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ABSTRAKT

Tato diplomova prace je zaméfena na vyuziti nastroji personalniho controllingu ve vybrané
spolecnosti, pfedevsim pak se zaméefenim na oblast vzdélavani zaméstnancii. Cilem prace je
navrhnout feSeni, které pfisp&je k lepSimu vyuziti nastrojii personalniho controllingu. Pro
tvorbu navrhu byly provedeny analyzy, na jejichz podkladu bylo feseni navrzeno. Pro ana-
lyzu bylo vyuzito jak sekundarnich dat ze zdroji spolecnosti, tak primarnich dat ziskanych
dotaznikovym Setfenim mezi zaméstnanci spolecnosti. Navrhované feSeni nabizi relevant-
né&jsi metriky pro zhodnoceni dulezitosti lidského kapitalu a dile umoznuje systematicky
hodnotit a zaznamenavat dilezité informace tykajici se vzdélavani zaméstnancii a hodnoceni
jeho ptinosu. Usnadnéni reportingu piispiva k efektivnéjsi praci personalistii a umoziuje
jednodussi interpretaci ziskanych informaci. Systematizace procesu hodnoceni vzdélavani
navic zajist'uje porovnatelnost hodnoceni mezi jednotlivymi vzdélavacimi akcemi ¢i jednot-
livymi ¢astmi spolecnosti.

Klic¢ova slova: fizeni lidskych zdroji, personélni controlling, reporting, vzdélavani zamest-

nanc, lidsky kapital

ABSTRACT

This master thesis is focused on the usage of human resource controlling tools in the selected
company, mainly specialised in employee education. The aim of this thesis is to propose
a solution, which would improve usage of human resource controlling tools. Several anal-
yses were made to enable creation of this draft. Both secondary data from the company's
internal sources and primary data gained by a questionnaire survey amongst the company's
employees were used for the analysis. The proposed solution offers more relevant metrics
for evaluating the importance of human capital and also allows a systematical evaluation and
reporting of important information related to employee education and evaluation of its ef-
fectiveness. Simplification of reporting contributes to efficient work of human resource man-
agers and enables easier interpretation of gained information. In addition, systematization of
the education effectiveness evaluation ensure comparability amongst different educational

events or different parts of the company.

Keywords: human resource management, human resource controlling, reporting, employee

education, human capital
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UvVOD

Rizeni a management podniku je velmi komplexni a obsirné téma. Aby podnik fungoval tak,
jak ma, je nezbytné, aby byly funk¢ni vSechny jeho soucasti. Zjistit, zda jsou jednotlivé pro-
cesy a ¢innosti v podnicich nastaveny funkcéné, ale obcas mize byt slozité, zvlasté pokud je
nutné tuto funkénost a efektivitu dolozit daty. Nejen z tohoto diivodu nabyva controlling ve
firmach v poslednich letech na vyznamu. Dobie nastaveny systém controllingu ve firmach
neslouzi k pouhé kontrole ¢innosti, ale i k feSeni zjisténych nedostatkli. Dalo by se fici, ze

predstavuje spojovaci miistek mezi jednotlivymi ¢astmi podniku a jeho vedenim.

Za nekolik let svého vyvoje se controlling stal nezbytnou soucasti firemniho fizeni a témér
pro kazdou cast procesti v podniku by se nasla jeho jedinecna aplikace. Jednou z nich je
trollingu, jelikoz na rozdil od vétSiny ostatnich controllingovych specializaci vyuziva jak

kvantitativni, tak kvalitativni metriky a data, kterd maji pro podnik velmi vysokou hodnotu.

Vzhledem k neustéle nariistajicimu vyznamu lidského faktoru a konkurenéni vyhody, kterou
pro podnik pfedstavuje, zacina byt personalni controlling vyuZivan ve stale v&tsi mife. Pro
podnik je dulezité sledovat jak méfitelné oblasti fizeni lidskych zdroju, tak ty nepfimo meé-
fitelné a kvantifikovatelné, aby bylo mozné spravné vyuzivat potencial a schopnosti zamést-
nanct. Pravé do rozvoje schopnosti a dovednosti je investovano nemalé mnoZstvi finan¢nich
prostiedkil firem. Vzdélavani zaméstnancii je v dneSni dobé€ velmi vyznamnou soucasti pro-
fesniho ptisobeni a pro mnoho uchazecli o zaméstnani je moznost dalsiho vzdélavani velmi

atraktivnim benefitem.

Vzdélavéani zaméstnancii vSak neni realizovano jen pro radost nebo pro dobry pocit pracov-
nikl, je nezbytné pro rozvoj jejich kvalifikace, kompetenci, komunika¢nich dovednosti
a mnoha dalSich schopnosti. Pro podnik je vzdélavani zaméstnanct urcitd forma investice
do budoucna a jako u kazdé jiné investice je nezbytné védét, zda byla vyhodna ¢i nikoliv.
Prestoze je vzdélavani zaméstnanci dnes ve firmach samoziejmosti, vyhodnocovani efektu

vzdélavani je Casto opomijenou soucasti tohoto procesu.

Tato prace se vénuje vyuziti nastroji personalniho controllingu prave v oblasti vzdélavani
zaméstnanct, zejména pak jeho ptfinosu pro firmu i samotné zaméstnance. Cilem prace je na
zaklade teoretickych poznatkli o controllingu a fizeni lidskych zdroji navrhnout projekt pro
zlepSeni vyuziti nastroji personalniho controllingu a reportingu v podniku, pfedev§im v ob-

lasti vzd€lavani zaméstnancii. Navrhované feSeni vychazi z analyz, které slouzi k blizSimu
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seznameni jak se samotnych chodem podniku, tak s rozsahem vyuziti personalniho con-

trollingu v riznych oblastech fizeni lidskych zdrojt.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Personalni controlling a méfeni v oblasti fizeni lidskych zdroju je dulezitou soucasti fizeni
podniku. Kvantitativni ale 1 kvalitativni data popisujici personalni management ve spolec-
nosti slouzi nejen k lepSimu fizeni lidskych zdroja, ale zaroven dokladaji pfinos lidského
kapitalu pro spolecnost a potvrzuji tak jeho naristajici diilezitost jako konkurenéni vyhody

pro spole¢nost.

Hlavnim cilem prace je navrh projektu na zlepSeni vyuzivani ndstroji persondlniho con-
trollingu a reportingu ve vybrané spole¢nosti a zvysSeni vyuziti méfeni v oblasti lidskych
zdroji. Kromé¢ hlavniho cile jsou stanoveny i dil¢i cile. Ty zahrnuji zpracovani literarni re-
Serse k danému tématu v teoretické ¢asti prace a dale nékolik dil¢ich cilt v ¢asti praktickeé.
Prvnim z nich je pfedstaveni vybrané spolecnosti a analyza soucasného vyuziti personalniho
controllingu ve spole¢nosti. Dal§im cilem je pak analyza soucasného systému vzdélavani
zaméstnancl. Na zakladé téchto analyz si prace klade za cil navrhnout projekt pro zlepSeni
personalniho controllingu v oblastech, které nabizi prostor pro zlepSeni nebo jsou nedostat-

kové.

Pro analyzu soucasného vyuziti ndstroji personalniho controllingu budou vyuzity informace
ziskané rozhovorem s personalisty a sekundarni data poskytnuta spolecnosti. Analyza sou-
¢asné podoby vzdélavaciho systému a spokojenosti s nim bude realizovana na zakladé pri-
marnich dat ziskanych dotaznikovym Setfenim mezi zaméstnanci sttedniho a vysSiho ma-
nagementu spolecnosti. Na zéklad¢ informaci ziskanych z analyz pak budou stanovena vy-

chodiska pro tvorbu navrhu.

Pro lepsi definovéani cile bude v névrhové casti hlavni cil definovan pomoci metody
SMART. Pro analyzu navrhovaného feseni pak bude vyuzito nékolik metod, které 1épe po-
pisuji navrhované feSeni. Pro konkretizaci rozdéleni odpovédnosti bude vyuzita odpovéd-
nostni matice, sestavena podle metodiky RACI. Pro interpretaci ¢asové analyzy bude vyuzit
Ganttliv diagram, znazornujici téZ kritickou cestu harmonogramu. Navrhované feSeni bude
dale podrobeno nakladové analyze a v neposledni fad€ také rizikové analyze, ve které budou
rizika identifikovana, ohodnocena pomoci rizikového skore a nasledné budou navrzena opat-

feni pro zmirnéni vybranych rizik.
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I. TEORETICKA CAST
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1 CONTROLLING

Pojem controlling vychazi z anglického slova ,,control*“ a mohlo by se tedy zdat, ze se za-
byva kontrolou procest a ¢innosti v organizacich. Tento pohled vsak neni zcela spravny,
jelikoz je znaén€ izce zaméfen pouze na onu ,.kontrolu®. Controlling je ovSem mnohem §irsi
koncept, ktery zahrnuje jak kontrolu, tak spoustu dalSich ¢innosti, diky kterym ma znacny

presah do nékolika dalSich oblasti fizeni podniku.

Za nékolik desitek let své historie prosel controlling velkym vyvojem, avSak stanovit pies-
nou definici je i po tak dlouhé dob¢ velmi tézky tikol, zejména kvtli obsirnosti celého kon-
ceptu. Eschenbach (2004, str. 76) ve své publikaci uvadi, Ze controlling mtizeme chapat jako
doplnék managementu a fizeni, ktery pfispiva ke komplexnosti fizeni podniku. Controller
ma podle n¢j za ukol pfispivat k lepSimu fizeni podniku tim, Ze pro manazery piipravuje

podklady a informace, které vedou k efektivnéjsimu a kvalitné¢jSimu managementu.

Jako podsystém fizeni zaméteny na cile a na budoucnost popisuje controlling i Fotr a kol.
(2020, str. 241). Tento podsystém pak ma ve firmach vyuZiti pfi efektivni alokaci zdrojt,
ktera je nezbytna pro dosahovani strategickych cilll. Stejné jako Eschenbach uvadi, Ze vy-
stupy controllingu jsou zasluhou jak controllert, tak manazer. Horvathova (2016, str. 324)
popisuje controlling jako ,, podnikovy proces zaméreny na méreni a sledovani vyvoje klico-
vych ukazatelii a jejich komparaci se stanovenymi cili a hodnotami danych ukazateli ve

srovnatelnych minulych obdobich .

Vollmuth (1998, str. 11) chape controlling jako ,, nastroj rizeni, prekracujici funkcni ramec
dosavadniho Fizeni a ma vedeni podniku a vidici pracovniky podporovat pri jejich rozhodo-
vani. “ Taktéz uvadi, ze tohoto zpisobu fizeni nelze dosdhnout, pokud podnikové planovani
nevychdzi z cilt stanovenych vedenim podniku a neni zamétené na budoucnost. Vedeni pak
ma podle n¢j vyhodnocovat odchylky od planovaného stavu a srovnat ho se skute¢nym vy-

stupem.

Horvath & Partners (2004, str. 5) popisuje controlling jako koncepci zamétenou na vysledek,
kterou nelze v podniku jasn€ ohranicit. Controlling Ize podle n¢j chapat jako tkoly, které
muzou plnit rizné osoby, controllefi nebo samotny vrcholovy management. Stejné jako
ostatni autofi poukazuje na provazanost controllingu a managementu v podniku. Obdobné
vnimaji controlling i Weber a Schiffer (2008, str. 1), ktefi ve své publikaci controlling pied-
stavuji jako specialni funkci managementu, kterd mtize byt vykonavéana rtiznymi osobami,

véetné controlleru.
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2%

zejici z neustalého vyhodnocovani skute¢ného a zadouciho stavu podnikovych procest.
V tomto pojeti pak controlling piedstavuje metodu fizeni, kterou lze aplikovat v podstaté

v jakékoliv oblasti.

Mikovcova (2007, str. 10) ve své publikaci dochazi k zavéru, ze controlling v podniku po-
skytuje v€asné varovani a moznost reakce na problémy jeste pted tim, nez skutecné vznik-
nou. Na zaklad¢ toho pak controlling pozitivné ovlivituje vykonnost a tspésnost firmy i do

budoucna.

Na zéklad¢ téchto definic je tedy mozné fict, ze controlling v podniku slouzi nejen ke kon-
trole, ale i k fizeni, planovani a podpofe managementu. Informace, které controlling posky-
tuje, jsou dulezité i pro budouci sméfovani podniku. Taktéz je dilezité zdliraznit propojeni
controllingu s mnoha oblastmi, pfi¢emz fizeni a management je jednou z nejdilezitéjSich,

jelikoz na zaklad¢ informaci od controllert mohou manazeti ¢init kvalifikovana rozhodnuti.

1.1 Clenéni controllingu

Z pohledu vertikalniho ¢lenéni je mozné controlling rozliSit na strategicky a operativni.
Strategicky controlling vychazi predevsim z informaci, které jsou dulezité pro budouci vy-
voj — vyzkum a vyvoj, investice, technologie ¢i sledovani vnéjsiho prostredi firmy. Typic-
kymi nastroji strategického controllingu jsou tedy rizné analyzy okolniho prostiedi firmy
(napt. PEST analyza, Portertiv model), SWOT analyza, analyza zivotnich cykli vyrobki ¢i
portfoliové analyzy (napi. BCG matice). Svym zptisobem je tedy mozné fici, ze zaméfeni
strategického controllingu je spiSe externi. (Fotr a kol., 2020, str. 242; Tausl Prochdzkova

a Jelinkova, 2018, str. 215)

Operativni controlling je typicky pro kratsi casové obdobi, nez strategicky controlling, vét-
Sinou se jedna o obdobi v fadu 1 — 3 let. Operativni controlling se zabyva piedevs§im kazdo-
dennimi udalostmi a aktivitami v podniku, jeho zaméfeni je tak oproti strategickému con-
trollingu spiSe interni. Operativni controlling také na rozdil od strategického vyuziva spise
kvantitativni informace a ukazatele, nez ty kvalitativni — jedné se napiiklad o sledovani li-
kvidity podniku, pracovniho kapitalu, naklady a vynosy, pfijmy a vydaje a samoziejm¢ ana-
lyzu odchylek mezi planovanym stavem a skutecnosti. (Fotr a kol., 2020, str. 243; Havlicek,

2011, str. 14; Tausl Prochazkova a Jelinkova, 2018, str. 215)
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Kromé ¢lenéni na strategicky a operativni controlling 1ze controlling €lenit i podle jeho za-
méteni. Nakladovy controlling definuje Lazar (2012, str. 189) jako ,, nastroj rizeni ekono-
miky podniku pomoci pomérné presné definovaného systému, ktery je zalozen na bohate
strukturované marzi“. Nékladovy controlling vychazi piedev§im z informaci obsazenych

v uletnictvi a vyuziva systémy riznych kalkula¢nich metod.

Finan¢ni controlling hodnoti, jak efektivné byly v podniku vyuzity penézni prostredky
a jeho cilem je efektivni fizeni té€chto prostfedkii. Finanéni controlling vyuziva zejména fi-
nanéni ukazatele soustiedéné na vystupy. Investi¢ni controlling ma za cil podporu fidicich
a rozhodovacich procest ve vSech fazich investi¢niho projektu. Controller v tomto procesu
nerozhoduje pfimo, ale poskytuje informace pro kvalitni rozhodnuti. (Fotr a kol., 2020, str.

248; Schollerova, 2009, str. 17)

1.2 Cile controllingu

Zakladnim cilem controllingu je zajist'ovani Zivotaschopnosti firmy. Tento cil je mozné roz-

lozit na dil¢i cile, které zahrnuji (Eschenbach, 2004, str. 93):

e zajiSténi schopnosti anticipace a adaptace podniku, ¢ehoz se dosahuje diky infor-
macim, které controlling poskytuje;

e zajiSténi schopnosti reakce, které je ze strany controllingu podpofeno vyuzivanim
informacnich a kontrolnich systémil umoziujicich srovnavani skute¢ného a planova-
ného vyvoje;

e zajiSténi schopnosti koordinace podniku a vyvazovani z4jmi riaznych podsystému

v podniku.

Strategicky controlling ma za cil podporovat strategické planovani v podniku. Své vyuziti
nachazi predevsim pfi tvorbé strategickych ukazatelli vykonnosti, které jsou nezbytné pro
strategické planovani. Svym zaméfenim vyrazné piispiva k napliovani zakladniho cile con-
trollingu — zajisténi Zivotaschopnosti. Naproti tomu operativni controlling slouzi k podpoie
plnéni operativnich cilii. Zamétuje se na kratSi ¢asové obdobi nez strategicky controlling

a sleduje napliovani cilti zejména v oblasti nakladu ¢i prodeje. (Fotr a kol., 2020, str. 242)
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1.3 Funkce controllingu

Eschenbach (2004, str. 75) ve své publikaci uvadi, ze ,, hlavni funkci controllingu je koordi-

nace systemu rizeni, aby se zajistila shoda i integrace jednotlivych dilcich systémi rizeni *.

Dale pak vymezuje n€kolik konkrétnéjsich funkei:

funkce doplnéni Fizeni — jelikoz controlling je soucasti fizeni podniku, pfispiva
svymi vystupy pii fizeni a rozhodovani v podniku. Informace a rady poskytované
controllery mohou znaéné piispét pfi rozhodovani, ale nemusi byt vzaté v tivahu.
V nékterych ptipadech mlze byt controlleriim pfenechdna aktivni ucast na fizeni
podniku, ¢imz dochazi ke vétsimu doplnéni fizeni, nez jen pii poskytovani informaci
a podkladi;

koordinaéni funkce — tkolem controllingu je tvofit podminky, ve kterych bude
mozné koordinace. Tato koordinace probiha jak v jednotlivych podsystémech fizeni,
tak 1 ve vzdjemnych interakcich mezi nimi;

inovacni funkce — vychazi z potieby firmy se neustale zlepSovat a adaptovat na me-
nici se podminky. V inova¢nim procesu muze controlling pfispét jak informacemi,
tak zasahem do fizeni procesu;

informacni funkce — tato funkce je nezbytna pro ostatni funkce a procesy con-
trollingu. Samotny sbér a pfiprava informaci v§ak znamend mnohem vice, nez jen
obecny popis — informace musi byt dany do souvislosti a musi byt zpracovany v ta-

kové podobg, aby byly managementu firmy prospésné.
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2 PERSONALNI CONTROLLING

Potieba personalniho controllingu vyplyva ze snahy podnikt fidit pracovni vykonnost, hod-
notu lidského kapitalu a pométovat ji s jinymi podniky. Zaroven umoziuje podnikiim sle-
dovat naklady investované do lidskych zdrojt, a zda byly tyto investice piinosné. Stejné jako
v jinych oblastech pro sledovéni téchto informaci je potiebny controlling, v tomto ptipadé
tzv. personalni controlling neboli Human Resource Controlling, ktery stanovi cile, zptisoby

meéfeni a vyhodnocovani a ndsledné informace interpretuje. (Soosova, 2011)

Horvathova a kol. (2016, str. 324) definuje personalni controlling jako ,, 7idici proces, jehoz
ukolem je stanovovat standardy, sledovat a vyhodnocovat jejich plnéni a upozorniovat na
Jjejich odchylky v oblasti Fizeni lidskych zdrojii ““. Personalni controlling je mozno chépat jako
funkéni oblast managementu lidskych zdroj, kterd prokazuje, jak personalni prace pfispiva

k dosahovani cild podniku.

Podobn¢ jako u controllingu samotného ¢i controllingu v jinych oblastech, miizeme i u per-

sondlniho controllingu rozlisit nékolik trovni (Horvathova a kol., 2016, str. 327):

e operativni personilni controlling zahrnuje kvantitativni personalni ukazatele pro
sledovani zakladnich persondlnich procesi a Cinnosti. Je zaméten na kratké obdobi
a diky systému v€asného varovani umoziiuje rychlou reakei na ptipadné odchylky od
planu;

e takticky personalni controlling sestavd ze systému ukazateli vyhodnocujicich
efektivitu jednotlivych personalnich procesii a ¢innosti;

e strategicky personalni controlling poskytuje informace o fizeni lidskych zdrojh
jako celku a hodnoti vysledky a efektivnost z dlouhodobého hlediska. Sleduje takeé,

jak tizeni lidskych zdroju pfispiva k rastu hodnoty podniku.

2.1 Prinosy a cile personalniho controllingu

Pti sledovani a srovnavani persondlnich statistik a ukazatelii je mozné najit ptilezitosti pro
sniZzeni ndkladl a to pfedevsim diky rezervam ve vykonu pracovnikli. Také umozinuje pro-
vadéni persondlnich cost-benefit analyz, tedy porovnavani nakladii a vynosii personalnich
¢innosti. Personalni controlling také dohlizi na kvalitu persondlniho managementu a slouzi

ke standardizaci personalniho fizeni. (Urban, 2013)
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Dvotakova a kol. (2012, str. 430) uvadi tfi zékladni cile personalniho controllingu:

e HR controlling mé4 podporovat rychlou adaptaci v fizeni lidskych zdroji. K tomu je
potieba zajisténi dostatecného mnozstvi informaci o moznych zménach v organizaci
1 okoli;

e HR controlling mé ptispet ke flexibilité systému tizeni lidskych zdroji a umoznit
vCasné a piiméefené reakce na odchylky od planovaného vyvoje;

e nezbytnou soucasti je propojeni HR controllingu s celkovym controllingem podniku

v

a zajisténi vnéjsi 1 vnitini integrace, ke které HR controlling pfispiva.

2.2 Nastroje personalniho controllingu

Nastroje personalniho controllingu, na rozdil od jinych oblasti, mohou mit jak kvantitativni,
tak kvalitativni charakter. Prave kvalitativni ukazatele jsou pro persondlni controlling velmi
Kvantitativni ukazatele typicky zahrnuji sledovani fluktuace, absence pracovnikii, nemoc-
nost a mnoh¢ dalsi. Vyhodou téchto ukazatel je moznost jejich porovnavani formou ben-
chmarkingu. V pfipad€ vyuziti kvalitativnich ukazateld se jedna o riizné formy dotazovani,

hodnoceni pomoci stupnic a $kal. (Reissova a Hrach, 2011)

Zaroven je mozn¢ ukazatele klasifikovat 1 z pohledu jejich zaméteni na strategické a opera-
tivni. Pfi spojeni téchto dvou ¢lenéni mizeme rozdélit nastroje personalniho controllingu

podle schématu uvedeného v obrazku 1.

Audit fizeni lidskych

Strategické zdroji Personalni standardy

Personalni ukazatele

Operativni Personalni naklady Dotazovani
a statistiky
Kvantitativni Kvalitativni

Obrazek 1: Nastroje personalniho controllingu (vlastni zpracovani,

zdroj: Horvathova a kol. 2016, str. 331; Zamecnik, 2007)
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2.2.1 Audit Fizeni lidskych zdroji

Personalni audit slouzi ke kontrole spravnosti, G€innosti a efektivnosti personalniho fizeni.
Poskytuje zpétnou vazbu a hodnoti soucasnou podobu personalniho fizeni. Potieba perso-
nalniho auditu v podnicich roste v zavislosti na zavadéni systému kvality. Strategicky audit
tfizeni lidskych zdroja je vSak finan¢né i Casové poméerné naro¢ny a proto se neprovadi kaz-
dorocné, ale spiSe za obdobi nékolika let. Pro kli¢ové personalni ¢innosti lze audit provadét

Castéji. (Horvathova a kol., 2016, str. 331; Olexova, 2011)
Ukolem personalniho auditu je (Horvathova a kol., 2016, str. 332):

¢ posoudit celkovou G¢innost a zaméfeni personalniho fizeni;
e analyzovat silné a slabé stranky fizeni lidskych zdroji;
e ov¢tovat cile a efektivnost persondlnich procest;

e poskytovat informace pro zlepsSeni efektivnosti personalniho fizeni.

2.2.2 Personalni standardy

,, Personalni standardy jsou hodnoty, kterych chceme v organizaci dosahnout, nebo interva-
lova pasma, v nichz by se mely nase hodnoty pohybovat ¢i které by nemély byt prekroceny *
(Horvathova, 2016, str. 332). Tyto hodnoty si miize organizace vytvofit sama na zakladé
svych cili nebo je prevzit na zédkladé¢ porovnani s podobnymi organizacemi. Pro potfeby

persondlnich standardil 1ze vyuzit jak kvantitativni, tak kvalitativni data. (Olexova, 2011)

Konkrétni pfiklady persondlnich standardi uvadi naptiklad Vachal a Vochozka (2013, str.
328), Olexova (2011) nebo Horvathova a kol. (2016, str. 333). Z téchto piikladi vyberme
napftiklad tyto:

e kazdy zaméstnanec stravi alespont 5 dni v roce na Skoleni;

e schiizky jednotlivych odd€leni probihaji jedenkrat za tyden a na konci kazdé porady
je poskytnuta zpétna vazba;

e kazdy zaméstnanec musi znat cile a hodnoty podniku;

e kazdy nové pfijaty zaméstnanec ma vlastni adaptacni plan;

e kazdy manaZer ustanovi svého zastupce;

¢ minimaln¢ jednou rocné probihd pohovor se zaméstnancem o naplni jeho prace, vy-

konu a rozvoji.
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2.2.3 Personalni naklady a statistiky

Persondlni statistiky a nédklady fadime k pomérné snadno pouzitelnym nastrojim personal-
niho controllingu, jelikoz jsou tyto tdaje bézné pifimo k dispozici. Poskytuji informace
o struktuie a vyvoji personalnich nékladl. Tyto naklady a statistiky jsou v podniku c¢asto
sledovany, ale vétsinou je nelze srovnavat s jinymi podniky. Mezi bézn¢€ sledované ndklady

a statistiky mtizeme zahrnout naptiklad (Horvathova a kol., 2016, str. 333; Olexova, 2011):

e strukturu a poCet zaméstnanct;

e celkovy pocet odpracovanych hodin;
e pohyby pracovniki;

e pocet dni nemocnosti a absence;

e strukturu personalnich nakladu;

e strukturu nakladu na vzdélavani zaméstnancu.

2.2.4 Dotazovani zaméstnancu

Jedna se o typicky kvalitativni néstroj personalniho controllingu. S vyuZitim dotazovani je
mozn¢ ziskavat informace o potfebach a problémech zaméstnancii. Nej¢astéji je formou kva-
litativniho dotazovani zjistovana spokojenost zaméstnancu a piipadné divody nespokoje-
nosti, motivace zaméstnanct a které motivacni nastroje maji nejlepsi uc€inek, spokojenost
s kvalitou podnikem poskytovanych sluzeb (naptiklad firemni stravovani, zdvodni 1€kat ¢i

benefity) nebo zjistovani kompetenci zaméstnanci. (Horvathova a kol., 2016, str. 333)

2.2.5 Personalni ukazatele

Personalni ukazatele mohou mit jak kvantitativni, tak kvalitativni charakter. Mezi kvantita-
tivnimi ukazateli miZeme klasifikovat dvé podskupiny: ekonomické ukazatele (napf.
mzdové ndklady nebo ndklady persondlnich procesil) a socioekonomické ukazatele
(napt. fluktuace ¢i absence). Kvalitativni ukazatele pak sleduji pfedev$im motivaci zamést-

nancd, spokojenost ¢i hodnoceni vykonnosti. (Zamec¢nik, 2007)

Clenéni na kvantitativni a kvalitativni ukazatele ve své publikaci uvadi i Horvathova a kol.
(2016, str. 335). Zaroven uvadi i ¢lenéni na strategické a operativni ukazatele. Strategické
ukazatele maji poskytovat dlouhodobé¢jsi vyhled a vénuji se jak vyvoji okoli podniku (sle-

dovani demografického vyvoje, vyvoje mezd, srovnani s konkurenci atd.), tak déni v pod-
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niku samotném (navratnost investic, pfidana hodnota na pracovniky atd.). Naproti tomu ope-
rativni ukazatele slouzi pro sledovani vyvoje v podniku v kratkodobém horizontu a zamétuji

se na dil¢i ¢innosti personalniho fizeni (nabor, adaptace, vzdélavani ¢i fluktuace).

Zamecnik (2007) cleni personalni ukazatele na dvé skupiny. Prvni skupinu tvoii ukazatele,
které maji poskytovat informace pro vrcholové vedeni podniku a tim manazerim umoznit
ptehled o vyvoji podniku a jeho smétovani. Tyto ukazatele jsou také vhodné pro srovnavani
formou benchmarkingu s jinymi spolecnostmi. Druhou skupinou jsou ukazatele poskytujici

informace personalnimu oddéleni a od kterych se nasledné odviji personalni management.

