeho sebediivéru.
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g) Rotace prace (pouZziva se i vyraz Gross training) je metoda, pfi niZ je Skoleny
pracovnik postupné vZdy na urcité obdobi povéfovan pracovnimi tikoly
v riznych ¢astech podniku (pracovnich mistech, pracovistich, dsecich). Metody
se pouZzivé predevsim pii vychove fidicich pracovniki, dspéSna vSak byvd i u
fadovych pracovniki.

Vyhody: pracovnik si rozsituje své zkusenosti a schopnosti, vytvareji se u n¢j
nové zajmy. Poznava komplexné&ji pracovni postupy a tkoly podniku. Rozviji se
tak flexibilita jeho pracovni sily a schopnost vidét problémy podniku
komplexnéji a ve vzdjemné provazanosti. Zaroven si on sdm i jeho nadfizeni
testuji jeho schopnosti. Metoda flexibilizuje pracovni silu a ptispiva k celkové
flexibilité¢ podniku.

Nevyhody: Pracovnik nemusi pravé na kazdém pracovisti (v nékteré pracovni
funkci) uspét, coz mize podryt jeho sebevédomi a odrazit se v hodnoceni jeho
zpisobilosti nadfizenymi.

h) Pracovni porady jsou rovnéZ povazovany za vhodnou metodu formovani
pracovnich schopnosti pracovnikti. BEéhem nich se tc¢astnici seznamuji
s problémy a fakty tykajicimi se nejen vlastniho pracovisté, ale i celé
organizace €1 jiné oblasti zajmu.

Vyhody: Vyména zkuSenosti, prezentace ndzorl a zaujimani postoji

k pracovnim problémiim zvySuji nejen informovanost pracovnikd, ale i jejich
pocit soundleZitosti s pracovnim kolektivem ¢i organizaci, motivuji k projeviim
individudlni aktivity a iniciativy. Je to neformalni metoda, kterd mize dosti
ucinné prispét i k rozsifeni znalosti novych nebo mén¢ zkusenych pracovniki.
Nevyhody: Problém ¢asového umisténi prvni porady. Uspotfddani porady

v pracovni dob¢ zkracuje dobu urcenou k pInéni pracovnich tkoll, uspofadani
porady mimo pracovni dobu ¢i pracovnich piestdvkach nardzi na neochotu
pracovnikl se porady zucastiiovat a zpravidla se objevuje snaha maximalné ji
zkratit.“ (KOUBEK, 4, s. 252 — 254)

Tyto metody se vétSinou orientuji na rozvoj znalosti, socidlnich vlastnosti
a dovednosti.

,»Mezi metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté patfi:

a) Prednaska, kterd je obvykle zamétend na zprostfedkovani faktickych
informaci ¢i teoretickych znalosti.

Vyhody: Rychlost pienosu informace a nendro¢nost na podminky (vybaveni).

Nevyhody: Jde o jednostranny tok informaci pasivné pfijimanych dcastniky
vzdelavani.

16



b)

c)

Piednaska spojena s diskuzi (skupinovou diskuzi) nebo také seminaf. Je to
metoda zprostiedkovavajici spiSe znalosti.

Vyhody: Béhem diskuse se objevuji ndpady a feSeni problémul a Gcastnici jsou
stimulovéni k aktivité.

Nevyhody: Akce musi byt jiz ditkladnéji organizacné ptipravena a vhodnym
zpisobem moderovdna.

Demonstrovani (praktické, ndzorné vyucovani) zprostiedkovava znalosti a
dovednosti ndzornym zplisobem za pouZiti audiovizudlni techniky, pocitacii,
trenazéra, predvadéni pracovnich postupii ¢i funkCnich vlastnosti a obsluhy
jednotlivych zatizeni ve vyukovych dilndch, na vyvojovych pracovistich nebo

v podnicich vyrab¢jicich tato zatfizeni apod. Metoda, tfebaZe je prevazné
orientovana na zprosttedkovani znalosti, vnasi do vzdé€lavani diraz na praktické
vyuzivani téchto znalosti a oproti pfedchozim metoddm se i vice orientuje na
dovednosti (trenazéry, vyukové dilny, predvadéni zatizeni).

Vyhody: Ucastnici vzdélavani si zkouseji svou dovednost v bezpe¢ném prostiedi
bez rizik zplisobeni zdvaznéjSich Skod. Metoda zprostfedkovava znalosti i
dovednosti.

Nevyhody: Obvykle jsou podminky ve vzdélavacim zafizeni a na skute¢ném
pracovisti rozdilné, na zdvadu je i urcitd schemati¢nost vyuky ¢i zjednoduSeni
problémil.

d) Pripadové studie jsou rozsitenou a velmi oblibenou metodou vzdélavani.

Vétsinou se pouZzivaji pti vzdeélavani manazera a tvlr¢ich pracovniki. Jsou to
skutecnd nebo smyslend vyliceni né¢jakého organiza¢niho problému. Jednotlivi
Ucastnici vzdélavani nebo jejich malé skupinky je studuji, snazi se
diagnostikovat situaci a navrhnout feSeni problému.

Vyhody: Pokud jsou dobfie pfipraveny, poméhaji rozvijet analytické mysleni i
schopnosti nalézt feSeni problému. Pokud se pfipadova studie tyka konkrétni
situace v urcité organizaci v dostatecné vzddlené minulosti, je moZné
konfrontovat analyzu a feSeni ucastnikli vzdéldvani se skute€nym feSenim
problému, které bylo zvoleno v praxi, i s jeho vysledky.

Nevyhody: Kladou mimotddné pozadavky na pfipravu i na vzdélavatele
(moderétora), ktery by mél k feSenim navrhovanym utcastniky ptistupovat vzdy
s taktem.

e) Workshop je variantou ptipadovych studii. Praktické problémy se v tomto

piipadé fesi tymovée a z komplexnéjSiho hlediska.
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Vyhody: Poskytuje piilezitost d€lit se o ndpady pii feSeni kazdodennich redlnych
problémti a posoudit problémy z raznych aspektti. Je vhodnym nastrojem
vychovy k tymové préci, jaka se vyskytuje napt. pii sestavovani planti nebo
vytvatreni systémtl.

Nevyhody: Stejné jako u piipadovych studii.

f) Brainstorming je rovnéZ variantou piipadovych studii. Skupina d¢astnika
vzdé€lavani je vyzvana, aby kazdy z nich navrhl (dstné nebo pisemn¢) zptisob
feSeni zadaného problému. Po piedloZeni navrhii je uspofddana diskuse o
navrhovanych feSenich a hledd se optimalni ndvrh ¢i optimalni kombinace
ndvrha.

Vyhoda: Velmi Gi¢innd metoda ptindsSejici nové ndpady a alternativni ptistupy
k feSeni problému. Podporuje kreativni mysleni.

Nevyhoda: Stejné jako u ptipadovych studii.

g) Stimulace je metoda jesté vice zaméfend na praxi a aktivni ic¢ast Skolenych.
Ugastnici vzdélavani dostanou dosti podrobny scéndf a jsou pozadani, aby
béhem urcité doby ucinili fadu rozhodnuti. Obvykle jde o feSeni béZné Zivotni
situace vyskytujici se v praci vedoucich pracovnikt. V prabehu vzdélavani se

vvvvv

Vyhody: Velmi ic¢innd metoda pro formovani schopnosti vyjednédvat a
rozhodovat se.

Nevyhody: Problémem je nalezeni vhodné formy ptsobeni a usmérilovani
Ucastnikt vzdélavatelem. Metoda je velmi naro¢nd na piipravu.

h) Hrani roli (manazerské hry) je jiZ metodou vyloZené orientovanou na rozvoj
praktickych schopnosti tc¢astnika, od kterych se vyZaduje zna¢n4 aktivita a
samostatnost, nehled¢ na potfebnou davku hravosti. Ucastnici na sebe berou
urcitou roli a v ni pozndvaji povahu mezilidskych vztaha, stiet a vyjedndvani.
Scénéf role jim pfitom muize ponechdvat vétsi ¢i mensi prostor pro dotvafeni
role, nicméné vZdy je nutné fesit konkrétni situaci. V kazdém ptipadé je tieba
zachovat Zadouci miru autenticity. Metoda je zaméfena na osvojeni si ur€ité
socidlni role a Zddoucich socidlnich vlastnosti (charakteristik osobnosti) spiSe u

vedoucich pracovnikd.

Vyhody: U¢i Gcastniky samostatné myslet a reagovat a v neposledni fad¢ i
ovladat své emoce.

Nevyhody: VyZzaduje peclivou organizacni piipravu a na vzdélavatele klade
stejn¢ naro¢né pozadavky jako ptipadové studie ¢i stimulace.



i) Assessment centre (development centre), Cesky pak diagnosticko-vycvikovy
program je moderni a velmi vysoce hodnocend metoda nejen vybéru, ale i
vzdélavani manaZeri. Ugastnik vzd&lavani plni riizné tikoly a fesi problémy
tvofici kazdodenni ndplii prace manaZera. Ukoly a problémy jsou asto ndhodnd
generovany pocitacem, 1ze ménit jejich frekvenci a vytvéret tak rtiznou droven
stresu. Pocitacem byvaji vyhodnocovéna i feSeni problému a ucinénd
rozhodnuti, popf. jiZ existuji optimélni, pfedem vypracovand feSeni a
rozhodnuti. Uastnik si tak miZe snadno konfrontovat svd feSeni a rozhodnut{
s optimdlnimi, ¢imZ se uci. Assessment centre piedstavuje vlastng k jisté
dokonalosti dovedené metody piipadovych studii, simulace a hrani roli.

