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RESUME

M3 diplomova prace s ndzvem ,,Navrh rozvojového programu pro novou cilovou skupinu
talentdl ve firmé Skoda Auto a.s. je zaméfena na fizeni a praci s talentem v podniku.
Cilem préce je identifikovat cilovou skupinu talentdi ve firmé Skoda Auto a navrhnout
rozvojovy program, ktery by témto zaméstnancim umoznil jejich kariérovy postup

a roz$ifil moznosti jejich dalstho vzdelavani.

Praci jsem koncipovala do ¢ésti teoretické a ¢asti praktickych poznatkll. Teoretickd ¢ast

vychdzi z obecnych pifedpokladti fizeni lidskych zdroji a vzd€lavani zaméstnanci,

z w2z

s poukdzanim na dulezitost lidského faktoru a fizeni talenti ve firm&. V praktické Césti se
zaméfuji na zmapovani talenti ve firmé Skoda Auto a.s., kde za uréujici povazuji
dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci. Vysledkem je navrh rozvojového programu pro
novou cilovou skupinu talent, jenZ je koncipovan sohledem na zjisténé deficity
a vzdé€lavaci aktivity respondentl, které vyplynuly z dotaznikového Setfeni. V zdvéru

shrnuji pfinosy, spolu s posouzenim efektivity programu a jeho realizaci v budoucnu.
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SUMMARY

My diploma paper titled ,, The Proposal of Development Program for the New Talent’s
target group in Skoda Auto, a.s.” is focused on talent management and work with talents in
the company. The aim of this paper is to identify the talent’s target group in Skoda Auto
company and to propose a development program, which would allow these employees

their career promotion and extend the possibilities of their further education.

The diploma paper is divided into a theoretical part and its application. The theoretical part
is based on general assumptions of human resource management and staff training, with
reference to the importance of a human factor and talent management in the company. The
practical part is focused on the mapping of talents in Skoda Auto company, where I
consider the survey among employees as the most important. The result is a proposal of
a development program for the new talent’s target group. The program is designed with
regard to the identified deficits and educational activities of the respondents, that emerged
from the questionnaire survey. In conclusion I summarise contributions together with an

assessment of the effectiveness of the program and its implementation in the future.
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Diplomova price vznikla v rdmci vyzkumného projektu ,,Spole¢enskd odpovédnost firem —
novy faktor konkurenceschopnosti podnikl, ktery je realizovan v roce 2009 z finan¢ni

podpory specifického vyzkumu na Hospodarské fakulté¢ Technické univerzity v Liberci.
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UVOD

Téma své diplomové prace — Navrh rozvojového programu pro novou cilovou skupinu
talenttl ve Skoda Auto a.s. jsem si nevybrala ndhodng. V priibdhu mého vysokoskolského
studia jsem nastoupila na praktikantsky pobyt do firmy Skoda Auto a.s., konkrétné do
oblasti Rizeni lidskych zdroji. Zde jsem se prab&zné seznamovala s procesy
a problematikou této oblasti. Méla jsem mozZnost poznat predevSim utvar Talent
management, v némZ mi bylo nabidnuto téma ke zpracovéani diplomové price. Pfijala jsem
proto Sanci zmapovat novou cilovou skupinu talenti a navrhnout pro ni rozvojovy
program. Byla to pro mne zaroven vyzva, podilet se na rozvoji lidskych zdroji ve firmé,
kterd se miZe chlubit viidéim postavenim na tuzemském primyslovém trhu. V neposledni

fad¢ me podpotfil i fakt, Ze vysledky mé prace by mohly byt skute¢né vyuZity.

Cilem této diplomové préace je identifikovat novou cilovou skupinu zaméstnanct - talenta
v rdmci ttvaru Talent Managementu uvnitt firmy Skoda Auto a.s.. Souéasti tohoto tikolu
je zmapovani vzdeldvacich aktivit zaméstnancl, nastaveni pozadavkového profilu talentii
a navrzeni rozvojového programu, ktery by pfispél k rozvoji, stabilizaci a komunikaci

talentt ve firme.

Diplomové prace je rozd€lena na ¢ést teoretickou a praktickou, pficemz jsem se snaZila

zachovat nezbytnou souvislost mezi obéma ¢astmi.

Teoretickd ¢4ast je koncipovdna do Ctyt kapitol. V prvni z nich se zabyvdm teoretickym
vykladem fizeni lidskych zdrojii. Ve druhé kapitole se vénuji problematice vzdélavani
a rozvoje zamestnancl. Tieti ¢ast poukazuje na vyznam a dulezitost lidského faktoru
v organizaci. Posledni kapitola ndm piibliZi problematiku fizeni talentl, jeho definici,
principy vybéru, udrZeni a vyuZiti pro organizaci.

Prakticka cast je rozdélena do tif oddil. V prvni ¢asti charakterizuji oblast fizeni lidskych
zdrojti ve firmé Skoda Auto a.s. a zaméfuji se na stdvajici cilové skupiny talentil, o n&Z
firma pecuje, a na jejich rozvojové programy. Zduvodiuji zde rovnéZ piinos a hodnotu

sttedoSkolsky vzdélanych jedinci pro organizaci. Obsahem druhé cCasti je vyzkum
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zaméfeny predev§im na zmapovani Cetnosti stfedoskolsky vzdélanych zaméstnancti, za
ucelem vytvofeni nové cilové skupiny talentli. Tento vyzkum byl proveden formou
dotaznikového Setfeni. V posledni ¢asti se zaméiuji na proces prace s talentem
- stfedoSkoldkem a pokouSim se navrhnout rozvojovy program, ktery by meél podpofit

a posilit znalosti, dovednosti a kompetence této nové cilové skupiny talentd.

V zavéru se vracim k cilim mé prace. Zameétuji se na efektivitu rozvojového programu

a navrhuji opatfeni, kterd by k této efektivité prispéla.
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TEORETICKA CAST

1. OBECNE PRINCIPY RiZENI LIDSKYCH ZDROJU

Rizeni lidskych zdrojti miZeme chdpat jako moderni pojeti persondlni prace, které se v
zahranic¢i zacalo formovat v pribéhu 50. a 60. let. V poslednich letech je povazovano za
jednu z nejdilezitéjSich slozek fizeni organizace, 1ze dokonce fici, Ze se stalo podstatou
podnikového fizeni. Vyjadfuje vyznam cloveka, jako pracovni sily, kterd je poklddana za
nejdileZitjsi vyrobni vstup a motor organizace. ,,Rizeni lidskych zdrojii Ize definovat jako
strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni nejcennéjSiho statku organizace, tj. v ni
pracujicich lidi, ktefi jako jednotlivci i jako kolektivy pfispivaji k dosazeni jejich cila!,
Zabyva se Clovékem v pracovnim procesu — jeho vybérem a ziskdvanim, formovanim
a vyuzivanim schopnosti. Déle se zaobird tim, jaky vztah ma Cloveék k préci, ke svym
spolupracovnikiim, k nadfizenym, k organizaci jako celku, tedy jak vnimad mezilidské
vztahy a firemni kulturu. Posuzuje i1 jeho pracovni chovani a vyhodnocuje pracovni
vysledky. Neméné podstatnym tkolem fizeni lidskych zdrojii je i rozvoj a motivace
zamestnancl, a jejich uspokojeni z prace. V neposledni fadé¢ se zabyvd i clovékem
v systému fizeni, jako naptiklad budovanim tymi, coz pii sprdvném vyuziti pfispiva

k efektivnimu fizeni lidi. [1] [3] [4]

1.1. CILE RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Obecné lze fici, Ze cilem fizeni lidskych zdroju je zabezpecit, aby byla organizace schopna
uspesné plnit své cile. Dosdhnout by toho méla prostfednictvim lidi. V nasledujicim

Vs

odstavci se zaméfim na konkrétni oblasti, jichZ se tyka plnéni cila fizeni lidskych zdrojt.

Zabezpecovani a rozvoj pracovniku

Ktomu, aby organizace ziskala a wudrZela si kvalifikované, vérné, angazované

a motivované pracovniky, musi piedvidat budouci potieby pracovnich sil. Aby si

' ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii.Praha: Grada Publishing a.s. 2002, str. 27

15



zaméstnance udrZela a zabrdnila velké fluktuaci je zapotfebi poskytnout zaméstnanciim
ptilezitost k soustavnému vzdélavéni, zvySovani kvalifikace a rozvijeni jejich schopnosti.

Je dilezité podporovat jejich uzitecnost, potencidl a zamé&stnatelnost.

Ocenéni pracovniku

Kazda organizace by méla mit zavedeny urcity postup a mzdovou politiku, které slouzi
k oceniovani a odménovani zaméstnanct za jejich dosazené vysledky, za jejich schopnosti
a dovednosti, které si v priubchu pracovniho procesu osvoji. Jestlize je tato politika
nastavena rozumn¢ a spravn¢, muze pak tento systém vést ke zvySovani motivace

a oddanosti zaméstnancu.

Vztahy mezi managementem a pracovniky

Existuje mnoho dulezitych aspektli podporujicich zdravé fungovani organizace. Jednim
znich je snaha vytvofit takové ovzdusi, v némz bude mozné udrZovat produktivni
a harmonické vztahy mezi managementem a pracovniky a zdroven se v ném bude moci
budovat tymova prace. Dal$i moZnosti je zavadéni vysoce motivujicich zpisobl fizeni,
v nichZ jsou pracovnici povazovani za vysoce hodnotny zdroj. Také fizeni kulturné
rozmanité pracovni sily vyZaduje respekt nejen k individudlnim potfebam pracovniki, ale
i krozdilnym pfiistupim ke skupinové praci. Je tedy velmi dilezité podnikat kroky
k zabezpeceni stejnych pftileZitosti pro vSechny a zabezpecit tak, aby v organizaci zvitézil
eticky pfistup kfizeni pracovnikl, ktery bude zaloZen na pé€i o lidi a spravedlnosti

nastavenych procesti.

1.2. POJETI RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

K charakteristice ¢i popisu fizeni lidskych zdrojli neexistuje Zadny jednotny model, je vSak

mozné rozliSit mezi tvrdou a mékkou podobou fizeni lidskych zdroja.