Dalsim ¢lenénim personalnich ukazateli mize byt rozfazeni podle oblasti, na které se zame-
fuji. Takto miizeme vyc¢lenit napiiklad strategické ukazatele, ukazatele poctu a struktury ¢i
ukazatele personélnich procest, které nékteti autoti rozd€luji na ukazatele persondlnich ¢in-

nosti a aktivit. (Blaha a kol., 2013, str. 86; Dvotakova a kol., 2012, str. 434)
Na zékladé téchto ¢lenéni jsou uvedeny nasledujici skupiny a ptiklady ukazatelq.
Ukazatele poctu a struktury

Ukazatele poctu a struktury jsou zaméfené na vstupy, které maji vliv pro dalsi oblasti méteni.
Tyto ukazatele méti pfedevsim pocCty pracovnikii a strukturu pracovni sily, ale miZeme mezi
n¢ zatadit i ukazatele vztahujici se k velikosti a ndkladtiim oddéleni lidskych zdrojt. Typic-
kymi ukazateli z této skupiny jsou naptiklad struktury zaméstnancti dle véku a vzdélani, za-
stoupeni zen a muzd v podniku, priméra délka pracovniho poméru, pocet pracovnikil
v konkrétnim procesu a dalsi. (Blaha a kol., 2013, str. 89; Dvotakova a kol., 2012, str. 434;
Horvathova, 2016, str. 337)

Ukazatele personalnich procesu

Ukazatele personalnich procesii neboli personélnich ¢innosti by podle Blahy a kol. (2013,
str. 87) ,, mély predstavovat odrazovy miistek pro odvozeni soustavy vhodnych metrik, jejichz
smyslem bude posuzovat ucinnost a ucelnost personalnich cinnosti a jejichz prostiednictvim
bude monitorovano postupné naplnovani strategickych cilii. Tyto ukazatele by mély byt
konstruovany tak, aby bylo mozné je vyuzit jako kritéria uspeSnosti personalnich ¢innosti.

(Urban, 2016)

Ukazatele personalnich procesii je mozné sledovat v péti zakladnich rovinach, kterymi jsou

Cas, ndklady, kvalita, mnozstvi a reakce. Zaroven tyto ukazatele sledujeme ve vSech perso-
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nalnich procesech jako je nabor, adaptace zaméstnancd, fizeni vykonu zaméstnanc, stabili-
zace a fluktuace zaméstnanct, vzdélavani a rozvoj ¢i péce o zaméstnance. (Blaha a kol.,

2013, str. 88; Dvorakova a kol., 2012, str. 435)
Strategické ukazatele

Strategické ukazatele slouzi k propojeni systému fizeni lidskych zdrojii a podnikového fi-
zeni, predevs§im v oblasti strategickych cili. Strategické cile podniku se nejcastéji zameétuji
na zhodnoceni efektivnosti vynalozenych vstupti. Tato efektivnost je nejcastéji zjiStovana
ve formé rentability, produktivity ¢i pfidané hodnoty. (Blaha a kol., 2013, str. 86; Dvotékova
akol., 2012, str. 435)

Mezi zéakladni strategické ukazatele v oblasti fizeni lidskych zdroji patii zejména (Blaha

a kol., 2013, str. 86; Dvorakova a kol., 2012, str. 435; Krause a Arora, 2020, str. 295):

e rentabilita investic do lidského kapitalu (HCROI), kterd ddva do poméru pro-
stitedky investované do lidského kapitalu a zisk dosazeny touto investici;

¢ ekonomicka pridana hodnota na jednotku lidského kapitilu (HEVA) vyjadiuje
velikost ekonomického zisku, ktery v priméru spolecnosti vytvoii jeden zaméstna-
nec zamé&stnany na plny pracovni uvazek;

e pridana hodnota lidského kapitalu (HCVA) je vice vztazena k lidskym zdrojim,
nez piedchozi ukazatel a vyjadiuje primérnou ziskovost jednoho zaméstnance za-
méstnaného na plny pracovni ivazek;

¢ hodnota jednotky lidského kapitalu (HCMYV) odrézi vliv fizeni lidskych zdroj na
organizaci v podob¢ schopnosti a potencidlu pracovnik;

e personalni niklady na jednoho zaméstnance vyjadiené jako pomér hrubych na-
kladii na zaméstnance (hrubé mzdy a dodatecné personélni naklady jako jsou napf.
zamé&stnanecké benefity) a celkového poctu zaméstnanci;

e produktivita prace méfend jako pomér ptidané hodnoty nebo vyprodukovaného

mnozstvi a celkového poctu pracovniki.
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3 RIZENIi LIDSKYCH ZDROJU

Pojem ftizeni lidskych zdroji zahrnuje veskeré aktivity, které souvisi se zaméstnavanim a ti-
zenim lidi ve firmach. Mlizeme zde zaradit celou fadu Cinnosti, od strategického fizeni pies
fizeni znalosti, rozvoj, vzdélavani a motivaci zaméstnanc, zajistovani lidskych zdrojt, kam
spada planovani poctu zaméstnancii, jejich ziskdvani a nasledny vybér az po fizeni vztahti

se zamestnanci a péci o n€. (Armstrong a Taylor, 2015, str. 45)

Pocatky fizeni lidskych zdrojii spadaji do 90. let 19. stoleti, kdy v n€kolika tovarnach vzni-
kaly pozice ,,personalnich ufednika®, ktefi zajistovali péci o zaméstnance. Ve vétsi mife se
tento ptistup zacal uplatiiovat béhem prvni svétové valky v tovarnach na munici. Diky Gspé-
chiim prvnich pracovnikii primyslové péce se zajem o né zacal brzy zvySovat a tito pracov-

nici se zacali vénovat i naboru a vybéru zameéstnanct. (Foot a Hook, 2002, str. 7)

Pojem ,,péce o pracovniky* nebo také ,,personalni administrativa® byl ve 20. letech 20. sto-
leti nahrazen pojmem ,,fizeni pracovnich sil*, jez byl nasledn€ nahrazen pojmem ,,personalni
fizeni®, ze kterého se stalo dneSni vSeobecné uznavané ,.fizeni lidskych zdroja*. Pojem, ktery
vznikl v 80. letech minulého stoleti, byl od té doby popsan nespo¢tem autort a jeho piesna
definice je velmi nejednoznacné. (Armstrong a Taylor, 2015, str. 46; Foot a Hook, 2002, str.

11; Sikyt, 2014, str. 32)

Palan (2002, str. 186) oznacuje fizeni lidskych zdrojti za ,, oblast Fizeni, ktera se zabyva pra-
covniky, jejich pripravenosti pro reSeni cilii organizace a jejich vztahy v ramci organizace
s cilem aktivniho, participativniho zapojeni lidi, a tim vytvoreni podminek pro uspokojovani
potieb podniku i jednotlivce. “ Za hlavni cil fizeni lidskych zdroji povazuje vytvareni sou-

ladu mezi po€tem a strukturou pracovnich mist a po¢tem a strukturou pracovnik.

Podle Armstronga a Taylora (2015, str. 47) je mozné fizeni lidskych zdroji definovat jako
., Strategicky, integrovany a uceleny pristup k zaméstnavani, rozvijeni a uspokojovani lidi
pracujicich v organizacich*. Castoral (2013, str. 21) v navaznosti na jednu ze star$ich
managementu vyuzivajici strategicky pristup k analyze, rozhodovani a implementaci vyberu
a prace s lidmi jako zdroji vstupujicimi do organizace . Noe (2014, str. 3) uvadi, ze fizeni
lidskych zdroji 1ze chapat jako zasady, praktiky a systémy, které ovliviiuji chovani, postoje

a vykon zaméstnancti.
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Podle Noeho (2014, str. 6) l1ze vy€lenit nekolik hlavnich aktivit, za které je utvar zabyvajici

se fizenim lidskych zdroji zodpovédny:

e analyza pracovnich mist a vytvaieni novych pracovnich mist;

e nabor a vybér zaméstnancl na zékladé provedené analyzy pracovnich mist;

e rozvoj a vzdélavani zaméstnancl pro zvyseni jejich kvalifikace;

e fizeni vykonnosti zaméstnanct, v¢etné stanoveni cile, sledovani vykonu a vyhodno-
ceni vykonu,

e planovani a administrace plati a zaméstnaneckych benefita;

e udrzovani dobrych vztah mezi zaméstnanci a firmou;

zajisténi souladu procest ve firmé s legislativou.

Mnoho autoritt ma vSak k fizeni lidskych zdrojii i vyhrady, které vyplyvaji predevsim z toho,
ze tizeni lidskych zdrojii miize piisobit vice uziteéng, nez ve skuteénosti je. Casto je pova-
zovano i za neurcité a nepfesné definované, ¢i za idealisticky pojem, ktery mtize byt apliko-
vatelny v jakékoliv organizaci bez rozdilu v po¢tu zaméstnanci nebo v rizném podnikatel-
ském prostiedi. Neposledni z vyhrad je pak naptiklad pfedpoklad, Ze manazefi i zamé&stnanci
se ztotoznuji ve svych zajmech a ze se zaméstnanec naprosto identifikuje s hodnotami a cili

organizace. (Armstrong a Taylor, 2015, str. 51)

3.1 Intelektualni kapital

Tak jak se vyvijel pohled na fizeni lidskych zdroji, stejné se vyvijel i vyznam lidského fak-
toru a pristup k lidem. Z pocatku byl ¢lovék vniman pouze jako pracovni sila ¢i vyrobni
faktor a personalistika byla povazovana za pasivni proces v organizaci. V obdobi takzvaného
persondalniho fizeni si velké spolecnosti zacaly uvédomovat, Ze 1idé pro né¢ mohou predsta-
vovat konkurenéni vyhodu, coz pro né znamenalo zajistit dostatecné schopné a motivované
pracovniky. Diky tomu se z personalistiky stala aktivni soucast fizeni organizace. Samotné
tfizeni lidskych zdrojl jako pomysina tfeti etapa vyvoje pak lidsky faktor chape jako nejpod-
statn&j$i zdroj a nejveétsi bohatstvi, kterym organizace disponuje. Personalistika se tak stava
nepostradatelnou, jelikoz jeji funkénost je predpokladem pro Gispéch celé firmy. (Sikyt,

2014, str. 32)

V dobé globalizace a technologického pokroku je stale vétsi diraz kladen na nehmotna ak-
tiva. Investice do nehmotnych aktiv stale rostou, at’ uz se jedna o vyzkumné aktivity a vyvoj,

softwarové inovace ¢i vzdélavani a rozvoj kompetenci zaméstnancti. VSechny tyto investice
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bychom mohli souhrnné oznacit za investice do intelektualniho kapitalu. Ten je definovan
jako ,,viastnictvi znalosti, aplikovanych zkusSenosti, organizacni technologie, vztahii se za-
kazniky a profesionalnich dovednosti zvysujicich trzni hodnotu podniku . (Vodéak a Kuchar-

¢ikova, 2011, str. 22)

Déleni intelektudlniho kapitalu neni zcela jednoznacné, nékteti rozlisuji kapital lidsky, or-
ganizacni a relacni, které se jesté dale déli, jini autofi uvadi ¢lenéni na kapital lidsky, struk-
turalni a relaéni (kapital vztahti). Lidsky kapital vSak figuruje ve vSech ¢lenénich a podle
Inkinena (2015) je pravé lidsky kapital ptfedpokladem pro tvorbu strukturdlniho kapitélu
a ten je pak nezbytny pro vznik rela¢niho kapitalu. Intelektualni kapital je tvofen nehmot-
nymi zdroji a nehmotnymi aktivitami, pficemz nehmotné aktivity slouzi predevsim k alokaci
zdroji, zvySovani hodnoty zdrojl a ziskavani novych nehmotnych zdrojh. Jako piiklad ak-
tivit 1ze uvést vzdélavani zaméstnancii, vyzkumné ¢innosti ¢i budovéani povédomi o znacce.

(Blaha a kol., 2013, str. 15; Vodak a Kucharcikova, 2011, str. 23)

3.2 Lidsky kapital

Stejné jako na pojem fizeni lidskych zdrojl 1ze nahliZzet z mnoha pohledi a existuje nespocet
definic, tak i pojem lidsky kapital je definovan rizn€ a z riznych pohledi. Obecné se da fici,
ze lidsky kapital je tvofen schopnostmi, znalostmi, dovednostmi a motivaci jedince. (Muzik
a Krpalek, 2017, str. 35). Inkinen (2015) uvadi, Ze se jedna o ,,inteligenci ¢lena spolecnosti®,
ktera kromé vySe zminénych zahrnuje i postoje zaméstnance, hodnoty, oddanost spolec¢nosti,

odhodlani, chovani, zkuSenosti a mnohé dalsi.

Lidsky kapital nelze chapat jako statickou veliinu, naopak, lidsky faktor je velmi promén-
livy, dynamicky a reaguje na zmény. Taktéz na rozdil od jinych ,,zakladnich vyrobnich fak-
tord“ se jedna v urcitém slova smyslu o samoobnovitelny zdroj, coz mzeme pfticitat prave
vzdélavani a rozvoji zaméstnancl, ale také seberozvoji a sebevzdélavani zaméstnancii

v osobnim Zivoté. (Muzik a Krpalek, 2017, str. 35; Castolar, 2013, str. 19)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

4 ROZVOJ A VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Firemni vzd€lavani slouzi ke zvySovani kvalifikace zaméstnanct, k ziskavani a prohlubo-
vani znalosti a dovednosti, které¢ pottebuji pro vykondvani své prace. Diky podnikovému
vzdelavani si zaméstnanci v podstaté na naklady firmy mohou prohlubovat svou kvalifikaci
a tim i1 zvySovat svou konkurenceschopnost na trhu prace. Pro podnik je pak podstatné to, ze
vzdélavanim zaméstnancii dochézi ke zkvalitnovani odvadéné prace a zvySovani vykonnosti
a produktivity zaméstnanct, coz vede k rozvoji celého podniku a lepSimu konkurenénimu

postaveni na trhu. (Vodéak a Kucharc¢ikova, 2011, str. 79; Bartoiikova, 2010, str. 11)

Vzdélavani zaméstnanci se odviji jak od soucasnych potieb podniku, tak od budouciho ka-
riérniho vyvoje zaméstnancl. Koubek (2015, str. 253) definuje vzdélavani zaméstnancil jako

persondlni ¢innost, kterd zahrnuje nékolik aktivit:

e prohlubovani pracovnich schopnosti zaméstnanct, které vychazi z pozadavku fle-
xibility v rdmci pracovniho mista. Jedna se o nejcastéjsi a nejdileZitéjsi ulohu vzde-
lavani zaméstnanci;

e zvySovani pracovni vyuZitelnosti zaméstnancli ve smyslu rozsifeni jejich pracov-
nich schopnosti a dovednosti tak, aby byli schopni vykonavat préci 1 na jinych pra-
covnich mistech;

o rekvalifika¢ni vzdélavani v ptipadech, kdy spolecnost potiebuje, aby zacali vyko-
navat jinou praci, nez doposud vykonavali, nejcastéji z dlivodu nepotiebnosti jejich
ptvodniho pracovniho mista;

e vzdélavani novych pracovniki, ktefi nejsou ihned po nastupu schopni plnohod-
notné vykonavat zadanou praci. Radime sem doskolovani, preskolovani a uvodni
adaptaci a tento proces autor souhrnné nazyva orientace pracovnika;

e kromé odborné kvalifikace je zddouci zaméstnance vzdélavat i v oblasti osobniho
rozvoje, jelikoz jeho osobnost ma vliv na jeho chovani, motivaci, vztahy na praco-
visti a mnohé dalsi.

Buckley a Caple (2004, str. 5) vzdélavani chépou jako urcity proces a souhrn ¢innosti, které
maji za cil pomoci jednotlivci ziskat a osvojit si dovednosti, znalosti, hodnoty a porozuméni,
které¢ se nemusi nezbytné¢ tykat jen jedné oblasti, ale umoziuji jednotlivei vénovat se celé
Skale problému. Noe (2014, str. 198) uvadi, ze vzdélavani zaméstnanct se sklada z Gsili or-
ganizace pomoci svym zaméstnanctim ziskat znalosti, dovednosti, schopnosti a chovani sou-

visejici s jejich praci a s cilem uplatnit je pti vykonu prace. Ze vzdélavani podle néj miize
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organizace profitovat, pokud vzdelavani odpovida potiebdm organizace a zadroven motivuje

zameéstnance.

Podle Hronika (2007, str. 127) je vzd€lavani uzsi pojem nez rozvoj ackoliv je v praxi velmi
slozité najit striktni hranici mez vzdélavanim a rozvojem. Koubek (2015, str. 257) chéape
rozvoj jako aktivitu orientovanou na ,, ziskdni Sirsi palety znalosti a dovednosti, nez jaké jsou
nezbytne nutné k vykondvani soucasného zaméstnani . Taktéz je mozni fict, Zze rozvoj je
zaméten spiSe na budouci karierni vyvoj zaméstnance, nez na zvySovani kvalifikace v prave
vykonavané praci. Rozvoj pracovnikli se vice zamétuje na formovani osobnosti takovym

smérem, jaky je piinosny pro plnéni cilii spole¢nosti a funkénim vztahtim na pracovisti.

Bartak (2008, str. 131) uvadi, ze vzdélavani zaméstnancli je ve svém standardnim pojeti
chéapano jako cesta k odstranéni nedostatkt a slabych stranek, ackoliv se ukazuje, Ze je mno-
hem piinosnéjsi rozvijet silné stranky jedince. Poukazuje zde na triddu ,,umét — chtit — moci®,
na které demonstruje, Ze zaméstnanec sice mize néco umet, ale pokud to nechce uplatnit tak
je tato znalost zbyte¢na. Nové zptisoby vzdélavani, jako jsou koucing, mentoring ¢i develo-

pment centra podle n¢j napoméhaji odbouravat tento problém.

4.1 Vyhody a nevyhody podnikového vzdélavani

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii ma fadu pfinost. Joniakova a kol. (2016, str. 256) uvadi

t1 oblasti vyhod:

e vyhody pro podnik: vyssi kvalifikovanost zaméstnanci, vyssi ziskovost firmy,
efektivnéjsi rozhodovani a feSeni problémd, podpora loajality a motivace u zamést-
nancu, snizeni nakladu;

e vyhody pro zaméstnance: vzdélavani poskytuje moznost pro osobni rtist a seberoz-
voj, posiluje sebediivéru zaméstnancti a jejich samostatnost;

¢ vyhody v oblasti mezilidskych vztahu: lepsi komunikace mezi zaméstnanci a pod-

pora tymové prace piispiva k dobré atmosfétre v podniku.

Je vSak také nutné poukazat na nékteré z nevyhod vzdelavani zaméstnanct. Prvni a nejspise
1 nejvetsi nevyhodu predstavuji nemalé finanéni néklady, které musi podnik do vzdélavani
arozvoje svych zaméstnancl investovat. S témito naklady je spojend i nutnost sledovani,
zda Skoleni mélo ocekavany efekt a prispéje tak k vyfeseni problému v podniku. Pro zamést-
nance mize byt nevyhodou vétsi podiizenost zaméstnavateli, jelikoz fada Skoleni byva pro

zameéstnance povinna. (Zormanova, 2017, str. 39)
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4.2 Systematicky pristup ke vzdélavani zaméstnanci

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl se zpravidla fidi ,,cyklem systematického vzdélavani za-
méstnancl zndzornénym na obrazku 2. Z néj vyplyva, ze podnikové vzdelavani probiha ve
¢tyfech opakujicich se krocich, které spolecné predstavuji dlouhodoby proces. Systematické
vzdélavani je pro podnik i zaméstnance piinosné z nékolika divodi (Koubek, 2015, str.

259):

e pribézné formuje schopnosti a dovednosti zaméstnanci podle konkrétnich potteb
podniku;

e umoznuje efektivné nachéazet vnitini zdroje pro pokryti dodatecné potieby zamést-
nancu;

e umoznuje neustalé vylepSovani vzdélavaciho procesu, protoze zkusenosti z prob&h-
1€¢ho cyklu se promitaji do budouciho cyklu vzdélavani;

e zvySuje motivaci zaméstnanct a jejich vztah k podniku;

e umoznuje rychlejsi rozvoj zaméstnanct a tim 1 jejich rychlejsi kariérni rist;

e pfispiva k lepSimu fizeni pracovniho vykonu.

Identifikace
potieby
vzdélavani
Vyhodnoceni
vysledka Planovani
a efektivnosti vzdélavani
vzdeélavani
Realizace
vzdélavaci
aktivity

Obrazek 2: Cyklus systematického vzdélavani zaméstnanct
(vlastni zpracovani podle Vodaka a Kucharc¢ikové, 2011, str. 84)
Systematické vzdélavani vychazi z podnikové strategie a vzdélavaci politiky podniku. Pted-

pokladem je taktéz to, ze v podniku jsou vytvorené organizacni a institucionalni pfedpoklady
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pro vzdélavani zaméstnanct. Systém vzdélavani zaméstnancti zahrnuje zaSkolovani zameést-
nanct, doskolovani v oblastech nutnych pro vykon jejich prace ¢i pteskolovani. Do systému
vzdélavani je kromé personalniho Utvaru zapojeno i vedeni podniku. (Koubek, 2015, str.

259)

4.2.1 Identifikace potieby vzdélavani

Prvni fazi procesu systematického vzdelavani je identifikace potfeby vzdélavani. Pti hledani
mezery ve vzdélavani porovndvame pozadovanou troven vykonnosti a skutecné dosazenou
uroven vykonnosti. Pozadovanou urovei je nutné ptedem stanovit, bez ni totiz neni mozné
toto srovnani provést. Skute¢na vykonnost se pak zjistuje na zaklad¢ sbéru informaci o vy-

konnosti jednotlivce, tymu ¢i celého podniku. (Vodéak a Kucharcikova, 2011, str. 85)

Koubek (2015, str. 262) uvadi, ze se bézn¢ analyzuji data a informace vypovidajici o déni

v podniku na riiznych trovnich. Uvadi tyto tfi skupiny informaci:

e informace vztahujici se k celé organizaci, jako jsou naptiklad informace o poctu
a struktufe pracovniki, vyrobni programy, struktura organizace ¢i udaje o dostup-
nych zdrojich podniku atd.;

¢ informace tykajici se pracovnich mist a ¢innosti, coz zahrnuje popisy pracovnich
mist a kompetence nutné k vykonu prace, specifikace pozadavkii na zaméstnance
nebo informace o stylu vedenti;

e informace o jednotlivych pracovnicich, které jsou nejcastéji ziskdvany z hodno-
ceni zamé&stnancl €i z rozhovorl s nadiizenymi, dale to mohou byt udaje o jejich

kvalifikaci a vzdélani ¢i vysledky testa.

Na zéklad¢ analyzy téchto informaci jsou identifikovany vzdélavaci aktivity a je vytvoren
vzdélavaci program pro jednotlivé zaméstnance. Vysledny vzd€lavaci program by mél byt
v souladu jak s poZadavky organizace, tak s pfanimi zaméstnanct. (Hronik, 2007, str. 135;

Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, str. 95)

4.2.2 Planovani vzdélavani

Na identifikaci vzdélavaci mezery navazuje faze planovani vzdélavani. Plan vzdélavacich
aktivit by mé¢l odpovidat na n€kolik zékladnich otazek (Evangelu a kol., 2013, str. 13; Kou-
bek, 2015, str. 265; Vodak a Kucharcikova, 2011, str. 98):
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4.2.3

co bude obsahem vzdélavacich aktivit — aby bylo vzdélavani pro zaméstnance pfi-
nosné, mélo by byt vytvoreno ,,na miru“ jeho potfebam a mélo by obsahovat pro
pracovnika skute¢n¢ podstatné informace;

komu bude vzdélavani poskytnuto — vzdélavani mize byt poskytnuto jednotliv-
ciim, skupindm zaméstnancu ¢i pro konkrétni pracovni pozici;

jakym zpisobem se bude vzdélavaci aktivita uskute¢iovat — vybér co nejvhod-
né&jsi metody vzdélavani;

kym bude poskytnuti vzdélani zajisténo — podniky mohou vybirat jak z fad inter-
nich, tak externich lektort, pfipadné mohou vyuzit nejriiznéjsich vzdélavacich insti-
tuci ¢i agentur;

kdy se vzdélavani uskuteéni a v ramci jak dlouhého ¢asového obdobi — je nutné
rozhodnout o tom, zda se bude jednat o jednorazové skoleni, ¢i o opakujici se vzdé-
lavaci aktivitu;

kde bude vzdélavaci aktivita probihat — vzdélavaci aktivity je mozné realizovat
jak v podniku, tak mimo néj a to naptiklad v prostorach vzdélavacich instituci ¢i
agentur, nebo formou tzv. outdoor vzdélavani v ptirode;

kolik bude vzdélavani zaméstnanci stat — je nezbytné pocitat jak s pfimymi na-
klady na vzdélavaci aktivitu, tak s nepfimymi, které vznikaji jako ¢as zaméstnancii,
po ktery se namisto prace vénuji vzdélavani;

jak budou vyhodnocovany vysledky a efektivnost vzdélavacich aktivit — vyhod-
noceni je dilezitym krokem pro zjisténi vysledné efektivity vzdélavani a navratnosti

vlozenych penéznich prostredka.

Realizace vzdélavani

Na zaklad¢ planu vzdélavacich aktivit pak probiha jejich realizace. Tato faze podle Vodaka

a Kucharcikové (2011, str. 99) zahrnuje nékolik dil¢ich prvki. Prvnim prvkem jsou cile

vzdélavaci aktivity. Pomoci cild je vyjadieno, ¢eho nového €i lep§iho budou moci G€astnici

po absolvovani kurzu vyuzit. Noe (2014, str. 204) uvadi, Zze zaméstnanci se nejlépe vzdela-

vaji, pokud znaji ptesny cil vzdélavaci aktivity. Dal§im prvkem je program, ktery ucastniky

informuje zejména o casovém harmonogramu a tématech.

Za nezbytny prvek pro vzdélavani zaméstnanci povazujeme motivaci k uceni, k ochoté

zlepsovat své schopnosti a dovednosti a dozvidat se nové informace. Tuto motivaci mize

u zameéstnanci podporovat podnik samotny napiiklad moznostmi kariérniho rtstu, vyssiho
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platového ohodnoceni ¢i moznosti vétsi seberealizace. Klicovymi pro proces vzdélavani jsou
samotni uéastnici vzdélavaciho procesu. Kazdy z ucastniki preferuje odlisny styl uceni, na
coz musi reagovat i lektofi a organizatofi Skoleni. Idealni je, pokud je skupina ucastnici se

vzdélavaci aktivity homogenni. (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, str. 101)

Na zaklad¢ stanovenych cill je nezbytné zvolit vhodnou metodu vzdélavani, kterych je
v dnesni dobé cela fada. V zakladu ale mtizeme rozlisit dvé velké skupiny metod a to metody
vzdélavani vyuzivané na pracovisti a metody vyuzivané mimo pracovisté. K nejhojnéji vy-
uzivanym metoddm na pracovisti patii instruktaze pti vykonu prace, asistovani zkusenému
kolegovi, simulace, ptipadové studie, koucing ¢i mentoring. Tyto metody jsou lépe vyuzi-
telné pti vzdelavani délnikd. (Blaha a kol., 2013, str. 128; Koubek, 2015, str. 266; Noe, 2014,
str. 210)

Pro vzdélavani vedoucich pracovniki a technickohospodatskych pracovnikil jsou vhodnéjsi
metody mimo pracovisté. Mezi tyto metody fadime rizné prednasky a seminaie, workshopy
a assessment centra, podobné jako u metod vzdélavani na pracovisti i piipadové studie, si-
mulace ¢i hrani roli, ale zajiSténo externim subjektem. Posledni dobou €asto vyuZivanou
metodou je 1 outdoor vzdélavani neboli zazitkové vzdélavani, které slouzi predevsim k roz-
voji tymové spoluprace a nacviku feSeni nejriznéjSich problému. (Blédha a kol., 2013, str.