Vyhody: Ugastnik vzdélavani si v tomto pifpadé komplexnim zptisobem osvojuje
nejen znalosti, ale pfedev$im manaZerské dovednosti, uci se prekondvat stres,
tesit zaroven tkoly rizné povahy, jednat s lidmi, hospodatit s casem a mnohé
jiné. Je to velmi G¢innd metoda.

Nevyhody: Velmi ndro¢nd metoda na piipravu a technické vybaveni.

J)  »Outdoor training*, Cesky ,,ueni se hrou®, je metoda, ktera se v posledni
dobé stale vice pouZziva ve vzdélavani manazert. Jde skute¢né o hry ¢i akce
spojené se sportovnimi vykony. Jenomze v toto piipad¢ je hraji manazeti a uci
se pfitom manazerskym dovednostem, napt. hledani né¢jakého optimalniho
feSeni n¢jakého dkolu, umeéni koordinovat néjakou ¢innost, uméni komunikovat
se spolupracovniky a povétovat je tkoly, vést spolupracovniky, orientovat se a
mnohé dalsi. Vzdélavani se miize odehrdvat ve volné piirodé, v té€locvicné, ale i

v pon¢kud upravené ucebné.

Vyhody: Ugastnici se zdbavnou formou uéi manaZerskym dovednostem a
zdokonaluji je, u¢i se uvédomovat si a rozpoznavat tyto dovednosti, jejich
uplatnéni a vyznam v jakékoliv béZné Cinnosti a aplikovat je na béZnou
manazerskou praci. Je to idedlni propojeni hry a sportu s procesem
zdokonalovéni pracovnich schopnosti manaZeri. Jde o velmi efektivni metodu.

k) Vzdélavani pomoci pocitaci patii rovnéZ mezi metody, jejichZ pouZivani
soustavng vzrista. Pocitace umoziuji simulovat pracovni situaci, usnadiiuji
uceni pomoci schémat, grafii a obrazkl, poskytuji vzdélavajicim se osobam
obrovské mnoZstvi informaci, nabizeji jim rizné testy a cviceni a umoZziuji
prabézné hodnotit proces osvojovani si znalosti a dovednosti. V posledni dobé
je k dispozici stdle vice pocitacovych vzdelavacich programii ze vSech obort
lidské €innosti. Metodu s vyhodou pouZivaji organizace disponujici internimi
pocitacovymi sitémi. Jeji vyznam vzrostl s rozsitenim internetu.

Vyhody: Metodu lze pouzit jak ke kolektivnimu, tak k individudlnimu
vzdélavandi, je to interaktivni metoda umoZznujici bezprostiedni zpétnou vazbu,
tempo vzdélani Ize ptizptsobit individudlnim potfebam a schopnostem
Ucastnika. Je to dosti atraktivni metoda vzdélavani a umoZiuje vzdélavat se
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zabavnou a velmi ndzornou formou, z hlediska organizace je to metoda ¢asove
efektivni, nebot” ke vzdélavani mohou pracovnici vyuZivat obdobi dne, kdy maji
mén¢ prace a krom¢ toho metoda umoziuje pienést vzdélavani mimo pracovni
dobu do soukromi pracovnika, aniZ by to vzbuzovalo néjaky vétsi odpor.
Metodu Ize pouzivat ke vzd€lavani na pracovisti i mimo pracoviste.

Nevyhody: Metoda je pomérné ndrocnd na vybaveni. Vzd¢lavaci programy jsou
pomé&rn¢ drahé, zejména, jsou-li ,,Sity na miru‘* organizaci.*
(KOUBEK, 4, s. 254 — 257)

Vyse uvedené metody se spiSe hodi k rozvijeni schopnosti fidicich a vedoucich
pracovnikli podniku nebo specialistil.

2.4.5 Vyhodnocovani efektivity vzdélavacich akci

Pro hodnoceni efektivity vzdélavaci akce je velmi dlleZité definovat kritéria

hodnoceni, kterd se v§ak velmi Casto stdvaji problémem pro hodnotitele. Velikost
zmény kvalifikace a nabyti nového vzdélani 1ze zajistit u zaméstnancii jen nepiimo.
Z toho vyplyva rozmanitost kritérii a postupii pii vyhodnocovani.

Vyhodnocovaci postupy:

1.

2.

Reakce — na této trovni se zkoum4, jak tcastnici na vzdélani reagovali. Tedy
jejich spokojenost.

Hodnoceni poznatki - ziskdvdme informace o tom v jaké mife byly splnény cile
uceni. Je tfeba zjistit, kolik znalosti ¢i dovednosti si ti¢astnici osvojili nebo do
jaké miry je zlepsili.

Hodnoceni chovani — na této drovni se hodnoti, do jaké miry se po ndvratu
zméni chovéni tcastnikil na pracovisti. Do jaké miry uplatiiuji ziskané znalosti,
dovednosti a postoje pii vykonu praice.

Hodnoceni vysledkt — jde o posledni troven hodnocenti, které poskytuje
zdkladnu pro posouzeni prospésnosti vzdélavani z hlediska jeho ndkladi.
Hodnoceni musi byt zaloZeno na zkoumani nejen po pribéhu akce, ale pro
porovndni i pred nim.

Neni ale vzdy snadné prokdzat miru piinosu vzdélavani ke zlepSeni vysledkl a
oddgélit tento piinos od jinych Ciniteld.

Kirkpatrick, D. L. uvadi: ,,Bud’te spokojeni alesponi s urcitymi znamkami

pozitivniho dopadu, protoze jasné ditkazy je obvykle nemozné ziskat.* (1994,
Evaluating Training Programs. San Francisco, Berret-Koehler.)
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3 Analyticka cast

3.1 Charakteristika skupiny Prvni brnénska strojirna, a. s.

Nézev spole€nosti: Prvni brnénska strojirna Tiebi, a.s.
Sidlo spole¢nosti: Praha 1, Krakovska 7, PSC 110 00
IC: 60703962

Pravni forma: Akciova spole¢nost

Prvni brnénska strojirna mé velmi bohatou historii. U zrodu v r. 1814 stél podnikatel
Jan Reif a jeho spole¢nici, panové August a Bedfich Schollovi a Kristidn Memmert.

Od svého pocatku se podnik vedle textilni zaméfoval na strojirenskou vyrobu, kterd
se posléze stala rozhodujici. Po zavedeni vyroby parnich stroji a parnich kotla,
nasledovala pocatkem minulého stoleti vyroba parnich a v 60. - 70. letech spalovacich
turbin. Vedle budovani vyrobnich kapacit na Olomoucké ulici v Brné&, byly po
IL. svétové vdlce postaveny nové zavody v Tlmacich (dnes SES Tlmace), v Ttebici,
Velké Bitesi, Oslavanech a Mikulové.

Po zménéch v r. 1989 prosla spole¢nost hlubokou restrukturalizaci. V r. 1993 byl
zaloZen spole¢ny podnik s nadnarodnim koncernem Asea Brown Boveri ABB Prvni
brnénska strojirna (dnes Alstom Power s.r.o0.).

V soucasné dob¢ tvoii skupinu Prvni brnénska strojirna:

e Prvni brnénska strojirna Brno DIZ, a.s.
(pokracovatel piivodni spole¢nosti a nositel znacky)

e Prvni brnénska strojirna Velkd Bites, a.s.

e Prvni brnénska strojirna Ttebic, a.s.

Milniky vyvoje

e 1814 - zaloZeni

e 1824 - privilegium na vyrobu parnich stroji a kotli

e 1896 - prvni Lentzlv parni stroj

e 1903 - prvni parni turbina

e 1945 - zniCeni zdvodu v Brné bombardovéanim a jeho obnova

e 1951 - zaloZeni zdvodu v TImacich

e 1960 - prvni spalovaci turbina

e 1980 - kotel 1 600 t/h pro elektrarnu Mélnik I11

e 1990 - obnoveni akciové spolecnosti

e 1993 - zaloZeni spole¢ného podniku ABB Prvni brnénské strojirna,s.r.o.
e 2000 - dokonceni restrukturalizace spole¢nosti

e 2003 — Prvni brnénska strojirna a.s. vlastnéna Alstom Power s.r.o.
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Prvni brnénska strojirna Trebi¢ a. s.

Od koncel9. stoleti, zaCaly soukromé firmy Wallig a Benz v nové postaveném
zavod¢ vyrobu motord, kotl, nadrzi, zeméd¢€lskych strojii a zafizeni pivovarii a
cukrovarti. Které byly v r. 1948 zaclenény do koncernu Prvni brnénska strojirna Brno
jako jeden z jejich zévodi.

V 60. letech 20. stoleti byl v Ttebi¢i vybudovan novy zdvod, jehoZ vyroba byla
déle orientovana na produkci energetickych zatizeni.