1. Tvrda podoba fizeni lidskych zdroju

,Ivrdy pfistup kitizeni lidskych zdroji klade diraz na kvantitativni, praktické

a podnikatelsky strategické stranky fizeni lidi stejné ,,raciondlnim‘ zpiisobem, jaky se
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pouzivd u kteréhokoliv jiného ekonomického faktoru. Zaméfuje se na potrebu fidit lidi
takovym zptisobem, ktery se snaZzi od nich ziskat pfidanou hodnotu a tak dosdhnout
konkuren¢ni vyhody. Je to filozofie oslovujici manazery, kteti kladou diraz na ziskavani
dalSich a dalSich konkuren¢nich vyhod a uvédomuji si, Ze za tim tcelem museji investovat

do lidskych zdroju stejné, jako investuji do nové techniky a technologie.“2

2. Mekka podoba fizeni lidskych zdroju

,»Tato metoda vychdzi z tzv. Skoly lidskych vztahti, klade diiraz na komunikaci, motivovani
a vedeni. Tato podoba znamend jedndni s pracovniky jako s vysoce cenénym aktivem
organizace, zdrojem Kkonkurencni vyhody plynouci zoddanosti a angaZovanosti
pracovniki, jejich adaptability a vysoké kvality. Tento pfistup zdiiraziuje potiebu ziskat
oddanost —,,srdce a mySleni* — pracovnikli prostfednictvim jejich zapojeni do rozhodovani
a spoluodpovédnosti, komunikace s nimi a dalSich metod vytvéreni vysoké miry oddanosti

a davéry v organizaci.*

1.3. HLAVNI UKOLY RIZENI LIDSKYCH ZDROJU

Ijkoly fizeni lidskych zdroju existuji jak v tradi¢nim pojeti, tak i v modern¢j$im, v némz
vystupuji rozdilné nizory. Tento pfistup pojedndva o tom, Ze fizeni lidskych zdroji by se
m¢élo zaméfit na tkoly, které budou jinak definovany a budou mit stanoveny jiné priority,
nez je tomu v piipad¢ tradicniho pojeti. Tento novy piistup se objevuje napt. v praci
vytvofené American Society for Training and Development, v nichZ se objevuje

nésledujici vycet hlavnich tkolt:

- zlepSeni kvality pracovniho Zivota
- zvySeni produktivity
- zvySeni spokojenosti pracovnikl

- zlepSeni rozvoje pracovnikl jako jedincii i jako kolektivi

2 ARMSTRONG, M.:
> ARMSTRONG, M.:

ni lidskych zdrojii.Praha: Grada Publishing a.s. 2002, str. 29

Rize
Rizeni lidskych zdrojii.Praha: Grada Publishing a.s. 2002, str. 29
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zvySeni pfipravenosti na zmény4

V z4jmu plnéni téchto hlavnich dkold se fizeni lidskych zdroji zaméfuje na nésledujici

aktivity:

Vzdélavani a rozvoj pracovnikii — identifikace potieby, pldnovani a realizace
vzdélavani a rozvoje zaméfeného na klicové znalosti, dovednosti, piistupy
a chovani, které pracovnikiim umoZzni efektivné vykondvat soucasnou i budouci
praci a ucini z nich flexibilni pracovni silu.

Organizacni rozvoj — zabezpecovani zdravych vztahli uvnitf organiza¢nich jednotek
1 mezi nimi a pomoc pracovnim skupindm pii iniciovdni, fizeni a zvladani zmén.
Vytvéareni pracovnich tkolt, pracovnich mist a organizacnich struktur — definovani
toho, jak budou organizovany a integrovany pracovni tkoly, pravomoci a systémy
do pracovnich mist a ta pak do jednotlivych organizacnich celkli a celé organizace.
Formovani persondlu organizace — ziskdvani, vybér, rozmistovani a propousténi
pracovniki, tedy spojovani lidi, jejich schopnosti a pfedstav o kariéfe s pracovnimi
misty a drdhami kariéry v organizaci.

ZabezpeCovani persondlniho vyzkumu a funk€nosti persondlniho informacniho
systému — v podstat¢ jde o zabezpeCovani datové zdkladny persondlni price
Vv organizaci.

Planovani lidskych zdroji — determinovani persondlnich strategii a potteb lidskych
zdroji a hledani moznosti, jak tyto potfeby uspokojit.

Odménovani a zaméstnanecké vyhody — zabezpecit, aby odménovani
a poskytované zaméstnanecké vyhody byly spravedlivé a konzistentni.

Pracovni vztahy, pfedevS§im pak vztahy s odbory — zabezpeCovani zdravych vztaht
mezi organizaci a odbory, ale i zdravych zaméstnaneckych vztaht.

Pomoc pracovniklim — poskytovani pomoci pracovnikiim v pfipadé, Ze se dostanou

do osobnich problémi, poskytovani poradenské sluzby. >

* KOUBEK, I.: Rizeni lidskych zdrojii — Zdklady moderni personalistiky Praha: Management Press 2005,
str. 19
> KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zdklady moderni personalistiky Praha: Management Press 2006,

str. 20
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2. VZDELAVANI A ROZVOJ PRACOVNIKU

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spoleCnosti se neustidle méni,
v mnoha pfipadech je pozadovano stale vétSi mnoZstvi téchto schopnosti. V soucasnosti
nestaf jen znalosti, které ¢lovék ziskal bdhem piipravy na své budouci povolani. Clovék,
aby mohl fungovat jako pracovni sila, a aby byl zaméstnatelny, musi své znalosti
a dovednosti neustéle prohlubovat a rozSitovat. Proto by si m¢l ten, kdo m4 touhu se stdle
rozvijet, uvédomit, Ze vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni
spolecnosti stdva celoZivotnim procesem. Zakladnim pravidlem podnikdni a GspéSnosti
organizace je flexibilita a pfipravenost na zmény vici vnéjSim podminkdm. Aby byl
Cloveék, potazmo celd organizace UspéSnd, nelze jen byt na zménu pfipraven, ale zména
musi byt akceptovana a podporovéna. A tak se tedy zdkonité péfe o formovéani pracovnich

schopnosti pracovnikil organizace stava v dob¢ globalniho trhu a velké konkurence zfejmé

vvvvvv

Aby byli pracovnici v organizaci flexibilni, a mohli byt schopni reagovat na zménu, museji
jim byt nastaveny takové rozvojové aktivity, které budou formovat jejich pfipravenost. Jak
jsem jiz zminovala v pfedchozich Castech, nesta¢i fidit se pouze tradicnimi zpusoby
vzdélavani pracovniki, jakymi jsou napf. zdcvik, doSkolovani ¢i pieSkolovani, ale je
podstatné, aby rozvojové aktivity byly zaméfeny na formovéni SirSiho obsahu znalosti
a dovednosti. To znamend nabidnout pracovnikim aktivity, které je nebudou rozvijet
pouze ve schopnostech, které jsou potfebné na momentdlni pracovni pozici. Proto
soucasny trend ve vzdélavani se zaméfuje i na formovani osobnosti pracovnikil, formovani
jejich hodnotovych orientaci a pfizpisobovani jejich kultury s kulturou firemni. Z téchto
lidi se potom mohou stit velmi dobie ptipraveni odbornici, s takovymi atributy osobnosti,

které si organizace zada.[4]

2.1. FORMOVANI PRACOVNICH SCHOPNOSTI CLOVEKA

Na pracovni schopnosti jedince je mozné pohliZet ze dvou dhlu:
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Formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka — které je vyjadieno v obecném slova smyslu,
tedy v prubéhu celého jeho Zivota, bez ohledu na to, kdy, kde a z ¢i iniciativy se

uskutecnuje.

Formovani pracovnich schopnosti pracovnika — kde se jednd o formovani pracovnich
schopnosti v konkrétni organizaci. Jde o aktivitu, jeZ souvisi s praci, kterou pracovnik
vykondvd, tedy o aktivitu organizovanou, kterd je podporovédna a zajiSténa organizaci

v ramci jeji persondlni a socidlni prace.

V systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka se obvykle rozlisuji tfi oblasti:

Oblast vSeobecného vzdélavani — kde se formuji zdkladni a vSeobecné znalosti
a dovednosti, které umoznuji clovéku pilisobit ve spolecnosti. Na tyto zdkladni znalosti
navazuje ziskavani a rozvoj specializovanych schopnosti, ziskdvanych v radmci pracovniho
procesu i dalSich vlastnosti. Tato oblast se orientuje pfedevsim na socidlni stranku ¢loveka,
na jeho osobnost. VSeobecné vzdelavani je fizeno a kontrolovadno statem. Organizace nema

na tuto oblast vliv, zstava v pasivni roli.

Oblast odborného vzdélavani — pro tuto oblast se pouZziva také oznaCeni Oblast
formovani kvalifikace ¢i oblast odborné/profesni ptipravy. Ve svété se vzil vyraz
,»Iraining“. ,, Training je proces ziskdvani znalosti a dovednosti, osvojovani si pojeti,
ptredstav, pravidel, pfistupt, metod aj., sméfujici ke zvyseni vykonu pracovm’kﬁ“6. Sklada
se z procesu pifipravy na povolani, formovéni specifickych znalosti a dovednosti, které
jsou sméfovany k uritému zaméstnani. Vénuje se tedy piipravé na zaméstnani a zahrnuje
Ctyfi hlavni oblasti, na které se zamé&im podrobnéji. Jednak zdkladni piipravu na povolani,

doskolovani neboli prohlubovani kvalifikace. Zvlastnim pfipadem je pfeSkolovéani — ¢ili

rekvalifikace. Do této oblasti se zahrnuje také tzv. orientace pracovnik.

Zékladni ptiprava na povolani se vétSinou uskutecniuje mimo organizaci. Z ¢asti se na
vzdélavani mize podilet i organizace. OvSem netykd se piimo pracovnikil této organizace

a stoji tedy mimo jeji systém vzdelavani.

® KOUBEK,J.: Anglicko-Cesky vykladovy slovnik personalistiky. Praha.Management Press, 2003, str.177
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Doskolovani neboli prohlubovéni kvalifikace je pokracovani odborného vzdé€lavéani
v oboru, ve kterém Clovék pracuje na soucasném pracovnim misté. Pracovni misto musi
neustdle Celit zméndm vyvolanych inovacemi, zméndm v technice a technologiich ¢i
novym objevim. Musi se tedy adaptovat na trzni zmény a byt schopno reagovat. Proto

i znalosti a dovednosti pracovnikli se musi pfizpusobit.

Preskolovani neboli rekvalifikace pfedstavuje takové formovani pracovnich schopnosti,
v nichZ si jedinec osvojuje nové pracovni schopnosti, které jsou potiebné pro nové
pracovni misto, resp. pro nové povoldni. Tyto dovednosti se mohou podobat tém
dosavadnim, n¢kdy se ovSem lisi. Zvlastnim piipadem rekvalifikace je tzv. profesni
rehabilitace. Ta slouZi k tomu, aby osoby, které nemohou ze zdravotnich diivodl zastavat
dosavadni pracovni pozici, mohly byt opétovné zatazeny do pracovniho procesu. Do rdmce

podnikového vzdélavani spada pouze ta ¢ast rekvalifikaci, v niZ se organizace angaZuje.

Orientace — je snaha o co nejkratSi a nejefektivnéjsi adaptaci nového pracovnika do
pracovniho procesu v organizaci. Postupné je zaméstnanec sezndmen s pracovnim
kolektivem, s praci na daném pracovnim misté¢ pomoci zprostfedkovani vSech potiebnych
informaci. Samoziejmé spolu se specifickymi znalostmi a dovednostmi, jeZ jsou potifebné

pro fddny vykon prace a pro néz byl novy pracovnik pfijat.