128; Joniakova a kol., 2016, str. 264; Koubek, 2015, str. 270)

Specifickou metodou vzdelavani je pak e-learnig, ktery v soucasnosti podobné jako outdoor
vzdélavani ziskava na popularité. Tato metoda ma znacnou vyhodu v tom, Ze umoZiiuje sa-
mostudium jednotlivym pracovniklim a je dostupna prakticky kdykoliv. Kazdy ze zamést-
nancd navic mize postupovat v jemu vyhovujicim tempu a v ¢ase, ktery mu vyhovuje nej-
1épe. Nevyhodou této metody vzdélavani jsou vyssi naklady na zavedeni e-learningového

prostedi. (Blaha a kol., 2013, str. 128; Koubek, 2015, str. 273)

4.2.4 Vyhodnoceni vzdélavani

vewr

procesu firemniho vzdélavani. Hodnoceni vzdélavani by mélo zahrnovat jak piinosy vzde-
lavaci akce, tak i ndklady na ni. Zaroven Ize na vyhodnocovani vzdélavani nahlizet ze dvou
perspektiv — jak z perspektivy didaktické (tedy zda byla odstranéna mezera ve znalostech),
tak z perspektivy ekonomické (zda byly ekonomické zdroje na vzdélavaci akci vynalozeny

ucelné). (Bartonikova, 2010, str. 181; Bléha a kol., 2013, str. 130)
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Pti hodnoceni vzdélavani je mozné vyuzit celou fadu metod a pfistupti k hodnoceni. V za-
kladu tyto metody mizeme rozlisit na subjektivni, pokud vzd€lavaci akci hodnoti samotny
ucastnik a objektivni, pokud je ucastnik hodnocen naptiklad lektorem, nadiizenym nebo
vnéjSim pozorovatelem. Podle horizontu hodnoceni pak mizeme rozlisit metody hodnoceni
z kratkodobého a dlouhodobého hlediska. Podrobnéji se vyhodnocovani vzdélavani vénuje

nasledujici podkapitola. (Evangelu a kol., 2013, str. 101; Hronik, 2007, str. 178)

4.3 Moznosti vyhodnocovani efektivnosti vzdélavani

Efektivnost vzdélavani nezavisi pouze na ucastnikovi vzdélavaci akce a jeho postoji ke vzdé-
lavani, ale 1 na celé fad¢ dalSich vliva. El Hajjar a Alkhanaizi (2018) uvadi téchto 5 hlavnich

faktord, které ovliviiuji efektivnost vzdélavani:

e obsah vzdélavani — je nezbytnd vhodnost obsahu pro vzdélavaného zaméstnance,
logick4 navaznost ¢i studijni cile;

e prostredi vzdélavaci akce — prostiedi vzdélavaci akce miZze ucastniky rozptylovat,
tomuto rozptyleni je mozné predchazet naptiklad vybérem kvalitniho lektora;

e vybaveni a material — vybaveni by mélo byt flexibilni a technologicky dostate¢né,
materidly by mély podporovat aktivitu G¢astnikli a pomahat s aktivnim zapojenim;

e rozvrh vzdélavaci akce — mél by byt vytvoren tak, aby bylo mozné se vénovat rele-
vantnim problémim, které mohou v pribéhu vzdélavaci akce nastat;

e styl vyuky — hlavnim cilem je motivovat zaméstnance k uceni se novych poznatkd,

proto jsou vhodné pfedevsim interaktivni metody.

Pti strategickém vyhodnocovani efektivnosti vzdélavani je vhodné postupovat podle nasle-

dujicich ¢tyt krokti (Andales, 2021):

1. zvolit vhodny model pro evaluaci vzdélavani — existuje n¢kolik modeld, které
umoziuji vyhodnotit efekt vzdélavani. NejCastéji pouzivané budou piedstaveny
v nésledujicich ¢astech kapitoly;

2. stanovit indikatory efektivnosti vzdélavani — pred vzdélavaci aktivitou je klicové
zvolit, kterym indikatorem bude posouzen ptinos vzdélavaci akce — mize se jednat
napiiklad o spokojenost zaméstnance, finan¢ni piinos, dopad na firemni kulturu atd.;

3. zvoleni vhodné metody k hodnoceni vzdélavaci akce a sbér dat — na zaklad¢ za-
méieni vzdélavaci akce ¢i ucelu, pro ktery je hodnoceni provadéno, Ize zvolit nékolik

ruznych metod hodnoceni jako naptiklad dotazniky, rozhovory, pozorovani atd.;
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4. analyza dat — na zaklad¢ ziskanych dat je vyhodnocen piinos vzdélavani a zaroven

jsou odhaleny moznosti pro dalsi zlepseni do budoucna.

4.3.1 Modely pro vyhodnocovani vzdélavani

V souvislosti s dulezitosti vyhodnocovani vzdélavani existuje fada modeli, které nabizi ur-
¢ity navod ¢i metodiku, jak ptinosy vzdélavani hodnotit. V nasledujici ¢asti je uvedeno né-

kolik z nich.
Pétitrovitovy model vyhodnocovani

Nejvyuzivanéj$im modelem vyhodnocovani efektu vzdélavani se stal Kirkpatrickiiv nejprve
Ctyt urovinovy model, ktery byl nasledné doplnén o patou uroven vychazejici z Phillipsova
modelu ROIL. Tyto trovné na sebe plynule navazuji a je tedy vhodné postupovat v poradi,
v jakém jsou stanoveny. Zaroven je dilezité¢ vénovat pozornost vS§em urovnim, jelikoz mize
dochazet k rozporim mezi hodnocenim napfi¢ jednotlivymi tirovnémi. (Blaha a kol., 2013,

str. 130; Vodék a Kucharcikova, 2011, str. 140)

Prvni Girovni je uroveri reakce, ktera se zamétuje na dojem, kterym na ucastniky vzdélavaci
akce piisobila, ¢ili zjednodusené zda se jim libila nebo nelibila. V této fazi Gi¢astnici hodnoti
jak samotnou vzdélavaci akci, tak naptiklad prostfedi nebo lektora. Pro hodnoceni na této
urovni jsou nejcastéji pouzivany dotazniky spokojenosti, které je vhodné vyplitovat s odstu-
pem nékolika malo dni, aby ucastnici nebyli ovlivnéni tzv. hal6 efektem. (Blédha a kol., 2013,

str. 131)

Uroveii u¢eni méii miru osvojeni novych dovednosti a znalosti. Mé&feni na této urovni je
jednodussi pro tzv. ,hard skills* u kterych se nej€astéji provadi testy pred vzdélavaci aktivi-
tou a testy po vzdelavaci aktivité a na zakladé€ nich je zjiSténo, zda Skoleni tiCastnika oboha-
tilo o nové znalosti. Evangelu a Neubauer (2014) doporucuji sestavovat testy tak, aby byly
validni a reliabilni a neobsahovaly chytaky, protoze potom neni objektivné méfeno to, co
chceme méfit. Kromé testll je mozné vyuZzit srovnani skupin zaméstnanct, ktefi se ucastnili
vzdélavani a téch, které se vzdélavaci akce neztcastnili. U mékkych kompetenci neni tak
snadné zméfit osvojeni novych znalosti, ale 1 zde I1ze vyuZit napiiklad sebehodnotici dotaz-
niky zamétené na zménu postoju. (Bartonikova, 2010, str. 187; Buckley a Caple, 2004, str.
199; Hronik, 2007, str. 185; Koubek, 2015, str. 275)

Urovein chovani nebo také uroven pracovni vykonnosti sleduje, jak a nakolik ucastnici

vzdélavaci akce uplatni ziskané dovednosti a znalosti ve své praci a zda pro né Skoleni bylo
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ptinosné ve smyslu adekvatnosti Skoleni. Na této urovni jsou k hodnoceni nejéastéji vyuzi-
vany strukturované rozhovory s ti€astniky vzdélavani a jejich nadiizenymi, metody nékolika
stupniové zpétné vazby nebo tfeba 1 pozorovani pii praci. Hodnoceni na této urovni by rovnéz
mélo byt provadéno s vétsim Casovym odstupem, aby bylo mozné posoudit uplatnitelnost

poznatki pti praci. (Bartonkova, 2010, str. 188; Buckley a Caple, 2004, str. 201)

Uroveii vysledkii neboli tiroveii vykonnosti podniku hodnoti vliv vzdélavani na vykonnost
celého podniku. Cilem této trovné je podle Blahy a kol. (2013, str. 131) ,, urcit, jak vyznamné
programy vzdelavani a rozvoje prispély ke zvyseni vykonnosti organizace oproti jeho pred-
chozi urovni ““. Toto vyhodnocovani nejéastéji vyuziva analyzy trendd, vyvoj nakladi a nej-
ruznéjsi ukazatele produktivity jako jsou naptiklad objem produkce a prodeje, zmetkovitost
a chybovost, mnozstvi odpadu ¢i vyssi spokojenost zakazniki. (Buckley a Caple, 2004, str.

206; Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, str. 151)

Posledni trovni je uroven navratnosti investic, kterd porovnava ptinosy vzdélavaci aktivity
s naklady vynalozenymi na vzdélavani. Pro toto vyhodnoceni se vyuziva ukazatel ROI, ktery
porovnava piinosy s naklady vynaloZenymi na vzdélavani podle nasledujiciho vzorce (Bldha
akol., 2013, str. 131):

prinosy — ndklady

ROI = x 100
ndklady

Pti vypoctu tohoto ukazatel ale miize byt problematické stanoveni piinost, zejména pokud
se nejedna jen o finan¢ni pfinosy ale 1 o tzv. ,,soft pfinosy*. Pfi vyuZiti pouze finan¢nich
ptinost 1ze podle Hronika (2007, str. 191) efektivitu vzdélavani za pomoci ROI spocitat jako
nartst obratu nebo trzeb ku ndkladiim na rozvoj. Glover a kol. (1999, str. 46) uvadi, ze nej-
Castéjsi diivody, pro¢ ukazatel ROI neni v hodnoceni vzdélavani vyuzivan, jsou prave sub-
jektivni a na penize tézko prevoditelné piinosy ze vzdélavani. Déle také uvadi, ze zatimco
naklady jsou zndmé pfedem, piinosy mohou mit dlouhodobéjsi charakter a mohou se objevit
az po del$im Case. Zaroven sam autor metodiky poukazuje na to, Ze vyhodnocovani efektiv-
nosti na této urovni je velmi slozité a casové narocné a proto doporucuje vyhodnocovani

ukazatelem ROI zavést pouze selektivné na dilezité vzdélavaci programy. (Camm, 2011)

Dvorékova a kol. (2007, str. 297) ve své publikaci uvadi dva specifické ukazatele, kterymi
jsou ROE (return on education) a ROME (return on management education), pfi¢emz u prv-

niho z nich navrhuje mozny vypocet jako pomér minimalnich odhadovanych nakladii na fe-
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Seni problému poradci ku ndkladiim na vzdélavani. Druhy ukazatel je podle ni mozné sledo-
vat s pouzitim benchmarkingu nebo kvalitnich reporti. Jako mozny zpiisob hodnoceni
efektu vzdelavani uvadi i1 koeficient pfinosu skoleni stanoveny jako pre-test skore ku post-

test skore.

Hronik (2007, str. 190) pak moznost sledovani navratnosti investic do vzdélavani spatfuje
ve dvou proménnych. Prvni z nich je nartist variabilni slozky mzdy, jelikoz vychdzi z pied-
pokladu, Ze variabilni slozka mzdy je odvozena od vykonu organizace, ktery zavisi na jed-
notlivei. Pokud je tedy vzdé€lani efektivni a pfispiva k vykonnosti organizace, mé¢lo by se to
projevit nartstem variabilni slozky mzdy. Za druhou proménnou pak povazuje miru fluktu-
ace, kde predpoklada, ze efektivni vzdelavani se podili na vétsi stabilizaci zaméstnancii

a mira fluktuace pfi efektivnim vzdélavani by tedy méla byt nizsi.
Kaufmaniiv model

Tento model navazuje na Kirkpatrick@iv model, ale autor v ném provedl n¢kolik zmén. Prvni
uroven podle Kirkpatricka rozd¢€lil na dvé ¢asti a pata uroven se vénuje jak dopadu na za-

kazniky podniku tak na spolecnost. Vymezuje tedy tyto irovné (Deller, 2020):

e urovei la: vstup — zamé&fuje se na vhodnost poskytnutych materiald;

e urovein 1b: proces — zamétuje se na spravnost podani vzdélavaci akce;

e trovei 2: osvojeni — vénuje se mife osvojeni novych poznatkd;

e trovei 3: aplikovani — zjist'uje, jakou mérou zameéstnanci vyuzili ziskané poznatky
pii vykonu své prace;

e turoven 4: organizacni vykonnost — vénuje se pifinosu, ktery ze Skoleni podnik
ziska;

e turoven 5: dopady na zakazniky a spolecnost — zjiSt'uje, jak Skoleni ovlivni vnéjsi

okoli podniku.
CIRO model

CIRO model se na rozdil od ostatnich modeli, které je mozné aplikovat na celou skalu vzde-
lavacich akci, zamétuje pouze na vzdélavani manazert. Nazev vznikl jako zkratka z anglic-
kych slov context — input — reaction — output, které zaroven poukazuji na postup vyhodno-
covani pouzivany v tomto modelu. Jednotlivé faze na sebe chronologicky navazuji a zameé-

fuji se na nasledujici (Deller, 2019):
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e Context Evaluation — tato faze slouZi k identifikaci aktualni situace v podniku, k ur-
¢eni potieby vzdélavani a cilim vzdélavani;

e Input Evaluation — v pribchu této faze je vzdélavaci akce naplanovana, navrzena
a uskute¢néna v takové formé, ktera nejlépe umozni dosahnout stanovenych cilu;

e Reaction Evaluation — v tomto kroku jsou shromazdéna data v podob¢€ nazort ucast-
nikil na vzdélavaci akci, a to zejména z pohledu obsahu, ptistupu lektora a pridané
hodnoty;

e Outcome Evaluation — v posledni fazi jsou prezentovany informace o vysledcich
vzdélavani v nékolika ¢asovych horizontech: po ukonceni vzdelavaci akce, s uréitym
casovym odstupem a z dlouhodobého pohledu jakozZto splnéni pfedem stanovenych
cilt.

Model 70:20:10

Tento model neslouzi ptimo k hodnoceni efektivnosti vzdélavaci akce, ale spise poukazuje
na to, které formy vzdélavani se jevi jako nejefektivnéjsi, coZ je mozné vyuZzit pfi navrhu
vzdélavacich aktivit. Na zaklad€ vyzkumi bylo zjisténo, Ze zaméstnanci ziskavaji nové zna-
losti a dovednosti z riznych forem vzdelavani v rizné mife. Model 70:20:10 uvadi nasledu-

jici zastoupeni (Evangelu a kol., 2013, str. 128; Instructional Design Australia, ©2021b):

e 70 % novych poznatkli pochazi z experimentalniho (neformalniho) uceni, tedy
vzdélavani na pracovisti, feSeni raznych ukoli ¢i vyzev;

e 20 % novych poznatkli pochazi ze socialniho kontaktu, kterym muze byt jak spolu-
préce s kolegy, zpétnd vazba k odvedené praci, tak naptiklad koucing ¢i mentoring;

e pouze 10 % novych poznatkt ziskaji zaméstnanci formalnim vzdélavanim ¢i samo-

studiem.

Nehledé€ na tyto poméry je formalni vzdélavani nezbytné, ackoliv se mtiZe jevit jako neefek-
tivni. Zamé&stnanciim totiZ poskytuje zakladni informace, na které je moZzné navazovat expe-
rimentalnim ucenim ¢i socidlnim rozvojem. Objevuji se i variace tohoto poméru, naptiklad
ze zastoupeni jednotlivych forem vzdélavani vice odpovida realité¢ v poméru 55:25:20 nebo
ze kazda z forem je zastoupena tretinovym podilem. Pro vSechny variace je ale podstatna
uloha formalniho vzdélavani, ktera slouzi jako pomysiny ,,odrazovy mustek* pro dalsi roz-

voj jednotlivce. (Evangelu a kol., 2013, str. 128; Instructional Design Australia, ©2021a)
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4.3.2 DalS§i moznosti méreni v oblasti vzdélavani

V souvislosti se vzdélavanim zaméstnanct 1ze sledovat i dalsi ukazatele, které se nezameétuji
piimo na efektivnost vzdélavaci akce nebo navratnost investic, ale mohou byt dobrym vo-
ditkem pro personalni utvar i pro management podniku. V dne$ni dob¢ jsou jiz naklady na
Skoleni sledovany témét bézné, vétsina podniki provadi i jejich prepocet na jednoho zamést-
nance. Casto je také sledovan pramérny pocet skolicich dni, kteif zamé&stnanci na §kolenich

stravili. Tyto veli¢iny je v§ak mozné sledovat i vice detailné.

Z pohledu casu straveného na Skoleni mizeme sledovat priimérny pocet dni, které zamést-
nanci stravi na vzdélavacich akcich. Krause a Arora (2020, str. 308) uvadi, ze pro duklad-
néjsi analyzu je vhodné rozlisit jednotlivé skupiny vzdélavacich akei, jako naptiklad vzdé-
lavani on-the-job nebo off-the-job, roz¢lenéni podle oddéleni nebo naptiklad Skoleni v ramei
adaptace nebo standartni Skoleni v pritbéhu zaméstnani. Kazdé vzdélavaci akce ale mtze byt
jinak ¢asove€ naroc¢na a proto je vhodné sledovat i primérny pocet hodin §koleni na ti¢astnika

vzdélavani. (Blaha a kol., 2013, str. 133)

V ramci nédkladl je mozné sledovat podil nakladii na vzdélavani na osobnich nédkladech,
které jsou tvofeny hrubymi mzdami a vyplatami. Zde je dileZité stanovit, jaké naklady bu-
dou zahrnuty do nékladl na Skoleni, zda pouze pfimé naklady na vzdélavaci akci nebo budou
tyto naklady zahrnovat naptiklad i naklady na cestovné ¢i ubytovani zaméstnanci. (Blaha

a kol., 2013, str. 88; Krause a Arora, 2020, str. 309)

Pii spojeni poctu hodin stravenych na Skoleni na ucastnika a nakladii miiZeme zjistit napfi-
klad primérné naklady na hodinu $koleni na ti¢astnika, nebo pokud skoleni probiha v ramci
pracovni doby, lze urcit hodnotu ztraty pracovniho vykonu z ditvodu ucasti na Skoleni.

(Blaha a kol., 2013, str. 133)
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5 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Podnikovy controlling neslouZzi jen k pouh¢ kontrole procesi a fizeni odchylek, ale vyrazné
prispiva k lepSimu a efektivnéjsSimu fizeni a planovani. Controlling poskytuje informace,
které jsou dulezité pro budouci vyvoj podniku a pro ¢inéni spravnych rozhodnuti. Zakladnim
cilem controllingu je zajiSténi zivotaschopnosti podniku. Controlling mizeme rozlisit na
strategicky, zamétujici se na dlouhodoby vyvoj podniku a operativni, ktery se vénuje piede-

v§im kratkodobé vykonnosti podniku.

Personalni controlling jakozto funkéni oblast fizeni lidskych zdroji umoziuje prokazat, jak
persondlni prace a ¢innosti pfispivaji k napliovani podnikovych cilti. Persondlni controlling
na rozdil od klasického controllingu pracuje jak s kvantitativnimi, tak s kvalitativnimi infor-
macemi, které jsou pro tuto oblast velmi duilezité. Persondlni controlling vyuziva rizné na-
stroje, jako jsou napiiklad personalni standardy, audit fizeni lidskych zdroji, kvalitativni
dotazovani, personalni naklady a statistiky ¢i rizné personalni ukazatele. Tyto ukazatele je
dale mozné ¢lenit napiiklad na strategické, ukazatele persondlnich procesii ¢i ukazatele po-

¢tu a struktury.

7o

Vzdélavani zaméstnanci je nedilnou soucasti fizeni lidskych zdrojii a umoziuje podniku
zajisStovat dostatecné kvalifikovany personal pro vykon dané prace. Vzdelavani zamést-
nanct by mélo probihat na zaklad¢ systematického ptistupu ve ctyfech na sebe navazujicich
fazich: identifikace potfeby vzdelavani, planovani vzdélavani, realizace vzdélavani a vyhod-
noceni vysledkl a efektivnosti vzdélavani. Zavérecnd etapa, tedy vyhodnocovani vzdéla-

vvvvv

soucast systematického vzdélavani zaméstnanci.

Vyhodnocovani vzdélavani je nejcastéji realizovano s vyuZzitim Ctyt az pétiaroviiovych mo-
deld, které obsahuji na sebe navazujici faze hodnotici efekt vzdélavani. Nejznamé;jsi Kirk-
patrickiiv model zahrnuje nésledujici urovné: troven reakce, uceni, chovani, vysledkl a na-
vratnosti investic. Prvni tfi irovné jsou snaze méfitelné, avSak z ekonomického hlediska jsou
velmi dilezité i irovné vysledki a navratnosti investic, jelikoZ naklady na vzdélavani pied-
stavuji znacnou c¢ast firemnich nakladi. Kromé Kirkpatrickova modelu existuje cela fada

dalSich modelt, jako naptiklad CIRO model, Kaufmaniiv model ¢i model 70:20:10.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

39

II. PRAKTICKA CAST
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6 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Spole¢nost LAPP Czech Republic s. 1. 0. je soucasti celosvétového holdingu LAPP Group,
ktery patii k pfednim vyrobciim a distributorim primyslovych kabell pro riizné obory, mezi
néz lze zaradit naptiklad vyrobu stroji a zafizeni, elektrické a instalacni inZenyrstvi, auto-
mobilovy primysl a mnohé dalsi. V soucasnosti spolecnost celosvétove zaméstnava vice nez
4 600 zaméstnanct a provozuje 44 prodejnich spolecnosti a 18 vyrobnich zavodi po celém
svete.

Spolecnost LAPP Group je navzdory své velikosti stale rodinnym podnikem, ktery klade

velky diraz na firemni filosofii a kulturu, ktera vychazi predevsim ze 4 zakladnich hodnot:

e orientace na zakaznika — spole¢nost LAPP Group poskytuje své vyrobky zakazni-
kiim ve snaze jim umozZnit Uspé$né plsobeni na trhu. Se svymi zékazniky buduje
pevné a dlouhodobé vztahy zaloZené na vzajemné ucté a duvere;

e orientace na uspéch — prace zaloZena na stanoveni cile a dosahovani predem stano-
venych vysledki je podstatné pro dlouhodoby riist spole¢nosti;

e rodinné hodnoty — spole¢nost LAPP Group je rodinnou firmou, coz dokazuje jiz
tieti generace Lapp, ktera stoji ve vedeni spole¢nosti. Proto i jedna z jejich zakladnich
hodnot zahrnuje ptatelskou a klidnou atmosféru na pracovisti, vzajemnou tictu a pod-
poru osobni odpovédnosti a iniciativy;

¢ inovace—nové produkty a zdkaznick4 feSeni jsou pro spolecnost nezbytné k zajisténi
dlouhodobého ristu. Spolecnost se taktéz snazi o prubézné zdokonalovani metod,
procest a technologii v souladu s bezpe¢nosti zaméstnanct a Setrnym pfistupem k zi-

votnimu prostiedi.

Za firemni tradici je rovn€z povazovana i socialni politika spole¢nosti, ktera zahrnuje nespo-
&et vefejnych a socialnich iniciativ. V Ceské republice mohou napiiklad zaméstnanci vyuzit
sluzeb firemni $kolky OSKAREK, ktera vznikla na podnét jednoho ze zamé&stnanci spolec-
nosti v roce 2013 a nese jméno odkazujici na zakladatele spolecnosti Oskara Lappa. Spolec-
nost dale podporuje zlinsky sledgehokejovy tym a kazdoro¢né se ucastni 1 dalSich dobrocin-
nych akci. Ve spolecnosti funguje moznost firemniho dobrovolnictvi ve spolupraci s orga-
nizaci NADEJE Otrokovice. Zaméstnanci kazdoroéné vypomahaji napiiklad na kabelkovém

veletrhu.
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6.1 Historie a soucasnost

Pocatek uspésného podnikani spolecnosti LAPP se datuje do padesatych let minulého stoleti,
kdy velky rozvoj pramyslu zpusobil 1 velkou poptavku po vodicich a kabelech. V roce 1957
Oskar Lapp vyviji prvni flexibilni, primyslové vyrabény ovladaci kabel, ktery nese nazev
OLFLEX®. Nedlouho poté zaklada se svou zenou spole¢nost registrovanou pod nazvem U. 1.

Lapp KG, ktera se zamétuje na vyrobu prumyslovych kabeli podle pozadavki zakaznika.

Spolecnost se brzy zacind roz§ifovat i do zahranic¢i, ziskava tak ¢im dal vice zdkazniki a zvy-
Suje se povédomi o jejich produktech. Portfolio spolecnosti se kazdym dal§im rokem roz-
rusta o nové vyrobkové fady uréené pro specifické trhy, v souc¢asnosti spole¢nost nabizi vice
nez 40 000 standartnich produktt a 8 produktovych znacek. Znacka LAPP je charakteris-

ticka predevsim svou spolehlivosti, kvalitou a inovativnim pfistupem k novym feSenim.

V Ceské republice spoleénost LAPP piisobi od roku 1998, kdy byla zahdjena vyroba v Ho-
leSovském zavode, ktery v soucasnosti funkéné spada ptimo pod Némecko. Vlivem tspéchii
a velkého riistu spolecnosti v tuzemsku bylo v roce 2008 otevieno nové logistické a admi-
nistrativni centrum v Otrokovicich. V roce 2017 byla navic oteviena nova vyrobni hala OC
HUB v Otrokovicich spojena s administrativnim a logistickym centrem, ve které jsou vyra-

bény predevsim produkty z kabelové konfekce.

6.2 Vyrobni portfolio spole¢nosti

Jak jiz bylo zminéno, spole¢nost nabizi nékolik desitek tisic standartnich produkti. Hlavnimi

produktovymi fadami spolec¢nosti jsou:

e pripojovaci a ovladaci kabely OLFLEX® vyuZivané pro riizné stroje a zaiizeni;

e UNITRONIC® systémy pro prenos dat;

e ETHERLINE® systémy pro datovy pienos;

e HITRONIC® optické systémy pro pienos dat;

e SKINTOP® kabelové vyvodky pro bezpecné a rychlé upevnéni kabelu;

e EPIC® priimyslové konektory pro méfeni, fizeni a regulaci;

e SILVYN® systémy pro vedeni a ochranu kabeld, které zajistuji dopliikovou ochranu
pfed mechanickymi i chemickymi vlivy;

e systém oznadovéni kabeld FLEXIMARK®.
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6.3 Organizacni struktura spolecnosti

V cele spolecnosti LAPP Czech Republic s. 1. 0. stoji feditel spolecnosti, jemuz piimo pod-
1éha 7 dalSich zaméstnanct, ktefi jsou soucasti vedeni, jak je patrné z obrazku 3. Jedna se
o feditele a manazery jednotlivych oddé€leni ve firmé. Zavod v HoleSové spadé funkéné pod

Némecko, vyroba v Otrokovicich je fizena spole¢nosti LAPP Czech Republic s. 1. 0.

Reditel,
| jednatel

Vedouci spravy
budov/Energy
manager

Asistentka Feditele |

Vedouci vytoby :
Holesov !

HUB a QMS marketingovy
manazer

a logistiky zdrojii a
administrativy

manager

Obchodni Feditel
— projekty

Manazer nakupu ‘ Manaier lid.

‘ Manager OC ‘ Produktovy a

Obehodni Feditel Finanéni ‘ |

Profesné fizeno z U. 1 Lapp

G i o e o e e e —

b : !
! . Profesné fizeno z Lapp Systems : Metodicke fizeni |

Obrazek 3: Organizacni struktura spolecnosti (zdroj: interni materidly spolecnosti)

6.4 Oddéleni lidskych zdroji a administrativy

Vzhledem k tématu prace bude v této kapitole v kratkosti predstaveno oddéleni lidskych
zdroji a administrativy a ¢innosti, za které zodpovida. Oddé¢leni lidskych zdroji a adminis-
trativy Cita celkem 6 pracovnikli. Vedenim je povéfen manazer lidskych zdroji a adminis-
trativy, kterému podléhaji dva HR Business Partnefi, jeden pro ¢ast obchodni a druhy pro
¢ast vyrobni, kteti zajistuji vSechny persondlni ¢innosti ve spolecnosti. Pod toto oddéleni
spadaji i dv¢ asistentky vedeni spolecnosti a referent administrativy zodpovédny i za denni

provoz recepce.
Odd¢leni zodpovida za:
e vybérova fizeni, pfijimaci pohovory a piijimani zaméstnanct, zajiSt'uje vstupni 1é-

katské prohlidky zamé&stnanci;
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e adaptaci a zaskoleni novych zaméstnanct;

e vzdé¢lavani zaméstnanct a jazykové kurzy;

e piipravu podkladl pro mzdy;

e spravu zaméstnaneckych benefitl, kariérnich webovych stranek a firemniho intra-
netu;

e komunikaci s firemnimi pravniky, dodrzovani pracovnépravni legislativy;

¢ Employer Branding, ndborova videa a spolupréace se Skolami;

e poradani akci pro zaméstnance a firemni dobrovolnictvi;

e denni provoz recepce, piijem a odesilani posty;

e vedeni a provoz spisovny a archivu, spravu vozového parku a vydej IT techniky.

6.5 Ekonomicka situace spolecnosti

Pro ptiblizeni ekonomické situace spolecnosti byly zvoleny vybrané polozky z vykazii zisku
a ztrat z Gcetni zaveérky spole€nosti. Spolecnost sestavuje vykazy za fiskalni rok trvajici od
1. fijna do 30. zafi nasledujiciho roku. Pro fiskalni rok 2020 nebyla v dobé zpracovavani

diplomové prace Ucetni zavérka jesté zvefejnéna.