V1. 1994 se PBS TiebiC stala akciovou spole¢nosti a nastartovala postupny
proces transformace.

V soucasné dob¢ je dynamicky se rozvijejici kvalitni vyrobce i dodavatel
produktl pro energetické a teplarenské celky.

Mezi hlavni charakteristické vyrobky skupiny PBS patfi: turbiny, letecka
technika, kotle, turbodmychadla, hotdky, metalurgie, kryogenni technika, ptesné liti,
piislusenstvi, dekora¢ni odstiedivky.

Vyrobni program PBS a.s. TtebiC: plynové a olejové hotédky, kotle a
ptislusenstvi, ohfivaky, vyméniky a tlakové nadoby.

Doplitujicimi ¢innostmi je servis, montdZ a uvedeni do provozu.

Technologie a certifikace

Splnéni ndro¢nych pozadavki trhu je podminéno certifikacemi vyrobkil a systému
zabezpecCovani jakosti ISO.

Reference

Mezi vyznamné zakazniky PBS a. s. TiebiC patii:

= TP Plzen
=  DEZA Valasské Mezifi¢i
= EKOL Brno

Vyznamni zdkaznici ze zahranici:
= Zoren z Turecka
= Babcovo Wanson z Francie
» BURRUP z Austrilie
= AARDING BV — Nunspeet z Holandska (aktudlni zdkaznik)
=  Wicker z Némecka
= SHEN TOU z Ciny
» Linz Rakousko

22



3.2 Organiza¢ni struktura spole¢nosti

PBS Trtebic, a. s.
Generalni feditel
Ing. Ladislav
Houzva

Utvar nakupu

Utvar fizeni
Reditel ndkupu

Utvar vyrobni Persondlni

Utvar finanéni Utvar obchodni
Finanéni feditel Obchodni feditel Vyrobni feditel teditel jakosti
Vladimir Bures Ing. Miroslav Reditel jakosti Ing. Radim
Jaroslav Suler Svétlik

Arnost Vanék

Rozmarin

Ing. Vladimir
Sobotka

Manazefi pro
prodej
Ing. Pavel Jezek
Katefina
Marshova

Schéma ¢islo 2: Organizacni struktura spole¢nosti
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3.3 Charakteristika oddéleni Fizeni lidskych zdroja v PBS a. s.

Personalni ddaje

Stav zaméstnanct za rok 2004 byl ve spole¢nosti nasledujict:

Graf ¢islo 1:

Pocet zaméstnanct pro rok 2004
573
304
97 165
5 =
&
PD ND POP THP celkem
Pracovni zarazeni

Pozndmka:
PD — pfimy, vyrobni délnik

POP — pomocné& obsluzny personal

(kuchyn, obch. centrum)

Vedeni spole¢nosti: 8 vrcholovych manazZert

ND — nepfimy, reZijni délnik
THP — technicko-hospodafsky
pracovnik

Primérny vék vSech zaméstnanct spolecnosti se drzi pod hranici 44 rokt.

Profesni struktura THP spolecnosti

Profese Pocet zaméstnancu Podil v %
Vedeni spole¢nosti 8 1,40
Vyrobné-technicka 89 15,53
¢innost

Obchodni ¢innost 20 3,49
Ostatni administrativné- 48 8,38
technicka ¢innost
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Vzdélanostni struktura zameéstnancu

Vzdélani Pocet zaméstnancu Podil v %
Zakladni vzdélani 47 8,20
Vyuéeni 327 57,07
Uplné stiedni odborné 152 26,53
Vysokoskolské 36 6,28
Ostatni (gymnazium, 11 1,92
stiredni odborné)

Vékova struktura zaméstnancu

Vékové rozpéti Pocet zaméstnanci Podil v %
Do 20 let 2 0,35
21 - 30 let 84 14,66
31 -40 let 131 22,86
41 - 50 let 154 26,88
51 - 60 let 193 33,68
Nad 60 let 9 1,57
Struktura dle pohlavi

Pohlavi Pocet zaméstnancu Podil v %
Muzi 472 82
ieny 101 18

Spole¢nost pro tcely sledovani poctu zaméstnanci, struktury apod. pouZziva
eviden¢ni program. Tento program napomaha i pii sledovani potteb zaméstnanct

v oblasti rozvoje a vzdé€lavani, automaticky upozornuje persondlni oddé€leni o pottebach

zakonnych zkousek.

Sledované udaje v eviden¢nim programu:

- jméno, bydliste, stav apod.

- dosazené vzdélani,

- predchozi zaméstndni ¢i praxe,

- odpracované hodiny, popf. nemoc,
- absolvované kurzy a Skoleni,

- certifikaty a absolvované zkousky

- platnost jednotlivych certifikatii a zkouSek.
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3.4 Realizace vzdélavani a vycviku pracovnika v PBS a. s.

Spole¢nost PBS a. s. pouziva pro vycvik a vzdélavani zamestnancii smérnici,
jejimz dcelem je vytvoreni a udrzeni dokumentovanych postupti pro zjiStovani potieb
vycviku zaméstnanctl a také zajiSténi vycviku vSech zaméstnanct provadéjicich ¢innosti
ovliviwujici jakost.

Efektivni systém vzdélavani zaméstnanct zaujimd v persondlnim managementu
vyznamné misto. Jeho cilem je dosdhnout, aby na vSech trovnich spole¢nosti ptisobili
odborné zdatni a iniciativni zaméstnanci, schopni zvladat ménici se naroky prace ¢i
ndroky zménéného pracovniho zatazeni.

Zaméstnanci, ktef{ jsou jmenovité povéfeni vykonem specifickych tkol, musi
byt kvalifikovani na zdkladé patiicného vzdélani, vycviku anebo zkuSenosti podle
odpovidajicich pozadavka. Musi se udrzovat pfislusné zdznamy o vycviku.

Smérnice spolecnosti byly pro mne zdkladem a pomtickou pro zhodnoceni stavu
a prib¢hu vzdélavani a rozvoje pracovnikli ve spole¢nosti PBS a.s. Vystupem téchto
norem bylo vyhodnoceni projektu vzdélavéani ve spolecnosti PBS a.s. jehoz cile,
zaméry, systém, realizace a vyhodnoceni jsou uvedeny niZe.

Cil vzdélavani ve spole¢nosti PBS a. s.

Hlavnim cilem vzd¢€lavani ve spolecnosti je propojeni se strategii a
individudlnimi potifebami zaméstnancti. Zajisténi kontinudlniho ptfenosu informaci
z nositelit know-how v jednotlivych oblastech na ostatni zamé&stnance ve spolec¢nosti.
Déle poskytnout zaméstnanciim piilezitost pouZzivat a zvySovat své dovednosti, znalosti
a tvarci potencidl. Spole¢nost PBS povzbuzuje riiznorodost, osobni iniciativu,
podnikavost a chovani, které je pfizptisobeno potifebam zdkaznikl. Vitana je flexibilita,
kreativita a aktivity, které jsou a budou napoméhat podnikatelskym zdmeérim
spole¢nosti.

A dilezitym prvkem a cilem vzdélavani v PBS a. s. je také ndvratnost investic
do lidského potencidlu v podobé& zvySeni produktivity prace, kvality a profesionality
pracovniho vykonu.

Hlavni ziméry projektu

e (Odklon od neadresného teoretického vzdélavani k prenosu praktickych znalosti
a zkuSenosti v jednotlivych oblastech. VyuZzivani vice metod pro Skoleni a
vzdélavani pracovnikil.

e Zapojit do vzdélavaciho systému vSechny skupiny zaméstnancd.

e Zajistit efektivitu projektu vzdelavani vhodné sestavenymi vzdélavacimi bloky,
s potiebnou ¢asovou dotaci.

e Zajistit zpétné vyhodnocovani G¢innosti a efektivnosti systému vzdélavani.

e Vytipovat nositele know-how ve spole¢nostech predevsim z oblasti technické a
obchodni, vedle kterych budou postaveni tzv. ,,juniofi®, jejicZ vzdélavani a
ziskavani znalosti a zkuSenosti bude probihat formou ,,learning by doing*.
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Souhrnné predstaveni systému rozvoje pracovniku v PBS a.s.

e Systém rozvoje pracovniki je pro ucely dtvaru fizeni lidskych zdroji zpracovéan
ve smérnicich spole¢nosti. Tento materidl slouZi pro feSenf strategickych tkola a
je predkladan ke schvaleni vedeni spole¢nosti v listopadu béZného roku.

e Zahrnuje nasledujici programy:

Typ programu Cil Urceno pro Forma

1. ZAKONNE A Udrzovéni Zaméstnance Skoleni a

POVINNE (skoleni potiebné certifikovanych prezkuSovani

a prezkuSovani) kvalifikace a profesi nebo podle platnych
opravnéni pro ¢innosti pravnich
spole¢nost piredpisil

2. TRENINK Zajisténi Vsechny Interni program
dodrZovani zaméstnance zajiStovany
stanovenych vytipované uréenymi
pracovnich profesni skupiny trenéry
postupt

3. ODBORNE Ziskani novych Vytipované Z nabidek

VZDELAVANI poznatk, profesi skupiny externich

(programy Sité na védomosti a Management vzdélavacich

miru) dovednosti Vytipované firem nebo
k prohlubovani jednotlivce internimi
kvalifikace Skoliteli
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3.5 Realizace jednotlivych vzdélavacich programi

3.5.1 Zakonné a povinné Skoleni a piezkuSovani

Zajistuje ziskéni ¢i udrZeni Gfednich opravnéni a kvalifikace v téch ¢innostech,
kde to predepisuji platné pravni piedpisy nebo normy. Uéelem je zajisténi realizace
definovaného pfedmétu podnikdni tj. vyroby a doddvek zatizeni pro energetiku a
teplarenstvi, daného stanovami spole€nosti, v souladu s platnou legislativou.