Oblast rozvoje — je tfeti oblasti formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka. Zaméfuje se na
ziskdni SirS§tho vybéru znalosti a dovednosti, nez jaké jsou nezbytné k vykondvani
soucasného zaméstnani. Nejednd se zde Cist¢ jen o formovani pracovnich schopnosti,
nybrz také velkou roli zde hraje formovani osobnosti jedince. Ta sméfuje k tomu, aby
zameéstnanec 1épe prispival k plnéni podnikovych cilli a soucasné vytvaiel ptiznivé ovzdusi
pro budoviani a zlepSovani mezilidskych vztahii v organizaci. Lze tedy fici, Ze rozvoj je
orientovan vice na kariéru pracovnika neZ na pracovni misto, které v souCasné dobé

vykonava. Je zde tedy spiSe formovan jeho pracovni potencidl nez kvalifikace. [4]

Pro pifehledng$i znazornéni uvaddim systém formovdani pracovnich schopnosti ¢lovéka

v grafickém schématu:
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Oblast v8eobecného

i — Zakladni pfiprava na povolani
vzdélavani
> Orientace
Oblast odborného vzdélavani
> Doskolovani
Oblast rozwje — Preskolovani

\J

Profesni rehabilitace

Obr. 1: Schéma formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka

Zdroj: KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii — Zdklady moderni personalistiky. Praha: Management
Press, 2005, str. 240

2.2. SYSTEM PODNIKOVEHO VZDELAVANI

Jestlize chce byt organizace ve svém vzdélavani a rozvoji byt uspéSnd a efektivni, musi
tyto ¢innosti vykondvat systematicky. ,,Organizované systematické vzdélavani a rozvoj
znamena neustdle se opakujici cyklus, vychéazejici ze zasad politiky vzdélavani pracovnikd,
sledujici cile strategie vzdélavani a rozvoje a opirajici se o peclivé vytvorené organizacni
a instituciondlni predpoklady vzdélavani*’. P¥i systematickém vzdélavani a rozvoji je také
dileZité, aby organizace méla zajiStény standardni a specidlnich vzdélavaci programy. Pfi
vzdélavani mimo pracovisté by méla mit k dispozici pfiméfen¢ vybavend ucelova zafizeni.
Pfi vzd€lavani na pracovisti by méla zajistit pro zaméstnance vhodné podminky. MozZnosti
je n€kolik. Bud’ m4 organizace své vlastni zafizeni a vybaveni, vzdélavani realizuje vlastni
vzdélavatel. Pokud nemd organizace své vlastni zafizeni ¢i vybaveni pro vzdélavaci

aktivity, mize si smluvné zajistit externi Skolitele. Jestlize organizace nema zajiSténu ani

" KOUBEK, I.: Rizeni lidskych zdrojit — Zdklady moderni personalistiky.Praha: Management Press 2006,
str. 244
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jednu z téchto moznosti, méla by mit alespoil pfedstavu o tom, jakym zplisobem bude

vzdélavani zabezpecovat.[4]

V ramci systému podnikového vzdélavani se uskuteCnuji dva typy aktivit:

a) tréninkové (vycviky a Skoleni)

b) rozvojové kurzy ¢i programy

Tréninkové aktivity se zaméfuji na ziskani specifickych znalosti a dovednosti, které
potifebuje zaméstnanec aktudlné pro dany pracovni vykon. Znamend to v podstaté, Ze
tréninkovymi aktivitami si zaméstnanec dopliuje chybéjici znalosti a dovednosti. Ziskéani
téchto znalosti by mé¢lo v kone¢ném dusledku také vést ke zméndm v pracovnim chovani

a navycich.

Rozvojem se naopak rozumi vzdé€lavaci aktivity zaméfené na budouci potieby, které
prispivaji k seberealizaci pracovniki. ,,Rozvoj pracovnikii jako soucdst podnikového
vzdélavani se tykd obvykle jen vybranych skupin zaméstnancli, mezi néZ vétSinou patii:

soucCasni manazeri

specialisté s vysokym rozvojovym potencidlem — high potentials

- specifickd skupina talentt, tj. pracovnikil, ktefi tvofi zdkladnu (talent pool), z niz
vybrani budouci vysoci manazefi nebo specialisté

- tzv. klicovi pracovnici, tj. pracovnici vysoce vykonni — high performers, pracujici

v profesich, které jsou pro firmu strategicky V)’/znamné“8 [5]

Nicméné oba pojmy jsou spojeny se schopnosti dosdhnout lepsSiho vykonu. V mnoha
organizacich jsou nabizeny programy, zaméfujici se na zlepSeni znalosti a dovednosti,

z obou hledisek. Proto i z tohoto diivodu jsou tyto dva pojmy ponechdvany spolecné. [9]

Cyklus podnikového vzdélavani je slozen ze Ctyt provazanych a na sebe navazujicich fazi.
Prvni fazi je identifikace potfeby vzd€lavani pracovnikii organizace. Nasleduje faze
planovani vzdélavani, v niZ se fesi otdzky ohledné pracovnikd, kterych se bude vzdélavani

tykat. Ddle se zde pojedndva o rozpoctu, casovém planu, obsahu a vzdélavacich metodach,

¥ TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha. Grada Publishing, a.s. 2004, str. 96
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které budou pouzZivany. Treti faze se tykd vlastni realizace vzdé€lavaciho procesu.
ZavéreCnou C¢asti cyklu je faze vyhodnocovani vysledkli vzdéldvani a ucinnosti
vzdélavacich programti. Tato faze je neméné dulezitd, jako vSechny ptfedchozi, protoze
organizace potfebuje znit, zda a do jaké miry byly splnény cile vzd€lavani. Jelikoz
vzdélavani pracovnikl byvé dosti ndkladné, zajima také pochopiteln¢ organizaci, zda se
osveédCily pouzité metody a nastroje. [4] Tento zdkladni cyklus vzd€lavani znazornuje

nasledujici schéma.

Identifikace potfeby
vzdélavani pracownik
organizace

Vyhodnocovani wysledku
vzdélavani a Ucinnosti Planovani vzdélavani
vzdélavacich programu

Realizace vzdélavaciho |
procesu — metody vzdélavani

Obr. 2: Schéma zakladniho cyklu systematického vzdélavani pracovniki organizace
Zdroj: KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojit — Zdklady moderni personalistiky. Praha: Management
Press 2005, str. 245

2.2.1. IDENTIFIKACE POTREBY VZDELAVANI

Pfi identifikaci vzdé€ldvacich potieb muze nastat pomérné komplikovany problém, a to
z divodu nesnadné meéfitelnosti a kvantifikovatelnosti vlastnosti ¢loveéka, jimiz jsou
vzdélani a kvalifikace. Tyto veliCiny se daji posuzovat jen prostymi zpiisoby, jimiZ muze
byt napt. stupent dokonceného vzdélani, popiipad¢ v kombinaci s délkou praxe. Stdva se
také, Ze dochézi k nesouladu mezi pozadavky pracovniho mista a pracovnimi schopnostmi
zam¢estnance. Nelze tedy pfesnymi metrikami postihnout specifické schopnosti,
individualitu, talent a postoje pracovnika. Proto je tato faze zaloZena pouze na pfibliznych

odhadech a postupech. Ma tedy spiSe povahu experimentu, coZ md na druhou stranu
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vyhodu v tom, Ze vysledky z téchto odhadi mohou slouZit jako zkuSenosti, které prechazi

do nésledujici fadze a mohou tak ovlivnit dalsi cykly vzdélavani pracovnikd.

Pro identifikaci potieb je dilezité ziskat dostatecné mnozstvi informaci. Informacnich

zdrojii je v organizaci mnoho a Casto ani nelze urcit poradi jejich duleZitosti. Jednim

z postuptt byvd ziskdni zdroji z bé€Zného informacniho systému organizace, z néjZ se

ziskané udaje analyzuji v SirSim ¢i uz$im pojeti. Dalsi formou ziskdni dat jsou zvlastni

Setfeni. Nejcastéji se jednd o tii skupiny informaci:

1y

2)

3)

Udaje tykajici se celé organizace, tzn. ddaje o organizaéni struktufe, o vyrobnim
programu, o zdrojich (finan¢nich, kapitdlovych, vyrobnich, lidskych). Nemén¢
dalezité jsou také udaje o pracovnicich, jimiZ jsou napi. pocet, struktura, pohyb
pracovniki, vyuZzivani pracovni doby, absence, pracovni neschopnost pro nemoc ¢i
uraz.

Udaje, které se tykaji jednotlivych pracovnich mist, tedy specifikace a popisy
pracovnich mist, ddaje o firemni kultufe a pracovnich vztazich apod.

Udaje, které podédvaji prehled o jednotlivych pracovnicich. Tyto tddaje jsou
ziskdvany z riznych zdznamu, tykajicich se zaméstnanci. Jsou to napt. udaje
o vzdélani, kvalifikaci, absolvovani vzd¢ldvacich programii a z vysledkd testt.
Pokud jsou s pracovnikem vedeny hodnotici rozhovory, ¢i poskytoval informace
v ramci raznych prazkumd, pfi nichZz vyjadfoval své postoje a nazory, jsou tyto

informace pro ucely identifikace potfeb také vyznamné.

Na zdklad¢ téchto udaju je tedy mozné stanovit prehled o stavu, resp. nesouladu mezi

kvalifikaci a vzdélanim na strané jedné a pozadavky pracovnich mist na stran¢ druhé.

Z téchto udaju lze pak analyzovat potfebu vzdélavani pracovnikii. Zpravidla se pii této

analyze pouziva jedné ¢i vice z nasledujicich metod:

Analyzy statistickych nebo jinych pribézné zjisStovanych a registrovanych udaja

o0 organizaci, pracovnich mistech a jednotlivych pracovnicich.

Analyzy dotazniki ¢i jinych forem prizkumu ndzorti, postojii a poZadavki pracovnikl

tykajicich se vzdélavani.
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— Analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovnikii a tykajicich se potieby
kvalifikace vzdé€lavani jejich podfizenych.

— Zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovniki.

— Monitorovani vysledkl porad a diskusi, tykajicich se soucasnych pracovnich problému

a perspektivnich pracovnich dkolt.’

Jak jsem jiz zmifovala vySe, pifi identifikaci potfeby vzdéldvani jsou velmi dileZité
informace o jednotlivych pracovnicich. Kazdy zaméstnanec by mél byt pravidelné
hodnocen. Hodnoceni je piinosné nejen pro zaméstnance, ktery na zdklad¢ vysledk
z hodnoceni miiZe napf. zvySit svou motivaci, ale piindsi prospéch i pro identifikaci
potieby. Informace jsou tedy ziskdvany z materidld pravidelného hodnoceni, z hodnoceni
jejich pracovniho vykonu. Obecné plati, Ze ¢im podrobnéjsi je toto hodnoceni a ¢im
detailnéji jsou rozvedeny nedostatky pracovnika spolu s pfi¢inami, tim lepsi hodnoceni to
je. V neposledni fad¢ se informace potfebné pro identifikaci potfeb inspiruji 1 poZadavky

vedoucich pracovnikd.

Pti identifikaci potfeby vzdélavani pracovnikl nelze ale vychézet jen z idaju ziskanych
uvnitt organizace. Do rozsahu informaci musime zahrnout 1 okoli organizace. Spolecnost
by se méla zajimat o stav a budouci vyvoj na trhu price, o preference studentll v obdobi,
kdy se pfipravuji na zaméstnani ¢i v obdobi, kdy absolventi vychéazi ze skol. Zam¢fit by se
m¢la predevsim na kvalifikacni strukturu a dostupnost pracovnich zdrojl, z nichz Cerpa

rozhodujici mnoZstvi pracovnich sil. [4]

2.2.2. PLANOVANI VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Dalsi etapou vzdélavaciho procesu je faze planovani. Na pocétku této faze jsou zpravidla
stanoveny priority celého procesu, které souviseji jak s politikou a strategii vzdélavani

a zaroven vychazi z celkové firemni strategie, z nichZ vyplyva zejména to:

®  KOUBEK, I.: Rizeni lidskych zdrojit — Zdklady moderni personalistiky Praha: Management Press 2006,
str. 248

26



- jaké vzdéldvaci potteby jsou prioritni (znalosti a dovednost, které maji pro firmu
v dané situaci klicovy vyznam. Jsou to potieby, které vyplyvaji z jeji celkové orientace
a strategie);

- skupiny zaméstnanct, které budou vzd€lavany prednostng;

- jaky typ vzdélavani bude pouZzit;

- v jakém rozsahu a jakymi zplUsoby (metodami) bude podnikové vzdélavani
realizovano;

- jaké bude jeho persondlni, materidlni a finan¢ni zajiSténi.