Nasledujici tabulka 1 pfiblizuje ekonomicky vyvoj spole¢nosti LAPP Czech Republics. 1. o.
v uplynulych péti letech. Ve fiskalnim roce 2016 mizeme vidét pokles trzeb za prodej zbozi.
Tento pokles je Gaste¢nd zptisoben niz§im odbytem ze strany vyrobci stroji v Ceské repub-
lice. V nasledujicim fiskdlnim roce miizeme oproti tomuto poklesu spatfovat zna¢ny nartst
trzeb 1 ¢istého obratu spolecnosti, a to zejména diky otevieni nové vyrobni haly v Otrokovi-
cich a diky vyznamnému ristu trzeb v distribuci kabeli a kabelové konfekce. Na rlstu trzeb

se podepsal 1 ptiznivy vyvoj ceny médi.

Ve fiskalnim roce 2018 je jasné¢ patrny prudky narist trzeb z prodeje vyrobki a sluzeb. Spo-
le¢nost v tomto roce dosahla o pfiblizné 50 000 tis. K¢ vySsi vynos z prodeje vlastnich vy-
robki nez v predchozim obdobi a to zejména z ditvodu vyznamného ristu vyroby kabelové
konfekce. V nasledujicim obdobi jsou trzby z prodeje vyrobkl a sluzeb opét vyznamné
vys$i, predevS§im prodej vlastnich vyrobki do zahrani¢i se oproti piedchézejicimu obdobi
zvysil vice nez o polovinu. Na celkovém vysokém hospodaiském vysledku spolecnosti ve
fiskalnim roce 2019 ma zésluhu i prodej dcefiné spolecnosti, ktery zna¢né zvysil financni

vysledek hospodateni oproti minulym obdobim.
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Tabulka 1: Ekonomicky vyvoj spolecnosti (v tis. K¢) (zdroj: vyro¢ni zpravy spolecnosti)

v tis. K¢ FY 2015| FY2016| FY2017| FY2018| FY 2019
Trzby z prodeje vyrobki a sluzeb 70 856 75 358 98 250 167952 | 229238
Trzby za prodej zbozi 713 811 679615 805186 825694| 819 682
Vykonova spotieba 597845| 566097 684601| 763575 796649
Osobni naklady 99 734 99 575 113 538 141 248 161 578
Provozni VH 82171 78 144 90 936 81757 73 592
Finan¢ni VH 212 -1213 10 600 -1 140 88 956
VH pied zdanénim 81959 76 931 101 536 80617 162 548
VH za t¢etni obdobi 66 502 61 058 80 268 62 577 147 241
Cisty obrat za i¢etni obdobi 797559 758972 934304| 1013765| 1660011

Vysledky skupiny LAPP Group celosvétoveé dosahuji hodnot uvedenych v nize uvedené ta-
bulce 2. Cisty obrat spole¢nosti se kazdoroéné zvysuje. Vyznamny rist ¢istého obratu mii-
zeme vidét ve fiskalnim roce 2017, kdy se Cisty obrat oproti pfedchazejicimu obdobi zvysil
0 13,9 %na 1 026,8 milionu euro. V nasledujicim roce taktéz dochazi k dvoucifernému ristu
ato o 12,3 %. Ve fiskalnim roce 2019 jiZ narist ¢istého obratu neni tak markantni zejména

vlivem zpomaleni celosvétového hospodafstvi.

Tabulka 2: Ekonomické vysledky skupiny LAPP Group (v mil. EUR)

(zdroj: vyro¢ni zpravy spolecnosti)

v mil. EUR FY 2015 FY 2016 FY 2017 FY 2018 FY 2019
Cisty obrat 886,0 901,5 1026,8 1153,0 1222,0
Zisk pred zdanénim 41,3 42,9 55,5 58,6 483

Zisk pted zdanénim se podobné jako Cisty obrat ve fiskalnim roce 2017 prudce zvysil, a to
0 29 % na hodnotu 55,5 milionu euro. Zasluhu na tom mél pfiznivy vyvoj ceny médi na
svétovém trhu. V nésledujicim obdobi je nartst jen mirny, ackoliv region EMEA (Evropa,
Stfedni vychod a Afrika) zaznamenéava v tomto roce velky narast. Ve fiskalnim roce 2019 je
oproti mirnému rustu v pfedchozim roce dokonce patrny pokles o 17,6 % oproti predchéze-

jicimu obdobi.
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6.6 Charakteristika zaméstnanci spole¢nosti

Spole¢nost LAPP Czech Republic s. 1. o. ptisobi v Ceské republice jiz od roku 1998, nicméné
rychlejsi tempo ristu poctu zaméstnanct je patrné az od roku 2008, kdy bylo otevieno ad-
ministrativni a logistické centrum v Otrokovicich. Graf zndzornény na obrazku 4 znazornuje
vyvoj poctu zaméstnanct za dvé hlavni skupiny: do obchodni skupiny jsou zahrnuti admi-
nistrativni pracovnici, manazeti a zaméstnanci skladu, od roku 2013 jsou do této skupiny
zahrnuti i zaméstnanci firemni $koly OSKAREK. Ve skupiné vyroba jsou pak zahrnuti
vSichni dé€lnici a technickohospodaisti pracovnici obou vyrobnich zavodi — v HoleSové
i v Otrokovicich. Pocty zaméstnancti jsou uvedeny vzdy k 1. 1. daného roku a zahrnuji i pra-
covniky zaméstnané na dohody o provedeni prace, dohody o pracovni ¢innosti a zameést-

nance na matetské ¢i rodi¢ovské dovolené.

Vyvoj po¢tu zamestnancu
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Obrazek 4: Vyvoj poctu zaméstnancii spolecnosti

Z grafu je patrné, Ze pocet zamé&stnanci se v obchodni ¢asti spolec¢nosti rok od roku zvysuje,
nartst byl nékolik let pozvolny, pouze v roce 2018 dochazi k vyraznéjSimu naristu poctu
zaméstnancl. Nartst poctu zaméstnanct spadajicich pod vyrobu je nejvyznamnéjsi od roku
2017, kdy dochézi k otevieni vyrobni haly OC HUB v Otrokovicich. Miizeme vidét, Ze po-
¢ty obou skupin zaméstnancii byly v roce 2020 téméf na stejném poctu zaméstnancti — ve

vyrobni ¢asti bylo tehdy zaméstnano 143 zaméstnancli a v obchodni ¢asti 148 zaméstnanci.
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K 1. 1. 2021 spolecnost zaméstnavala celkem 295 zaméstnancil, z nichz dvé tfetiny jsou
zeny, jak je patrné z grafii na obrazku 5. Vyssi zastoupeni zen je dano ptredevsim jejich
vy$§im zastoupenim ve vyrobni €asti spolecnosti z diivodu drobné préce, pro kterou je tieba
piesnost a zruénost. Ve vyrobni &sti spole¢nosti v Otrokovicich (OC HUB) je zaméstnano
celkem 134 lidi, z toho zeny zaméstnankyné tvoti téméf 75 %, muzi jsou zde vétSinou za-

meéstnani na pozicich technologi, primyslovych inzenyrii a pldnovaci vyroby.

Cela spolecnost Obchod
= muzi = muzi
= Zeny = Zeny
OC HUB Holesov
= muzi
= Zeny

= Zeny

Obrazek 5: Zastoupeni muZzl a Zen ve spolecnosti

V Holesovském zavodé je zaméstnano celkem 48 pracovnikll a zastoupeni muzil je zhruba
o 10 procentnich bodi vyssi, nez ve vyrobé OC HUB v Otrokovicich. V obchodni &4sti spo-
le¢nosti je zaméstnano celkem 106 lidi, pficemz jsou sem fazeni i zaméstnanci skladu. V této
¢asti spolecnosti je zastoupeni zen a muzi nejvice ,,vyrovnané“ ackoli stale ptevazuji zeny,
kterych je zde zaméstnano 61, coz odpovida 57,55 %. Ve firemni §kolce OSKAREK pracuje

celkem 7 zaméstnanct a vSechny jsou to Zeny.

Ve spolecnosti je k 1. 1. 2021 zamé&stndno nejvice zaméstnanct ve vékové skupiné 31 — 40
let, kterych je celkem 108. Druhou nejpocetnéjsi skupinou se 102 zaméstnanci je vékova
kategorie 41 — 50 let. Nasleduji kategorie 21 — 30 let s celkem 49 zaméstnanci a 51 — 60 let
s 26 pracovniky. Obé& okrajové vékové skupiny, tedy do 20 let a nad 60 let jsou zastoupeny
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shodnym poctem péti zaméstnanci. Rozlozeni vékovych skupin podle jednotlivych casti

spole¢nosti je zndzornéno na grafu v nize uvedeném obrazku 6.
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Obrazek 6: Vékova struktura zaméstnancu

Zajimava je 1 struktura zaméstnanct podle nejvyssiho dosazeného vzdélani. Celkove jsou ve

spolecnosti nejvice zastoupeni zaméestnanci s maturitnim vzdélanim, kterych je celkem 117,

jak je patrné z tabulky 3. Pies 30 % zaméstnancl pak dosahlo vysokoSkolského vzdélani

aneceld ¢tvrtina zaméstnanci ma vyucni list. Zakladni vzdélani ma pouhych 12 zamést-

nanct a vyssi odborné vzdélani pouze 6 pracovnikd.

A4

Tabulka 3: Struktura zaméstnancti podle nejvyssiho dosazeného vzdélani

(zdroj: interni data spolecnosti)

Nejvyssi dosazené vzdélani Pocet zaméstnancti Procentni podil

Zakladni 12 4,07%
Vyucni list 69 23,39%
Maturita 117 39,66%
Vyssi odborné 6 2,03%
Vysokoskolské 91 30,85%
Celkem 295 100,00%

Pracovnici s dosazenym zékladnim vzdélanim jsou zamé&stnani piedev§im ve vyrobé, av§ak

1v prodejni ¢asti spolecnosti mizeme v grafu na obrazku 7 vidét malé zastoupeni zdkladniho
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vzdélani a to proto, Ze pod obchodni oddéleni spadaji i pracovnici skladu. Ze stejného di-
vodu figuruji v obchodnim oddéleni i zaméstnanci s vyucnim listem, avSak nejvice vyuce-

nych zamé&stnancti je zaméstnano v OC HUB a nésledné v zavodé v HoleSove.

Zameéstnanci podle nejvyssiho dosazeného vzdélani
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B Zakladni 2 9 1 0

Obrazek 7: Struktura zaméstnanci podle nejvyssiho dosazeného vzdélani

Podobné i zaméstnanci s maturitou je nejvice ve vyrobé OC HUB. Tito zaméstnanci zde
predstavuji zaroven nejpocetnéjsi skupinu. Podobné je tomu 1 ve vyrobnim zavod¢ v Hole-
Sové, kde zaméstnanci s maturitou predstavuji nejpocetnejsi skupinu. Nejvice vysokoskol-
sky vzdélanych zaméstnancii bychom potom nasli v obchodni ¢asti spolecnosti, kde pied-
stavuji vice nez 60 % vSech zaméstnanct. Vysokoskolsky vzdélani pracovnici spadajici pod
OC HUB jsou nejéastgji technologové a primyslovi inzenyii. Taktéz ve firemni $kolce ma

5 ze 7 zaméstnancl vysokoskolské vzdélani.

6.7 Shrnuti

Spolecnost LAPP Czech Republic s. r. 0. patii mezi uspéSné spolecnosti spadajici pod sku-
pinu LAPP Group, kterd je jednim z ptednich vyrobcti a distributort priimyslovych kabela.
V uplynulych letech se po ekonomické strance velmi dafilo jak celé skuping, tak ¢eské dce-

finé spolecnosti, coz je patrné jak z rostouciho obratu, tak z vyvoje zisku pred zdanénim.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 49

Ackoliv se jedna o spolecnost, jez plisobi na celosvétovém trhu, stale je v rodinném vlast-
nictvi a rodinné hodnoty se znacné promitaji i do firemni kultury spole¢nosti. Na svou po-
mérn¢ malou velikost co do poctu zaméstnancii nabizi spolecnost LAPP Czech Republic
s. 1. 0. svym zaméstnancim moznost vyuziti firemni Skolky a aktivné se zapojuje 1 v dalSich

dobrocinnych aktivitach.

Mezi zaméstnanci jsou ve spolecnosti ze dvou tfetin zastoupeny Zeny a to predevsSim ve
vyrobni &asti spole¢nosti, coZ by pro nékoho mohlo byt prekvapivym faktem. Zeny jsou zde
zaméstnavany predev§im kvili drobné praci, kterd vyzaduje pfesnost a preciznost. Vékova
struktura zaméstnancti je naopak celkem obvykla, vice nez dvé tietiny zaméstnancti jsou lidé
mezi 30 a 50 lety v€ku. Taktéz vzhledem k vyrobnimu charakteru spole¢nosti neni prekva-
pujici, Ze témet dvé tietiny zaméstnanct maji jen zékladni nebo stfedoskolské vzdélani. Vy-

sokoSkolsky vzdélani pracovnici pracuji pfevazné v prodejni ¢asti spolecnosti.
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7 SOUCASNA PODOBA PERSONALNIHO CONTROLLINGU

Controllingové oddé€leni spole¢nosti LAPP Czech Republic s. 1. 0. se vénuje predevs§im con-
trollingu v oblasti ndklada a vynost, zodpovida za sestavovani rozpoctt, forecastii a obchod-
nich analyz. Diky témto néstrojiim napoméha managementu podniku v rozhodovani ohledné
budouciho vyvoje v podniku. Z operativniho pohledu je sledovan napiiklad pocet uzavie-
nych zakazek, Cas spotfebovany na vyrobnich zakazkach ¢i kompletni spotieba vyrobnich
komponent. Controllingové odd¢leni taktéZz sestavuje reporty pro jednotlivé prodané vy-

robky z hlediska nakladt a ziskovosti.

Za personalni controlling zodpovida oddé€leni lidskych zdroji a administrativy. Data jsou
zpracovana HR Business Partnerem a na zaklad¢ téchto dat HR manaZer rozhoduje, navrhuje
feSeni ¢i vysledky prezentuje vedeni spolecnosti a dal§im klicovym zaméstnanciim na pra-

videlnych poradach. Vysledky jsou taktéz reportovany vedeni spole¢nosti v Némecku.

Spolec¢nost vyuziva ne€kolik controllingovych nastrojii s riznou frekvenci. Nejéastéji jsou
sledovany a reportovany personalni ukazatele a statistiky, jejichZ vyhodnocovani probiha
kazdy mésic. Mezi né patii hlavné fluktuace, nemocnost ¢i stavy zaméstnanct. Jedenkrat za
tfi roky probihaji zaméstnanecké prizkumy spokojenosti, posledni takovy prizkum byl rea-
lizovan v roce 2020. Jedenkrat ro¢né pak probihad personalni benchmarking a jedenkrat za
dva roky je provadén mzdovy benchmarking. Strategické ukazatele jsou sledovany za ob-

dobi jednoho fiskalniho roku.

7.1 Sledované oblasti

Nejvetsi pozornost spolecnost vénuje fluktuaci zameéstnanct, kterd je sledovana kazdy me-
sic. Spolecné s fluktuaci jsou sledovany i pocetni stavy zaméstnancti jak ve vyrobé, tak na
technickohospodatskych pozicich, aby bylo mozné vcas tesit ptipadné nedostatky ¢i nad-
bytky pracovnikii. Dale spole¢nost sleduje nemocnost a absenci pracovniki a to predevs§im
ve vyrobni ¢asti firmy. V rdmci nemocnosti spolecnost sleduje pocet dni, po které jsou za-

méstnanci nemocni a procento nemocnosti, které se rozklada na ti ¢asti:

e prvni ¢ast tvoii nemocnost v rdmci oSetfovani Clena rodiny;
e druha ¢ast nemocnosti zahrnuje kratkodobou nemocnost, tedy do patnécti dni véetné;

e posledni ¢ast pak zahrnuje nemocnost dlouhodobou, tedy 16 dni a vice.
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Nasledujici graf na obrazku 8 zobrazuje fluktuaci zaméstnanct za kalendaini roky v jednot-
livych ¢astech spole¢nosti. Fluktuace v obchodni ¢asti spolecnosti je dlouhodobé nizsi, nez
fluktuace ve vyrob¢€. V HoleSovském zavod¢ byla v letech 2015 a 2016 fluktuace pomérné
vysokd a nasledn¢ v roce 2017 jesté vzrostla s piechodem ¢asti dé€lnikit do nové oteviené

vyroby v Otrokovicich, kterd v prvnim roce taktéz zaznamenala vysokou miru fluktuace.

V roce 2018 ale dochazi k razantnimu propadu miry fluktuace v obou zavodech, v Otroko-
vickém OC HUB klesla mira fluktuace o téméf 60 procentnich bodd a v HoleSovském za-
vode téméf o 30 procentnich bodd. V nasledujicim roce fluktuace v HoleSovském zavodé
opét razantné poklesla, jesté vice nez predchazejici rok a to az na 12 %, coz je urovei srov-
natelna s obchodni ¢asti spolecnosti. V tomto zavod¢ je nyni fluktuace velmi nizka, jelikoz
nabor zaméstnancl zde neni pfili§ vysoky a soucasni zaméstnanci ptili§ ¢asto ze spolecnosti

neodchézeji.

Po mirném vzestupu fluktuace v Otrokovickém zavod¢ v roce 2019 poklesla v roce 2020
mira fluktuace na necelych 20 %. Niz§i hodnoty fluktuace v roce 2020 mohou byt zptisobeny
jak stabilizaci zamé&stnanct po zahdjeni vyroby v Otrokovicich, tak situaci spojenou s pan-
demii koronaviru a tedy neochotou ménit zaméstnani. V obchodni ¢asti spolecnosti se fluk-

tuace dlouhodobé¢ drzi mezi 10 a 20 procenty.

Fluktuace v jednotlivych ¢astech spolecnosti
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Obrazek 8: Fluktuace v jednotlivych ¢astech spolecnosti
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Zda je fluktuace zaméstnancti dobrovolna ¢i nedobrovolna spolec¢nost eviduje v systému az
od roku 2018 a reporty jsou sestavovany za fiskalni roky pouze za vyrobni zavod v Otroko-
vicich, zejména kvuli velkému poctu zaméstnanct a obecné vyssi fluktuaci na dé€lnickych
pozicich. Nasledujici graf na obrazku 9 zobrazuje rozklad celkové fluktuace za OC HUB
v Otrokovicich, vcetné technickohospodaiskych pracovniki. Jak mizeme vidét, nejvyssi
fluktuace byla ve fiskalnim roce 2017, jelikoz tehdy doslo k otevieni vyroby v Otrokovicich.
Cast zaméstnanci prechazela do Otrokovic z vyroby z HoleSova a také bylo piijato nékolik
novych zaméstnanci. Fluktuace ma ale v dalSich fiskdlnich letech klesajici tendenci a dob-

rovolna fluktuace zna¢n¢ pievysuje nedobrovolnou.

Fluktuace za vyrobu OC HUB Otrokovice
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Obrazek 9: Fluktuace za vyrobu OC HUB Otrokovice

Primeérna délka zaméstnani odchazejicich zaméstnancli vypoctena jako podil trvani zamést-
nani vSech odchazejicich za kalendaini rok ve dnech a poctu vSech odchazejicich zamést-
nancu za kalendaini rok je znazornéna v nasledujici tabulce 5 (idaje zde byly pro lepsi pred-
stavu pievedeny na mésice). Mzeme vidét, Ze délka zaméstnani odchazejicich pracovnikil
se az na vyjimky kazdym rokem prodluzuje. Toto prodluzovani souvisi i s klesajici mirou

fluktuace.
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Tabulka 4: Primérna délka zaméstnani odchazejicich zaméstnanct (v mésicich)

(zdroj: interni data spolec¢nosti)

v mésicich Obchod OC HUB Holesov
2015 38,29 0,00 44,52
2016 42,63 0,00 22,39
2017 40,56 5,71 36,93
2018 28,34 9,89 48,53
2019 48,12 8,58 73,59
2020 70,58 15,18 80,30

V nékladové oblasti je nejveétsi pozornost vénovana mzdovym ndkladim a nakladim na
vzdélavani. Spole¢nost vykazuje ekonomické vysledky za fiskalni roky, které jsou nastaveny
podle matetské spolecnosti v Némecku od fijna do zati. Nasledujici tabulka 6 zobrazuje vy-
voj osobnich nékladi v tisici K& v poslednich péti letech. Z téchto udaji mizeme vidét, ze
celkové osobni naklady kazdoro¢né rostou a to jak vlivem rostouciho primérného poctu

zameéstnanct, tak i diky obecnému vyvoji na trhu prace.

Tabulka 5: Vyvoj osobnich nakladu (v tis. K¢) (zdroj: vyro€ni zpravy spolecnosti)

v tis. K¢ FY 2015 | FY 2016 | FY 2017 | FY 2018 | FY 2019
Osobni néklady celkem 99 734 99575| 113538| 141248| 161578
Mzdy 72 447 73 037 82 887 101 658 116 126
Socialni zabezpeceni a zdra-

votni pojisténi 22 787 23 010 26 265 32510 37 401
Ostatni naklady 4 500 3528 4386 7080 8 051
Z toho ndklady na vzdélavani 771 582 154 1183 1520
Primérmy pocet zameéstnanct 189 198 212 249 254

Procentni zastoupeni jednotlivych slozek osobnich ndkladi je vSak napfi€ roky témér stejné,
jak je patrné z podrobnéjsi tabulky uvedené v ptiloze P 1. Mzdové naklady tvoii ptes 70 %
veSkerych osobnich nédkladii. Necela Ctvrtina osobnich naklada je pak tvotfena naklady na

socialni zabezpeceni a zdravotni pojisténi zaméstnanct. Okolo 5 % pak tvofi ostatni naklady.

Mezi ostatni osobni ndklady spolecnosti mizeme zatadit prave i naklady na vzdélavani za-
méstnanct. Nasledujici tabulka 7 podrobnéji zobrazuje naklady na vzdélavani zaméstnanct

v jednotlivych letech. Celkové néklady na vzdélavani jsou v letech 2016 a 2017 na prvni
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pohled vyrazné niz8i, nez v pfedchazejicim roce 2015. Je to zplsobeno skuteCnosti, Ze
v téchto letech spolecnost Cerpala dotace na vzdélavani svych zaméstnancl a znacné tim

usettila firemni zdroje.

Podobn¢ jako v letech 2016 a 2017 i1 v roce 2020 spolecnost ¢erpala dotace na vzdelavani.
Zaroven bylo mnoho skoleni a vzdélavacich akci zruSeno z diivodu koronavirové pandemie.
Pocet zaméstnanct, ktefi se ti¢astni Skoleni, se kromé let 2016 a 2020 kazdoro¢né zvySuje
a jsou zde zatfazeni ptevazné technickohospodaisti pracovnici. Pracovnici na délnickych po-
zicich jsou nejcastéji zaskolovani pifimo na pracovisti jinym ze zkuSenych a déle zaméstna-

nych pracovnikd.

Tabulka 6: Naklady na vzdélavani zaméstnanct (v K¢) (zdroj: interni data spolecnosti)

v K& FY 2015 | FY 2016 | FY 2017 | FY 2018 | FY 2019 | FY 2020

Celkové naklady na 770 992 582 062 154038 | 1183490| 1520395 812 718
vzdélavani

Pocet zamé€stnancu
udastnicich se vzdeé- 91 81 92 142 163 161
lavani

Priméré naklady
na jednoho zameést-
nance

8472,4 7185,9 1674,3 8334,4 9327,6 5048

Spoleénost taktéz sleduje pocet Skoleni konanych v kazdém roce. Skolici dny jsou presnéji
evidovany aZ od roku 2018, proto miizeme v tabulce 8 zaznamenat nesoulad mezi poctem
Skoleni a poctem Skolicich dni. Podobné jako u pfedchozi tabulky, ani zde nejsou zahrnuta
Skoleni konana v rdmci dota¢nich programti. Tabulka taktéz znazoriiuje, kolik Skoleni v kaz-
dém roce primérné piipadlo na jednoho zaméstnance a kolik dni primérné zaméstnanci na

Skolenich stravili.

Tabulka 7: Pocty Skoleni a Skolicich dni (zdroj: interni data spolecnosti)

FY 2015 | FY 2016 | FY 2017 | FY 2018 | FY 2019 | FY 2020
Pocet zaméstnancu ucast- 91 31 9 142 163 161
nicich se vzdélavani
Eaie Yallot salaam 491 265 154 452 559 339
Pr}lrn. pocet skoleni na za- 5.4 33 1.7 32 3.4 2.1
mestnance
el dny celkem 256 121 40 207 883 554
Prim. pvocet Skolicich dni 2.8 1.5 0.4 1.5 5.1 3.4
na zamestnance
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Pro prvotni planovani vzdélavani a ndkladl na vzdélavani vyuziva spolecnost pomocnou
tabulku v programu Excel, kterd zahrnuje vSechna planovana Skoleni, jejich cenu a dale
jména jednotlivych zaméstnancti, ktetfi se mohou vzdélavacich akci ucastnit. Nasledné€ jsou
data pfevedena do personalniho systému, ktery umoziuje sledovani nakladl na vzdélavani,
ale tfeba i poc¢tu dni a hodin stravenych na vzdélavacich akcich, ¢i zda vzdélavaci akce byla

nebo nebyla realizovana.

Z dal$ich oblasti, kterymi se spole¢nost v rdmci persondlniho controllingu zabyva, uved'me
napiiklad spokojenost zaméstnancti, kterd je zjiStovana pomoci riznych dotazniki spokoje-
nosti, vykonnost, ktera je sledovana formou produktivity zaméstnanct a ukazatelti vykon-
nosti nebo nabor zaméstnanct. Pro sledovéani naboru spole¢nost vyuziva internetovou sluzbu
Teamio, ktera zajiSt'uje kompletni organizaci a spravu naboru. Zaroven je zde mozné ucho-
vavat databazi uchazeci, sledovat jak se zaméstnanci o volnych pozicich dozvidaji a rizné

dalsi statistiky.

Jelikoz spolec¢nost neni co do poctu zaméstnanci obzvlasté velka, nepovazuje za nutné
striktné vymezovat ukazatele pro kazdou oblast personalnich ¢innosti, kterym se personalni
oddéleni vénuje. Jedind oblast, kterd je podle persondlniho oddéleni nedostatecné sledovana
a zaslouzila by si vzhledem ke svému vyznamu vétsi pozornost je oblast vzdélavani zamést-

nancu a to hlavné z pohledu hodnoceni vzdélavaci akce a jejiho pfinosu pro zaméstnance.

V ramci strategického tizeni spolecnosti jsou stanovovany 1 strategické cile v oblasti lid-
skych zdroju. Strategické cile spolec¢nosti jsou obvykle stanovovany vedenim v Némecku na
obdobi nasledujicich 5 let. V oblasti strategického tizeni lidskych zdroji stanovuje strate-
gické cile vedeni spolecnosti nebo manazer lidskych zdrojti zpravidla na obdobi jednoho

fiskalniho roku a tyto cile jsou dle potieby v prubéhu roku aktualizovany.

Spolecnost v rameci strategického fizeni lidskych zdrojii vyuzivéa forecasting a nasledujici

ukazatele KPI:

e podil personalnich nakladii na hrubém zisku (v procentech);

e podil personalnich nakladii na celkovych provoznich ndkladech (v procentech);
e produktivitu (v procentech);

e vyuziti pracovni doby (v procentech);

e hruby zisk pfipadajici na jednoho zaméstnance (v EUR);

e objem vyroby piipadajici na jednoho zaméstnance (v EUR).
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Z dtvodu interni povahy informaci si spolecnost nepieje sdilet konkrétni vyvoj téchto uka-
zatelll, avSak s vyvojem ukazatell je spokojena a stanovené cile se spolec¢nosti dati dlouho-

dob¢ napliiovat.

7.2 Shrnuti

V ramci personalniho controllingu se spolecnost vice zamétuje na sledovani a hodnoceni
téch oblasti, které¢ ovliviluji operativni provoz. Pro ten je dilezity pfedevsim dostatek za-
meéstnancl — proto jsou sledovany pocetni stavy zaméstnancii, nemocnost ¢i fluktuace. VEtsi
dilezitost ma toto sledovani ve vyrobni ¢asti podniku, kde je obecné vyssi tendence k od-
chodim zaméstnanct a tedy nezbytnost naboru novych pracovnich sil. Tyto statistiky jsou

pak zpracovany formou reportl a prezentovany vedeni spolecnosti.

Kromé¢ sledovani poctu zaméstnancii spole¢nost dale sleduje osobni naklady a jejich vyvoj
a dale pak naklady na vzdélavani zaméstnancii. Ty jsou sledovany v celkové vysi ale i za
jednotlivé zaméstnance a dale pak jako primérné naklady na jednoho zaméstnance. Z oblasti

vzdélavani je dale sledovan pocet Skoleni a pocet Skolicich dni.