Popis realizace:

1) Analyza prdvnich piedpisii a norem v daném roce

Vedouci persondlniho oddéleni Ing. Miroslav Rozmarin sleduje na zaklad¢
studia platnych pravnich ptedpisii a norem, zda spole¢nost spliiuje jednotlivé normy a
predpisy dané zakonem.

2) Vytipovdni potieb certifikace a zaskoleni pro innosti

Podle seznamu certifikovanych profesi v PBS Ttebic, zajist'uje utvar
persondlniho fizeni 1x rocné aktualizaci certifikaci a zaskoleni jednotlivych pracovniki.
Nedilnou soucésti je také aby fidici pracovnici jednotlivych dtvart informovali dtvar
fizeni lidskych zdroji o svych potiebéch z hlediska certifikaci.

3) Piiprava roéniho pldnu

Ve spoluprici s fediteli jednotlivych dtvara pfipravuje ttvar persondlniho fizeni
ro¢ni plan a to v mésici listopadu na nasledujici kalenddini rok. Ro¢ni plan zakonného a
povinného vzdélavani je schvalovan persondlnim feditelem a generdlnim feditelem.

Struc¢ny obsah ro¢niho planu zdkonného a povinného vzdélavani:

e Stanoveni cile, kterého chce spolecnost dosdhnout v oblasti vzdélavani.

e Vycet pozadavki pro splnéni zdkonnych norem a certifikaci v daném roce.

e Souhlas s pozadavky jednotlivych oddéleni na Skolici akce pro své pracovniky.

e PiedbéZné vycisleni ndkladli na jednotlivé vzdélavaci akce a urceni
odpovédnych osob za skolici akce.

e Stanoveni vySe finan¢nich prostfedkl pro ucely vzdélavani a rozvoje pracovnika
ve spole¢nosti.

e Schviéleni.

Diky tomuto planu méa spolec¢nost piehled nejen o pozadavcich na vzdélani ale také
na zdklad¢ tohoto planu mtiZe hodnotit prostfedky vloZené do vzdé€lani v porovnani
s dosazenym ziskem. Plan tedy mize slouZit spole€nosti jako vystup pro hodnoceni
vzdélavacich akci.

4) Zaiazeni zaméstnanciui do jednotlivych akci

Persondlni tutvar vytvaii pro ucely lepsi orientace v systému seznam jednotlivych
Skolicich akci (,,Vzdé€lavaci katalog pro rok 2004*), ktery je vysledkem vzdélavacich
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kurzii realizovanych v minulosti a je rozsiten a doplnén o nové seminére, jejichZ
nabidka se objevila na trhu. Na zdkladé tohoto katalogu si nadfizeni zaméstnancti
vytipuji potfebné kurzy a Skoleni pro své zaméstnance a predlozi poZadavek na realizaci
persondlnimu ttvaru.

Tento krok slouzi ke zptehlednéni ro¢niho planu a pozadavk jednotlivych
utvara ve spole€nosti.

5) Vyber skolitelii

Dilezitym krokem je stanoveni externich skolitelt, které spolecnost voli na
zaklad¢ nabidek a referenci ze vzdé€lavacich agentur.

Spolecnost vyuziva také své vlastni pracovniky jako Skolitele rtiznych akci. Neni
to pouze z diivodu hospodérnosti, ale piedevSim proto aby se ptendsely ziskané
poznatky na dal$i pracovniky ve spolec¢nosti.

6) Realizace jednotlivych akci

Za realizace jednotlivych akci a vysilani icastniki je jednak zodpovédny dtvar
personalistiky ale také vedouci pracovnici jednotlivych oddéleni.

Novi pracovnici jsou povinni automaticky absolvovat nastupni $kolent,
organizované personalistikou.

Néstupni skoleni novych zaméstnancii obsahuje:

- informace o spolec¢nosti, zdkoniku prace, kolektivni smlouvé a mzdovém
predpisu,

- povinnosti zaméstnance, organizacni fad,

- BOZP a poZarni ochrana a prevence.

Stavajici zaméstnanci jsou nejcastéji prezkuSovani na zakladé€ vyprseni platnosti
jejich osvédcent a certifikaci. Pro tyto tcely ziskala PBS a.s. certifikdt TDS Brno
(Souhlas o zfizeni a vedeni svaiecské Skoly) a opravnéni na doskolovéni a piezkuSovani
z bezpe&nostnich predpist podle CNS EN. V rdmci svaiedské $koly je spole¢nost
povinna vést a evidovat svafece a sledovat platnost jejich certifikaci. Diky tomu nemusi
své pracovniky vysilat do jinych Skolicich stfedisek a ndklady na obnovu certifikaci se
tim zmensSuji.

Spole¢nost nabizi také vykondni svafecské zkousky i vefejnosti, pfedevSim
jejich sluzeb vyuZzivaji studenti Stfedni odborné skoly a ucilisté, Stiedni primyslové
Skoly v TtebiCi a ve spolupraci s Pracovnim tufadem TiebiC se zde realizuji rekvalifikace
nezaméstnanych. Do svarecské Skoly se ddle ptihlaSuji pracovnici jinych primyslové
zaméfenych firem.

Spole¢nost napoméahd rozvoji nejen mladym studentiim, ale vefejnosti, ktera
béhem této zkousky ziska vétsi povédomi o spole¢nosti PBS.

Informace o svéarecské skole miize kazdy zdjemce nalézt na internetovych
strankdch spole¢nosti PBS a.s.

Dalsi potiebnd opravnéni, osvédceni pro prici s tlakovymi, plynovymi,

elektrickymi ¢i zvedacimi zatizenimi zajiStuje spole¢nost pies Inspektorat technické
inspekce.
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Skoleni zaméstnancii pracujicich v ionizujicim zateni-nedestruktivni zkousky
materidlu metodami rentgenové zafeni, magnetické, kapilarni, ultrazvukem, zajistuje
spole¢nost v Certifikaénim sdruZeni pro persondl, Aredl VU Béchovice Praha.

Skolenf vazaca, jetabnik1, fidi¢t motorovych voziki, na vysokozdviznou
plosinu, regalovy zakladac¢ aj. se konaji prostfednictvim revizni techniky interni i
externi.

Jind potfebnd Skoleni jsou zajiSténa ptes interni i externi lektory, ktefi maji
zpracovanu osnovu a maji zkusenosti z praxe v dané problematice.

7) Zdznam o absolvovdni

Posledni fazi zdkonného a povinného Skoleni a pfezkuSovani je zdznam o
absolvovanych vzdélavacich akcich, ve kterém se eviduji veskera osvédceni
zaméstnancl. Tyto zdznamy se provadéji pomoci evidenéniho programu.

Zakonné a povinné Skoleni a pfezkuSovéni pati{ mezi neopomenutelné ¢innosti
v chodu spolecnosti. Bez zajistovani tohoto programu hrozi, Ze spole¢nost nebude
schopna zajiStovat vyznamné vyrobni ¢innosti, jejichZ vykon je vdzdn na ziskani
kvalifikace podle odpovidajicich pozadavk.

Ptesné zatfazovani pracovnikli do programu a diisledna evidence vSech ziskanych
osvédceni jsou pak zdkladem dobré spoluprace spolecnosti s Inspektordtem bezpecnosti
prace, Ufadem prace a podminkou k zabezpe&eni pozadavki systému jakosti ISO.

Préavé podle norem ISO spolecnost splituje vSechny podminky pro ziskani
osvédceni, znamend to tedy, Ze tento program probihd ve spole¢nosti spravng.

V rédmci rozpoctu na vzdelavani tvoii ndklady na zdkonné a povinné vzdélavani
do 40% a pokryvaji vSechny potiebné Skolici akce v daném roce.

Proti systému zdkonného vzdélavani a rozvoje ve spolecnosti PBS a.s. nemam

Zadné namitky. Diky eviden¢nimu programu ma spole¢nost vSechny potiebné akce
zajiStény.
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3.5.2 Tréninkovy program

Zajistuje osvojeni pracovnich navyktl a postupti odpovidajicich poZadavkim na
zabezpeceni vysoké jakosti vyroby s ohledem na minimalni néklady.

Ucelem je tedy zabezpeit snizeni nakladii vznikajicich z nekvality v procesech
a ¢innostech a zvySeni jakosti produkce cestou osvojeni si a dodrZzovani uréenych
postuptl.

Ve spole¢nosti PBS v tomto pfipadé miZeme hovofit jak o délnickych profesich
tak 1 fidicich.