Takto vytvofeny plan podnikového vzdélavani slouzi jako podklad pro ptipravu projektii
vzdélavacich akci a jejich ndaslednou realizaci. Jesté¢ pfed nez zapoCnou piipravy
vzdélavacich projektl, je nutné rozhodnout, jakym zpisobem bude firma tuto realizaci

vzdélavacich akci zajistovat. Zda:

a) vlastnimi silami (intern€) — zajisténi podnikového vzdélavani internimi podnikovymi
vzdélavateli, at’ uz specialisty, ktefi plisobi ve vzdélavacich nebo Skolicich stfediscich
firem, v soucCasné dobé také v podnikovych vzdé¢lavacich institutech, nebo dokonce
v podnikovych univerzitidch, nebo manaZzery ¢i dalSimi pracovniky, ktefi ve firmé& pracuji
na jinych pozicich a zdroven jsou zaclenéni do podnikového vzdélavani v roli tvirch

a realizatoru vzdélavacich akci;

b) prostiednictvim sluzeb externich vzdé€lavacich spolecnosti — od nichZz nakupuji
,standardni produkty“ - obvykle tzv. oteviené nebo vetfejné kurzy nebo vzdéldvaci

programy. Piipadné akce Sité na miru nebo piizpisobené konkrétnim potiebam firmys;
. o . o 10
¢)v kombinaci obou vyse uvedenych postupt.

Z vyse uvedenych krokl vyplyva presné vymezeni toho, kdo bude odpovédny za piipravu
vzdélavaciho projektu a naslednou realizaci, a také to, v jakém prostiedni bude podnikové
vzdélavani probihat. Z tohoto hlediska hovofime o podnikovém vzdé€lavani odehravajicim

se mimo pracovni misto — bud’ v ucebn¢ nebo tzv. ,,outdoor mimo prostor ucebny, ve

' TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha:1. vyd. Praha: Grada Publishing a.s., 2004, str.
102
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venkovském prostiedi, nebo na pracovnim misté. Za dalsi dil¢i krok piipravy vzdélavaciho

projektu, miZeme povaZovat uréeni metod podnikového vzdélavani.[5]

2.2.3. METODY VZDELAVANI

Postupem casu se vytvorila pomérné Sirokd skdla metod vzdélavani. Ja zde uvadim vybér
nejcastéji pouzivanych metod, které 1ze rozdélit do dvou velkych skupin. Prvni skupina je
zaméfena na vzdélavaci metody, které jsou vykondvany pifimo na pracovisti, pii vykonu
prace. Tyto metody je vhodnéjsi pouzivat pro vzde€lavani délnikti. Druhou skupinu tvofii
vzdélavaci metody vykondvané mimo pracovisté, at’ v organizaci ¢i mimo ni. Témito
metodami jsou vzdélavani spiSe vedouci pracovnici a specialisté. V praxi se vSak pouziva
obou skupin metod pro vzdéladvani vSech kategorii pracovnikli, dochdzi vSak
k urcitym modifikacim s ohledem na napln prace konkrétni skupiny ucastnik vzdélavani.
Zminila bych zde vSak fakt, Ze zatimco pfi vzdélavani manazerti a specialisti se
s rostoucim dlirazem na praktickou strdnku vzdéldvani stile vice aplikuji metody
pouzivané ke vzdelavani na pracovisti, pii vzdélavani delniki se rist vyznamu metod

pouzivanych ke vzdélavani mimo pracovisté projevil jen v nepatrné mife.

2.2.3.1. Metody vykondvané na pracovisti

1. Instruktaz pri vykonu prace je nejcastéji pouzivanou metodou. Jde o nejjednodussi
zpuisob zdcviku nového, popi. méné zkuSeného pracovnika, pfi némz zkuSeny pracovnik ¢i
bezprostfedni nadfizeny ptedvede pracovni postup a vzdélavany pracovnik si pozorovanim
a napodobovanim tento pracovni postup osvoji.

Vyhody: Metoda umoziiuje rychly zicvik a vytvari pozitivni vztah spoluprice mezi
pracovniky ¢i mezi vzdélavanym pracovnikem a jeho bezprostiednim nadiizenym.
Nevyhody: Umoznuje zacvik spiSe u jednodusSich nebo dil¢ich pracovnich postupt,
vzdélavani probihd ¢asto v hlu¢ném a ruSivém pracovnim prostiedi.

2. Coaching predstavuje - na rozdil od spiSe jednordzové instruktiZe — dlouhodobé&jsi

instruovéani, vysvétlovani a sd€lovani pifipominek i periodickou kontrolu vykonu
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pracovnika ze strany nadfizeného ¢i vzdé€lavatele. Jde o soustavné podnécovani
a smérovani vzdélavaného k Zadoucimu vykonu price a vlastni iniciativé, pficemzZ se bere
v Gvahu jeho individualita.

Vyhody: Vzdélavany pracovnik je soustavné informovan o hodnoceni své prace, metoda
umoziuje uzkou oboustrannou spoluprici, zlepSuje komunikaci a vytvéaii prostor pro
stanoveni cilti pracovni kariéry pracovnika.

Nevyhody: Formovani pracovnich schopnosti probihd pod tlakem pracovnich dkold, Casto

v hlu¢ném a rusivém prostiedi, mtiZe byt dosti nesoustavné a rozkouskované.

3. Mentoring je obdobou Coachingu, ur¢itd iniciativa a odpovédnost vSak v tomto piipadé
spo¢ivd na vzdélavaném pracovnikovi(mentee), ktery si sdm vybird jakéhosi radce
(mentora), svlij osobni vzor. Ten mu radi, stimuluje jej a usmériiuje, pomahd mu vsak
1 v jeho kariére.

Vyhody: Jako u coachingu, metoda vSak do procesu formovani pracovnich schopnosti
pracovnika vnasi prvek jeho vlastni iniciativy, uvédomélé volby vzoru a neformdlni vztah.
Je proto hodnocena pfiznivéji nez coaching.

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

4. Counselling patii k nejnovéjsSim metoddm formovani pracovnich schopnosti
pracovnikii. Jde o vzdjemné konzultovani a vzdjemné ovlivilovani, které prekondva
jednosmérnost vztahu mezi vzdélavanym a vzdélavatelem, podiizenym a nadiizenym.
Vyhody: Vzdélavany pracovnik vnasi do vztahu svou aktivitu a iniciativu tim, Ze se
vyjadiuje ke vSem problémim své prace, predklddd vlastni ndvrhy feSeni a mezi nim
a zameéstnavatelem vznikd zpétnd vazba. Vzdélavatel si tak zdroven sam formuje
a provétuje své pracovni schopnosti, predevsim v oblasti prace s lidmi.

Nevyhody: VéEtsi Casova ndrocnost. Néktefi vedouci pracovnici €i vzdélavatelé prijimaji

tuto metodu s jistou nelibosti a nedivérou.

5. Asistovani je tradi¢ni a ¢asto pouzivana metoda. Vzd€lavany pracovnik je ptfidélen jako
pomocnik ke zkuSenému pracovnikovi, pomdhd mu pfi plnéni dkolli a u¢i se od néj
pracovnim postupiim. Postupné se podili na praci stale vétsi mirou a samostatnéji, az ziska

takové znalosti a dovednosti, Ze je schopen vykondvat praci zcela samostatné.
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Vyhody: Soustavnost piisobeni, diiraz na praktickou stranku vzdélavani.
Nevyhody: Vzd¢lavany se miZe naucit i nékterym nepiili§ vhodnym pracovnim ndvykim,

napodobovéani mize oslabovat vlastni tviir¢i pfistup i nadani dé€lat véci jinak.

6. Rotace prace je metoda, pfi niZ je vzdélavany pracovnik postupné vzdy na urcité
obdobi povérovan pracovnimi tkoly v riznych ¢astech organizace.

Vyhody: Pracovnik si roz$ifuje své zkuSenosti a schopnosti, vytvéieji se u n¢j nové zajmy,
poznava komplexné&ji pracovni postupy a tkoly organizace.

Nevyhody: Pracovnik nemusi na kazdém pracovisti uspét, coZ mulze podryt jeho

M , . s e o . . vz s - 11
sebevédomi a odrazit se v hodnoceni jeho zpusobilosti nadfizenymi.

2.2.3.2.Metody vykondvané mimo pracovisté

1. Demonstrovani zprostiedkovava znalosti a dovednosti ndzornym zptisobem za pouZiti
audiovizudlni techniky, trenaZérii, obsluhy jednotlivych zafizeni apod. Metoda vnasi do
vzdélavani diraz na praktické vyuzivani znalosti.

Vyhody: Ugastnici si zkouseji svou dovednost v bezpeténém prostiedi bez rizik zptsobeni
Skod.

Nevyhody: Podminky ve vzd€lavacim zafizeni a na skuteCném pracovisti mohou byt

rozdilné.

2. Pripadové studie jsou rozsifenou a velmi oblibenou metodou. VétSinou se pouzivaji pii
vzdélavani manazerti a tvlurCich pracovnikll. Jsou to skute¢nd nebo smySlend vyliceni
n¢jakého problému. Jednotlivi tc€astnici nebo jejich malé skupinky je studuji, snazi se
diagnostikovat situaci a navrhnout feSeni.

Vyhody: Poméhaji rozvijet analytické mysleni i schopnost nalézt feSeni problému.

Nevyhody: Kladou mimoiadné pozadavky na piipravu i na vzdélavatele.

""" KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojit — Zdklady moderni personalistiky Praha: Management Press 2006,
str. 252,253
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3. Workshop je variantou piipadovych studii. Praktické problémy se v tomto ptipadé fesi
tymové a z komplexnéjsiho hlediska.

Vyhody: Poskytuje pfileZitost d€lit se o ndpady pii feSeni problému a posoudit problémy
z raznych aspektl. Je vhodnym ndstrojem vychovy k tymové préci.

Nevyhody: Stejné jako u ptipadovych studii.

4. Hrani roli (manaZerské hry) je jiZz metodou vyloZené¢ orientovanou na rozvoj
praktickych schopnosti tcastniki, od kterych se vyzaduje zna¢nd aktivita a samostatnost.
Ucastnici na sebe berou uréitou roli, v niZ? poznédvaji povahu mezilidskych vztahd, stieti
a vyjedndvani. Metoda je zaméfena na osvojeni si urCité socidlni role a Zadoucich
socidlnich vlastnosti spiSe u vedoucich pracovnikii.

Vyhody: U¢i dcastniky samostatné myslet, reagovat a ovladat své emoce.

Nevyhody: VyZaduje peclivou organizani piipravu, klade naro¢né pozadavky na

vzdélavatele.

6. Assessment centre (AC), Cesky diagnosticko-vycvikovy program je moderni a velmi
vysoce hodnocend metoda vzdélavani ale i vybéru manazerti. Uastnik plni réizné tkoly
a fesi problémy tvoiici kazdodenni ndpli price manaZera. Ukoly jsou &asto ndhodné
generovany pocitatem, lze ménit jejich frekvenci a tim vytvéfet rliznou droven stresu.
Pocitatem jsou pfedem vypracovand optimalni feSeni, ucastnik si tak miZe konfrontovat
sva feSeni a rozhodnuti s optimalnimi, ¢imZ se uci. Assessment centre piedstavuje vlastné
k jisté dokonalosti dovedené metody piipadovych studii, simulace a hrani roli.

Vyhody: Velmi G¢innd metoda, v niZ si Gcastnik osvojuje komplexnim zplisobem nejen
znalosti, ale i manazerské dovednosti, uci se prekondvat stres, jednat s lidmi, hospodatit
s ¢asem apod.

4 . z W z v/ . Z z 12
Nevyhody: Velmi ndro¢né na piipravu a technické vybaveni.