Pro fizeni cilii v oblasti lidskych zdrojli na strategické Grovni spole¢nost vyuziva sadu kli-
¢ovych ukazateli vykonnosti, které umoziuji sledovat napiiklad produktivitu prace ¢i podil

personalnich nékladt na hrubém zisku ¢i provoznich nakladech.
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8 SOUCASNY SYSTEM VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Vzdélavani zaméstnanct ve spolecnosti LAPP Czech Republic s. r. 0. se fidi Smérnici ke
vzdélavani, kterd stanovuje pravidla pro vzdélavani a rozvoj zaméstnanct. Cilem vzdélavani
je podle této smérnice zajistit zaméstnanciim aktudlni odborné informace z oblasti jejich pt-
sobeni a zvySovat schopnosti a dovednosti zaméstnancti podle potieby jejich pracovniho za-
fazeni a podle pfedpokladaného karierniho riistu ve spole¢nosti. Pro potieby této prace bude
uvazovano pouze o vzdélavani technickohospodaiskych pracovnikd, jelikoz délnici jsou za-
Skolovani a vzdélavani pfimo na pracovisti nékterym ze sluzebné starsich kolegii a neucastni

se tedy Skoleni konanych mimo spolecnost.

8.1 Priprava planu vzdélavani

Za pripravu, schvaleni a realizaci planu vzdélavani je ve spolecnosti LAPP Czech Republic
s. 1. 0. zodpovédny manaZzer lidskych zdroji a administrativy. Taktéz zodpovida za dodrzeni
stanovenych néakladli na vzdélavani, za evidenci a hodnoceni realizovanych vzdélavacich
akci. Na zaklad¢ planu vzdelavani pak oddéleni lidskych zdroji a administrativy zodpovida

za objednani a zajisténi vzdélavacich akei.

Plan vzdélavani se odviji od pozadavkl, které jsou kladeny na zaméstnance v souvislosti
s jeho funkeci, kvalifikaci, znalostmi a schopnostmi. Plan vzdélavani se rovnéz ptizpiisobuje
potiebam spolec¢nosti a je sestavovan i s pfihlédnutim k roénimu hodnoceni zaméstnanci.

Skoleni v planu vzd€lavani jsou ¢lenéna do tifech kategorii:

e kategorie A — povinné kurzy;
e kategorie B — hard skills (,,tvrdé* dovednosti) a jazykové vzdélavani;

e kategorie C — soft skills (,,mékké* dovednosti).

8.2 Realizace planu vzdélavani

Povinna Skoleni jsou ve spole¢nosti LAPP Czech Republic s. r. 0. rozd€lena v podstaté na
dv¢ skupiny. Prvni skupinu tvoii Skoleni, kterd jsou povinna pro vSechny zaméstnance ze
zakona, coz zahrnuje zejména Skoleni v oblasti bezpecnosti prace a pozarni ochrany. Pro
uréité pracovni pozice je povinné i $koleni jakosti. Skoleni povinna ze zédkona jsou v orga-
nizaci zajiStovana povéfenymi zaméestnanci ve spolupraci s externimi odborniky piipadné

formou externiho $koleni.
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Druhou skupinu povinnych Skoleni tvofi ta Skoleni, kterd vyplyvaji z adaptacniho planu kaz-
dého zaméstnance. Cast adaptaéniho procesu je pro viechny zaméstnance stejna a zahrnuje
naptiklad tvodni informace o spolecnosti, zaskoleni fidi¢t referentskych vozidel nebo prak-
tickou zkousku ve vyrobé. Kazdy adaptacni plan je navic doplnén o Skoleni, kterd se vazou
ke konkrétni pracovni pozici nového zaméstnance. VSechna tato adaptacni Skoleni musi za-

méstnanec splnit ve zkuSebni dob¢.

Dalsi odborné vzdélavani, které se zamétuje na prohloubeni kvalifikace, je ¢lenéné na ,,hard
skills* a ,,soft skills* a je zajiStovano prubézné kazdy rok. Naplii vzdélavacich akei se odviji
od pozadavki plynoucich z roéniho hodnoceni zaméstnance a od jeho pracovni napln¢. Za-
meéstnancim muze byt Skoleni ptidéleno ze strany nadiizeného, ale taktézZ ma moznost si
nckterd Skoleni vybrat podle vlastni viile. Musi mu je vSak nadfizeny schvalit a musi kore-

spondovat s naplni jeho prace.

Jazykové vzdélavani rovnéz vychazi z pozadavkl pracovni pozice. Spolecnost nabizi jazy-
kové kurzy anglického a némeckého jazyka. Zaméstnanci mohou navstévovat jazykové
kurzy ve firmé nebo individudlni kurzy, které vSak musi byt schvalené feditelem spole¢nosti.
Firemni jazykovy kurz trva 3 roky, béhem kterych musi studenti prokazat zvyseni jejich
jazykové urovné a zaroven splnit podminky hodnoceni kurzu. Mezi tyto podminky patii spl-
néni zaveérecného testu, splnéni domaci ptipravy, vypracovani a predneseni prezentace ve
vyu€ovaném jazyce a splnéni dochazky na 70 %. Jednotlivé podminky maji svou vahu, ktera
se zohlediuje pti hodnoceni. Zaméstnanci, kteti chtéji postoupit do dal§iho ro¢niku jazyko-

vého vzdelavani, musi cely kurz splnit nejméné na 80 %.

8.3 Hodnoceni vzdélavaci akce

Spolecnost zjisStuje piinos vzdélavani dotaznikovym Setfenim mezi zaméstnanci. K tomu
vyuziva dotazniky uvedené v piiloze P II. Dotazniky obsahuji otazky vztahujici se k hodno-
ceni lektora, organizace Skoleni nebo obsahu skoleni, které zaméstnanci hodnoti pomoci bo-
dové skaly. Jedna se v podstaté o zjisténi dojmu ucastnika ze Skoleni, zda se Gcastnici né-
¢emu novému opravdu naucili, spolecnost netestuje. Vyjimkou jsou pouze testy u povinnych
internich Skoleni, jako je naptiklad BOZP ¢i Skoleni pro fidice-referenty, které¢ zaméstnanec

musi splnit na urcity pocet bodi, jinak musi Skoleni zopakovat a test vyplnit znovu.
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Zameéstnanci jsou povinni toto hodnoceni spokojenosti vyplnit nejpozdéji 5 dni po vzdéla-
vaci akci. Zda bylo $koleni pro zaméstnance piinosné z dlouhodobého hlediska, se posuzuje

1 v ramci ro¢niho hodnoceni zaméstnance formou rozhovoru s pfimym nadfizenym.

8.4 E-learningové prostiedi ILIAS

Skupina LAPP Group vyuzivé ke vzdélavani svych zaméstnancti i vlastni e-learningové pro-
stiedi nazvané ILIAS. Tento systém je jak po technické, tak po obsahové strance fizen z N¢-
mecka a Skoleni povinna pro vSechny zaméstnance jsou zpravidla piekladana do dalSich ja-

zykd, podle potieb jednotlivych zemi.

V e-learningovém prostiedi spolecnosti mizeme nalézt jak povinné skoleni pro vSechny za-
meéstnance, tak i Skoleni, kterd jsou povinnd pouze pro urcité pozice. Z povinnych Skoleni
pro vSechny zaméstnance uved’'me napfiiklad tato Skoleni: Datova bezpe¢nost, Prevence pod-
vodui & Pravidla efektivni e-mailové komunikace. Skoleni jsou koncipovana tak, Ze nejprve
jsou zaméstnanci seznameni s teoretickymi fakty a moznostmi jejich praktického vyuziti
a poté musi vyplnit kviz, ktery provéti jejich znalosti. Aby mohlo byt zaméstnanciim Skoleni
uznano jako splnéné, musi test na ovefeni znalosti splnit na urcité procento Uspés$nosti. Po-
kud se jim to nepodaii, musi si test a Skoleni zopakovat. Zda maji zaméstnanci splnéna sta-

novena Skoleni, sleduje odd¢€leni lidskych zdroji a administrativy.

Nékteré pracovni pozice vyZzaduji diikladné;jsi pfipravu a studium pro vykon prace a zameést-
nanci proto musi absolvovat jesté dalsi skoleni. Jedna se zejména o pracovni postupy a pro-
duktova Skolent, ktera jsou rozdélena na nékolik ¢asti, podle silnych znaéek firmy. Tato Sko-
leni jsou navic oproti Skolenim pro vS§echny zaméstnance v anglicting, jelikoz jsou vytvaiena

pro celou spolecnost LAPP Group.
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9 SPOKOJENOST STREDNIHO A VYSSIHO MANAGEMENTU SE
SOUCASNYM SYSTEMEM VZDELAVANI

Pro lepsi pfiblizeni a pochopeni soucasné¢ho stavu vzdélavaciho systému ve spolecnosti
LAPP Czech Republic s. 1. 0. bylo realizovano dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci stied-
niho a vysS§iho managementu. Jelikoz byla oblast vzdélavani oznacena za nedostate¢né me-
fenou a sledovanou samotnymi personalisty, bude tento dotaznik slouzit ke zjisténi ndzoru
1 dal$ich zamé&stnanct spolecnosti. Zaroveil bude dotaznik slouzit i pro zjisténi pfipadnych
nedostatkll v soucasném systému vzdelavani a k sestaveni vychodisek pro zlepSeni tohoto
syst¢ému. Cilovou skupinou tohoto dotazniku jsou c¢lenové stfedniho a vysSiho ma-
nagementu, ktefi zodpovidaji za vzdélavani svych podiizenych. Dotaznikového Setfeni se
zucastnilo celkem 18 ¢lent stfedniho a vyS$iho managementu, tedy vSichni manazefi, ktefi

byli osloveni.

Dotaznik byl vytvofen pomoci aplikace Google Forms a nésledné zaslan personalnimu od-
déleni spole¢nosti, které dotaznik dale predalo cilové skupin€. Zaméstnanci byli pozadani
o brzké vyplnéni dotazniku a diky tomu byla data shromazdéna v relativné kratkém casovém
useku (necely tyden). Dotaznik zahrnoval jak oteviené, tak uzaviené otazky formou Skalo-
vani a vénoval se celému procesu vzdélavani, tedy od identifikace vzdélavacich potieb, pres

realizaci vzdélavani aZ po jeho vyhodnoceni a je uveden v ptiloze P III.

Data ziskana dotaznikovym Setfenim byla ptfevedena z online prostfedi do tabulky a na-
sledn€ zpracovana s vyuzitim programu MS Excel. Uzaviené otazky byly vyhodnoceny na
zaklade Cetnosti jednotlivych odpovédi a pro lepsi vizualizaci byla data z téchto odpovédi
ptevedena i do grafické podoby. Oteviené otazky byly vyhodnoceny na zaklad¢ podobnych

a nejcastéji se vyskytujicich odpoveédi manazert.

V uvodu dotaznikového Setieni byli ¢lenové managementu dotazani na celkovou spokoje-
nost se soucasnym systémem vzdeélavani. Hodnotit mohli na Skale od 1 (rozhodné¢ nespoko-
jeni) po 6 (rozhodné spokojeni). Nejvyssi hodnoceni zvolilo 5 manaZzeri, coz ptredstavuje
vice nez Ctvrtinu dotdzanych, jak je vidét na grafu v obrazku 10. Pfesné polovina je potom
se soucasnym systémem vzdélavani spokojena a 3 manaZzefi jsou spiSe spokojeni. Pouze je-
den manazer uvedl, Ze je se souasnym systémem vzdélavani zaméstnancii spiSe nespokojen.

Moznost nespokojen ¢i rozhodné nespokojen nezvolil ani jeden z manazera.
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Spokojenost se souasnym systémem vzdélavani
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= rozhodné spokojen
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Obrazek 10: Spokojenost se soucasnym systémem vzdélavani
Dale byli manazefi dotazani, jak u svych podfizenych identifikuji potfebu pro vzdélavani.
Nejcastéji byl zminovan ro¢ni hodnotici pohovor se zaméstnancem, na kterém je zhodno-
cena napln prace zaméstnance, jeho vykon a pfipadné slabiny ve znalostech a dovednostech.
Zaroven vétSina manazerti uvedla, Ze zjiStovani potieby vzdélavani je provadéno i pritbézne
béhem roku, pouze jeden uvedl, Ze v prubéhu roku potiebu pro vzdelavani spisSe nezjistuje,

jak je patrné z grafu na obrazku 11.

Manazefi se také zamétuji na vykonnost zaméstnanct a jejich pracovni vysledky. Na zakladé
zjisténych nedostatkli pak vétSina vedoucich pracovnikii doporucuje zaméstnanclim ucast na
vhodnych skolenich, ktera by zaméstnancim pomohla k odstranéni nedokonalosti. Pouze
jeden z dotazanych manazerti uvedl, ze svym podiizenym spiSe nedoporucuje, kterd Skoleni

by pro n¢j byla vhodna.

Dalsi z moznosti identifikace vzdélavaci potieby je pozadavek ze strany zaméstnanct. V ta-
kovych piipadech je potieba ovetit, Ze se pozadované Skoleni shoduje s naplni prace zameést-
nance a mize mu pomoct k lepSimu pracovnimu vykonu. S vybérem vhodnych skoleni po-
maha manazertim 1 odd¢€leni lidskych zdroj a administrativy, které¢ vedoucim pracovniktim

posild nabidku vhodnych kurza.
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Identifikace potieby vzdélavani
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m Doporucyjete svym podiizenym, kter &koleni by bylo vhodné absolvovat?
Pomaha Vam HR oddéleni s vybérem vhodnych $koleni?

Obrazek 11: Identifikace potieby vzdélavani
Zameéstnanci se rocné€ Ucastni nejcastéji dvou az péti Skoleni, ojedinéle pak vice nez péti.
Vétsina manaZert je s timto poctem Skoleni spokojend a povazuje ho za dostacujici. Tti Cle-
nové managementu uvedli, Ze by vzdélavacich akci mohli ucastnici absolvovat i vice, jeden
naopak uvedl, ze vys$i poCet by zaméstnance piipravil o ¢as na pracovisti, ktery je potieba
pro bézny chod odd¢€leni. Zaroven uvedli, ze zaleZi i na obsahu a rozsahu Skoleni nebo kon-

krétnim zaméstnanci. Novi zameéstnanci se naptiklad ucastni vyssiho poctu skoleni.

Na otdzku zda je pocet Skoleni, kterych se zaméstnanci mohou castnit limitovan, odpove-
dé€la necela polovina dotazanych, ze spiSe neni. Jak je patrné z grafu na obrazku 12, tietina
manazert pak uvadi, Ze pocet Skoleni spise limitovan je. Pro omezeny pocet skoleni se vy-
jadfili tfi manaZefi a naopak pro neomezeny jeden. Jak jiz bylo zminéno, pocet Skoleni ne-
musi byt nutné srovnatelny, zalezi 1 na délce trvani jednotlivych Skoleni a samoziejmé na

nakladnosti $koleni.
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Je pocet Skoleni, kterych se zaméstnanci mohou
ucastnit, limitovan?
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Obrazek 12: Limitace poctu Skoleni

Zaskolovani zaméstnanct probiha ve spole¢nosti podle adaptacniho planu, kde je kazdému
zameéstnanci stanoveno, jaka Skoleni musi v pribehu prvnich tii mésicl ve spolecnosti splnit.
Timto adaptacnim pldnem se tidi i vedouci pracovnici a Skoleni jim zajist'uji riznymi zpi-
soby. Novacci maji nejéastéji pridéleného mentora ¢i kouce, ktery je zauci v zakladni naplni
prace. Mimo mentoring a koucing je u nékterych zameéstnancti provadéno zaskolovani i pro-
sttednictvim firemniho e-learningového prostiedi. Dale manaZzeti uvadi jako vyuzivané zpi-
soby zaskolovani interni Skoleni, externi Skoleni formou otevienych kurzi ¢i specificka sko-
leni urcend piimo pro spolecnost LAPP Czech Republic s. r. 0. V soucasné dobé je fada

Skoleni zajiStovana v on-line podobg.

9.1 Efektivnost vzdélavani

VétSina manazert se shoduje na tom, ze je dulezité vyhodnocovat efekt vzdélavani. Pouze
jeden z nich zastava nédzor, ze vyhodnocovani efektu dilezité neni. Stejn€ tak pouze jeden
manazer uvedl, Ze neni mozné meéfit efekt vzdélavani. Pét z dotdzanych manazert uvedlo
jako moznost pfimého méteni vyuziti KPI ukazatell, ale zaroven uznali, Ze takto exaktné
efekt vzdelavani ptili§ Casto neméii. Tfi manazefi vyuzivaji povéfeni zaméestnance néjakym
ukolem, ktery pro né&j byl pfed Skolenim obtizny a ovétuji tak, zda jim Skoleni pomohlo

v odstranéni nedostatk( v této oblasti.
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Vétsina manazert pak uvedla, Ze hodnoceni efektu vzdélavani je provadéno spise subjek-
tivné a to jak ze strany nadfizeného, tak ze strany zaméstnance. Nejcastéji manazefti sleduji,
zda se zlepSily schopnosti zaméstnancii pti kazdodenni praci, zda ptichdzi s ndvrhy na zlep-
Seni nebo jsou schopni poradit svym kolegiim, ptipadné jestli se zvySuje jejich samostatnost
¢i pracovni vykon. Jeden z manazert uvedl, Ze ptinosy vzdélavani zjistuje 1 na zaklad¢ fee-

dbacku od zakaznikt ¢i jinych kolegi, se kterymi zaméstnanec spolupracuje.

Sebehodnoceni zaméstnanct povazuji za dalezité vSichni manazefi. Uvadéji, Ze pro sebe-
hodnoceni maji zaméstnanci piilezitost minimaln¢ jednou ro¢né pfi celkovém ro¢nim hod-
noceni. Cast manaZerd se snazi zaméstnance k sebehodnoceni vést astdji, tedy i v pribéhu
roku a to bud’ pravideln¢, nebo podle potieby z jedné ¢i druhé strany. Dva manazefi uvedli,
ze zamg&stnanci moznost sebehodnoceni nevyuzivaji tak jak by mohli a jeden manaZer se

domniva, Ze zaméstnanci pro sebehodnoceni nemaji dostatek ptilezitosti.

Manazertim byla také polozena otazka, jakou podobu vzdélavani povazuji za nejpiinosnéjsi
pro své zaméstnance. Jako jednu z nejefektivnéjSich forem vzdélavani uvedlo 14 respon-
dentl klasické Skoleni. Nejvice si na ném ceni ptimého kontaktu se Skolitelem a moZnosti
interakce, at’ uz formou diskusi ¢i dopliujicich otazek, které mohou byt ihned vysvétleny.
Taktéz na klasickém Skoleni ocefiuji moznost vyuziti praktickych ukazek a nacvik feSeni

ruznych problém ¢i situaci v praxi.

Nékolik manazera také uvedlo, zZe povaZzuji za pfinosné i praktictéjsi formy jako jsou napfi-
klad workshopy nebo vyuziti kouc¢ingu zejména pro manazerské pozice. Tti manaZzeti uvedli,
Ze za ptinosné povazuji i outdoor nebo zazitkové vzdélavani, vhodné zejména pro nacvik
a aplikaci tzv. ,,soft skills. Dva respondenti povazuji za pifinosné i on-line vzdelavani
a e-learnig. Tti manaZefi pak zastavaji ndzor, Ze nejptinosnéj$i je kombinace riznych druhti

Skoleni nebo Ze forma Skoleni neni natolik rozhodujici jako kvalita a obsah vzdélavaci akce.

Respondenti byli dale dotazani, zda povazuji on-line vzdélavani a e-learning za rovnocenné
s klasickym Skolenim, na kterém je ucCastnik osobné pfitomen. 15 manaZert uvedlo, Ze tyto
formy vzdélavani za rovnocenné nepovazuji, zejména proto, ze ,,dalkové formy vzdelavani‘
neposkytuji takové moznosti interakce s ostatnimi ucastniky Skoleni jako klasické Skoleni
v osobni pfitomnosti. Zaroven jsou si ale védomi Uspory €asu, kterou tyto formy vzdélavani
poskytuji. Povazuji ho proto spise za doplnéni ke klasickym Skolenim a v soucasné¢ dob¢
koronavirové pandemie také jako jednu z mala vyuzitelnych variant. Ostatni respondenti

uvedli, Ze zastavaji kombinaci riznych forem skoleni.
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10 VYCHODISKA PRO PROJEKTOVOU CAST

Personalni controlling je ve spole¢nosti do znacné miry zaveden. Vénuje se predevSim tém
oblastem, které jsou nezbytné pro operativni chod podniku, tedy oblastem jako je fluktuace,
nemocnost ¢i pocetni stavy zaméstnancii a to hlavné ve vyrobni ¢asti spole¢nosti. Tyto ob-
lasti jsou sledovany pravideln¢ a jsou reportovany vedeni spole¢nosti. Spolecnost taktéz vy-
uziva strategickych nastrojii personalniho controllingu jako je benchmarking nebo fore-
casting. V rdmci plnéni a sledovani strategickych cila v oblasti lidskych zdrojl vyuzivé spo-

le¢nost sadu strategickych ukazateli.

Prostor pro zlepSeni v oblasti personalniho controllingu ve spolecnosti se nabizi v oblasti
strategickych ukazatel. V aktualné vyuzivané sad€ ukazateld jsou zastoupeny ukazatele,
které vyjadiuji procentni zastoupeni persondlnich ndkladii na hrubém zisku a celkovych pro-
voznich nékladech. Tyto informace jsou pro podnik jisté dtlezité, avSak spole¢nost by mohla
vyuzit i takové ukazatele, které 1épe vyjadiuji strategické cile v oblasti fizeni lidskych zdrojii

a lépe reflektu;ji ptinos lidského kapitalu pro spole¢nost.

Dal$im nedostatkem ve spole¢nosti je oblast vzdélavani, pfedevs§im pak hodnoceni vzdé¢la-
vani. V soucasnosti spole¢nost k hodnoceni vzdélavacich akci pouziva hodnotici dotazniky
v papirové podobé¢, které se zamétuji prevazné na dojmy ze Skoleni a hodnoceni celkového
dojmu. Zda se zaméstnanci na Skoleni néco nového dozvédeli nebo naucili, zde sami zamést-
nanci hodnoti pouze subjektivné a s nedostatecnym odstupem od vzdélavaci akce, jelikoz
tento dotaznik je nutné odevzdat nejpozdéji do 5 dnti od vzdélavaci akce. Z dlouhodobéjsiho
horizontu je ptinos vzdélavaci akce pro zaméstnance zhodnocen pouze jednou ro¢né v rdmci

celkového ro¢niho hodnoceni zaméstnance.

TaktéZ papirova podoba dotazniku neumoziiuje efektivni praci se ziskanymi informacemi
od zaméstnancl a naslednou tvorbu reportl. VyuZiti elektronickych platforem pro tvorbu
dotazniku by spole¢nosti umoznilo nasledné vygenerovani dat do tabulky v programu Excel,
kde by mohli personalisté 1épe a efektivnéji sledovat jak hodnoceni jednotlivych Skoleni, tak
spokojenost konkrétnich zaméstnancli. Zaroven by elektronizace dotaznik umoznila i lepsi
méfitelnost subjektivnich hodnoceni moznostmi snadného primérovani bodt z bodovych
skal a tim ziskani urcitych kvantitativnich dat. Pi spojeni téchto informaci s jiz sledovanymi
naklady by pak vznikl souhrnny report, ktery by umoznil ptehledné zhodnoceni jednotlivych

vzdéelavacich akei jak z pohledu nakladovosti, tak z pohledu pfinosu vzdélavani.
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Nejvetsim nedostatkem je pak absence systematického ovétovani piinosu skoleni pro za-
méstnance. Z dotaznikového Setfeni mezi manazery vyplynulo, Ze ¢ast z nich sice néjakou
formou ovétuje, zda se zaméstnanci na Skoleni dozvédé€li a naucili néco nového, ale toto
oveéfovani neni nijak systematizovano ze strany vedeni nebo personalniho oddéleni. Nékteti
manazeti si pfitom uvédomuji, ze oveéfovani téchto znalosti je uzite¢né i jako urcitd forma
motivace pro zaméstnance, aby se k materidlim ze Skoleni né€kdy vratili, ¢i aby si Skoleni

jen neodbyli s domnénkou, Ze neni nezbytné dokazovat jeho pfinos.

V této oblasti se tedy nabizi tvorba urcitého personalniho standardu a upraveni procesu hod-
noceni vzdélavani tak, aby 1épe reflektoval piinos vzdelavaci akce a odd€loval subjektivni
dojmy zaméstnancti ze Skoleni a znalosti, které¢ na ném ziskali a daji se ovéfit 1 objektivné.
Vzdélavéani zaméstnancl predstavuje nemalou ¢ast rozpoctu organizace, a proto by mélo byt
systematicky vyhodnocovano pro dolozeni efektivniho vyuziti pené¢znich prosttedkl inves-

tovanych do vzdélavani a rozvoje zaméstnanct.
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11 PROJEKTOVA CAST

Na zaklad¢ provedenych analyz byly zjistény nedostatky a prostor pro zlepSeni uvedené
v predchozi kapitole. Navrhované feseni bude rozd€leno na dvé ¢asti, a to ¢ast navrhujici
upraveni stavajici sady strategickych personalnich ukazatell a ¢ast vénujici se zlepSeni mé-

fitelnosti v oblasti vzdélavani a hodnoceni jeho pfinosu.

Cilem navrhovanych feseni je splnéni hlavniho cile této prace, tedy navrhnout projekt pro
lepsi vyuZzivani néstroji personalniho controllingu ve spolecnosti. Tento cil je 1épe ptiblizen

pomoci metody SMART:

S (specific) — cilem je zlepSeni vyuziti nastroji personalniho controllingu a reportingu ve

spole¢nosti, pfedevsim v oblasti strategickych ukazateli a vzdélavani zaméstnanct;
M (measurable) — méfitelnost cile je zajisténa pomoci kvantifikace jednotlivych ukazatelt;

A (acceptable) — navrhovana feSeni musi byt schvalena jak ze strany personalniho odd¢lent,

tak ze strany vedeni spolec¢nosti;
R (realisticky) — neexistuji prekazky, které by €inily navrhované feSeni nerealizovatelnym,;

T (time specific) — navrhovana feSeni budou implementovana do praxe nejpozdéji do dvou

let od vyhotoveni navrhu.

11.1 Strategické ukazatele

Pro sledovani persondlnich cili a procest na strategické Urovni fizeni lidskych zdrojh spo-
le¢nost v soucasnosti vyuziva sadu Sesti ukazateltl, jak jiz bylo diive zminéno v kapitole 7.
Tyto ukazatele zahrnuji jak informace tykajici se personalnich nakladd, tak i informace
o pracovnim vykonu zaméstnanct, ¢i jaky objem zisku nebo produkce ptfipada na jednoho

pracovnika spolecnosti.

Sledovéni vyvoje objemu personalnich nakladi je velmi dilezité, zeyména proto, Ze ndklady
na zameéstnance predstavuji nemalou polozku v nékladech kazdé spole¢nosti. Pro spole¢nost
je vsak také dilezité sledovat, zda vynaloZené prostfedky na pracovniky jsou efektivné vy-
uzity a zda zisk, kterého bylo diky investicim do lidského kapitalu dosazeno, je pro spolec-
nost dostacujici. Z tohoto diivodu by bylo vhodné sadu strategickych ukazatelit doplnit o ta-

kovou metriku, ktera bude o navratnosti investic do lidského kapitalu vhodné informovat.
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Pro tyto ucely slouzi jeden z obecné uznavanych strategickych ukazatel a tim je rentabilita

investic do lidského kapitalu (HCROI). Vypocet by se fidil nasledujicim vzorcem:

vynosy — (naklady — celkové osobni a mzdové naklady)

HCROI =
CRO celkové osobni a mzdové naklady

Pro vypocet a reportovani hodnoty tohoto ukazatele by slouzila nasledujici Sablona uvedena
jako tabulka 9, ktera usnadni samotny vypocet a navic umozni sledovani vyvoje ukazatele
rentability investic do lidského kapitalu napfic jednotlivymi roky. Pro lepsi ndzornost je uve-

den vypocet ukazatele pro rok 2019.

Tabulka 8: Vypocet a reporting HCROI (v tis. K¢) (vlastni zpracovani)

v tis. K¢ Provozni vynosy | Provozni ndklady | Osobni naklady HCROI

2019 1 056 692 983 100 161 578 1,455

2020
2021
2022
2023

Dtlezité pro konstrukci vypoctu tohoto ukazatele je rozhodnout, jak rozsahla budou vstupni
data, respektive co vSe bude v ukazateli zapocteno. Z pohledu trzeb a nakladi se zda byt
logické zahrnout do vypoctu pouze ty skupiny vynosii a nakladi, na jejichz hodnotu ma
pracovni vykon zaméstnanct vliv. Z tohoto diivodu naptiklad zaclenéni finan¢nich vynosi
a nakladii neni uvazovano, jelikoz finan¢ni hospodateni podniku neni tolik ovlivnéno inves-
ticemi do lidského kapitélu jako béznd provozni ¢innost. Proto bude pro vypocet rentability

investic do lidského kapitalu vyuzito provoznich vynosii a nakladu.