Z vyse uvedenych metod pouZivanych ke vzdelavani (uvedenych v kapitole 2.8)
vyplyva, Ze pro tyto tcely tréninku pro zlepSeni pracovnich postupii je dobré vyuzivat
instruktdze a coaching, kde se pracovnici nauc¢i spravné vykondvat pracovni postupy,
tak aby byla zajiSténa jakost vyroby a minimdlni ndklady na vykon.

Ve spolecnosti PBS probih4 tréninkovy program nasledovné:
1) Analyza nedostatkii v procesech a vykonavanych ¢innostech
Reditelé, vedouci titvarti a manaZefi mapuiji nedostatky procest:
* na zdkladé vlastnich zjisténi,
* nebo analyzy vysledki internich a externich auditli, ndpravnych nebo
preventivnich opatient,
* nebo prezkoumdni systému jakosti.

Interni audit miiZe probihat na zakladé zhodnoceni strategickych plani
spole¢nosti. To by mél v piipadé spolecnosti PBS a.s. provadét persondlni ttvar ve
spolupréci s finanénim ttvarem, porovnanim planovanych ndklada se skute¢né
vynaloZenymi a hlubS§im prozkoumanim pracovnich odpovédnosti za jednotlivé useky,
které vykazuji vysoké prekro¢ni naklada.

Mezi externi zdroje analyzy patii auditorské a vzdélavaci agentury, které

nabizeji nasledujici:
- prostudovani firemni strategie,
- zpracuje nabidku tvorby systému vzdélavani v dané spolecnosti,
- predstavi ndvrhy systematického vzdélavani,
- definuje a analyzuje potieby spolecnosti v oblasti vzdélavanti,
- stanovi drovn€ seminaiu,
- sestavi nabidku a ¢asové dotace,
- vypracuje kalkulaci ndklada pro klienta,
- realizuje pribéh jednotlivych kurzi.

Dalsi body tréninkového programu nastinuji vnitini postup.
2) Urceni skupin zarazenych do tréninku
A to na zdklad¢ zjisténi vedoucich pracovnikil, ktefi poté urc¢i spolecné s usekem
fizeni lidskych zdroja, ktery dtvar ¢i skupina zaméstnancii bude zafazena do tréninku,
tak aby se zlepsSily jejich pracovni postupy a procesy.

3) Zadani tréninku
Probihd zvolenim tréninkové skupiny, ur¢enim tématu a vybérem skolitela.
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Vystupem je Zadani tréninku které obsahuje tyto zakladni informace:

4) Realizace vzdélavaci akce
Ptimy nadfizeny tréninkové skupiny zajisti organizaci a pribéh akce.

5) Vyhodnoceni

Piimy nadfizeny tréninkové skupiny provéii ziskané poznatky nebo dovednosti a
vytvofi struény zdznam o tréninku. A to se nejcastéji provadi pomoci vyhodnocovacich
testll.
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3.5.3 Odborné vzdélavani (programy Sité na miru)

Zajistuje trvaly piinos novych poznatki sektorového know-how pro vybrané
profesni skupiny, dle pfedem ptipraveného planu nebo pro jednotlivce, z aktudlni
nabidky na trhu vzdélavacich akci.

Zabezpecuje trvaly rozvoj odbornych znalosti pro vykon ¢innosti zaméstnancti
spoleCnosti a stanovuje jasnd pravidla a kriteria pro vyuziti externich nabidek
vzdélavacich agentur v ramci celé spolecnosti.

Odborné vzdélavani je rozd€leno do dvou bloki. A to odborné vzdélani uréené
pro profesni skupiny nebo pro jednotlivce.

A) Profesni skupiny

Utvar fizen{ lidskych zdrojt stanovuje 1 x roéné dle potieby vycviku a pifpravy
pracovnikl ve spoleCnosti s ohledem na zmény zplisobené povahou procest ve
spolecnosti, stavem rozvoje pracovnikil a kulturou organizace, programy pro profesni
skupiny.

Skupiny jsou samoziejmé vybirdny za spoluprace vedoucich pracovniki a také
na zdklad¢é hodnoceni zaméstnanct, zdvéra z porad, kde mohou zaméstnanci vznést
pozadavky na vylepSeni své kvalifikace.

Nésleduje sestaveni jednotlivych programii a zajisténi internich nebo externich
Skolitelti. Na tuto ¢innost navazuje sestaveni ro¢nich plani odborného vzd€lavani, ve
ktery je sestavovan ve stejném profilu jako plan pro zdkonné a povinné Skoleni.

Realizace téchto akci probihd na zdklad¢ predanych podkladi od vedoucich
jednotlivych dtvart zapojenych do akce. Na zdklad¢ toho zajisti veskeré usporadani
akce, a to od zajisténi Skolicich materidld, informacni techniky, prostort, apod., aZ
k zajisténi vzdélavaci agentury.

Po skonceni jednotlivych programii zajist'uje personalistika zpétnou vazbu pro
posouzeni drovn¢ vybranych vzdélavacich akei.

Vyhodnocuji se nasledujici kritéria:
- ovéfeni ziskanych znalosti t€astnikli probihad formou testl a
prezkuSovani,
- zhodnoceni obsahu Skolici akce a drovné Skolitele, ktera probihd na
zaklad¢ referenci ticastnik,
- organizacni zajiSténi akce.

Utvar personalistiky vede zdznamy o absolvovanych vzdélavacich akcich a
eviduje ziskana osvédceni zaméstnancli pomoci evidencniho programu.

Po konzultacich s Ing. Miroslavem Rozmarinem jsem dostala za kol sestavit

stru¢ny seznam, ktery by slouzil jako ptedloha ¢i nabidka pro sestaveni skupiny pro
absolvovéni nékterého typu Skoleni.
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Profesni skupiny jsem rozdé¢lila na zdklad¢ dilezitych Cinnosti k zajisténi
spravného chodu spolecnosti.

Profesni skupiny:

= zaméstnanci vedeni spole¢nosti, manaZefi a feditelé jednotlivych ttvart -
management

* povi zaméstnanci

= zameéstnanci zajist'ujici prodej a ¢innosti marketingu

» zameéstnanci ndkupu

= zaméstnanci, ktef{ maji na starosti fizeni a vedeni velkych projekti
(zakazek) — dlouhodob¢

= zameéstnanci persondlniho ttvaru

= zameéstnanci GCtarny a Utvard, které maji na starosti financovani a
kontroling

» administrativni zaméstnanci.

Pro ndzornost uvadim nabidku seminéit ¢i Skolicich akci, kterd by byla vhodna
pro jednotlivé profesni skupiny. Vychézela jsem z nabidky Skolictho stiediska Jaderné
elektrarny Dukovany, o kterém jsem se zminovala jiz vySe v kapitole ...., a kterd nabizi
pro firmy plsobici v okrese Tiebi¢ zvyhodnénou nabidku Skolicich akci a semindit.
Spole¢nost PBS a.s. jejich sluzeb jiz vyuziva, ale ne v takové mite, kterou uvadim pro

nazornost nize.

Navrhovany seznam jednotlivych semindi a Skoleni pro profesni skupiny ve
spolecnosti PBS a.s.:

Novi zaméstnanci
e Vitejte ve spoleCnosti PBS a.s. — uvitaci seminaf by mél byt vytvofen
internim pracovnikem.
e Efektivni komunikace
e Prezentacni dovednosti
e Osobni efektivnost a time management

Management spolecnosti

Zéakladni
e Ziklady strategie
e Vedeni spolupracovnikii
e Semindf pro nove
jmenované manazery
e Vedeni porad
e Efektivni komunikace
e Tymova préace

Prezenta¢ni dovednosti
Asertivita

Decision Base
Finan¢ni fizeni 1.
Semindf pro mistry 1.
Obchodni pravo

Time management

34



Pokrocily

Coaching

Zavadéni strategie do
praxe

Rizeni zmén
Metodika pro feseni
problémil
Assessment Center

Utvar obchodni

Zakladni

Obchodni jednani

Prezentacni dovednosti

Osobni efektivnost a
time management

Prezentacni dovednosti

Asertivita
Decision Base
Finan¢ni fizeni 1.
Obchodni pravo

Utvar fizeni lidskych zdroji

Zakladni

Rizenf lidskych zdroji
Pracovni pravo
Efektivni komunikace

Utvar nikupu

Zakladni

Jednani o ndkupu
Asertivita

Efektivni komunikace
Obchodni pravo

Rizenf lidskych zdroji
Outdoor Training

Jak vést konfliktni
diskuse

Finan¢ni fizeni I1.
Seminaf pro mistry II.

Pokrodili

Strategie a taktika
Jednani o cené

Péce o zdkazniky
Strategie a taktika
argumentace, uméni
presvédCovani
Metodika pro feseni
problémil

Pokrodili

Jak vést pohovor,
konfliktni diskuse
Rizeni zmén
Asertivita

Metodika pro feseni
problémil

Pokro¢ili
Technické dovednosti pti

ndkupnich aktivitach

Prezenta¢ni dovednosti
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Utvar Fizeni jakosti (pod které spada tétarna, controlling, administrativa)

Moderni sekretaika
Dang

Obchodni pravo
Pracovni pravo
Asertivita

Efektivni komunikace

B) Jednotlivci

Individualni odborné vzdéldavdni
Definice
Zajistuje vzdelavani vybranych pracovnika spolecnosti na zdkladé srovnani jeho
soucasné urovn¢ s definovanym profilem zastdvané nebo ptipravované funkce.
Ucel
Zabezpecit trvale vysokou profesni droveii znalosti a dovednosti pracovnikli
v kli€ovych pozicich a ptipravovanych persondlnich rezerv.