2.2.4. VYHODNOCOVANI VYSLEDKU A UCINNOSTI VZDELAVANI

' KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojit — Zdklady moderni personalistiky Praha: Management Press 2006,
str. 254,255
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Po realizaci kazdého vzdélavaciho procesu je dileZzité vyhodnocovani vysledkl a ucinnosti

vzdélavani. V této fazi ovSem nastupuje problém s kvantifikovatelnosti, jelikoz kvalifikace

a vzdélavani jsou jen obtizné méfitelné veliCiny. Jejich droven, ¢i velikost zmény lze zjistit

jen nepiimo, mnohdy na zdklad¢ aproximativnich odhadl. Mezi nckteré zpusoby patii

zejména:

1) Porovnani vysledkii vstupnich testi ucastniki s testy uskute¢nénymi po ukonéeni

vzdélavaciho programu.

tento zpiisob ma ovSem mnoh4d tuskali. Nehled€ na to, Ze je velmi obtiZzné sestavit test,
ktery by objektivné zméfil souCasnou uroven znalosti a dovednosti, mohou byt
vysledky testu ovlivnény i momentdlnim rozpoloZzenim testovaného. A dale pokud
porovnavame vysledky vstupnich a zavére¢nych testli, mdme vétSinou sklon piipisovat

pozitivni rozdil v plné mife G¢inkiim vzd¢lavani.

2) Monitorovani vzdélavaciho procesu a programu

je hodnoceni vhodnosti a Uc¢innosti jednotlivych zvolenych metod a postupii, popf.
hodnoceni price vzdélavateld. Hodnoceni odborniky je zpravidla dosti subjektivni,
protoZze odbornik md obvykle sklon hodnotit pozitivn€ji metody, které sam
uptednostiuje. Stejné tak subjektivni miZe byt i hodnoceni ze strany tcastnikl, praxe
napiiklad ukazuje, Ze pfiznivéji byvaji hodnoceny metody a postupy, které od

ucastnikli nevyzaduji Zddné mimotadné dsili a aktivni Gcast.

3) Kvantifikace prinosu vzdélavani pomoci ekonomickych ukazateli

napt. zvySeni produktivity prace, zvySeni prodeje, zmetkovitost, pomér ndklada
a vynost, coz lze méfit pouzitim metody ROI (return on investment — navratnost
investic)”® Ve viech t&chto ptipadech mohou ovSem jakékoliv pokusy o porovnani
ndkladll a piinost vzdélavani vést ke zkreslenym vysledkiim. Pfinos vzdélavani zavisi
i na charakteru a obsahu prace. Tam, kde pracovnici plni relativné jednoduché tkoly,
se muze projevit efekt vzdélavani dosti vyrazné, zatimco napi. u fidici price lze
neziidka efekt vzdé€lavani béZnymi ndstroji zkoumdni sotva zpozorovat, protoZze se

muZe projevovat postupné v nepatrnych zlepSenich. S tim souvisi ovSem i otdzka, kdy

" TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. Praha: Grada Publishing, a.s.2004, str. 107

32



vlastné zkoumat efektivnost vzdélavani, zda bezprostfedné po ukonceni procesu Ci

o 14
s ur¢itym odstupem.

' KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojit — Zdklady moderni personalistiky Praha: Management Press 2006,
str. 258,259
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3. INTELEKTUALNI A LIDSKY KAPITAL

0d 90. let 20. stoleti se v souvislosti s fizenim lidskych zdroji v posledni dob¢ zacind stéle
Castéji objevovat a pouZivat pojem intelektudlni kapitdl. Tyto nové koncepce piindsi nové

uhly pohledu na ¢lovéka jako pracovnika a na jeho vyznam, jeho hodnotu pro organizaci.

,Intelektudlni kapitdl je tvofen zdsobami a toky znalosti, které jsou organizaci
k dispozici“."” Jde vlastn& o nehmotné zdroje, které — spole¢né s hmotnymi zdroji (penize
a hmotné jméni) — prispivaji k procesiim, vytvarejicim trzni nebo celkovou hodnotu

podniku. Intelektudlni kapitdl ma tfi slozky:

1. Lidsky kapitél — znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikl organizace

2. Spolecensky kapitdl — zdsoby a toky znalosti vyplyvajicich ze siti vztahli uvnitf
i vn¢ organizace

3. Organizacni kapitél — institucionalizované znalosti vlastnéné organizaci, které jsou

uloZeny v databazich, manudlech apod.

Je jasné, Ze to, co tvoii hodnotu, jsou znalosti, dovednosti a schopnosti jednotlivych
pracovnikil a proto i primdrni vyznam je pfisuzovan jednotlivym pracovnikiim organizace.
Ti vytvafeji, uchovavaji a uzivaji znalosti a osvojuji si dovednosti a schopnosti. Tyto
institucionalizovanych znalosti organizace. Proto je tfeba se zaméfit na nastroje piildkant,
udrZeni si, odménovani a rozvoje lidského kapitalu 1 péce o lidsky kapital, ktery jednotlivci
reprezentuji, a to za ucelem vytvofeni a udrZeni si kvalifikované, oddané a dobie

motivované pracovni sily.[7] [10]

Témito aktivitami, jak sprdvné nakladat s intelektudlnim kapitdlem, se v praxi zabyva

koncepce talent managementu — fizeni talentd v podniku.

> ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii.Praha: Grada Publishing a.s. 2002, str. 71
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3.1. LIDSKY KAPITAL

Lidsky kapitdl ptedstavuje lidsky faktor v organizaci. ,Je to kombinace inteligence,
dovednosti a zkuSenosti, chovani a osobni energie, které lidé vnasSeji do své prace a co

s 2 . s v P4 z 16
dava organizaci jeji zvlastni charakter.*

Lidské slozky organizace jsou ty slozky, které
jsou schopny ucit se, pfijimat zmény, inovovat, coz — je-li fddn¢ motivovdno —
zabezpecuje dlouhodobé pieziti organizace. Jsou to pravé lidé, kdo vlastni tento kapital,
diky kterému pfidavaji organizaci hodnotu. Oni sami, nikoliv jejich zaméstnavatelé, se
rozhoduji kdy, jak a kam jej budou vynakladat a jim pfispivat k dosazeni n&jakého cile.
Préace je dvoustrannou vyménnou hodnot a nikoliv jednostrannym vyuzivanim néjakého

bohatstvi jeho vlastnikem. [1]

3.2. INVESTICE DO LIDSKEHO KAPITALU

Na lidsky kapitél, jako hlavni sloZku intelektudlniho kapitélu, je stdle Castéji pohlizeno
jako na nejdulezitéj$i zdroj bohatstvi organizace. Lidé v organizaci jsou chédpdni jako
aktiva A aktiva se musi zhodnocovat a rozmnoZovat. Odtud uz je jen kracek k mySlence
investovani do lidi, do lidského kapitélu. Proto je velmi zdiiraznovano, Ze investovanim do
lidského kapitdlu mize byt dosazeno uZzite¢né vyhody. Navratnost investic do kvalifikace,
lze srovndvat s ndvratnosti investic do hmotného majetku. Je tu vSak jedna zvlastnost.
Zatimco hmotny kapitdl je vlastnictvim organizace, v ptipadé¢ lidského kapitdlu tomu tak
neni. Proto se mnohdy zaméstnavatelim zd4, Ze investovanim do lidi investuji do néceho,
co neni jejich. Sta¢i vSak pfipomenout, zZe 1idé jsou rozhodujicim zdrojem organizace,
ktery uvadi vSechny ostatni zdroje do pohybu a Ze bez nich a bez investovani do nich jsou
vysledky jakéhokoliv investovdni do hmotného kapitdlu nizsi, popfipadé¢ nemaji zadny

efekt. [7]

Efekty investovani do lidského kapitdlu pro zaméstnavatele 1ze zndzornit v nasledujicim

prehledu.

16 ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdroju. Praha: Grada Publishing, a.s.2002, str. 72
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Efekty investovani do lidského kapitalu

Pro zaméstnavatele Pro zaméstnance

Unikatni a t¢tmér nenapodobitelna kvalita tymu
organizace, predstavujici mimoradné vyznamnou
konkurenéni vyhodu

Obr. 3: Efekty investovani do lidského kapitalu

Zdroj: KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojit — Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsivené vyddni.
Praha: Management Press 2007, str. 28

Vlastni zpracovdni.

3.3. KONKURENCESCHOPNOST LIDSKEHO KAPITALU

Je jasné, Ze konkuren¢ni vyhoda m4 pro firmu, jeji rast a prosperitu klicovy vyznam. Aby
firma byla schopna obstdt v konkuren¢nim boji, musi byt schopna reagovat na ménici se
podminky rychleji a chytfeji nez jeji soupet. Pro dosaZeni uspéchu je nutné stanovit si
taktické kroky a strategie, jimiZ se firma pii dosaZeni svych cili musi fidit. Jak jsem jiz
zminovala, pravé lidé jsou tou sloZkou organizace, kterd tvofi hodnotu. Proto i pfi
vytvareni konkurenceschopnosti firmy tvoii lidé rozhodujici slozku. Je dilezité, zaméfit se
na unikdtni talenty mezi pracovniky, vcetn€ nejvyssi vykonnosti, vysoké produktivity,
flexibility, inovaéni schopnosti a schopnosti poskytovat zdkaznikim sluZzby na nejvyssi
urovni. Potom tedy 1 pii transformaci firem musime vychédzet pfedevSim z transformace

lidského kapitalu, jakoZto zédkladnim faktorem dspéchu.
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Uloha lidského faktoru v moderni konkurenceschopné firmé je podminéna tvorbou
kreativni strategie. Vrcholovy management si proto musi jasn€é uvédomit, Ze organizacni
struktura dynamicky se rozvijejici organizace se musi neustdle periodicky ménit
a proaktivné se nastavovat vi€i vynofujicim se trznim prilezitostem. Proto prace s lidskym

kapitdlem musi nabyvat strategického zaméteni, coZ v praxi znamena:

- propojeni rozvoje lidskych zdroji s podnikatelskymi cili spole¢nosti

- spoluprice na tvorb¢ cill spole¢nosti

- posun od rozvoje lidskych zdroji k rozvoji podnikatelského vykonu

- méfitelnost vysledkil rozvoje lidskych zdroju (spokojenost, riist znalosti, zmena
chovani, ndvratnost investic)

- zm¢éna procesu kariérového rozvoje [1] [2]
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4. TALENT MANAGEMENT

,Talent je v novoziakonnich textech nazyvan jako hiivna, ke které se vaze jedno
z nejkrasnéjsich podobenstvi, které konéi tim, ze kdo m4, dostane jesté pridano.«"’

Pojeti intelektudlniho a lidského kapitdlu md v urCitém ohledu své praktické vyusténi
v koncepci Talent managementu - fizeni talentll, coz je koncepce, kterd se zacala vytvaret
po roce 2000. Rizeni talentll je chdpdno jako nastroj fizeni kariéry vybranych lidi. Je
zaloZeno na pouzivani vzdjemné propojeného souboru ¢innosti, které maji zabezpecit, aby
organizace pritahovala, udrZovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které
potfebuje v soucasnosti a bude potifebovat i v budoucnosti. Cilem je zajistit tok talentii
a uvédomovat si, Ze talenty jsou hlavnim zdrojem organizace. Talent management je tieba
odliSit od odborné piipravy a od adaptacniho procesu (orientace ve firm¢). Odborna
pfiprava je uzce zaméfend na to, aby byl Clov€k v dané pozici schopen co nejrychleji
zastavat pozici, na které je, ¢i v dohledné dobé bude zarazen. Orientace je zaméfena na
vSechny pracovniky, ktefi vstupuji do organizace. Talent management pracuje s SirSi

perspektivou — ¢asovou i odbornou. [6] [7]

4.1. DEFINICE TALENTU

Urcity problém spoc¢ivéd v chdpani pojmu ,talent. Nazory se rizni. Nékteii odbornici tvrdi,
Ze talent je mimotadné schopny jedinec s velkym potencidlem, ktery miiZe mit vyznamny
vliv na vykon organizace, a domnivaji se, Ze fizeni talentii se tyka jen klicovych lidi, tedy
schopnych lidi smétujicich do vyssich ¢i vrcholovych funkei. Jini odbornici tvrdi, Ze kazdy
clovek v organizaci md talent, néktefi 1idé jej maji vice jini méné&. Tito odbornici zastavaji
ndzor, Ze fizeni talenti by se nemélo omezovat jen na nékolik malo favorizovanych
jedinct, protoze prispet k napliiovani cilti organizace mtze kazdy pracovnik a Ze mira jeho

prispeéni bude zaviset i na tom, jakd pozornost se bude vénovat rozvijeni jeho talentu. [7]

7" HRONIK F..: Rozvoj a vzdéldvdni pracovnikii. Praha: Grada Publishing, a.s.2007, str. 108
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Kazda firma si musi vymezit, koho bude povazovat za talent. V soucasnosti prevazuje
minéni, Ze talent neni limitovdn vékem, ale spiSe vykonnosti, respektem, a perspektivou.
Jeho vykonnost v dané chvili by méla byt nejen vysokd, ale talent by mél mit zaroven

perspektivu tuto vykonnost jesté zvysit.[6]

4.2. PROCES TALENT MANAGEMENTU

V nasledujicim schématu uvadim proces talent managementu, ktery obsahuje nékolik po

sob¢ jdoucich logickych krokii.