Stejné tak je diillezité vymezit, zda do vypoctu zahrnovat kompletné vS§echny osobni naklady,
nebo pouze nekteré slozky. Pochopitelné zde budou zahrnuty mzdy zaméstnancti a zameést-
nanecké benefity, které predstavuji nejvétsi ¢ast osobnich nakladii. Naklady na socidlni
a zdravotni pojisténi jsou taktéZ nemalou polozkou a proto by i tyto naklady mély byt ve
vypoctu zohlednény. Ostatni osobni naklady jiz nepiedstavuji oproti pfedchozim dvéma sku-
pinam tak velkou penézni sumu, avSak stale se jedna v jistém slova smyslu o penézni pro-
stiedky, které byly investovany do lidskych zdrojti. Pro vypocet tedy budou uvazovany ves-

keré osobni néklady, které spole¢nost vykazuje.
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Za rok 2019 cinily provozni vynosy v souctu 1 056 692 tisic K¢. Jsou zde zahrnuty trzby
z prodeje vyrobkl a sluzeb v hodnoté 229 238 tisic korun, trzby za prodej zbozi, které pred-
stavuji nejvetsi ¢ast provoznich vynost, a sice 819 682 tisic korun a dale ostatni provozni
vynosy ve vysi 7 772 tisic korun. Provozni néklady pro rok 2019 byly vycisleny na celkovou
sumu 983 100 tisic K¢. Do provoznich nakladi je zahrnuta vykonova spotieba, predstavujici
ptevaznou ¢ast provoznich vynosi (796 649 tisic korun), dale je zapoctena zména stavu za-
sob vlastni Cinnosti ve vysi 124 tisic korun, osobni ndklady ve vysi 161 578 tisic korun,
upravy hodnot v provozni oblasti vycCislené na 14 911 tisic K¢ a ostatni provozni naklady ve

vysi 9 838 tisic korun. Hodnota ukazatele HCROI tak pro rok 2019 vychazi 1,455.

Vyslednd hodnota ukazatele by v idealnim ptipadé mela presahovat hodnotu 1, aby bylo
mozné ndvratnost investic povazovat za efektivni. Podle modelového vypoctu pro rok 2019
tedy mizeme vidét, Ze rentabilita investic do lidského kapitalu je efektivni, jelikoz je vy-
sledné hodnota vyssi nez 1. S postupem Casu by hodnota ukazatele méla byt stabilni, nebo
by se v lepsim ptipad¢ méla zvySovat, coz by dokazovalo efektivné investované prostredky
do pracovni sily. Pokud by spole¢nost pozorovala pokles rentability, melo by dojit k nalezeni
pfiCiny tohoto poklesu (naptiklad zda vyznamné vzrostly osobni nédklady, poklesly trzby

spolecnosti ¢i vzrostly naklady) a na zakladé toho planovat dalsi vyvoj.

Data pro vypocet rentability investic do lidského kapitalu spolecnost bézn¢ sleduje a vyka-
zuje, nevznikne tedy potteba pro vykazovani ¢i vy€islovani vyuzivat nové veliiny. Vzhle-
dem ke strategickému charakteru ukazatele navic jeho vy¢isleni bude probihat jednou ro¢né

a bude tedy snadné vyuzit data z Gcetnictvi.

Spole¢né se zavedenim ukazatele rentability investic do lidského kapitalu by bylo vhodné
upravit v soucasnosti vyuzivany objem hrubého zisku ptipadajiciho na jednoho zaméstnance
na ukazatel, ktery zobrazuje pfidanou hodnotu lidského kapitalu, aby metodika vypoctu uka-
zatell byla sjednocend. Ten podobné jako soucasné vyuzivany ukazatel zobrazuje objem
zisku pfipadajici na jednoho zaméstnance, avSak stejné jako ukazatel HCROI je ocistén
o vliv osobnich nakladl. Vypocet ptidané hodnoty lidského kapitalu (neboli HCVA) by se

tidil nasledujicim vzorcem:

vynosy — (naklady — celkové osobni a mzdové naklad
Heva < Bmosy = ( y Y)

pramérny pocet pracovnikii

Podobné¢ jako u ukazatele HCROI, i zde by piipadaly v tivahu pouze provozni vynosy a na-

klady, jelikoz na tyto hodnoty ma prace zaméstnancii nejveétsi vliv. Stejné tak 1 pro vypocet
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a reporting by byla vyuzita obdobna tabulka, ptedstavena jako tabulka 10, kterd umozni jed-
noduchy vypocet a sledovani dat v pribéhu let. Potfebna data jsou zde prakticky stejna, jako

u predchoziho ukazatele a priimérny pocet pracovniki je ve spoleCnosti taktéz evidovan.

Tabulka 9: Vypocet a reporting HCVA (v tis. K<) (vlastni zpracovani)

v tis. K¢ Provri)ozs e P“’E’;é‘; S| Qg Ay Pgiﬁéé‘;“tzafl‘;%et HCVA
2019 1056 692 983 100 161 578 254 925,866
2020
2021
2022
2023

Tabulka opét predstavuje i ukazku vypoctu a reportu pro rok 2019. Provozni néklady, vynosy
a osobni naklady jsou zde zapocitany ve stejné vysi, jako u ukazatele rentability investic do
lidského kapitalu. V roce 2019 spole¢nost zaméstnavala primérné 254 zameéstnancti a vy-
sledna pfidana hodnota na jednoho zaméstnance tedy pro rok 2019 predstavovala 925 866

korun ¢eskych.

11.1.1 P#inosy navrhovaného FeSeni

Doplnéni ukazatele rentability investic do lidského kapitalu spolecnosti umozni 1épe sledo-
vat efektivnost vynaloZenych penéznich prostfedkt do pracovni sily. Diky nikterak slozi-
tému vypoctu mize spolecnost zjistit, jak v prubéhu €asu naklada s investicemi do pracovni
sily a na zéklad¢ toho nachazet prostor pro zlepSeni. Tabulka pro reportovani dat navic nabizi
1 rychly nahled na vSechny veli€iny vstupujici do vypoctu. V piipadé¢ riistu nebo poklesu
hodnoty vysledného ukazatele je tak mozné ihned vidét, ve které veli¢ing doslo k vyraznéjsi
zméné oproti minulym obdobim a néasledné miize byt provedena podrobnéjsi analyza kon-
krétni pficiny.

Ptidané hodnota lidského kapitdlu pak nabizi predevsim srovnatelny vystup diky ocisténi od
persondlnich nékladl. Spolecnost tak diky tomu miZze sledovat ziskovost na jednoho za-
méstnance s vyuzitim srovnatelnych vstupnich tidajii, coz zajisti lepsi provazanost obou uka-
zateld. Podobné 1 reporting piidané hodnoty lidského kapitdlu umozni sledovani vyvoje
vSech vstupnich veli€in a naslednou cilenou analyzu pfi¢iny zmény vysledné hodnoty uka-

zatele.
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11.1.2 Matice zodpovédnosti

Nasledujici tabulka 11 uvadi rozdéleni odpovédnosti jednotlivych pracovnikil souvisejici se
sledovanim a vyhodnocovanim strategickych ukazateli. V oblasti strategickych ukazatelt
lidskych zdrojii jsou zainteresovani predevsim pracovnici oddéleni lidskych zdroji a dale

pak vedeni spolecnosti.

Rozdéleni odpovédnosti se fidi metodikou RACI, kterd je pojmenovana na zakladé zkratek

druhil odpovédnosti. Jednotlivé druhy odpoveédnosti jsou nasledujici:

e R (responsible) — osoba povérena provedenim tkolu;

e A (accountable) — osoba pfijimajici rozhodnuti a celkové odpovédna za provadénou
éinnost;

e C (consulted) — osoba, se kterou je priibéh ¢innosti konzultovan;

¢ [ (informed)— osoby, které maji byt informované o priibéhu ¢innosti a ptijatych roz-

hodnutich.

Tabulka 10: Matice zodpové&dnosti (vlastni zpracovani)

Zodpovédna osoba
Cinnost HR Business Partner HR ManaZer Vedeni spole¢nosti
Shromazdéni dat a vypocet R A
strategickych ukazatelti
K,oontrola plnéni stanovenych R A I
cilt
Vytvoreni reportu strategic- R A
kych ukazatelti
Prezefltace. reportu vedeni R: A I
spole¢nosti
Planovani cilt ve strategické . .
oblasti na budouci obdobi R A C1

11.1.3 Casov4, nakladovi a rizikova analyza

Vyhodnocovani strategickych ukazatelii v oblasti fizeni lidskych zdroji probiha jednou
ro¢né, jak jiz bylo diive zminéno. Casova naro&nost shromazdéni dat a vypoétu jednotli-
vych strategickych ukazatelli neni ptili§ casové naro¢na, pti dostupnych vstupnich datech
zabere vypocet findlnich hodnot ukazatel povéfenému pracovnikovi jen nékolik hodin. Na-
sledné je sestaven report, ktery obsahuje hodnoty vSech vyslednych ukazatelt, véetné dil¢ich

vstupnich dat a umoziuje srovnéani i s pfedchozimi lety. Tento report je pak prezentovan
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vedeni spolecnosti, které na zaklad¢ strategickych cilti celé spole¢nosti dava podnét k vytva-

feni a stanovovani strategickych cilii pro oblast fizeni lidskych zdroju.

Z pohledu nakladu vypocet a reporting ukazatelti sim o sob& naklady nevyvolava. Jelikoz
je vypocet, reporting a nasledné i prezentace ukazateli provadéno a sdileno elektronickou
formou, nevznikaji zddné naklady naptiklad na tisk a archivaci dokumentti. MiiZzeme zde ale
uvazovat o mzdovych nékladech pracovnikd, kteti se vénuji zpracovani strategickych uka-
zatelll. V takovém piipad¢é bychom pocet hodin, které zaméstnanci stravili ptfi vykonavani
jednotlivych ¢innosti, vyndsobili jejich hodinovou mzdou, jak je uvedeno v tabulce 12. Pro
ucely vypoctu byla primérnd hruba mésicni mzda ptrevzata z Narodni soustavy povolani
(nsp.cz, ©2017) pro pozice Personalista specialista a Personalni feditel jako stfedni hodnota
v mzdové sféfe. Primeérnd hodinovad mzda je pak vypoctena jako mésicni mzda d€lend
160 hodinami. K nékladiim na préci je dale zapocitdno zdravotni pojisténi a ndklady na so-

cialni zabezpeceni, které hradi zaméstnavatel.

Tabulka 11: Naklady navrhovaného feSeni (vlastni zpracovani) (v K<)

V Ké Shromazdéni dat, vypocet, ,
g Prezentace reportu a pla-
kontrolu plnéni cilt a vy- Al N - .
o, novani cilti na dalsi obdobi
tvoreni reportu
Vynalozeny ¢as (v hodinach) 3 1
Primérné hruba mési¢ni mzda pove-
feného zaméstnance 48 933 73 734
Primérna hodinova mzda 305,83 460,84
Naklady na praci 917,49 460,84
Socialni zabezpeceni a zdravotni po-
jisténi 310,11 155,75
Celkové naklady 1 844,19

Na zaklad¢ rozd€leni ¢innosti mezi HR Business Partnera a Manazera lidskych zdrojt vy-
chazi néklady na pracovni silu pro veskeré ¢innosti spojené s vyuzitim strategickych ukaza-

teldl v ramci fizeni lidskych zdroji 1 844,19 K¢.

Mozna rizika, kterd mohou nastat pfi vyhodnocovani strategickych ukazateld v oblasti fi-
zeni lidskych zdroju, jsou pfevazné rizika zptisobena lidskou chybou. Povéfeny zaméstnance
muze Spatn¢€ zadat vstupni data pro vypocet ukazateld, nasledné tedy ziska i nespravnou

hodnotu ukazatele, ktera muze byt mylné interpretovana. Taktéz miize chyba nastat i pfi
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sestavovani reportu. Témto riziktim l1ze predejit sebekontrolou a nasledné kontrolou dat a vy-
sledkt dal§im zaméstnancem, kterd by vzhledem k rozdéleni odpovédnosti jednotlivych za-

méstnancli méla stejné probéhnout.

11.2 Vzdélavani zaméstnancu

V oblasti vzdélavani zaméstnanct je personalni controlling a reporting ¢astecné zaveden,
avsak neni pro personalisty zcela vyhovujici. Pro ptehledné;jsi sledovani jednotlivych vzdé-
lavacich akci tak bude vytvofen novy report, ktery bude obsahovat pfevdzné data tykajici se

hodnoceni vzdélavani, jehoz systém bude taktéz upraven.

11.2.1 Reporting vzdélavani

V oblasti vzdélavani zaméstnancl spolecnost v soucasnosti nejvice sleduje vynalozené na-
klady na vzd¢lavani a pocet Skoleni, kterych se zaméstnanci ucastni. Pro tyto ucely vyuziva
pro prvotni planovani pomocnou tabulku vytvofenou v programu Excel a nésledné pfesna
data eviduje v personalnim systému, jak jiz bylo zminéno v kapitole 7. Tabulka v Excelu je
vhodné pro zadavani dat, avSak pro reporting nebo priibézné sledovanti je pfili§ obsahla a ne-
prehlednd. Persondlni program pak neumoziiuje tvorbu vlastniho reportu, vyuziva pouze
prednastavenych Sablon. Z tohoto diivodu by bylo vhodné vytvotit novy report, ktery by
obsahoval informace o nakladech a navic zahrnoval dalsi data, ktera by pro spole¢nost mohla
byt uzitecna.

Nové€ navrhovany report, ktery je zobrazen v ptiloze P IV, by pak spole¢nosti umoznil sle-

dovat a evidovat nasledujici data a informace pro jednotlivé vzdélavaci akce:

e ndklady na vzdélavaci akci za jednoho ucastnika (hrazené ze zdroji spolecnosti
a z dotaCnich programi);

e celkové naklady na vzdé€lavaci akci (hrazené ze zdrojt spole¢nosti a z dotacnich pro-
gramu);

e pocet Ucastnikll vzdélavaci akce;

e pocet zaméstnanci, kteti o Skoleni projevili zajem;

e prumérna spokojenost ucastnikii se vzdélavaci akci;

e doporuceni vzdelavaci akce;

e pre-test a post-test skore;

e celkové hodnoceni piinosu vzdelavaci akce po pul roce.
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Report bude dale obsahovat souhrnné idaje za cely sledovany fiskalni rok:

e pocet realizovanych vzdélavacich akci;

e pocet pozadovanych vzdélavacich akei;

e celkové naklady na vzdélavani (hrazené ze zdroji spole¢nosti a z dotacnich pro-
gramu);

o celkovy pocet ucastnikll vzdélavacich akci;

e celkovy pocet Skolicich dni a hodin;

e pramérné ndklady ze zdroji spole€nosti, primérny pocet Skolicich dni a hodin na

jednoho zaméstnance.

Jednotlivé €asti reportu jsou bliZze popsany v nasledujicich kapitolach. Tento report by byl
sestavovan pro vSechny vzdélavaci akce, které se uskutecnily za fiskalni rok. Z divodu sle-
dovani dlouhodobéjSich ptinosi vzdélavani vSak bude v kompletni podobé& sestaven

s pilro¢nim zpozdénim, nicméné reporting ukoncenych Skoleni bude probihat priibézné.

11.2.2 Piiprava vzdélavani

Poéty zajemct o vzdélavani

Porovnani poc¢tu zaméstnanct, ktefi se Skoleni redln¢ zcastnili s poctem téch pracovnikd,
ktefi o Skoleni zajem projevili, je pro spole¢nost smerodatné z nékolika diivodt. Na zakladé
tohoto srovnani muize zjistit, kolik zaméstnanct nevyuziva prostor pro vzdelavani, ackoliv
se jim ho dostava. Taktéz je mozné zajem zamé&stnanct o jednotliva Skoleni sledovat napfic¢
riznymi oblastmi (napft. Skoleni na rozvoj komunikacnich dovednosti, organiza¢nich schop-
nosti, ,,tvrdych kompetenci, atd.). Pro spole¢nost je zajem o riizné oblasti dilezity pro pla-
novani budouci nabidky vzdé€lavacich akci a objemu finan¢nich prostfedkii na vzdélavani.
Dilezité je také zjistit pficinu rozdilu mezi témito dvéma skupinami pracovnikii. Pfi¢ina
nesouladu miZe byt jak na stran¢ spolecnosti (napi. nedostatek finan¢nich prostfedkl pro
vetsi pocet zaméstnancli, omezena kapacita kurzu a tedy nutnost vybrat omezeny pocet
ucastnik, atd.), tak na stran¢ zaméstnance (napi. neochota cestovat na vzdélavaci akci, velké
pracovni vytizeni, atd.). Skoleni také miiZe byt zrugeno ze strany poskytovatele v piipadd
nedostate¢ného naplnéni kapacity. V takovém piipadé je dilezité zajemcim o vzdélavaci

akci umoznit u¢ast na novém terminu.
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Stanoveni cile a oekavanych prinosi vzdélavaci akce

Pro co nejlepsi a nepiesnéjsi vyhodnoceni efektu vzdélavani je dulezité pred samotnou vzdé-
lavaci akci spravné stanovit hlavni cil vzdélavaci akce a piipadné i cile dil¢i a dale o¢ekavané
piinosy vzdélavaci akce. Cile 1 pfinosy vzdélavaci akce by mély byt stanoveny ve shod¢
zaméstnance Ucastniciho se Skoleni a jeho nadfizeného. Pravé s nadiizenym totiz bude na-

sledné posuzovano splnéni stanovenych cilli a ptinost.
Stanoveni kli¢ovych metrik a Kritérii pro posouzeni piinosu vzdélavani

Pro konkrétnéj$i zhodnoceni ptinost vzdélavaci akce je vhodné pied ucasti na Skoleni sta-
novit metriku ¢i kritérium, podle kterého se bude po ukonceni vzdélavani posuzovat piinos

vzdélavani pro pracovnika. Ptikladem métitelnych metrik miize byt naptiklad:

e produktivita prace;
e pocet vyiizenych zakazek za Casovy usek (napf. tyden);

e chybovosti pii praci, atd.

Pro nékterd Skoleni je vSak stanoveni konkrétné vycislitelné metriky velmi obtizné, ne-li
pfimo nemozné. V takovych piipadech by mélo byt pfistoupeno alespon ke kvalitativnimu

stanoveni kritéria. Tim by mohlo byt naptiklad:

e spokojenost zakazniki pii komunikaci s pracovnikem,;
e spokojenost ostatnich ¢lent tymu pii spolupraci s pracovnikem;
e zlepSeni organizace prace;

e zvySeni miry samostatnosti pii praci, atd.

Hodnotici kritéria by pfedem méla byt znama vSem zacastnénym stranam, tedy jak zamést-

nanci, tak jeho nadfizenému a zprostiedkované i personalnimu oddéleni.
Individudlni hodnotici formular

Pro definovani cile, ocekavanych ptinost a kritérii k posuzovani téchto ptinost bude vytvo-
fen formulaf, ktery usnadni nasledné hodnoceni vzdélavaci akce. Tento formulat je rozdélen
na dvé ¢asti — na ¢ast pred vzdélavanim, kterd musi byt vyplnéna pied G¢asti zaméstnance
na vzdélavaci akci a ¢ast po vzdélavani, ktera bude vyplnéna ptil roku po ti€asti na vzdélavaci

akci v ramci hodnoceni na urovni zmén v chovani (bude rozvedeno dale).

Nasledujici tabulka 13 uvadi moznou podobu tohoto formulafe. Pro co nejsnazsi evidenci

a uchovani téchto informaci bude vhodné vytvoteni sesitu v programu Excel pro jednotlivé
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zamé&stnance. V ném pak na samostatnych listech bude formulat pro jednotliva Skoleni.
Timto zplisobem se predejde ztraté nebo zalozeni formuldfe v obdobi mezi piipravou na
vzdélavani a prostorem pro hodnoceni. Celkové zhodnoceni piinosu vzdélavaci akce bude
vyplnéno spolu s ptlro¢nim hodnocenim a bude soucasti souhrnného reportu pro sledovani

vzdélavani. Z tohoto diivodu je nutné jeho kvantifikace formou bodové skaly.

Tabulka 12: Individualni hodnotici formulaf (vlastni zpracovani)

Jméno ucastnika:

Oddg¢leni a pozice ucastnika:

Nazev vzdélavaci akce:

Skolici firma (nebo jméno lektora):

Datum a misto konani:

PRED VZDELAVACI AKCI PO VZDELAVACI AKCI
CILE VZDELAVACI AKCE
Stanovte: Posudte naplnéni stanovenych cilii:
hlavni cil:

dil¢i cile:

OCEKAVANY PRINOS VZDELAVACI AKCE

Stanovte: Posudte naplnéni jednotlivych polozek:
ocekavany piinos:

predpokladané nové znalosti a dovednosti:

jak budou znalosti a dovednosti vyuzity pfi

praci:
STANOVENI HODNOTiCiCH METRIK A KRITERIi USPESNOSTI
Posudte uspésnost vzdeélavaci akce z pohledu
Stanovte metriky a kritéria: techto metrik a kritérii:

CELKOVE ZHODNOCENI PRINOSU VZDELAVACI AKCE
Posud'te celkovy prinos vzdélavaci akce pomoct nasledujici stupnice:

nejmén¢ piinosna 1 2 3 4 5 6 nejvice pfinosna
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11.2.3 Vyhodnocovani vzdélavani

Pro leps$i nastaveni a systematizaci zpisobu hodnoceni vzdélavacich akci bude vyuzito pé-
tistupiiového modelu vyhodnocovani, ktery umozituje vyhodnocovani vzdélavani v nékolika
po sob¢ jdoucich urovnich, z nichz pro spole¢nost nejvétsi vyznam pro hodnoceni jednotli-
vych vzdélavacich akei maji prvni tfi arovné. V téchto fazich lze ptinos konkrétni vzdélavaci

akce sledovat pomérné piesné. Ctvrta a pata uroven jiz vyzaduji zna¢né vyuziti odhadi.
Urovei 1 — hodnoceni reakce (spokojenosti)

V prvni Grovni vyhodnocovani je zjistovan dojem ucastnikii ze vzdélavaci akce. Ten spo-
lecnost v soucasnosti zjistuje formou dotazniku k hodnoceni vzdélavaci akce, ktery jsou za-
meéstnanci povinni vyplit nejpozdéji 5 dnti po névratu ze vzdélavaci akce. Vzhledem k tomu,
ze hodnoceni spokojenosti tcastnikl se vzdélavaci akci by mélo byt provedeno v kratkém

casovém useku po vzdélavani, zlstane tento casovy limit zachovan.

Aktudlné vyuzivany dotaznik pro hodnoceni vzdélavaci akce se mimo zjistovani reakci
ucastnikli vénuje napiiklad i splnéni cile vzdélavaci akce nebo posouzeni piinosu vzdélavaci
akce pro préaci zaméstnance. Ty jsou vSak zaméstnanci schopni Iépe zhodnotit az v del§im
¢asovém horizontu a proto by bylo vhodnéjsi v této ¢asti hodnoceni ponechat pouze hodno-
ceni bezprosttedniho dojmu ze vzdé€lavaci akce. Dotaznik tak bude po obsahové strance

mirn¢ upraven, avSak nadale bude vyuzivat bodovani pomoci Skal.

Podobnym zplisobem bude upraven i1 dotaznik hodnotici vzdé€lavaci akce organizované
on-line formou. Ten bude pozménén 1 po strance strukturdlni tak, aby byl srovnatelny s do-
taznikem pro hodnoceni klasickych Skoleni a obsahoval pfedevsim hodnoceni pomoci $kal,
které je vhodnéjsi pro dalsi vyhodnocovani dotaznikd. Upravené dotazniky jsou soucasti

ptilohy P V.

Vyznamnou zménu v méfeni reakci ucastnikli pak bude ptedstavovat prevedeni dotaznikii
z papirové podoby do podoby elektronické. Vyuziti elektronického dotazniku je rychlejsi
a pohodIngjsi 1 pro samotné zaméstnance. Personalnimu oddéleni pak nabizi mnohem jed-
nodussi a ¢asove efektivnéjsi vyuziti ziskanych informaci, na zéklad¢ kterych mohou na-
sledné sestavovat souhrnné reporty. Zaroven budou mit lepsi ptehled o tom, kdo ze zamést-

nanct jiz hodnoceni vzdélavaci akce vyplnil a kdo jesté ne.

Vyuziti elektronického dotazniku (ve formé MS Forms) spolecnosti umozni ndhled na hod-

noceni vSech vzdélavacich akei v ramei jedné tabulky v Excelu. Aby mohla byt ziskana data
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spravné zpracovana, je dulezité zaméstnance upozornit na piesnost zadanych udaji — prede-
v§im ndzvu vzdelavaci akce. Pravé pomoci nazvu vzdélavaci akce budou personalisté
schopni vzdélavaci akce filtrovat, sledovat spokojenost jednotlivych ucastnikti a nasledné
vyhodnocovat priimérnou spokojenost s akci, ktera bude uvedena i1 v celkovém reportu ke
vzdélavani.

Primérna spokojenost ucastnikii mize byt sledovana jako primér z celkové spokojenosti
jednotlivych Uc¢astniki, ale také jako primér z dil¢ich otazek dotazniku. Taktéz, pokud by
byt upraven na vazeny aritmeticky prameér.

Uroven 2 — zhodnoceni ziskanych znalosti a dovednosti

V dalsi fazi méteni efektivnosti vzdélavani jsou ovéfovany nabyté znalosti a dovednosti.
Nejsnazsi a nejlépe vyuzitelnou metodou pro toto ohodnoceni je otestovani znalosti zamést-
nanct pred vzdélavaci akci a po ucasti na Skoleni. Na zékladé srovnani vysledkd obou testii
je zjisté€no, jaky piinos pro zaméstnance vzdélavaci akce méla a zda ho obohatila o nové

znalosti.

Pomoci téchto takzvany pre-testil a post-testl 1ze 1épe hodnotit a mé&fit Skoleni, ktera jsou
obsahové zaméfena na rozvoj tzv. ,,tvrdych kompetenci. Predpokladana népln vzdélavaci
akce a probirany obsah je personalistliim zpravidla pfedem zndm na zaklad¢€ nabidky od ex-
terni spolecnosti, ktera Skoleni zajiSt'uje. Na zaklad¢ této predpokladané naplné, ptipadnych
zkuSenosti z minulych let a konzultace s odbornym pracovnikem (naptiklad vedoucim pra-
covnikem odd¢leni) se sestavi prvni test, ktery zaméstnanci vyplni pfed Gi€asti na vzdélavaci
akci. Utelem testovani neni zjistovat, co zamé&stnanci neumi nebo neznaji, nybrz zjistit jaky

piehled v dané problematice maji.

Z tohoto diivodu by testy nemély byt nijak zvlast’ dlouhé a casove narocné a ani by nemély
obsahovat pfili§ detailni otazky, na kterych by zaméstnanci méli pohotet. Jako vhodny zpt-
sob sestaveni testu se jevi vyuziti uzavienych otazek s moznostmi odpovédi, které budou
pfipadné doplnény mensim poctem otazek otevienych. Zaroven s otdzkami tykajicimi se
znalosti by test m¢l obsahovat i ¢ast, kterd se vénuje sebehodnoceni zaméstnance v dané
oblasti, naptiklad nakolik si je v dané oblasti jisty svymi znalostmi, zda je povazuje za do-
statecné pro vykon své prace ¢i zda vidi prostor pro rozsifeni svych znalosti. Ovétovani
,,mekkych kompetenci® formou testii je vSak slozitéjsi a ne tolik priikkazné, nicméné zde je

mozné vyuzit sebehodnotici dotazniky zaméfené naptiklad na zménu nazoru ¢i postoje.
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Druhy test, ktery zaméstnanci vyplituji po skolici akci, by mél byt strukturou i obsahem
otazek podobny prvnimu testu, avsak nemél by byt uplné stejny. Tento test by zaméstnanci
méli vyplnit s mirnym ¢asovym odstupem od vzdé€lavaci akce, tedy idealné v rozmezi dvou

az tii tydnl po Skoleni. Mozné podoby testl jsou uvedeny v piiloze P VI.

Velmi dulezitou soucasti zavedeni tohoto zplisobu ovéfovani piinosu skoleni je vysvétlit
zaméstnanciim, ze znalostni testy slouzi pouze pro porovnani jejich znalosti a dovednosti
pted Skolenim a po ném. Je nezbytné, aby zaméstnanci pii vyplilovani testii nepodvadéli ve
snaze ziskat co nejvyssi pocet bodd, jelikoz potom by testovani postradalo smysl. Déle je
dalezité jim vysvétlit, ze pokud by v testech neméli dobré vysledky, nemuseji se bat zadnych
dopadt naptiklad na finan¢ni ohodnoceni. Samotni zaméstnanci by tento zptisob ovétovani

znalosti méli vnimat spise jako urc¢itou formu sebereflexe.