Odborné vzdélavani jednotlivcl probiha na zdklad€ sdélenych profesiondlnich
potieb jednotlivych zamé&stnancu.

Persondlni feditel poté provede filtraci aktudlnich nabidek vzdélavacich akci na
zakladé znalosti o ¢innostech spole¢nosti s pfihlédnutim k referencim o vzdélavaci akci.

Poté jsou nabidky zatfazeny do databaze nabidek vzdélavacich akct, které jsou
rozeslany na pfisluSné dtvary spolecnosti. Z této nabidky si poté jednotlivci mohou
zvolit druh odborného vzdélani.

Skolici akce pro jednotlivce spolenost vyuziva také k dal§imu prenosu novych
informaci ve spoleCnosti, tzn. Ze personalistika zajisti pfenos vyuZzitelnych poznatkl ze
Skolici akce na pftislusnou profesni skupinu ve spolecnosti.

Personalistika vede zdznamy o absolvovanych vzdélavacich akcich a eviduje
ziskand osvédceni pracovnikil.

Pro zndzornéni pritbéhu seminditi vhodného pro jednotlivce uvadim

piiklad &islo 2. Tento semindf je realizovan Skolicim stiediskem Jaderné elektrarny
Dukovany:
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Priklad ¢islo 2: Semind¥ na téma ¥izent lidskych zdrojit

Cile

Uvod do moZnosti vyuZivani znalosti tiéastniki z personalniho fizeni v kazdodenni
préci a spoluprice s persondlnim oddélenim, s cilem rozvoje lidskych zdroji oddé€leni a
spole¢nosti.

Cilovd skupina
Management, Persondlni feditel

Obsah programu:

e definice podminek fizeni lidskych zdroju,
persondlni fizeni a jeho role v fizeni spolec¢nosti,
soucasné problémy persondlniho fizeni,
systematizace persondlnich aktivit, funkce oddéleni lidskych zdroja,
kli¢ové faktory rozvoje organizace a zdklady persondlniho planovéni,
vyznam popisu pracovnich mist a metodologie jejich vytvétent,
persondlni strategie,
persondlni marketing (monitoring trhu prace, metody ndboru a vybéru
kandidati),
uzavieni pracovni smlouvy se zaméstnanci, jejich pfizplisobeni a zaméteni,
rotace pracovnich mist — interni a extern,
kariérni rozvoj, systémy naturdlnich vyhod,
systémy hodnoceni zaméstnancu.

Metodologie

Spojeni informacnich vstupti lektora s moderovanymi diskusemi.
Délka

1 dny

Lektor — Skolici stiedisko JE Dukovany — Tiebi¢, Brno

Cena - 14 tisic za den/seminaf probihajici v Brn¢. 8 tisic za den/seminéf probihajici ve
spoleCnosti objednavatele.

Néklady na odborné vzdélavani tvoii 20-50% z celkovych ndkladi na
vzdelavani.
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3.6 Vyhodnoceni projektu vzdélavani

Komplexni vyhodnoceni projektu vzdélavani je provadéno minimalné 2x ro¢né a

je nedilnou soucdsti budovaného persondlniho controllingu spole¢nosti.

Osobni ndklady zaméstnancti predstavuji vyznamny podil z celkovych nékladi
spolecnosti a predklddany projekt vzdélavani by mél byt ndstrojem pro jejich
optimalizaci a efektivni umisténi, vedouci k rstu produktivity prace.

Investicim, vénovanych do rozvoje lidského potencidlu tak mize byt ze strany
akcionari vénovéna stejnd pozornost jako ostatnim dosud sledovanym ekonomickym
parametri.

Jako podklad pro piezkoumani systému jakosti slouzi Zprava z komplexniho
vyhodnoceni projektu vzdélavani, kterd je predavéana feditelim jednotlivych dtvarda.

Za provadéni ¢innosti podle organiza¢ni smérnice spolecnosti PBS a. s. a za
dodrZovani jejich ustanoveni odpovidaji:

a) vramci celé spolenosti generdlni feditel
b) v ramci dtvarl a divize feditelé utvard a reditel divize
¢) Vramci procesu zamestnanci, ktefi vykondvaji dil¢i Cinnosti.

Z dostupnych materidli poskytnutych Ing Miroslavem Rozmarinem jsem
proces vzdélavani vyhodnotila z nékolika kritérii:
e zdkladem bylo zhodnoceni v porovnani s normami ISO,
e pomoci sledovani ndklada,
e piinosu jednotlivych program,
e splnéni hlavnich zdmér.
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3.6.1 Z hlediska norem ISO

Pfti sledovéni vySe uvedenych programi (zdkonné a povinné Skolent, trénink a
odborné vzdélavani) je nutno zminit normy ISO.

Normy ISO jsou mezindrodni normy vyddvané International Organisation of
Standardisation (ISO) se sidlem v Zenevé. Tvorbu mezindrodnich norem jsou povéteny
technické komise ISO. Z mezindrodnich norem vychazeji normy evropské a z nich
ndsledné normy ndrodni. Jednotlivé normy se vztahuji k riznym systémim fizeni
(jakosti, bezpecnosti . . .).

Spolecnost PBS a. s. nesmi v tomto ohledu zapominat, Ze pracovnici, ktefi
provadéji prace ovliviiujici jakost vyrobku, musi byt odborné zpusobili na zdkladé
patficného vzdélani, vycviku, dovednosti a zkuSenosti.

Proto by mély byt také dodrzovany vSechny body vySe uvedeného zdkonného a
povinného vzdéldvani a tréninkového programu.

V souvislosti s normami [SO je niZe uveden ve stru¢nosti obsah normy
ISO 9004:2000 (Smérnice pro zlepSovani vykonnosti) s ptisluSnym komentaiem.

V této normé je uvedeno, Ze na podporu dosahovani cili organizace a rozvoje jejich
zaméstnanct by mély byt pti planovani vzdélavani a vycviku zaméstnanct brany
v tvahu ptedevsim zkuSenosti zamé&stnanct, skryté i vyjadiené znalosti a dovednosti,
fizeni a vedeni zamé&stnancti a manazerské dovednosti.

Aby se usnadnilo zapojeni zaméstnanct, zahrnuje se do piipravy vzdélavani a
vycviku rovnéz:
e vize budoucnosti organizace,
dil¢i politiky a cile organizace,
organizacni zmény a rozvoj,
iniciovani a uplatiiovani procest zlepSovani,
prospéch z kreativity a z inovace,
dopad organizace na spole¢nost,
tivodni $kolici programy pro nové zaméstnance (BOZP, Rizeni jakosti, Strategie
spole¢nosti, Cile jakosti, Zacvikové plany pro kazdou profesi, Plany vycviku pro
nové nebo zmeénéné pracovni postupy apod.),
e periodické Skolici programy pro zaméstnance, ktefi jiz vycvik absolvovali.

Diéle by mély plany rozvoje a vycviku zaméstnancli zahrnovat:
e cile, programy a metody, potfebné zdroje,
¢ identifikaci nezbytné interni podpory,
e hodnoceni vycviku z hlediska zvysSeni odborné zptisobilosti zaméstnanct,
méteni efektivnosti vycviku a jeho dopadu na organizace.
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V normé se uvadi, Ze pokud chce mit spolecnost kvalitni podklady pro
vzdélavani a rozvoj svych zaméstnanci je nezbytné uvedené pozadavky akceptovat.
V piipravé planu vzdelavani zaméstnanct je dobré neziistat jen u informaci z internich
zdroju (pozadavky zaméstnancti, zjiSténé neshody pfi internich auditech nebo
pozadavky externich zdkazniki), ale konzultovat zdméry s kvalitnim lektorem nebo
vzdélavaci agenturou, kterd je schopna plan vzdélavani zaméstnanci uz pti jeho zrodu
zasadit do redlnych a akceptovatelnych mezi, pfedevsim finan¢nich a ¢asovych.

V tomto ohledu vede persondlni dtvar vSechny potitebné informace o
zaméstnancich, uZ zminovaném evidencnim programu, a ma vytvofeny smérnice, které
mi slouzily jako zdklad pro zpracovéani a vyhodnoceni formy vzdélavani a rozvoje
pracovnikl ve spole¢nosti. Jsou v nich uvedené vSechny pozadované body norem
ISO 9004:2000 (Smérnice pro zlepSovani vykonnosti).
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3.6.2 Z hlediska sledovani nakladua

Pro posouzeni piinosu projektu vzdelavani a vyhodnoceni efektivity vkladanych

prosttedki do rozvoje lidskych zdroji jsou ndklady na celkovy projekt vzdélavani
sledovany persondlnim dtvarem.