Identifikace
= Ziskavani =
Rozvijeni
1 Udrieni
- Vyusiti § =

Obr. 4: Proces talent managementu

Zdroj: HRONIK, F.: Rozvoj a vzdéldvdni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.
2007, str. 110
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Nejprve je potteba védét s kym, poté je tieba vybraného ¢loveéka ziskat pro program. Po
vstupu do programu nésleduje intenzivni rozvoj, ktery sméfuje k vyuziti talentu, jeho

proménéni ve vysledky. Nesmi se pfitom zapomenout na jeho udrzeni.

4.2.5. IDENTIFIKACE

V prvé fad¢ musi firma védét, koho bude povaZovat za talenta. I kdyZ by firma méla hledat
talenty z vnitinich zdroji, méla by se poohlédnout po talentech i jinde. V nasledujicim
textu uvadim nejobvyklejsi zdroje talentt a jejich charakteristiku.

- Vysoké 8koly — dnes jiZ nestadi vypsat programy ,,trainee*'®

pro absolventy. Silné
firmy jdou dal. ProtoZe mnohdy nejsou spokojeny s profilem absolventa, ktery neni
pfipraven pro praxi, snazi se ovlivnit obsah a zaméfeni studia. Sponzoring
podminuji zfizenim urcitého oboru, pfedmétu. PfedndSejicimi jsou experti z firmy,
ktefi mohou sledovat studenty, vybizet je k psani diplomovych praci.

- Armdda — v armadé dochdzi vlivem c¢lenstvi v NATO k fadé zmén. Zatimco dfive
dastojnik piili§ neoplyval prestizi, v blizké budoucnosti se toto bude ménit. Velitelé
budou muset mit prokazatelné manaZerské dovednosti. Specialisté piijdou do
kontaktu s technologiemi, tim v§im mohou disponovat piislusnici armady k daleko

lepSimu uplatnéni v organizacich a komer¢nich firmach.

- ManaZefi neziskovych organizaci — jsou rizné neziskové organizace, které plisobi

v naro¢nych podminkédch po celém svété. Takové organizace potiebuji byt velmi
kvalitné fizené. Proto mohou byt zdrojem talent pro komer¢ni organizace.

- Dodavatelé — dodavatelé téZ mohou byt vyznamnym zdrojem talentti pro firmu,
protoZe firmu znaji. Pro vzdjemnou spolupréci dodavatele a odbératele je nezbytné,
aby tento postup byl pfedem smluveny.

- Vybér do trainee programu — ,,Trainee* zpocatku pfichazi z ,,ciziho mésta®, ale

postupné se ve firm¢ zabydluji a jsou rozvijeni jako zaméstnanci firmy. Lidé, ktefi
se piithlasi do trainee programu, prochdzi naroénym vybérovym fizenim. Po

administrativnim kole, ve kterém se vyhodnocuji Zivotopisy a piipadné reference,

' Trainee - Ucastnik specidlniho kvalifikaéniho programu — Trainee Programu
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nasleduje obvykle Assessment Centrum. I o jeho vyhodnoceni je s vybranymi

kandidéty vedeno jesté kolo kompeten¢nich pohovorti.

Pro hledani talentt z vlastnich zdrojt nejcastéji pouzivame predevsim nésledujici metody:
- fungujici systém hodnoceni
- Ucast v projektech
- 360° zpétna vazba
- m¢éfeni potencidlu

- nominace’

Identifikace talentG a jejich ndsledné zafazeni do programu je pro organizaci nejen
dalezité, ale i citlivé. Vybrani talenti, ktefi jsou ve vétSin¢ piipadii vybirdni z internich
zdroju, nejsou pro druhé nezndmymi. Aby byl vybér spravedlivy, je dileZité, aby nominace
do programu m¢éla co nejSirS$i podporu a nebyla jen rozhodnutim piimého nadiizeného.
Proto se do identifikace talentii Casto zahrnuji spolupracovnici. Identifikace a nominace

probiha ve formé navrhi ¢i diskuzi nad nominaci a jejim potvrzenim.

42.6. ZISKAVANI A KONTRAKT

Talentovanému jedinci je potfeba ud¢€lat nabidku, sjednat kontrakt, ktery ma piedevsSim
psychologickou povahu a formuluje zdvazky na obou strandch. V fadé firem doSlo k tomu,
Ze ,talent” si uvédomil svou hodnotu, snaZzil se toho v maximélni mife vyuZit a po urcité
dobé zpychl. Proto si v mnoha firmach davaji zédlezet na jasné formulaci kontraktu
a ocekavani. Soucasti kontraktu je imluva o tom, Ze Gcast v programu neznamend jakékoli
ulevy v praci samotné a neni ani zdrukou kariéry. Tou mohou byt jen dosazené vysledky.
Navic ucast také miiZe znamenat pocatecni zpomaleni kariéry. Ti, ktef{ nevstoupi do talent
managementu mohou mit zpocatku rychlejsi kariérovy postup, pozdéji je vsak ,.talenti‘
mohou, ale nemusi pfedbéhnout. Talent management neznamend zaruku, ale piileZitost,

kterd zvySuje pravdépodobnost uplatnéni se ve firm€ v cenéné pozici.

' HRONIK, F. Rozvoj a vzdéldvdni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, str. 112,113

41



4.2.7. ROZVIJENI

Po ziskani fazi ziskani, je talent zafazen do rozvojového programu a nésleduje intenzivni

rozvoj. V talent managementu mame nésledujici dva typy programu:

- Trainee programy — Ucastnici vybrani do trainee programu se obvykle stdvaji

zaméstnanci firmy po dobu kondni programu. S kazdym ucastnikem je vytvoien
rozvojovy plan, ktery ma rozmanitou strukturu. Bézna délka programu je pul roku
az jeden rok. Po jeho skonceni je UspéSnym absolventiim nabidnut dal$i kontrakt.

- Talent development — tento program je urcen pro lidi, kteff maji ve firm¢ jiZ svou

historii a kredit, zdroven stoji na pocatku své kariéry ve firmé a potiebuji si najit

jeji smér.”’

V ramci téchto programi jsou vyuZivany rizné metody. Jedna se pfedevsim o rotace, stiZe,
zafazeni do projekti a podobné. Programy talent managementu sméiuji predevsSim
k pochopeni nejraznéjsich firemnich kontexti. Cilem je, aby ucastnik programu rozum¢l

riznym souvislostem a provdzanostem mezi jednotlivymi oddélenimi i celou firmou.

4.2.8. UDRZENI

Pomifime riiznd smluvni ujedndni, jimiZ se organizace zavazuje zabezpecit rozvoj a dalsi
uplatnéni a UcCastnik zase k tomu, Ze setrvd pfesné ur¢enou dobu. Povaha cinnosti, které
sméiuji k udrZeni pracovnika po absolvovani talent developmentu, je spiSe psychologicka
nez pravni. Jednou z nejdileZitéjSich zaméfeni je rozvoj commitmentu. Jako commitment
je oznacovdan modni termin predevsim americké personalistiky, znamenajici novy pristup
pracovnikii k prdci a k zaméstnavateli. Jde o formovdni vnitini oddanosti pracovniku
pracovnim ukoliim a organizaci, prekracujici tradicni hranice zaméstnaneckého vztahu

s . Ve, s s s _ e o . v ) . . 21
a znamenajici urcité preferovdni zdjmii organizace pred zdjmy jedince.

* HRONIK, F. Rozvoj a vzdéldvdni pracovnikii. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2007, str. 114
*!' KOUBEK, J.: Anglicko-cesky vykladovy slovnik personalistiky. Praha.Management Press, 2003, str.27
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Hlavni aktivity v rdmci udrZeni:
- Sdileni hodnot a vize spolecnosti
- Rozvoj commitmentu

- Redlnd perspektiva ristu

429. VYUZITI

Program talent developmentu je Casové limitovany. VéEtSinou hranice mezi rozvijenim
a vyuzitim nejsou ostré, napiiklad rozvijeni pomoci projektu spada jiz do faze vyuzivani.
Vyuzivani talentli probihd pribézné€, nikoli aZz v situaci, kdy vznikd naléhava potieba

dosadit patti¢né ptipraveného ¢lovéka na klicovou pozici. [6]

43



Prakticka cast

V této &dsti se nejprve zaméfm na soucasny popis persondlni oblasti ve firmé Skoda Auto.
Vramci utvaru Talent management se zabyvam popisem stavajicich cilovych skupin
talentll a rozvojovych programi, které jsou pro né ureny. Nasledné se pokusim objasnit
dtvody, které jsou klicové v ramci této diplomové prace, tudiz vedou k tomu, pro¢ a jakym
zpusobem zmapovat novou cilovou skupinu talenti v této firm¢ a pokusim se pro né

navrhnout rozvojovym program, ktery by pfispél k jejich vyuziti a rstu.

5. RIZENI LIDSKYCH ZDROJU VE SKODA AUTO A.S.

Tvorba personalistiky do roku 1989 ve Skoda Auto v podstatd neexistovala. Avsak
porevolucni doba vnesla do této oblasti podstatné zmény. Vznikal novy proces personalni
price, ktery se v prvé fadé orientoval na fidici funkce. Slo zejména o metody vybéru
vedoucich pracovniki a jejich vzdé€lavani, postupné vSak dochazelo k rozsiteni procesu na
vSechny zaméstnance. Velkou zménu piineslo zaclenéni firmy do koncernu Volkswagen
vroce 1991. S tim souviselo vytvdreni nové struktury podniku, postaveni lidi, mezd
a zejména radikdlni zdokonaleni vyroby i samotnych vyrobkl. Hlavnim tdkolem bylo
hledani lidi se znalosti vice jazykl, nékdy vSak na udkor kvalifikace. Byl tedy zapocat
vycvik, ktery sledoval hlavné to, aby si lidé na vSech duleZitych mistech v podniku co
nejrychleji osvojili navyky, které vedly kidentifikaci s podnikovymi cily.a k jejich
realizaci. Zékladnim piedpokladem bylo vsak pfijeti spolupriace Skody Auto
a Volkswagenu, spoluprace Cechti a Némci viemi zaméstnanci. Podstatnym rysem byla

snaha pfevést odpovédnost na Ceské manaZery, coz podnitilo vytvofeni persondlniho

utvaru, ktery bude rovnocenny a slouZzici vS§em oddélenim v nové struktufie.