Pro personalni oddéleni pak testy spolu s ndslednymi rozhovory se zaméstnanci budou pied-
stavovat dalsi metriku pro hodnoceni ptinosnosti konkrétnich vzdélavacich akeci. Pomoci
srovnani pre-test a post-test skore zjisti, nakolik bylo skoleni pfinosné pro jednotlivé zameést-
nance a nasledné i za vSechny zi¢astnéné zaméstnance. Z té€chto srovnani mohou zjistit, zda
byl méfitelny piinos pro zaméstnance takovy, jaky se ocekaval nebo je niZsi ¢i vyssi. Pro
nckteré zaméstnance Skoleni napfiklad nemusi byt tolik pfinosné, jelikoZ ¢ast probirané pro-
blematiky jiz znaji. V takovych ptipadech je pak v budoucnu vhodné zvazit, zda zaméstnanci
s podobnou vstupni Grovni znalosti Skoleni opravdu potfebuji a nau¢i se na ném néco no-
vého, nebo jim bude stacit naptiklad pfedani informaci od kolegii. Pokud by u vétSiny za-
meéstnancll nedoslo k vyznamnéjsi zméne znalostni tirovn€, miiZze to znamenat, Ze Skolici
akce jako takova nebyla pfilis pfinosnd. Spolu se srovnanim reakci z prvni irovné hodnoceni
vzdélavani pak mohou personalisté zjistit, Ze Skolici akce nebyla zaméstnanci celkové dobte

vnimana a do budoucna pak mohou uvazovat o zméné poskytovatele vzdélavani pro toto

konkrétni Skoleni

Vzhledem k nemalému poctu zaméstnancti a Skoleni by implementace znalostnich a sebe-
hodnoticich testii méla byt postupna, aby nebyli zahlceni jak personalisté, tak zaméstnanci.
V prvnim roce by tak napiiklad mohlo byt stanoveno, ze alesponi jedno Skoleni z kategorie
»tvrdych kompetenci* u kazdého zaméstnance bude oveéreno formou znalostnich testll. V na-
sledujicich letech pak budou testovana vSechna skoleni z této kategorie. U kategorie ,,mek-
kych kompetenci® by pak v prvnim roce pro vyplnéni testu byla vybrana 3 Skoleni, kterych
se bude ucastnit nejvice zaméstnanct, a v nasledujicich letech bude namatkou vybirdno pét

ruznych Skoleni, pro kterd budou sestaveny sebehodnotici dotazniky.
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Uroveii 3 — zmény chovani a pracovni vykonnosti

Na této tirovni je ptinos vzdélavaci akce sledovan s del§im casovym odstupem. K posouzeni
dlouhodobé¢jsiho efektu vzdélavani mohou poslouzit jak subjektivni metody hodnoceni ze
strany nadfizeného (napf. pozorovani zaméstnance pii praci), tak i posouzeni pracovniho

vykonu zaméstnance a zmén v jeho chovani na zakladé pfimé komunikace se zaméstnancem.

Jako vhodny zplisob zjistovani ptinosu se v této fazi hodnoceni jevi strukturovany rozhovor
vedouciho pracovnika se zaméstnancem. Clenové stiedniho a vy$§iho managementu, ktefi
se Ucastni vzdélavani, budou tento strukturovany rozhovor vést s personalistou. V rdmci to-
hoto rozhovoru by mély byt shrnuty predchazejici urovné hodnoceni a nasledn¢é zhodnocen
dlouhodobéjsi dopad vzdélavaci akce na pracovni vykon zaméstnance. Ten bude posouzen
s vyuzitim Individualniho hodnoticiho formulare, uvedeném v ptredchazejici podkapitole.
Na zdkladé néj bude posouzeno naplnéni stanovenych cilii, ocekdvanych piinost a piinos

vzdélavaci akce bude posouzen i z pohledu pfedem stanovenych metrik a kritérii.

Jako vhodna doba pro zjisténi ptinosu na této irovni hodnoceni vzdélavani bude stanoveno
obdobi piil roku po tcasti na vzdélavaci akci. Tento ¢asovy usek je dostate¢né dlouhy na to,
aby se do pracovniho vykonu zaméstnance promitl efekt vzdélavaci akce, a zaroven nepro-
biha hodnoceni po pfili§ dlouhé dobé, jako by se tomu mohlo stat naptiklad pti aktualné

vyuzivaném ro¢nim hodnoceni zaméstnance.

Diky stanoveni pfesné lhtty, po které ma byt efekt vzdélani posouzen z dlouhodobéjsiho
pohledu, budou tyto vysledky srovnatelné mezi jednotlivymi Skolenimi, jelikoZ budou pro-
bihat vzdy v zéavislosti na datu konani Skoleni. Zamezi se tak tomu, ze Skoleni, kterého se
zamestnanec ucastni na zacatku roku, bude hodnoceno az téméf po roce, zatimco Skoleni,
kterého by se zaméstnanec Ucastnil naptiklad v listopadu, bude hodnoceno po pfili§ kratké

dobé.

Dalsi z moznosti posouzeni pfinosu vzdélani je sledovani zaméstnancii rozdélenych do kon-
trolnich skupin, kdy jedna ¢ast se urcité vzdélavaci akce ucastni a druha ne (nebo i porovnani
jednotliveil). Tento zptisob hodnoceni, ackoliv by byl subjektivni z pohledu hodnotitele,
muze slouzit jako vhodny doplné€k k ptilroénimu vyhodnoceni pfinosu vzdélavani. Stejné tak
je mozné hodnoceni doplnit o nékolikastupiiovou zpétnou vazbu, ptedevsim u téch vzdéla-

vacich akci, které by pro zaméstnance mély mit vyznamnéjsi o¢ekdvany piinos.
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Urovei 4 — droven vysledkii

Na této urovni je pfinos vzdeélavani posuzovan z dlouhodobéjsiho pohledu s ohledem na do-
pad na vykonnost celého podniku a schopnost naplitovani stanovenych cilti. Pro toto hodno-
ceni je z pohledu kvantitativniho méfeni nejvhodnéjsi vyuziti trendovych analyz ke sledo-
vani téch metrik, které jsou pro spolecnost podstatné a mély by tedy byt vzdélavanim pod-
porovany a rozvijeny nebo mohou dokladat efektivnost vzdélavani jako urcitou formu mo-
tivace zaméstnanct (variabilni slozka mzdy ¢i vyvoj fluktuace). Vyvoj hodnot napfic¢ ¢asem

je tak vhodné sledovat u veli¢in jako jsou:

e produktivita prace;

e vykonnost jednotlivych oddéleni;

e klicové ukazatele vykonnosti;

e mnozstvi zpracovanych objednéavek;

e mnozstvi stiznosti zakaznikii;

e mzdy vyplacené jako variabilni slozka platového ohodnocenti;

e dobrovolna fluktuace.

Vhodné metriky pro sledovani dlouhodobého efektu vzdélavani budou stanoveny jak na
urovni jednotlivych oddé€leni, tak na celopodnikové tirovni. Na urovni oddéleni tento krok
umozni ptizptisobeni nebo doplnéni nékterych metrik, tak aby byly relevantni a vypovidajici
pro danou skupinu zaméstnanci. Pro vybrané metriky je pak tfeba vzit v potaz minuly vyvoj
a vytvofit odhad do budoucna, ktery je pak porovnan s redlné¢ dosazenou hodnotou metriky
po realizaci vzdélavani. Nasledny rozdil je pak nutné kriticky posoudit, jelikoZ efekt vzde-

lavani nelze zcela odizolovat od ostatnich soucasné plisobicich faktori.

Tyto metriky by byly jak pro jednotliva oddéleni, tak pro cely podnik sledovany za obdobi
jednoho fiskalniho roku. Na poradach oddéleni ¢i vedeni spolecnosti bude prezentovan vy-
voj stanovenych metrik a posouzeni jejich odchylek od pfedem stanovené urovné. Nasledné

bude se zaméstnanci diskutovano o pticinach vyvoje a o vlivu vzdélavani na tento vyvoj.
Uroven 5 — uroven navratnosti investic

Posledni ¢ast hodnoceni vzdélavaci akce spo¢iva v hodnoceni navratnosti investic do vzde-
lavani. Podobné jako u predchazejici urovné, i zde je kladen velky diraz na spravny odhad
a eliminaci dalSich faktort, coz je velmi ¢asoveé narocné. I proto je vhodné navratnost inves-

tic sledovat jen u téch vzdélavacich akci, které jsou pro spole¢nost nejpodstatnéjsi nebo jsou
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nakladnéjsi (napiiklad manazerské vzdélavani). Vybér vzdelavacich akci, které budou vy-
hodnocovany pomoci navratnosti investic do vzdélavani, bude v kompetenci vedeni spolec-

nosti a bude provadén pti sestavovani planu vzdélavani.
Pro vycisleni rentability investic do vzdélavani bude vyuzit nasledujici vzorec:

_ prinosy — ndklady

ROI = x 100

ndklady

Do naklada na vzdélavaci akci by v tomto ptipadé€ byly zahrnuty veskeré naklady souvisejici

s ucasti na vzdé€lavaci akci, coZ znamena:

e cena vzdélavaciho programu;

¢ ndaklady na cestovné a ubytovani zameéstnance;

e mzdu, vyplacenou zaméstnanci za dany ¢asovy usek;

e mzdu vyplacenou jinému zaméstnanci za piesCasovou praci misto zaméstnance

ucdastniciho se skoleni.

Pro co nejptesnéjsi vyc€isleni ocekavanych piinosii je nezbytné spravné stanoveni cilt vzde-
lavaci akce a ocekavanych piinosii. Tomu miize dopomoci i spravné stanoveni metrik a kri-
térii, které je provadéno pred zahajenim vzdélavani. Pro vypocet rentability investic do vzdé-

lavani je pak nezbytné tyto metriky a kritéria pfevést na penézni jednotky.

11.2.4 Prfinosy navrhovaného FeSeni

Navrhované feSeni pfinese spolecnosti celou fadu vyhod. Vyznamnym faktorem, ktery pro
spolecnost bude znamenat 1 usporu nakladi je prevedeni veskeré dokumentace a formulara
spojenych se vzdélavanim do elektronické verze. Tento krok umozni zpracovavat dotazniky
hodnoceni reakci tcastnikli Skoleni mnohem efektivnéji, nez dosavadni papirovd podoba
dotaznikl. Diky elektronické verzi bude mozné odpovédi zaméstnancii exportovat do sou-

hrnné tabulky, kterd umozni snadnou analyzu ziskanych dat.

Tato data a mnoha dalsi, ziskana z dalSich urovni hodnoceni vzdélavani pak budou soucasti
souhrnného reportu tykajiciho se vzdélavani. Tento report bude obsahovat vSechny duilezité
informace vztahujici se k jednotlivym vzdé€lavacim akcim véetné néklada, poctu Gcastnika
a vybranych metrik hodnoceni vzdélavani. Umozni tak personalistim sledovat v rdmci jedné
tabulky vSechny dtlezité informace, které jsou relevantni pro dal§i planovani vzdélavani

zaméstnancu.
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V oblasti hodnoceni efektu vzdélavani pak nejvétsim ptinosem bude standardizace hodno-
ceni vzdélavacich akei. Dosud bylo standardem pouze hodnoceni reakce na Skoleni a na-
sledn¢ zhodnoceni v ramci celkového ro¢niho hodnoceni zaméstnance, které neposkytuje

vetsi prostor pro zhodnoceni jednotlivych vzdé€lavacich akei.

Hodnoceni vzdélavani tak bude standardizovdno a bude zahrnovat pfedem urcené kroky,
které je tfeba vykonat pro spravné vyhodnoceni pfinosu. V prvé fad¢ bude kladen diiraz na
spravné stanoveni cile, oCekavaného piinosu a kritérii tspésnosti vzdélavaci akce. Pied né-
kterymi Skolenimi také zaméstnanci absolvuji znalostni ¢i sebehodnotici test pro zjisténi vy-
choziho stavu znalosti ¢i postojti. Nasledné po ukonceni vzdélavaci akce v pfedem stanove-
nych terminech vyplni zaméstnanci dotaznik spokojenosti se vzdélavaci akei, a pokud vypl-
novali néktery z testi pred vzdélavaci aktivitou, vyplni dalsi i po Gi¢asti na vzdélavaci akci.
Po ptil roce pak bude zhodnocen dlouhodoby efekt vzdélavani na zédklad€ pfedem uréenych

kritérii a bude posouzeno naplnéni cile vzdélavaci akce.

Takto standardizovany proces vzdélavani zajisti, ze vzdélavani zaméstnanct nebude posu-
zovano pouze z pohledu subjektivniho hodnoceni spokojenosti se vzdélavaci akci, ale po-
skytne persondlnimu oddéleni dalsi informace dokladajici pfinos vzdélavani. Pro vedouci
zameéstnance pak mize tento zpisob hodnoceni predstavovat zakladni kostru, na zakladé
které¢ by méli sledovat pracovni vykon svych podiizenych a hodnotit pfinosy vzdélavacich

akei pro jejich béZnou préci.

11.2.5 Matice zodpovédnosti

Nasledujici tabulka ptedstavuje rozdéleni odpoveédnosti mezi jednotlivé ucastniky procesu
vzdélavani zaméstnancii. Podobné jako v predchozi kapitole, je 1 zde pro stanoveni zodpo-

védnosti vyuzito metodiky RACI.

Personélni odd¢€leni v tomto piipadé zodpovida predevsim za sestaveni planu vzdelavani
a nasledny controlling a reporting dat, ktera ziska od t€astnikii vzd€lavani. Taktéz bude HR
Business Partner povéfen predstavenim a vysvétlenim jednotlivych kroki hodnoceni vzdé-
lavani vedoucim pracovniktim. Ti pak zodpovidaji za instruktdz svych podiizenych pracov-
nikd.

Vyplnénim pottebnych dokumenti je povéten zaméstnanec tcastnici se vzdélavani, pti¢emz

jeho nadiizeny zodpovida za v€asné a spravné vyplnéni dokumenti. Stanoveni cilt a jejich
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hodnoceni po ptl roce od vzdélavaci akce provadi vedouci pracovnik spolu se zaméstnan-
cem (v pfipadé, Ze se vzdélavani ucastni Clen stiedniho a vyssiho managementu, je ptilroc¢ni
hodnoceni provadéno s personalistou). Personalni odd¢€leni je o celém procesu hodnoceni

prabézné informovano, predevsim pak po pillrocnim zhodnoceni ptinost Skoleni je vhodné

zkonzultovat vysledek hodnoceni s personalistou.

Tabulka 13: Matice zodpovédnosti (vlastni zpracovani)

Zodpovédna osoba

le¢nosti

Zamést- .
“ nanec |Nadfizeny| , SR | HRMa- | eoem
Cinnost Ly , ., .~ | Business " spolec-
ucastnici | pracovnik nazer .
« , Partner nosti
se Skoleni
Iflentlﬁkace vzdélavacich po- C R R A
tieb
P’I‘IFI)I‘E}VEI planu a rozpoctu vzde- C R A I
lavéani
Predstaveni hodnoticiho sys-
. , 1o C;1 R I
tému vedoucim pracovnikiim
Predstaveni hodnoticiho sys-
, v, 1 o C I R
tému podiizenym pracovnikiim
Vypracovani znalostnich a sebe- C R I
hodnoticich testl
Stanoveni cild, prinost a hodno- )
ticich kritérii R R A !
Vyplnéni pre-testu R A I
Vyplnéni hodnoceni spokoje-
: Vel ot R A I
nosti se vzdélavaci akci
Vyplnéni post-testu R A I
Zhodnoceni naplnéni cilt (indi- i ]
vidudlni hodnotici formular) R R; A LC
Hodnrocem Vy}connostl oddéleni C R C R A
a celého podniku
Hodnogernl 'na}vratnostl mnvestic R C R A
do vzdélavani
Rep?ortlng dat za uzaviena Sko- R A
leni
Tvorba souhrnného reportu R A
Vyhodnoceni vhodnosti vzdéla- R C: A
vacich akei do budoucna ’
Prezentace reportu vedeni spo- R I
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11.2.6 Casova analyza, nakladova a rizikova analyza
Casova analyza

Pro spravnou organizaci je dulezité spravné nastaveni potadi ¢innosti, které je nutné vyko-
nat. Casovy sled jednotlivych krokd je pro lepsi piedstavu predstaven na jedné vzdélavaci
akci z pohledu zaméstnance, tedy co vse je nutné udélat pro vyhodnoceni jednoho Skoleni.
Tento rozbor, ktery poukazuje pfedevsim na ¢asové rozmezi jednotlivych trovni hodnoceni

tykajicich se pfimo zaméstnance, je znazornén v nasledujici tabulce 14.

Tabulka 14: Casové rozmezi tirovni hodnoceni (vlastni zpracovani)

Oznaceni PR . Piedchaze- | . g
- . | Nazev Cinnosti S S Casové rozmezi
cinnosti Jici cinnost
A Identifikace vzdélavaci potieby -
B Naplanovani vzdélavaci akce A
Stanoveni cild, ocekavanych ptinosi a hod- tyden pied icasti na
C noticich kritérii B skoleni
3 dny pied Gcasti na
D Vyplnéni pre-testu C Skoleni
E Ucast na vzdélavaci akci D
Vyplnéni hodnoceni spokojenosti se vzdéla- do 5 dnil po iCasti na
F vaci akci E Skoleni
2 az 3 tydny po tcasti
G Vyplnéni post-testu F na Skoleni
H Zhodnoceni naplnéni cilt G pul roku po skoleni
1 Roc¢ni hodnoceni zaméstnance H

Casovy harmonogram pro vyuziti celkového navrhovaného feseni je pak zobrazen v nésle-
dujici tabulce ¢islo 15. Harmonogram je ¢lenén na tfi zdkladni faze a to pfipravnou, reali-
zacni a zavérecnou fazi. Za predpokladu sestavovani planu vzdélavani pro fiskalni rok (od
fijna do zafi) je nutné pfipravnou fazi zahdjit v prvnim roce vyuZiti navrhovaného feSeni se
zhruba dvoumési¢nim piedstihem, aby bylo na zacatku fiskalniho roku jiz vzdélavani napla-

novano. Pro dalsi roky je pak potiebny zhruba mési¢ni predstih.

Realiza¢ni faze projektu je pak o Sest mésict delsi, nez je fiskdlni rok. Divodem tohoto
prodlouzeni je ptilro¢ni ¢asovy odstup pro hodnoceni dlouhodobého efektu vzdélavani.
V zéavérecné fazi je pak pro sestaveni souhrnného reportu vymezena v porovnani s predcho-

zimi ¢innostmi zna¢n¢ krat$i doba. Tento fakt je zapti¢inén predpokladem, ze vzdélavaci
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akce budou reportovany prubézné a nebude tedy potieba reportovat velké mnozstvi dat na-

jednou.
Tabulka 15: Harmonogram navrhovaného fesSeni (vlastni zpracovani)
Oznaceni Piedchaze- | Doba trvani

Faze ¢innosti | Nazev Cinnosti jici ¢innost | (tydny)
Tvorba individualniho hodnoticiho for-

Ptipravna A mulare a hodnoticich dotaznikt - 1

Ptipravna B Odsouhlaseni findlni podoby A 1
Predstaveni hodnoticiho systému vedou-

Ptipravna C cim pracovnikim B 1
Predstaveni hodnoticiho systému podfi-

Ptipravna D zenym pracovnikll C 1

PHpravna E Identifikace vzdélavacich potieb D )

Ptipravna F Tvorba planu a rozpoctu vzdélavani E 3
Vypracovani potfebnych znalostnich a

Realizacni G sebehodnoticich testl F 2
Pribézna realizace jednotlivych vzdéla-

Realiza¢ni H vacich akci G 52
Pribézné hodnoceni jednotlivych vzdéla-

Realizacni 1 vacich akei H 78

Realizacni J Pribézny reporting vzdélavacich akci I 78
Sestaveni souhrnného reportu za dany

ZavéreCna K rok I;J 2
Posouzeni vyuzitelnosti jednotlivych

Zaveérecna L vzdélavacich akci pro dalsi obdobi K 2

Diilezité je zminit 1 to, ze identifikace vzd€lavacich potieb je ve spolecnosti provadéna pri-

beézn¢ a tedy mlze nastat situace, kdy je plan vzdelavani v pribéhu roku upraven. Stejné tak

posuzovani vyuzitelnosti jednotlivych vzdelavacich akci mize byt provadéno pribézné na

zaklade priibézného hodnoceni, avSak pro celkové srovnani vSech vzdélavacich akei je vhod-

n¢j$i vyckat do vyhodnoceni vSech vzdélavacich akci (zejména pro obsahoveé podobna sko-

leni).

Pro lepsi grafickou nédzornost byl s vyuzitim programu POM QM vytvofen Ganttitv diagram

pro znazornéni prabéhu jednotlivych ¢innosti. Tento diagram je zobrazen na nésledujicim

obrazku ¢islo 13.
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Obrazek 13: Ganttilv diagram

Z diagramu je patrné, ze celkova doba trvani pro prvni rok vyuziti navrhovaného feseni je
93 tydnd. V nasledujicich letech bude tato doba kratsi o 4 tydny, které v prvnim roce slouzi
pro pfipravu a sezndmeni zaméestnancti s novym systémem hodnoceni vzdélavani. Diagram

taktéz znazoriuje kritickou cestu, ktera je vyznacena ¢ervenou barvou.
Nakladova analyza

Navrhované feSeni bude nejvice naro¢né na naklady na pracovni silu. Vzhledem k vyuziti
elektronickych dotazniki, formuléid, testi i reportli nevzniknou Zadné naklady napiiklad na

tisk a archivaci dokumenta.

Osobni naklady navrhovaného feSeni jsou vyc€isleny za Cinnosti, které ptibydou navic k jiz
realizovanym ¢innostem — nebudou tedy naptiklad zahrnuty nédklady na identifikaci potfeby
vzdelavani, tvorbu vzdélavaciho planu ¢i naklady vznikajici pii Gc¢asti zaméstnance na Sko-
leni. Zaroven vzhledem k zachovani interni povahy vysky mezd zaméstnancti budou vyuZity

primérné mzdy stanovené na zakladé prizkumu mezd napfic jednotlivymi pozicemi.
Pro vypocet ndklada byly stanoveny nasledujici ptredpoklady na zakladé€ dat z minulych let:

e celkovy pocet vzdélavacich akci bude 500, pficemz se bude jednat o 60 riznych
vzdélavacich akei s predpokladem 30 Skoleni zaméfenych na rozvoj ,,tvrdych kom-
petenci“ a 30 skoleni na rozvoj ,,mé¢kkych kompetenci‘;

e predpokladany pocet ucastnikl vzdélavacich akei bude 165, tedy v primeéru 3 vzdé-
lavaci akce na ucastnika;

vV

e 18 tcastnika vzdélavani jsou Clenové stiedniho a vy$siho managementu;
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e pre-testy a post-testy budou sestaveny pro vSechna skoleni zamétend na ,,tvrdé kom-
petence® a pro 5 Skoleni zamétenych na ,,mékké kompetence* a celkove budou rea-

lizovany pro 300 vzdé¢lavacich akci.

Nasledujici tabulky 16, 17 a 18 znazoriuji predpokladany objem nékladt ve formé hrubych
mezd vyvolanych zavedenim navrhovaného feseni pro jednotlivé pozice. Casova naro&nost

na jednotku je uvedena v hodinach, mzdy jsou uvedené v korunach ceskych.

Prvni tabulka ¢islo 16 zobrazuje osobni ndklady HR Business Partnera. Ten je povéfen se-
stavenim pre-testll a post-testl, kontrolou a reportingem dat, ziskanych z hodnoceni jednot-
livych vzdélavacich akci a nasledného posouzeni vhodnosti jednotlivych vzdélavacich akei
pro budouci obdobi. HR Business Partner navic provadi stanoveni cild, pfinost a hodnoti-
cich kritérii se zaméstnanci stfedniho a vys$siho managementu, ktefi se Gi€astni vzdélavani.
Pil roku po vzdélavani pak s nimi vyhodnocuje splnéni naplanovanych cilti a zhodnoceni
prinost. Celkové osobni naklady HR Business Partnera, vyvolané témito ¢innostmi, jsou

vycisleny ve vysi 39 146,24 K¢.

Tabulka 16: Osobni ndklady HR Business Partnera (vlastni zpracovani)

5 Cas. narog- Pocet Mgési¢ni Hodinova | Celkové na-

Cinnost nost na jed- - ednotek mzda mzda klady na Cin-
notku ] v K¢) v K¢) nost (v K¢)

Tvorba pre-tesii a post-testti 1 35 48933 305,83 10 704,05

Reporting dat 1 60 48 933 305,83 18 349,80

Stanoveni a nasledné vyhod-

B e 0,5 54| 48933 305,83 8 257,41

rii hodnoceni s vedoucim

zaméstnancem

;{({)}I‘i"c‘igg‘;i‘;li"h"dn"St‘ 0,1 60 48 933 305,83 1 834,98

Celkové naklady (hrubé

mzdy) (v K¢) 39 146,24

Nasledujici tabulka 17 zobrazuje osobni ndklady vedoucich zaméstnancti. Nejvyssi objem
nakladi u nich vyvoldva stanoveni a nasledné vyhodnoceni cili a pfinosi vzdélavaci akce
s podiizenymi zamé&stnanci Géastnicimi se §koleni. Cast nakladi je dale vyvolana spolupraci
s personalnim oddélenim na tvorbé znalostnich testdi. Sami vedouci zaméstnanci si pak ve
spolupraci s HR Business Partnerem stanovuji cile, pfinosy a hodnotici kritéria pro vzdéla-
vaci akce, kterych se budou ucastnit. Vzhledem k spoluticasti na tvorbé znalostnich testl je

pro vedouci pracovniky uvazovano pouze s vyplnénim sebehodnoticich testl, které se vazou
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k ,,mékkym kompetencim®. Celkové naklady na pracovniky stiedniho a vys$S$iho ma-

nagementu tedy tvoii 117 406,25 K¢&.

Tabulka 17: Osobni naklady vedoucich zaméstnancti (vlastni zpracovani)

Cas. naroc- . Meésiéni Hodinova |Celkové na-
.. . Pocet ..
Cinnost nost na jed- - dnotek mzda mzda klady na ¢in-
notku ] v K¢&) v K¢) nost (v K¢)
SO TETi Pl ey 975 | 30| 65000 406,25 12 187,50
testu a post-testu
Stanoveni cild, pfinost a
kritérii hodnoceni se za- 0,25 446 65 000 406,25 45 296,88
meéstnancem
Iy TS e 9 070 0,25 446| 65000 406,25 45 296,88
mestnancem
Stanoveni vlastnich cild,
prinosu a kritérii hodnoceni 0,25 54 65 000 406,25 5484,38
s personalistou
Zz’gnem pre-test a post- 0,5 18] 65000 406,25 3 656,25
HUlbTetmt | 1ea et e 0,25 54| 65000 406,25 5 484,38
nalistou
Celkové naklady (hrubé
mzdy) (v K¢) 117 406,25

Posledni skupinou, které se dotknou nové vyvolané osobni naklady, jsou ostatni zaméstnanci

ucastnici se vzdélavacich akci (tedy vyjma ¢lenti sttedniho a vys$S§iho managementu). Ti si

se svym nadfizenym stanovuji a nasledné vyhodnocuji splnéni cile a ptinost vzdélavaci akce

a dale vypliuji znalostni a sebehodnotici testy pied vzdé€lavanim a po ném. Celkova suma

takto vyvolanych nakladii je 68 250 K¢, jak je patrné z nasledujici tabulky 18.

Tabulka 18: Osobni naklady zaméstnanct ucastnicich se Skoleni (vlastni zpracovani)

5 Cas. naroc- Pocet Meésicni Hodinova |Celkové na-

Cinnost nost na jed- |. dnotek mzda mzda klady na ¢in-
notku jednote (v Kc) (v K¢) nost (v K¢)

Stanoveni cild, pfinost a 0,25 446 30 000 187,50 20 906,25

kritérii hodnoceni s nadtize-

nym

Vyplnéni pre-testu a post- 0,5 282 30 000 187,50 26 437,50

testl

Pulro¢ni hodnoceni s nadfi- 0,25 446 30 000 187,50 20 906,25

zenym

Celkové naklady (hrubé

mzdy) (v K¢) 68 250,00
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Pro stanoveni celkovych osobnich nakladi vyvolanych timto feSenim byly secteny celkové
hrubé mzdy vSech skupin zaméstnanct a byly dale navySeny o odvody na socidlni zabezpe-
¢eni a zdravotni pojisténi. Celkové naklady na dodatecnou praci, vyvolanou navrhovanym

feSenim, tak tvoti 300 785,73 K¢, jak znazornuje vypocet v nasledujici tabulce 19.