Néklady se rozdéluji:
externi naklady:
- ucastnicky poplatek, cestovné,
- externi Skolitelé,
- prondjem externich prostor,
- obdcerstveni,
ndkup drobnych kanceldiskych potieb.
interni naklady:
- pouziti stadvajictho kancelairského materidlu a techniky,
- refundace mzdy interniho Skolitele,
- prondjem internich prostor.

Sledovani ndkladi je velmi dilezitym prvkem vyhodnoceni vzdélavéani pro
spole¢nost, pfedevsim pro ucely finan¢niho fizeni podniku. V ro¢nich planech
spolecnosti, které jsem méla k dispozici k nahlédnuti, jsou vSechny ndklady na
vzdélavani peclive sledovany.

Pfi hodnocenich spolecnosti se porovnava dosazeny zisk (jak podnik
produkoval) s vynaloZzenymi ndklady na vzdélavani.

V tomto smyslu jsem pozddala Finan¢niho feditel Ing. Vladimira Sobotku, aby
zhodnotil posledni dva roky (2003, 2004).

Z finan¢nich analyz dvou pfedchozich let vyplyva, Ze spolecnosti se vratily
vSechny vloZené investice do vzd¢lani.

Problém nastava pouze pii planovani a to v oblasti stanoveni ndkladi na
jednotlivé akce. Neni moZné ptesné vyhodnotit zda byly spravné vyuZzité ndklady na
realizaci vzdélavani a rozvoje, které provadéji vzdelavaci agentury.

Mnozstvi nabidek vzdélavacich agentur, ktery v soucasné dob¢ trh nabizi a
soucasné neexistence oveéfenych databdzi znacné ztéZuje efektivnost vynakladanych
prosttedki na odborné vzdélavani.

Proto si myslim, Ze je nutné zavést v rdmci spole¢nosti vzdjemnou
informovanost o jednotlivych akcich na dtvarech.

Kazd4 nabidka od vzd¢lavaci agentury by méla byt peclivé zhodnocena a
porovndna s ostatnimi nabidky. Pro tuto ¢innost by mél Ing. Miroslav Rozmarin, jako
persondlni feditel, zvolit odpovédného pracovnika.

Prizkum trhu vzdé€lavacich agentur a vybér nejvhodné;jsi agentur pro realizace
jednotlivych vzdé€lavacich programi by se mohl stat dal$im tématem pro zpracovani
bakalaiské nebo diplomové préce.
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3.6.3 Z hlediska prinosu jednotlivych programu

Pro hodnoceni ptinosu jednotlivych programi jsou ve smérnicich vytipovana
kritéria, v€etn¢ hodnocenych parametru, kterd jsou v rdmci realizace projektu
vzdélavani sledovana. Tato kritéria mohou byt dle potfeby déle rozsifovéna.

K jejich sledovénti je tfeba spoluprédce s ostatnimi ttvary spole¢nosti.
Vyhodnoceni je provddéno potfebnou formou banchmarkingu (srovnavaci test).

Vsechny niZe uvedené udaje se daji lehce sledovat diky evidencnimu programu,
nevznikd tedy problém nedostatku informaci pifi vyhodnocovani jiz uskutecnéného
vzdélavani a rozvoje pracovnika v PBS a.s.

Zde mizeme vidét, v porovnani s vyse uvedenou teorii v bod¢€ 2.9, Ze spolecnost
spravné zvolila dlleZity krok pro vyhodnoceni efektivity vzdélavacich akci, kterym je
definovani kritérii.
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Prehled sledovanych kriterii a hodnocenych parametru

Program: Zdkonné a povinné Skoleni a prezkusovdni

Sledovana Kkritéria

Hodnocené parametry

Vyhodnocuje
dtvar/skupina

1. SniZeni poCtu
pracovnich draz

- absence dny

fizeni lidskych zdrojh

2. Finan¢ni postihy od | - pokuty a pendle (K¢) controlling
kontrolnich dfadii
3. Zmetkovitost vyroby | - ndklady na zmetky viici controlling
trzbam (%)
4. SniZeni ndkupu controlling
certifikovanych - néklady na nakupované
sluzeb sluzby (K<)
Program: Trénink
Sledovana kritéria Hodnocené parametry Vyhodnocuje
dtvar/skupina
1. ZlepSeni procesi - pocet neshod pfi fizeni jakosti
internich auditech
2. Zvyseni odbornosti -sniZzeni ndkladd na controlling
pracovnikli neshodné controlling
vyrobky
Program: Odborné vzdéldvdni
Sledovana kritéria Hodnocené parametry Vyhodnocuje
dtvar/skupina
1. Produktivita prace - trzby na zaméstnance controlling
(K<)
- ptidand hodnota
2. Technicky rozvoj - pocet inovovanych konstrukce

vyrobku

3. Uroven fizeni
spole¢nosti

- pocet fidicich pracovnikli
- pocet zmen v fidicich
funkcich

fizeni lidskych zdroji a
Spravy

4. Optimalizace
organizacni struktury

- po¢et TH zaméstnanct

fizeni lidskych zdroji a
Spravy

5. Nové metody prace

- pocet zmen v procesech

fizeni jakosti
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3.6.4 Z hlediska splnéni hlavnich zaméri programu vzdélavani

K tomuto tcelu jsem pftipravila dotaznik, ktery vyhodnocuje z referenci vybéru
150 pracovnikd, splnéni zdméra vzdélavacich programi ve spole€nosti.

Realizace dotazniku s odezvou od vSech zaméstnancii by bohuZel nebyla mozna,
proto jsem zvolila pouze 150 zaméstnanci, ktefi dostali za tkol od svého piimého
nadfizeného, zodpovedét nize uvedené otdzky. Diky spolupréci Ing. Miroslava
Rozmarima a vedoucich pracovnikll jednotlivych ttvarti jsem dosla k témto vysledktim.

Dotazané skupiny pracovniki:

PD (ptimy, vyrobni d€lnik) -70

POP (kuchyn a obchodni centrum) - 7
ND (neptimy, rezijni délnik) - 30
THP - 35

Jiné pozice - 8

Vyhodnoceni jednotlivych otazek, které byly obsaZeny v dotazniku:

Otédzka &islo 1: Utastnili jste $koleni, které bylo potiebné pro plnéni Vasich
pracovnich povinnosti?

Ano - 96% Ne - 4%
Otazka cislo 2: Kdo Skoleni provadél?

o Zaméstnanec PBS, a. s.?
- 68%

a Externi pracovnik jiné spole¢nosti/agentury?
-32%

Otézka ¢islo 3: Potiebuje zlepsSit svoje znalosti a dovednosti?
Ano - 56% Ne - 44%

Otézka ¢islo 4: Byla pro Vas ucast na Skoleni piinosem?
Ano -75% Ne - 25%

Dotaznik obsahuje pouze 4 otazky, z jejichZ vyhodnoceni vyplyv4, Ze do
systému vzdelavani je zapojena vétSina zamestnancii (kazdy zaméstnanec prosel
nejméné vstupnim Skolenim bezpec€nosti a zaSkolenim pro vykon své pozice).

Skolen{ jsou z v&t§i &dsti provadéna internimi zaméstnanci, coZ znamend, e
zamér prenosu poznatkl ze zaméstnance na jiné je splnén.

Pracovnici maji moznost a chtéji své vzdélani ddle zlepSovat.
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Jednim ze zaméra spolecnosti je také uskutecnovani tzv. pozici junior.
Vzdélavani takového pracovnika by mélo probihat formou ,.learning by doing*. Tento
typ je nejlépe vhodny pro studenty nebo absolventy.

Spole¢nost by méla v rdmci realizace tohoto zdméru, provadét vétsi propagaci.
Studenti a budouci magistfi ¢i inZenyfti, ktefi hledaji pro zpracovéni svych praci
spolupraci firem, vyhleddvaji vétsSinou vSechny potiebné informace na internetu. A
pravé na strankdch spolecnosti PBS a.s. jsem nasla nedostatky.

Na internetovych strankach nejsou uvedeny zZadné nabidky pro studenty nebo
informace o tom, Ze spole¢nost v rdmci svych zamért a cilti upfednostiiuje podporu
,juniort®, kterymi se mohou stat pravé studenti.

Myslim si, Ze pokud by byl na webovych strankdch uveden odkaz pro studenty
v ramci kariéry v PBS a. s. prospélo by to nejen k vétSimu povédomi o firmé, ale
predevsim nédsledujicimu:

e spoleCnost ziska studenty, ktefi pfinesou do spolecnosti Cerstvé znalosti,
nebo know-how ze stfednich Skol a univerzit,

e spoleCnost si tak mize vybirat budouci pracovniky; praxe umozni
poznéni kvalit,

e vedouci pracovnik odpovédny za vedeni studenta v rdmci kontroly
spravnosti jeho prace ziskdva nové informace nebo si musi popiipadé
nové znalosti 0svojit.

PtestoZe je spole¢nost oteviend studentiim, ve smyslu moZnosti zpracovani
bakalafskych ¢i diplomovych praci. M¢la by naptiklad na webovych strankdch nabizet
témata, kterd by potfebovala vyftesit ¢i vyhodnotit. Tim mohou odpovédni pracovnici
ziskat pomocniky, ktef{ jim pfinesou nové ndpady a znalosti z univerzit.