5.1. CLENENI PERSONALNIHO UTVARU

Personélni politikou ve Skoda Auto se zabyva oblast — Rizeni lidskych zdroji, kterd je
rozdélena do sedmi utvard, z nichZ kazdy ma na starosti jiny dsek persondlnich ¢innosti.

Stru¢ny obsah ¢innosti jednotlivych ttvarl popisuji nize.
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Planovéni lidskych zdroji. Utvar se zabyvd tvorbou mzdovych systémi, hodnocenim

a evidenci pracovnich c¢innosti zaméstnancli, pldnovanim persondlu a persondlnich

ndkladu, planovani lidskych zdrojti, odménovani.

Péte o lidské zdroje. Utvar je kontaktnim a komunikaénim centrem pro vedouci

a zaméstnance. Jejich péCe se zaméfuje zejména na management, Ceské zaméstnance
v zahrani¢i a zahrani¢ni zaméstnance ve Skoda Auto. DileZitou oblasti je také nabor

a persondlni marketing.

Sluzby pro lidské zdroje. Tento dtvar poskytuje a rozviji sluzby zaméstnancim, zamétfené

na informovanost a podporu procesi, zvySovani motivace a spolupridce na zlepSovani
produktl a pracovnich podminek. Zaméfuje se na socidlni sluzby, ochranu zdravi a interni

komunikaci.

Lidské zdroje - Transformace. Tento dtvar se zabyva zejména rozvojem a poskytovanim

informacnich sluZeb pro zaméstnance.

Vztahy s vefejnymi institucemi. Hlavnim tkolem tohoto tutvaru je vytvareni a dlouhodobé

rozvijeni vztahii s piedstaviteli vefejné spravy a zdjmovych organizaci na regiondlni,

narodni 1 mezinarodni drovni.

Bezpecnost a ochrana znacky. Hlavnim tkolem tohoto ttvaru je ochrana osob a majetku

spolec¢nosti hmotného i nehmotného charakteru.

Rozvoj lidskych zdroji. Ukolem tohoto dtvaru je zabezpetit veskeré $kolici a rozvojové

aktivity pro zamé&stnance Skoda Auto. StéZejnim tkolem je p¥fm4 orientace na zékaznika
a jeho potfeby se zamétenim na:

- vytvafeni vyukovych programu pro jednotlivé cilové skupiny,

- Skoleni pfimo na misté, kde ,,zdkaznik* pracuje,

- poskytovani poradenské sluzby,
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- zaméfeni na rozvoj univerzdln¢ vyuZitelnych zaméstnancli, vysoce
specializovanych v 1 az 2 oborech, déle pak na rozvoj jejich iniciativy, mobility,

lidskych kvalit a ptislu$nosti k podniku a koncernu.**

5.2. CILOVE SKUPINY TALENTU VE SKODA AUTO

V posledni dobé je vyznam lidskych zdroji chdpan jako dulezity zdroj
konkurenceschopnosti firem. Proto i firma Skoda Auto vi, Ze nesmi vyznam lidského
kapitdlu podcenit, a Ze je tieba ho stile opeCovavat a rozvijet. Aby mohla co nejlépe
aplikovat nastroje persondlniho rozvoje na specifické potieby ,talenti, ma pro kazdou
cilovou skupinu stanovena specifickd rozvojova opatfeni, kterd jsou promitnuta
v rozvojovych programech. Piikladem jsou adapta¢ni programy, které umoziuji, pii
vhodné zvolené koncepci, vCetné zvolenych aktivit a opatfeni, usnadnit pfechod student
¢i absolventli vysokych Skol do zaméstnani. Cilem téchto programi je, aby se ucastnik
seznamil s kulturou organizace, jeji strukturou, firemnimi procesy, aby navazal kontakty se
spolupracovniky a pfipravil se na pfevzeti konkrétni pozice ve firm¢. Adaptacni programy
se mohou liSit nejen délkou trvani, ale také v zavislosti na velikosti firmy a jejich potieb
a moznosti. Podminkou uspéSné realizace adaptacnich programl je uzka spolupréice
a komunikace fidicich pracovnikii a persondlniho tutvaru firmy. Cilovymi skupinami

talentl ve Skoda Auto jsou:
- studenti
- absolventi vysoké Skoly

- kandidati do fidicich funkci

- management

** Intranetové stranky firmy Skoda Auto, a.s.
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5.2.1. STUDENTI

Tato cilovd skupina je tvofena studenty, ktefi nespadaji do oblasti kmenovych
zamestnancl, jsou zameéstndni na zdkladé smlouvy o praktikantském pobytu. Firma se
v této skupiné zaméfuje na vybér talentovanych studentll, ktefi predstavuji potencidlni
zaméstnance. Po ukonceni tohoto programu maji absolventi moZnost uchdzet se ve firmeé
o zaméstndni a zaroven pokracovat ve svém osobnim ristu prostiednictvim navazujicich
rozvojovych opatieni a programi. Firma si zaroven klade za cil navdzat se studenty
kontakt, upevnit vazby a podporovat je v rozvoji tak, aby se tento lidsky kapitél
v budoucnu projevil jako jeji aktivum a posilil jeji konkurenéni vyhodu. Firma ma tedy

snahu motivovat a ptildkat talentované jedince k ndstupu do firmy po dokonceni studia.

Student, ktery md zdjem stat se kandiditem, musi byt minimélné¢ v 6. semestru nebo
maximaln€ 3 semestry pred ukonfenim studia vysoké Skoly technického ¢i ekonomického
sméru. Ddle je pozadovana komunikativni znalost jednoho ciziho jazyka (anglicky nebo
némecky). Student by mél byt aktivni, flexibilni a m¢l by byt ochoten ucit se novym
vécem. Dulezitym piedpokladem by mél byt jeho zdjem o firmu Skoda Auto, dile o jeho
osobni a kariérovy rust, véetné sezndmeni se s podnikovou kulturou a jejimi procesy. Tyto
uvedené predpoklady prokazuji zdjemci ve vybérovém fizeni, které probihd formou

Assessment Centra.

Obecné lze proces motivace a komunikace, ktery firmy vici studentim za tcelem jejich
ziskani vyvijeji, pojmenovat jako Talent Relationship Management (TRM). Tomuto
vyrazu muzeme prifadit Cesky ekvivalent ve smyslu ,,pée o talenty. Tento pojem
zahrnuje také ndbor, jehoz koncepce se zmeénila a nechala se inspirovat klasickym
marketingem. To znamena, Ze se firmy snazi nabor realizovat v dlouhodobé&j$im horizontu

s ohledem na budoucnost. Firmy maji snahu najit co nejkvalitnéj$i zaméstnance a provadi

tzv. ,,persondlni marketing, ktery muZeme chdpat jako strategii piisobeni na potencidlni
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i stdvajici zaméstnance*.” TRM ma viak také dalii funkci, kterou je predeviim zajisténi
zpétné vazby a komunikace s ucastniky vybérového fizeni. A jak proces TRM funguje?
Pokud firma pfi vybérovém fizeni zjisti, Ze objevila zajimavého uchazece, ktery by mohl
byt pro firmu prospesny, ale momentdlné¢ nevyhovuje pozadavkim na konkrétni pozici,
vlozi firma jeho profil do tzv. ,talent poolu“. Tento pool miZeme oznacit Ceskym
ekvivalentem: zdlohovaci databédze. V této databédzi setrvava uchaze¢ do doby, kdy je mu

doporucena vhodna nabidka pracovni pozice s ohledem na jeho odbornost a kvalifikaci.

Cely tento proces se odrdzi v adaptatnim programu, ktery je uren pravé pro vyse
uvedenou cilovou skupinu studentl — program JUST-Pool. V rdmci tohoto programu jsou
studentim nabizeny rtizné aktivity, podporujici jejich adaptaci a rozvoj. Diky témto
opatfenim ma student moZznost poznat firemni kulturu, zdokonalit své védomosti, uplatnit
teoretické znalosti a také moZnost kontaktovat svého budouciho potencidlniho

zameéstnavatele.
Patii sem:

- exkurze v zdvod¢ Mlada Boleslav i v pobo¢nych zavodech ve Vrchlabi
a Kvasinach;

- Ucast na tuzemském veletrhu;

- odborné prednésky a konference;

- nadodborné seminare;

- semindfe zamé&fené na podporu komunikacnich a prezenta¢nich dovednosti.

Absolvovéni programu je zakoncéeno slavnostnim vyfazenim a ziskanim certifikatu o jeho

absolvovani.

» Lidské zdroje se neridi — nyni se o né pecuje. Talent Relationship Management 2006[online]. Human

resources server 2006 [cit. 2009-03-30]. Dostupny z WWW: <http://www.hr-
server.cz/common/vlastni_clanek_detail.asp?c_id=296&o0_id=1466>
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5.2.2. ABSOLVENTI VYSOKE SKOLY

Dalsi cilovou skupinou jsou absolventi vysokych Skol, pifevdzné ekonomického
a technického sméru. Pro tuto skupinu firma Skoda Auto nabizi Trainee - program. Jedna
se o jednoro¢ni adaptacni program s cilem pfipravit Cerstvé absolventy vysokych Skol pro
prevzeti pracovnich pozic v jednotlivych odbornych oblastech firmy Skoda Auto. Program

mad charakter kvalifikaéni odborné a nadodborné** piipravy pro konkrétni pldnované misto.

Vstupni pozadavky na Trainees tvoii poZzadavkovy profil kandidata do Trainee - programu
slozeny z odborné a nadodborné stranky. Odborné pozadavky na kandidita zahrnuji:
ukoncené vysokoskolské vzdélani, komunikativni znalost némeckého Ci anglického jazyka.
Mezi nadodborné poZadavky patii napi: kognitivni schopnosti, socidlni kompetence apod.
Tyto jednotlivé polozky v sob& obsahuji vZdy nékolik podkritérii, jejichz miru naplnéni
hodnoti pozorovatelé v priibéhu Assessment Centra. S absolventy, ktefi uspésné projdou
vybérovym fizenim je uzaviena pracovni smlouva na dobu urcitou — v trvani jednoho roku.
Trainees se stdvaji kmenovymi zameéstnanci firmy. S persondlnim utvarem a s vedoucim
vybrané odborné oblasti sepisuji smlouvu, kde je stanovena odbornd oblast, ve které se
Trainees v prubéhu trvani programu pfipravuji na pracovni pozici. Aby Trainees mohli
poznat celou spolecnost, firemni kulturu, organizacni strukturu a navéazat kontakty
s ostatnimi kolegy, ,,rotuji* v riznych organizacnich tutvarech a to zejména v téch, se
kterymi budou v budoucnosti dzce spolupracovat. Trainees tedy mohou timto zpiisobem
Iépe poznat pracovni ndpln jednotlivych utvard, poznat nové kolegy, uplatnit své teoretické
a ziskat praktické znalosti. Po ndstupu do programu si Trainee se svym vedoucim
a prisluSnym pracovnikem persondlniho dtvaru vytvaii individudlni plan osobniho rozvoje,
kde jsou jednak stanoveny zminéné rotace a dal$i kvalifikacni a rozvojové aktivity. Mezi
rozvojové aktivity, probihajici na pracoviSti patii napf. price na projektech, pobyt ve
vyrobé. Rozvojové aktivity jsou vykondvany i mimo pracovisté. Mezi n¢ patii napf.

povinné seminare, kurzy, exkurze apod.