Tabulka 19: Celkové osobni naklady (vlastni zpracovani) (v K<)

Polozka Naklady (v K¢)

Celkové naklady personalisty 39 146,24
Celkové naklady vedouciho pracovnika 117 406,25
Celkové naklady zaméstnancii 68 250,00
Celkem hrubé mzdy 226 833,74
Socidlni zabezpedeni a zdravotni pojisténi 75 983,24
Celkové naklady na praci 300 785,73

Pokud bychom uvazovali o alternativnim feSeni — a sice vytvoreni mista personalniho con-
trollera, ktery by ¢astené pievzal i soucasné ¢innosti personalistl, nové misto by vyvolalo
podstatné vyssi ndklady. Pokud bychom uvazovali se mzdou 45 000 K¢ mésicné, celkové
ro¢ni naklady na tohoto zaméstnance by byly vice nez 720 000 K¢. I za ptedpokladu, ze by
byl personalni controller zaméstnan jen na polovinu pracovniho tivazku, byly by naklady na

takového zaméstnance ve vysi vice nez 360 000 K¢.

Navrhované teSeni tak co do objemu ndkladii vychazi vhodnéji pfi zachovani soucasného
poctu zaméstnanct, vénujicim se vzdélavani. Casova narocnost jednotlivych ¢innosti navic
neni natolik velkd, aby zaméstnanci museli dohénét své pracovni povinnosti formou presca-

sove prace.
Rizikova analyza

Ve spojitosti s nové navrhovanym feSenim byla identifikovana nasledujici rizika, kterd mo-

hou ohrozit ti¢innost navrhovaného feseni uvedenym zptisobem:

e nepfijeti navrhovaného feSeni ze strany vedoucich pracovnikli — vedouci zamést-
nanci nebudou ochotni spolupracovat na hodnoceni zaméstnancli ucastnicich se
vzdélavacich akci, coz povede k nemoznosti sledovani efektivnosti vzdélavacich

akci;
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e nepfijeti navrhovaného feSeni ze strany Gcastnikti vzdélavacich akci — zaméstnanci
nebudou ochotni hodnotit pfinos vzdélavaci akce, coz zptisobi nemoznost sledovani
efektivnosti vzdélavaci akce;

¢ nevhodné sestavené hodnotici testy — ovlivni objektivitu méfenych znalosti nebo se-
behodnoceni ucastnikt vzdélavaci akce;

e nevhodné stanoveni cilti, pfinost a hodnoticich kritérii — zplisobi nemoznost sprav-
ného vyhodnoceni pfinosu vzdélavaci akce;

e neadekvatni vyplnéni sebehodnoticich testli — ptipadné nadhodnoceni ¢i podhodno-
ceni sebe sama neposkytne validni informace pro hodnoceni pfinosu vzdélavani,

e neadekvatni vyplnéni znalostnich testll — pfipadné podvadéni pii vypliiovani testu
poskytne chybna data pro hodnoceni ptinosu vzdélavani;

e nevyplnéni hodnoceni spokojenosti se vzdelavaci akci — zapfic¢ini nedostatecné
mnozstvi informaci pro posouzeni reakci na vzdélavaci akci;

¢ nedostate¢né sledovani zmén v chovani zaméstnance — zptisobi vedoucimu zamést-
nanci problémy pfti pllrocnim hodnoceni pfinosu vzdélavaci akce, jelikoZ nebude
mit povédomi o zménach v pracovnim vykonu zameéstnance;

e neadekvatni vyplnéni pilro¢niho hodnoceni vzdélavaci akce — pfipadné nadhodno-
ceni povede ke zkresleni dat, ktera slouZi k posouzeni efektivnosti vzdélavani;

e nespravny reporting dat — povede k nespravné interpretaci hodnoceni jednotlivych

vzdélavacich akci;

nevhodné posouzeni vhodnosti vzdélavacich akci do budoucna — zpiisobi, Ze se dalsi

zameéstnanci mohou zucastnit Skoleni, které neni zcela vhodné ¢i pfinosné.

Jednotliva rizika byla pomoci piredpokladané miry pravdépodobnosti vyskytu a ocekavané
zavaznosti dopadu ohodnocena rizikovym skore, které zobrazuje nasledujici tabulka 20. Pro
ohodnoceni miry pravdépodobnosti a zavaznosti dopadu byla vyuzita stupnice od jedné do
péti bodt, pricemz jeden bod je nejmensi mira pravdépodobnosti a nejméné zadvazny dopad

a pét bodu nejvyssi pravdépodobnost vyskytu a nejzavaznéjsi dopad. Rizikové skore je pak

vypocteno jako soucin pravdépodobnosti vyskytu a zavaznosti dopadu.
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Tabulka 20: Rizikova analyza (vlastni zpracovani)

Oznaceni P-st vy- Rizikové

rizika Popis rizika skytu | Dopad | skore
Nepfijeti navrhovaného feseni ze strany vedoucich

A pracovnikil 1 2
Neptijeti navrhovaného feSeni ze strany ucastniktl

B vzdélavacich akci 4

C Nevhodné sestavené hodnotici testy 4 8
Nevhodné stanoveni cilti, pfinost a hodnoticich kri-
Neadekvatni vyplnéni sebehodnoticich testil 4 8

F Neadekvatni vyplnéni znalostnich testi 1 4
Nevyplnéni hodnoceni spokojenosti se vzdélavaci

G akci 1 5
Nedostate¢né sledovani zmén v chovani zameést-

H nance 1 4
Neadekvatni vyplnéni ptlroéniho hodnoceni vzdéela-

I vaci akce 10

J Nespravny reporting dat 10
Nevhodné posouzeni vhodnosti vzdélavacich akei do

K budoucna 2 4

Z tabulky vyplyva, Ze nejvyssi rizikové skore obdrzelo riziko D, pro které skore dosahuje
hodnoty 15 bodl. Nésledné rizika I a J ziskaly shodné po deseti bodech a rizika C a E po
osmi bodech. Na zakladé ziskaného rizikového skore a rozlozeni rizikové matice, zobrazené

v tabulce 21 jsou rizika rozdélena do tii kategorii zavaznosti:

e méné vyznamna rizika, znazornéna zelenou barvou;
e stiedné vyznamna rizika, znazornéna zlutou barvou;

e vyznamna rizika, zndzornéna ¢ervenou barvou.

Tabulka 21: Matice rizik (vlastni zpracovani)
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Pro vyznamna a stfedné¢ vyznamna rizika jsou stanoveny nasledujici navrhy opatieni, které

povedou ke snizeni rizika:

e nevhodné stanoveni cill, piinosi a hodnoticich kritérii — diisledna komunikace
a vzajemné porozuméni obou zucastnénych stran; obezndmeni zaméstnance s Ca-
sem, kdy budou cile a pfinosy stanovovany, aby m¢l dostatek casu na tvorbu vlast-
niho usudku; konzultace s personalistou;

e nevhodné sestavené hodnotici testy — vyzadani podrobného programu skoleni od za-
jistovatele vzdélavaci akce; konzultace podoby testl s lektorem; konzultace podoby
testtl s odbornikem;

e neadekvatni vyplnéni sebehodnoticich testli — lepsi motivace zaméstnancti pro vyu-
ziti nabizené moznosti sebereflexe; zdliraznéni nemoznosti finan¢niho ¢i jiného po-
stthu zaméstnance v piipad¢, Ze by ze sebehodnoceni nebyl patrny posun; moznost
konzultace s personalitou v ptipad¢ nejistoty;

¢ nevyplnéni hodnoceni spokojenosti se vzdélavaci akci — upozornéni zaméstnance na
nedodani hodnoceni; uvédoméni nadfizeného pracovnika doty¢ného zaméstnance;

e neadekvatni vyplnéni ptilrocniho hodnoceni vzdélavaci akce — moznost konzultace
s personalistou; moZnost dotdzani spolupracovnikil zaméstnance na to, jak vnimaji
zménu pracovniho vykonu zaméstnance;

e nespravny reporting dat — vys§i mira sebekontroly; kontrola spravnosti dat dalS§im

zameéstnancem.
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12 SHRNUTI PROJEKTOVE CASTI

Navrhované feSeni se zabyvalo oblastmi, které byly na zéklad¢ provedenych analyz v pod-
niku shledany nedostate¢né sledovanymi nebo nabizely prostor pro zlepseni do budoucna.
Mezi tyto oblasti se zafadila aktualné vyuzivana sada strategickych ukazatelii v oblasti fizeni
lidskych zdroji a dale oblast vzdélavani zaméstnanct, predevs§im pak hodnoceni efektivnosti

vzdélavani a reporting dat pro oblast vzdélavani.

Prvni ¢ast navrhovaného fesSeni se tedy vénovala strategickym ukazatelim. Zde bylo navr-
zeno doplnéni stavajici sady metrik o ukazatel ndvratnosti investic do lidského kapitalu
(HCROI), ktery spolecnosti umozni l1épe sledovat efektivitu vynalozenych penéznich pro-
stiedkil. V souvislosti se zavedenim ukazatele HCROI byla navrZena Uprava soucasné vyu-
zivaného objemu hrubého zisku ptipadajiciho na jednoho zaméstnance. Tato metrika bude
nahrazena ukazatelem ptidané hodnoty lidského kapitdlu (HCVA), ktera pro vypocet vyu-
ziva obdobnou metodiku jako ukazatel navratnosti investic do lidského kapitalu a vypocty
tak budou sjednocené. Takto navrzené feSeni bylo podrobeno zkracené casové, ndkladové

a rizikové analyze.

P4

Druha ¢ast navrhovaného feSeni se podrobnéji vénovala moZznym zlepSenim v oblasti con-
trolligu a reportingu vzdélavani, kdy byl navrzen novy report, ktery umozni snazsi orientaci
v datech a informacich vztahujicich se ke vzdélavani zaméstnancti. Tento report tak umozni
propojeni reportu ndkladii a hodnoceni jednotlivych vzdélavacich akei, coz znacné zlepsi

prehlednost informaci a usnadni dalsi praci se ziskanymi daty.

Dale byl navrZen upraveny systém hodnoceni vzdélavacich akci, vychazejici z pétistupiio-
vého hodnoticiho modelu. Ten umozZni hodnotit vzdélavaci akce podle pfesné stanovenych
standardii, které zajisti srovnatelnost hodnoceni napti¢ riznymi oddélenimi spole¢nosti.
Hodnoceni, ziskana z prvnich tfech urovni hodnoceni vzdélavani, jsou taktéz soucasti no-

vého reportu.

Zodpovédnost zamé&stnanctl za jednotlivé ¢innosti nezbytné pro funkénost navrhovaného fe-
Seni byla popsana pomoci matice zodpovédnosti s vyuzitim metody RACI. Casova analyza
blize ptiblizila jednotlivé kroky potitebné k vyhodnoceni ptinosu vzdélavani a dale byl se-
staven harmonogram priib¢hu celého navrhovaného feSeni. Naklady, které toto feSeni vy-
vola, jsou tvofeny pouze naklady na pracovni silu, jelikoz jsou vS§echna hodnoceni a repor-
ting dat provadény elektronicky. Tyto naklady byly vycisleny pro jednotlivé skupiny za-

méstnanct a nasledné secteny pro zjisténi celkové ndkladnosti feseni. Z rizikové analyzy
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vyplynulo jedenact moznych rizik, kterd byla ohodnocena pomoci pravdépodobnosti vy-
skytu a zdvaznosti dopadu. Rizika byla taktéz zaznacena do matice rizik a u stfedné vyznam-

nych a vyznamnych rizik byla navrzena opatfeni pro zmenseni rizikovosti.
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ZAVER

Cilem této diplomové prace bylo navrhnout feseni, které by zlepsilo vyuziti nastroji perso-
nalniho controllingu ve spole¢nosti LAPP Czech Republic s. r. 0. Toto feSeni bylo navrzeno
na zaklad¢ teoretickych poznatkl z oblasti fizeni lidskych zdrojui a na zaklad¢ analyz sou-
¢asného vyuziti nstrojii personalniho controllingu ve spolecnosti. Na zakladé téchto analyz
byly identifikovany dvé oblasti, pro které je mozné sestavit doporucujici navrh. Pro oblast
sledovani cilii v fizeni lidskych zdroji na strategické urovni tak bylo doporuceno upravit
stavajici sadu ukazatelti. Tato uprava poskytne spolec¢nosti novy nastroj pro posouzeni efek-
tivnosti lidského kapitalu. V oblasti vzdélavani zaméstnanct pak bylo pfedlozeno feseni,
které systematizuje proces hodnoceni vzdélavani a dale umoziiuje snazsi a prehlednéjsi re-
porting dat ziskanych z hodnoceni vzdélavani, coz zna¢né€ usnadni dalsi praci se ziskanymi

daty.

Oblast personalniho managementu je velmi pestra a svou povahou i znacné odli$na od ostat-
nich oblasti fizeni v podniku. Specificky je pak i personélni controlling, ktery nepracuje jen
s kvantitativnimi veli¢inami, ale i s t€émi kvalitativnimi. Pro spravné nastaveni kvalitativniho
hodnoceni neexistuje univerzalni ndvod, je to oblast, kterou si spole¢nosti ve vétsing pripadi
musi upravit a nadefinovat podle vlastnich pozadavkl. Vhodny vybér a konstrukce kvalita-
tivnich veli¢in je tak stale velmi neprobadanou oblasti a v podnicich neni jejich aplikace tak
Casta. Kvalitativni vyzkum pfitom pro spole¢nost miiZe mit stejnou vypovidaci hodnotu, jako
oblast kvantitativniho métfeni. Vyuziti téchto metrik by tak ve spolecnosti mohlo byt zkou-

mano mnohem detailnéji a také v mnoha dalSich oblastech.

Vzhledem k rostouci vyznamnosti lidského faktoru jako ur€itého nastroje konkurenceschop-
nosti podniku jak na trhu prace, tak na trhu vyrobkt a sluzeb, nabyva persondlni fizeni stale
vice na vyznamu. Pfi pfiznivé ekonomické situaci st mohou zameéstnanci ¢asto vybirat, pro
kterého zaméstnavatele budou pracovat a davno se jiz nerozhoduji jen podle mzdy. Rozho-
duji se 1 podle firemnich benefitd, atmosféry na pracovisti ¢i dals$i moznosti kariérniho ristu

a seberozvoje. Spravné nastaveny uceleny a funkéni systém personalniho fizeni a con-

vvvvv
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RACI

PEST
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BCG
HR
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HEVA
HCVA
HCMV
ROE
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OC HUB

Metoda pro stanoveni cile — specificky, méfitelny, akceptovatelny, re-

alizovatelny, ¢asové vymezeny

Metoda pro pfifazeni odpovédnosti — responsible, accountable, con-

sulted, informed

Analyza politického, ekonomického, socialniho a technologického

prostiedi

Analyza silnych a slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb
Boston Consulting Group

Lidské zdroje (Human Resource)

Rentabilita investic do lidského kapitalu

Ekonomicka ptidané hodnota na jednotku lidského kapitalu
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Hodnota jednotky lidského kapitalu

Return on education

Return on management education

Region Evropa, Stfedni vychod a Afrika

Olflex Connect HUB

Klicové ukazatele vykonnosti
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PRILOHA P I: PODROBNA TABULKA OSOBNICH NAKLADU

nanca

v tis. K¢ 2015 % 2016 % 2017 % 2018 % 2019 %
Osobni naklady celkem 99 734 | 100,00%| 99575 100,00%| 113 538| 100,00%| 141248 100,00%| 161 578 | 100,00%
Mzdy T2 447| 72.64%| 73037| 7335%| 82887| 73.00%| 101658 71,97%| 116126 71.87%
Socidlni zabezpeeni a 22787 22.85%| 23010| 23.11%| 26265 23.13%| 32510| 23,02%| 37401| 23.15%
zdravotni pojisténi

Ostatni naklady 4500 451%| 3528| 3.54%| 4386 3.86%| 7080 5,01%| 8051 4.98%
fd;‘)l,ho ndklady na vzdéld- 771 17,13% 5821 16,50% 154  3.51% 1183 16,71% 1520 18,88%
Prumémy pocet zamest- 189 198 212 249 254

(vlastni zpracovani)




PRILOHA P II: AKTUALNE VYUZIVANE DOTAZNIKY PRO
HODNOCENI VZDELAVACICH AKCI

Priloha €.3 k smérnici Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti @

5-140324

HODNOCENI VZDELAVACI AKCE

Jméno ucastnika:

Nazev (téma) Skoleni:

Jméno lektora (Skolici firmy):

Oddéleni a pozice Uc¢astnika:

Datum a misto konani:

Hodnoceni provedte zakrouzkovanim bodu v rozsahu 1 - 6 bodl. Nevynechejte prosim Zadny radek. Vase
hodnoceni nam pomze zefektivnit nasi vzdélavaci ¢innost.

Uvedete-li hodnoceni 1 - 3, uvedte prosim dlivod nespokojenosti na radek vedle.

LEKTOR

Odbornost (znalost problematiky) 1 21 3] 4| 5 6
Srozumitelnost projevu, schopnost zaujmout 1M1 2| 3] 4 5 6
Pristup k Uc¢astnikim 1M1 2| 3] 4 5 6
Zvladnuti praktickych cvi¢eni 1M1 2| 3] 4 5 6
ORGANIZACE

Dodrzeni €asového harmonogramu 11 2| 31 4| 5 6
Informovanost o programu 11 2| 3] 4 5 6
Studijni materialy 11 2[ 3] 4 5 6
Urovefi prostredi 11 2| 3 4 5 6
OBSAH SKOLENI

Perpektiva vyuziti ziskanych znalosti a dovednosti 1 4/ 5
Splnéni cile 1M1 2| 3] 4 5 6
Celkovy dojem 1M1 2| 3] 4 5 6

Absolvent obdrzel:

Ceritifikat - nazev dokumentu

Osvédceni - ndazev dokumentu

Jiné - nazev dokumetu

Nic

Dopliujici naméty a otazky

1) Komu je mozné toto Skoleni doporugit?

2) P¥inos pro maji praci:

3) Dalsi pfipominky a navrhy ke zlep$eni:

podpis uc¢astnika akce



Priloha €.5 k smémici Vzdélavani a rozvoj zaméstnancii @

5-202404

HODNOCENI ON-LINE SKOLENI

Jméno Gcastnika:

Nazev Skoleni:

Nazev poradajici organizace:

Oddéleni a pozice ucastnika:

Datum konani:

Hodnoceni provedte zakrouzkovanim bodu v rozsahu 1 - 6 bodl. Nevynechejte prosim zadny radek. Vase
hodnoceni nam pomUze zefektivnit nasi vzdélavaci ¢innost.
Nejniz8i hodnoceni: 1, nejvyssi hodnoceni: 6
Uvedete-li hodnoceni 1 - 3, uvedte prosim divod nespokojenosti na fadek vedle.

HODNOCEN:i:

Byly V&m pfed Skolenim poskytnuty organizacni pokyny?

Byl obsah $koleni srozumitelny a pfesny?

Odbornost $koleni

Vizualni stranka Skoleni

Funkéni a technicka stranka Skoleni

Interaktivnost Skoleni

Pfinos pro moji praci

Perpektiva vyuzZiti ziskanych znalosti a dovednosti

alalalalalala
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Celkovy dojem ze Skoleni

Byly Vam poskytnuty studijni materialy ?

Zaméstnanec obdrzel

Ceritifikat - nazev dokumentu

Osvédceni - nazev dokumentu

Jiné - nazev dokumetu

Nic

Doplnujici otazky a naméty

1) Komu je mozné toto on-line Skoleni doporugit?

2) Jaké napady Ci myslenky jste ziskali diky tomuto Skoleni?

3) Mél/a byste zajem se v budoucnu zu¢astnit podobného $koleni? Pokud ne, uvedte divod.

4) Pfipominky a navrhy ke zlepSeni

podpis u€astnika akce

(zdroj: interni materialy spolecnosti)



PRILOHA P III: DOTAZNIK SPOKOJENOSTI STREDNIHO A
VYSSIHO MANAGEMENTU SE SOUCASNYM SYSTEMEM
VZDELAVANI ZAMESTNANCU

1. Jste spokojeni se soucasnym systémem vzdélavani zaméstnanct?

Rozhodnéne 1 2 3 4 5 6 Rozhodné ano

2. Pokud jste vybrali hodnoceni 1 nebo 2, uved’te prosim divod.

Identifikace potieby vzdélavani

3. Jak u podtizenych identifikujete potifebu pro vzdélavani?

4. Je zjistovani potieby vzdelavani provadéno pribézné?

Uréittne 1 2 3 4 Urdité ano

5. Doporucujete svym podiizenym, ktera Skoleni by bylo vhodné absolvovat?

UrCitene 1 2 3 4 Uréité ano

6. Pomaha Vam HR oddé¢leni s vybérem vhodnych skoleni? *

UrCitene 1 2 3 4 Uréité ano

7. Pokud jste u nékteré z predchozich otazek vybrali hodnoceni 1, uved'te prosim proc.

8. Je pocet Skoleni, kterych se zaméstnanci mohou tcastnit, limitovan?

Urcittne 1 2 3 4 Urdité ano

9. Jste si védomi oblasti, ve které¢ by si Vasi podiizeni zaslouzili vétsi rozvoj a které by
prispely k efektivnéjsi praci?

UrCittne 1 2 3 4 Urdité ano



10. Pokud jste vybrali hodnoceni 4, uved'te prosim, ktera oblast to je.

Pribéh skoleni

11. Jakym zptsobem jsou zaméstnanci na Vasem oddéleni zaskolovani?

12. Kolika skoleni se Vasi podfizeni primérné ro¢n¢ ucastni? Je to podle Vas moc, nebo

malo?

Vyhodnoceni vzdélavani

13. Myslite si, ze je dilezité vyhodnocovat efekt vzdélavani?

14. Jak na svych podfizenych poznate, zda pro né€ bylo Skoleni pfinosné?

15. Jakou formu vzd€lavani povazujete za nejpiinosnéj$i? (napt. klasické Skoleni, on-line

Skoleni, samostudium, e-learning, outdoor vzdélavani)

16. Povazujete on-line vzdélavani a e-learning za rovnocenné s klasickym skolenim? Je

podle Vas nékteré piinosnéjsi?

17. Jakou formou podle Vas lze méfit efekt vzdélavani? Ovétujete néjak u svych podtize-

nych, zda jim Skoleni néco pfineslo?

18. Je podle Vas diilezité sebehodnoceni zaméstnancti? Maji pro n¢j dostatek ptilezitosti?

(vlastni zpracovani)



PRILOHA PIV: MOZNA PODOBA NAVRHOVANEHO REPORTU

Celkovy pocet realizovanych vzdélavacich akei

Celkovy pocet pozadovanych vzdélavacich akei

Celkové naklady na vzdélavani (vlastni zdroje)

Celkoveé naklady na vzdelavani (dotace)

Celkovy pocet ucastnikti vzdélavacich akci

Celkovy pocet Skolicich dni

Celkovy pocet Skolicich hodin

Primérné vlastni naklady na vzdélavani na osobu

Priméry pocet skolicich dni na osobu

Primérny pocet skolicich hodin na osobu

Vlastni zdroje Dotacni vzdélavani
Nazev vzdélavaci |Naklady |Celkové |Naklady |Celkové |Pocet Pocet | Priimérna Pre- | Post- | Palro¢ni hod-
akce na osobu | ndklady |na osobu | ndklady |ucastnikii |zajemcu | spokojenost | Doporuceni |test |[test | noceni piinosu
Skoleni 1
Skoleni 2
Skoleni 3
2020 2021 2022

(vlastni zpracovani)




PRILOHA P V: UPRAVENE DOTAZNIKY HODNOCENI
VZDELAVACICH AKCI

HODNOCENI VZDELAVACI AKCE

Jméno ucdastnika:

Nazev (téma) Skoleni:

Jméno lektora (Skolici firmy):

Oddéleni a pozice ucastnika:

Datum a misto konani:

Hodnoceni provedte vybérem bodu v rozsahu 1 - 6 boda.
Nejniz$i hodnoceni: 1, nejvysSi hodnoceni: 6
Uvedete-li hodnoceni 1 - 3, uvedte prosim divod nespokojenosti na konci hodnocené
sekce.

LEKTOR 1 2| 3] 4 5 6

Odbornost (znalost problematiky)

Srozumitelnost projevu

Schopnost zaujmout

Zvliddnuti praktickych cviceni

Zodpovézeni dotazl

Pripadny diivod nespokojenosti:

ORGANIZACE 1 2| 3] 4 5 6

Dodrzeni ¢asového harmonogramu

Uroveri prostredi

Pripadny diivod nespokojenosti:

OBSAH SKOLENI 11 2| 3| 4| 5 6

Viyvazenost teorie a praxe

Vyuzitelnost studijnich materialt

Mnozstvi novych informaci

Perpektiva vyuziti ziskanych znalosti a dovednosti

Pripadny dlivod nespokojenosti:

CELKOVE HODNOCENI 11 2| 3| 4| 5 6

Celkovy dojem ze Skoleni

Doporucuiji tuto vzdélavaci akci

Absolvent obdrzel:

Typ dokumentu

Nazev dokumentu

Prostor pro poznamky, naméty a pfipominky:




HODNOCENI ON-LINE SKOLENI

Jméno ucastnika:

Nazev (téma) Skoleni:

Jméno lektora (Skolici firmy):

Oddéleni a pozice ucastnika:

Datum a misto konani:

Hodnoceni provedte vybérem bodd v rozsahu 1 - 6 bodu.
NejnizSi hodnoceni: 1, nejvysSi hodnoceni: 6
Uvedete-li hodnoceni 1 - 3, uvedte prosim dlivod nespokojenosti na konci hodnocené

sekce.

ORGANIZACE

Dodrzeni Casoveho harmonogramu

Funkéni a technicka stranka Skoleni

Vizualni stranka Skoleni

Interaktivnost Skoleni

PFipadny duvod nespokojenosti:

OBSAH SKOLENiI

Vyvazenost teorie a praxe

Vyuzitelnost studijnich material(

MnoZstvi novych informaci

Perpektiva vyuziti ziskanych znalosti a dovednosti

PFipadny divod nespokojenosti:

CELKOVE HODNOCENI

Celkovy dojem ze Skoleni

Doporucuiji tuto vzdélavaci akci

Absolvent obdrzel:

Typ dokumentu

Nazev dokumentu

Prostor pro poznamky, naméty a pripominky:

(vlastni zpracovani)



PRILOHA P VI: MOZNA PODOBA SEBEHODNOTICICH TESTU
Time management a prokrastinace — test pred vzdélavanim
Jméno ucastnika vzdélavaci akce:

Oddéleni a pozice tcastnika:

1) Zvladam si dobfe organizovat svou praci

Rozhodnéne 1 2 3 4 5 6 Rozhodné ano

2) Umim si dobie stanovit potadi ¢innosti podle jejich dulezitosti

Rozhodnéne 1 2 3 4 5 6 Rozhodné ano

3) Planuyji si praci, kterd musi byt vykondna

Rozhodnéne 1 2 3 4 5 6 Rozhodné ano

4) Vyuzivam techniky pro pldnovani pracovnich ¢innosti

Rozhodnéne 1 2 3 4 5 6 Rozhodné ano

5) Pracovni dobu vyuzivam efektivné (nemusim pracovat na piescasy)

Rozhodnéne 1 2 3 4 5 6 Rozhodné ano

6) Jsem si védom nékterych navykda, které me okradaji o ¢as

Rozhodnéne 1 2 3 4 5 6 Rozhodnéano

7) Neptijemné nebo narocné ¢innosti odkladam na pozdé&ji:
a) minimalné (nejvyse jednou za 14 dni)
b) ztidka (jednou za tyden)
c) Casto (n€kolikrat za tyden)
8) Pocit, ze nestiham v¢as vykonat svou préci, mivam:
a) minimaln¢ (jednou za 14 dni)
b) ztidka (jednou za tyden)

c) Casto (n€kolikrat za tyden)



Time management a prokrastinace — test po vzdélavani
Jméno ucastnika vzdélavaci akce:

Oddéleni a pozice ucastnika:

1) Pro lepsi organizaci prace jsem zacal vyuzivat nékterou z metod prezentovanych na sko-

leni
a) ano — dopliite kterou:
b) ne — uved’te prosim, proc:
2) Dokazu 1épe posoudit dtlezitost jednotlivych pracovnich ukola

Rozhodnéne 1 2 3 4 5 6 Rozhodné ano

3) Pro lepsi stanoveni priorit pouzivam nekterou z metod prezentovanych na Skoleni
a) ano — dopliite kterou:
b) ne — uvedte prosim, proc:

4) Snazim se omezit navyky, které me okradaji o ¢as

Rozhodnéne 1 2 3 4 5 6 Rozhodné ano

5) K neptijemnym nebo naro¢nym tkollim nyni piistupuji:
a) stejn¢ jako pred Skolenim
b) snazim se je neodkladat, ale ne vzdy se mi to dafi
c) dafi se mi s nimi vypotradat rychleji nez diive

6) Ke spravnému time managementu meé nejvice motivuje:

7) Pii praci bych jesté rad/a uplatnil/a tyto nové poznatky:

(vlastni zpracovani)