Neopomenutelnou ¢innosti podpory studentt (pramyslovych, odbornych skol a
univerzit) od spole¢nosti, by mélo byt pofddani prezentaci.

Studenti ptivitaji kazdé informace tykajici se praxe z primyslové vyroby nebo
chodu spole¢nosti. Pokud firma vy¢leni pracovniky, ktef{ si ptipravi kratké prednasky
na zajimava témata o chodu spolecnosti a poté je ptednesou studentiim stfednich skol
nebo v rdmci pfednasky na univerzité, prispéje to na obou stranich.

Studenti ziskaji povédomi o spolecnosti a nové znalosti. A pracovnici
provadéjici tyto pfedndsky se budou v rdmci piipravy muset vzdélavat.

Zavérem téchto prezentaci by byla nabidka studentim na spolupraci pfi
projektech nebo bakaldiskych a diplomovych praci.

Tyto prezentace mohou probihat i na veletrhu pracovnich pfileZitosti, které jsou
realizovany na univerzitach.

Timto zptisobem se miiZe 1épe ptispivat k plnéni jednoho ze zdméri vzdélavani
ve spole¢nosti.
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4 Zaveér

Skute¢nd hodnota vzdé€lani spoc¢iva v prenosu piislusnych znalosti a rozvoji
pozadovanych dovednosti tak, aby zaméstnanci mohli provadét svou praci efektivngji,
G&inngji a bezpeéndji. Usp&iné vzdélavani by mélo pieklenout mezeru mezi existujicimi
a nezbytnymi znalostmi, dovednostmi a postoji. Jde o neustéle opakujici se proces.

Cilem této préace bylo zhodnoceni systému pouZzivaného spole¢nosti PBS a. s. ke
vzdélavani a vycviku pracovnikil.

Pfi analyze procesu vzdé€lavani a rozvoje pracovnikll jsem vychdzela z poznatka
nacerpanych z odborné literatury. V teoretické ¢asti jsem z né¢kolika zdroji sestavila
piistupy (kapitola 2.4), kterymi by se spole€nosti méli fidit pii tvorbé vzdélavacich
programi pro své pracovniky.

Poté nésledovalo samotné vyhodnoceni vzdélavaciho procesu ve spole¢nosti
Prvni brnénska strojirna Tiebi€ a. s. Vzhledem k tomu, Ze se jednd o spolecnost
s dlouhodobou historif nesetkala jsem se s Zddnymi problémy pti hodnoceni materidli
(Roc¢ini plan dtvaru personalistika pro rok 2004, Smérnice pro vzdélavani a rozvoj)
pfedanych Ing. Miroslavem Rozmarinem.

Na zédkladé vySe uvedenych materidli jsem poté provedla resersi v oblasti
vzdélavani a rozvoje pracovnikd.

Vyhodnoceni vzdé€lavacich programil jsem provadéla pomoci nékolika hledisek
uvedenych v podkapitoldch 3.6.1 aZ 3.6.4. Zavérem zhodnoceni pribchu realizace
jednotlivych vzdé€lavacich programt jsem pro Ing. Miroslava Rozmarina pfipravila
nabidku seminéit nebo Skoleni vhodnych pro profesni skupiny jednotlivych dtvara
realizovanych v rdmci programu odborného vzdélavani.

Pro ucely vybéru vhodné vzdélavaci agentury, s ohledem na efektivni vyuziti
ndklada na jednotlivé seminéfe a Skoleni, doporucuji zvolit pro vyhodnocovani nabidky
na trhu vzd¢lavacich agentur odpovédného pracovnika.

Pro splnéni definovanych hlavnich zdmér ve smérnicich PBS a. s. by mél dtvar
fizeni lidskych zdrojua postupovat vysSe uvedenym zpusobem, pro dodrzZeni a realizaci
juniorskych pozic a samovzdélani pracovnikii. Vyhodnoceni probihalo formou
dotazovéni a na zdklad¢ prozkoumdani realizace juniroskych pozic ve spolec¢nosti.

Spolec¢nost PBS TtebiC a. s. se mize pro tcely vyhodnoceni efektivnosti a
celého procesu obrétit na auditorské agentury, o kterych se zminuji v podklapitole 3.5.2
bod 1).

Pro snadnéjsi realizaci miize dtvar fizeni lidskych zdroji vyuZit informace

7z Wz

uvedené v Teoretické Casti.

Névrhy na zlepSeni jsem ptedala k posouzeni Persondlnimi fediteli
Ing. Miroslavu Rozmarinovi. Vysledkem je vnitini pozadavek na vytvofeni odkazu pro
studenty na internetovych strankach a do plani pro rok 2006 budou zaneseny ostatni
ndvrhy tykajici se juniorskych pozic.
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Tato prace by méla poslouzit spole¢nosti pro orientaci v jednotlivych bodech
vyhodnoceni jejich smérnic pro vzdélani a rozvoj pracovniki a déle jako stru¢ny navod
pro stanoveni planti do budoucna (s odvoldnim na teoretickou ¢ast).

Spole¢nost by neméla zapominat, Ze bez investic do odborného vzdélavani
zaméstnancl by mohlo dochézet ke stagnaci ve vykonu ¢innosti a mnohdy je
profesionalita a kvalifikace pracovnikli nahrazovéna pouze dlouhodob¢ zavedenymi
rutinnimi postupy, coZ by mohlo vyznamné ovlivnit celkovou produktivitu prace.

Systém vzdélavani a rozvoje pracovniki kromé toho, Ze zvySuje znalosti a
dovednosti, zdroven podporuje pozitivni firemni klima a ovliviiuje postoje zaméstnancu
k firmé.
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5 Resumeé

I spent my placement in the PBS plc that is one of the biggest industrial
companies in the district of TtebiC.

The history of the company Prvni brnénska strojirna in Tfebi€ goes back to the
end of the 19th century when the private companies Wallig and Benz constructed a new
engineering plant there and started production of engines, boilers, tanks, agricultural
machines and machinery for breweries and sugar refineries.

Both companies were incorporated into the concern Prvni brnénsk4 strojirna
Brno in 1948. A new plant was built in Tfebi¢ in the 1960s whose production was
focused on equipment for the energy industry.

In 1994, PBS Tiebi¢ became a joint stock company and started a gradual process
of transformation.

The company employees are highly qualified and experienced and are equipped
with modern technology.

PBS plc is well-known in machine industries and has worked out personal
training system on which I have focused in my thesis.

The theme of my Thesis is Analysis of realization education and development in
Prvni brnénska strojirna Tiebic, a. s.

The goal of Thesis is analysis of system education and development employees
in PBS a. s according to evaluation of internal instructions.

At first, I read up literature about education and development of employees and
put together theory part. I described a basic process of education and development of
employees.

Internal instructions of company are described and evaluated in the analytical
part and are divided into three main parts:

- Legal and obligatory education - I did not find any problems concerning this
section.

- Training - I suggested an improvement at point 3.5.2 - Analysis of lack in
working process. PBS should use service of auditing or educational companies that are
offering evaluation of working process and consultancy.

- Education of professional groups or individuals - after consultation with Mr.
Miroslav Rozmarin, I made up a list of main professional groups. The company should
assign those professionals in courses for improvement their skills and knowledge.

I evaluated educational programs in company from this point of view:

- realisation of ISO-norm requirements,

- costs monitoring — information line up manager of finence Ing. Vladimir
Sobotka,

- contribution of each program - evaluation criteria completely fulfill the
evaluation process give by ISO-Norms,
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- accomplishment of the main program goals — for evaluation one part I
use short questionnaire.

Between proposals according with accomplishment of the main program goals belong:

As a student, I like to see that company supports student placements. It would be
useful to insert references about theme offering for working thesis on website of PBS.
As a result, students can bring new know-how and new information from school or
university and enrich and revive company’s methodology.

Another improvement is in arranging workshops for students from high school
or university in Ttebi¢. The employees who will be responsible for this cooperation will
prepare presentation.

Today, more than ever, companies must maximize the use of its limited
resources in order to obtain profitable growth. One of the keys to successful
management of our customers and training resources is the use of a educational and
development management. Prvni brnénska strojirna Tteibi€ a.s. is on the right way.

Working in PBS was for my very interesting. During study at university I have
studied course Marketing and with personal management I met only one term. For
evaluation process in PBS I had to read up more information about personal
management and know more abut company process. I hope that I will be use in the
future.
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Priloha

Dotaznik
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Dotaznik

- v ramci zhodnoceni procesu vzdéldavani a rozvoje pracovnikii prosim o
vyplnéni niZe uvedenych udajii. Dotazovani je ANONIMNI.

Splnéni zaméri spolecnosti PBS, a.s.

1) Utastnili jste $koleni, které bylo potiebné pro plnéni Vasich
pracovnich povinnosti?

ANO NE

2) Kdo skoleni provadél?

o Zaméstnanec PBS, a. s.?

a Externi pracovnik jiné spole¢nosti/agentury?
3) Potiebuje zlepsit svoje znalosti a dovednosti?

ANO NE

4) Byla pro Vas tcast na Skoleni prinosem?

ANO NE
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