24 P CTdon ot %k » Ly ‘oo .
Nadodborna ptiprava — vzdélavaci ¢4st programu, kterou tvofi seminafe a kurzy zaméfené na osobnostni

rozvoj
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5.2.3. KANDIDATI DO RIDICICH FUNKCi

Tato cilova skupina zahrnuje nositele potencidlu pro vykon fidici funkce. Kandidat je
pfipravovén pro pievzeti manaZerské pozice ve firme. Podminkou je usp€$né absolvovani

Assessment Centra, ktery je kompatibilni s celym koncernem VW Group.

Kandidéta identifikuje piimy nadiizeny na zaklad¢ jeho vynikajiciho vykonu. Vedouci ma
moznost vybraného kandidata, na zdkladé dohody s nim, podpofit a pfiihldsit do
piipravného programu. Rizeny rozvoj a vzdélavaci program pro tuto cilovou skupinu
kandidatt do fidicich funkci je k dispozici pro ty, ktefi spliuji konkrétni podminky pro

zatazeni do databdze talentli pro fidici funkce.

S kandidaty v databazi talentll je nastartovan specidlni rozvojovy program. Obecné se
sklada ze dvou zdkladnich ¢asti. Prvni ¢ast tvofi vypracovany vzdélavaci program, jehoz
ndplni je absolvovani povinnych a vybérovych seminafd. Druhd cast je zameéfena na
analyzu silnych a slabych strdnek kandidita a probiha formou Development centra.

Kandidatim je zaroven k dispozici Sirokd paleta nabidky vzdéldvacich aktivit.

Po dspésném absolvovani povinné piipravy vcetné zdveérecného Assessment Centra je
kandidat ptipraven pro prevzeti fidici funkce v managementu firmy. Tito zaméstnanci tvoii
databdzi tzv. kandidati do managementu, z niZ jsou interné ziskdvany osoby vhodné pro
konkrétni pozice v managementu. I pro tuto cilovou skupinu existuje nabidka vzdé&lavacich

aktivit.

5.2.4. MANAGEMENT

Management tvoii nejvySe postaveni a kvalifikovani zaméstnanci firmy. Povolani do
managementu je podminéno splnénim vySe uvedenych rozvojovych opatieni a soucasné
existenci volného pracovniho mista v odpovidajici hierarchické linii organiza¢ni struktury.
Management firmy Skoda Auto tvoii tii drovné fizeni od niz§iho managementu aZ po top
management. Pro jednotlivé urovné fizeni jsou pfipraveny rozvojové aktivity v ramci

interni nabidky a zaroven celokoncernové (mezindrodni) programy.
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Pro tyto dvé vySe uvedené cilové skupiny (Kandiddti do fidicich funkci, Management)
plati povinnost vytvareni pldnu osobniho rozvoje a hodnoceni. Na zdkladé hodnoceni by
m¢l vedouci se zaméstnancem vypracovat konkrétni plan osobniho rozvoje, jehoZ plnéni je

sledovano kompetentnimi ttvary personalniho rozvoje.

5.2.4.3.Pldn osobniho rozvoje

Jelikoz plan osobniho rozvoje tvoii duleZitou ¢ast rozvoje zaméstnancli, uvadim zde

Vv s

podrobngéjsi teoreticky vyklad tohoto pojmu.

Plin osobniho rozvoje hraje dtleZitou roli v rozvoji pracovnikl. Je soucdsti tzv. fizeni
pracovniho vykonu, jehoz cilem je soustavné zlepSovani vykonu cestou rozvijeni
schopnosti k efektivni praci. Osobni rozvoj neni jen osvojovdni a rozvijeni znalosti
a dovednosti, tedy odbornosti, ale zahrnuje i celkové formovéani osobnosti kazdého jedince,
jeho pracovniho a socidlniho chovani tak, aby jeho odbornost ptindsela nélezity efekt nejen
organizaci, ale i1 jemu samému. Ovliviiuje tedy jedincim nejen pracovni, ale
i mimopracovni Zivot. Potfeby a pfani tykajici se osobniho rozvoje by mél identifikovat
pracovnik sdm, nebo ve spoluprici s manaZerem — se svym nadfizenym. DulezZitym
faktorem je umoznit pracovnikiim samostatné posoudit, jaky rozvoj potfebuji pro to, aby
ve své praci nalézali vice uspokojeni, pfisp€li k uskuteénéni svych ambic, popiipadé
zvysili svou zaméstnatelnost v organizaci i mimo ni. Stejné¢ dilezité je, aby pracovnik
nalezl vhodné zptsoby, jak uspokojit potfeby svého osobniho rozvoje. V zadném piipadé
by se nem¢l omezovat na tzv. aktivity mimo pracovisté, ale m¢l by vyuzivat i jiné zptsoby
uceni se znalostem, dovednostem a osvojovani si efektivniho chovani. Mezi nejznaméjsi
patii napt. Coaching, mentoring, counselling, o nichZ jsem se jiZ zmiflovala v teoretické

¢asti. [8]

5.3. PRINOS STREDOSKOLSKY VZDELANYCH ZAMESTNANCU

V této Casti bych se chtéla zamé&fit na stfedoskolsky vzdélané zaméstnance, z hlediska

jejich postaveni na trhu priace a rovnéz z hlediska vyznamu, jaky mohou mit pro
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organizaci. Prostfednictvim srovndni s vysokoSkolsky vzdé€lanymi jedinci vysvétluji, jaké
klady a ptednosti mohou stfedoSkolaci predstavovat pro zaméstnavatele. Na zakladé té€chto

informaci jsem provedla Setfeni uvnitt firmy Skoda Auto, jehoZ vysledky dile rozvadim.

5.3.1. HODNOTA STREDOSKOLAKA NA TRHU PRACE

Dulezitost celozivotniho vzdéldvani stdle stoupd. NejenZe v soucasné dobé chybi, ale
v budoucnosti 1 chybét budou lidé vzdé€lani v odbornych oblastech. Momentélni trend
poptavky po praci odraZi potiebu nejen po vysokoskolsky vzd€lanych piedevsim v oblasti
IT, ale orientuje se i na stiedoskolsky vzdélané jedince. Ti si vzhledem k vysokoskolsky
vzdélanym zdjemctim o zamé&stnani kladou niZ§i naroky napf. na mzdu, zaméstnanecké
vyhody ¢i benefity. Tyto faktory mohou byt pro firmu vhodnym impulsem, proc¢
zaméstndvat a ndsledné rozvijet potencidl stiedoSkolsky vzdélanych lidi, zejména
v souvislosti se zvySujici se cenou prace — mzdou. Jak je zndmo, teoretické znalosti ziskané
pfi studiu se mnohdy od praktického modelu li§i. Ze studii Narodni observatore
zam@stnanosti a vzd&lavani® vyplyvd, Ze vzhledem k rostouci cené¢ price budou firmy
presouvat vyrobu dal na vychod, kde je cena prace nizsi. M¢la by tedy klesat poptavka po
vyrobnich profesich a stoupat poptdvka po technicky vzdélanych stfedoskoldcich. Jelikoz
Zijeme v dob¢ propojovani trhii s trhem celosvétovym, tedy v dobé globalizace, je také
dilezité zminit, Ze mén¢ rozvinuté ekonomiky vyuZiji této vyhody a budou se chtit piibliZit
»zapadnimu svétu“. Tento fakt by mél byt pro firmy vystrahou z hlediska
konkurenceschopnosti, nebot” motivace méné rozvinutych ekonomik je mnohdy vyrazné
vyss8i nez u ekonomik vyspélych. Tento fakt by m¢l byt chapéan jako pfileZitost nejen pro

rust ekonomiky, ale s nim souvisejici rozvoj lidskych zdrojt. [11]

23 Nirodnf observatof je analytickym ttvarem Narodniho vzdélavaciho fondu; jeji vyzkumna ¢innost je
zaméfena na problematiku trhu préce, tj. zaméstnanost, rozvoj lidskych zdrojt, pfedvidani kvalifika¢nich
potieb a na problematiku vzdélavani, a to jak pocatecniho, tak zejména dalstho odborného vzdélavani.
Ndrodni observator zaméstnanosti a vzdeéldvdani [online]. Narodni vzdélavaci fond [cit. 2009-04-02].
Dostupny z WWW: <http://www.nvf.cz/observatory/index.htm>
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5.3.2. HODNOTA STREDOSKOLAKA PRO ORGANIZACI

V této Casti se zaméfim na stfedoSkoldka, tedy na jeho hodnotu, kterou predstavuje pro
organizaci, konkrétné pro firmu Skoda Auto. Hned v dvodu bych chtéla zminit, Ze firma
ma nékolik rozvojovych programt, o kterych jsem pojednévala v pifedchozich kapitolach.
Tyto programy jsou zaméfeny bud’ na studenty vysokych Skol nebo jizZ na vysokoskolsky
vzdélané zaméstnance. Logicky se tedy nabizi otdzka, zda obohatit sou¢asnou nabidku
firmy Skoda Auta o rozvojové — vzdéldvaci program pro stfedoskolsky vzdélané
zaméstnance. Tento fakt podpofil i pracovnik Naborového centra, ktery s témito lidmi
prichazi témét denné€ do styku, kdyZ potvrdil, Ze v této skuping€ existuji talentovani jedinci,
ktefi by zdjem o sviij rozvoj a kariérovy postup méli. Praktickou ¢ast mé prace jsem tedy

zameéfila pravé na tuto cilovou skupinu.

Béhem svého Setfeni jsem shledala, Ze firmé pracuji mladi lidé, ktefi do firmy nastoupili
ihned po ukonceni stfedni $koly. Tento jejich krok muliZze vést vSak k tomu, Ze tito mladi
Cerstvi zaméstnanci rezignuji na dalS$i postup ve svém vzd¢lavani, coZz se v mnohych
piipadech muze zdat jako ztracend piilezitost. Na druhé stran€, pokud by jedinci
zainteresovani ve svém dalSim rozvoji védéli, ze je firma v tomto ohledu podpoii
a poskytne piilezitost dalsitho vzdélavani, mohlo by to pro né¢ znamenat vyssi motivaci pro

to, aby na sob¢€ pracovali.

Tento problém muzeme zkoumat i z hlediska komparace s vysokoskolsky vzdélanymi
zamestnanci. Zde je dalezité zminit, Ze firma na rozvoj soucasnych cilovych skupin, které
jsou tvofeny pouze vysokoSkoldky, vynaklada velké finan¢ni ¢4stky. To se na prvni pohled
zda byt ze strany zaméstnavatele jako velmi usSlechtilé a poddva to vérohodny obraz
o firmé, kterd o své zaméstnance pecuje a podporuje jejich rast. Vysledkem je tedy fakt, ze
firma disponuje dostatecnym mnozstvim vzdélanych zaméstnancti, at’ uZ v manazerskych
¢i odbornych oblastech. Firma takovéto lidi bezpochyby ma. Je ale ndvratnost skutecné
natolik efektivni, jakou by firma pfi dané investici oCekdvala? Zde ziejm¢ narazime na
problém. Ve firmé Skoda Auto, kterd je souddsti koncernu Volkswagen a idi se z velké
miry koncernovymi pravidly, musi byt nastaveny také urcité koncepce, tykajici se procesu
vzdélavani. Konkrétnéji tfeceno, Clovek, ktery se chce dostat vyS na svém kariérnim

Zebiicku musi projit stanovenym procesem, ktery je pro nékteré jedince zdlouhavy. Jinou
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moznost ale nemaji. Z tohoto ditvodu pak nékdy dochazi k tomu, Ze po urcité dob¢ takovy
zaméstnanec firmu opusti, protoZe jeho cilem je rychly kariérovy vzestup, ktery nabizi
konkuren¢ni firmy. Tato fluktuace by mohla byt zmirnéna tim, ze se firma strategicky
zam¢ii na zaméstnance, které bude moci snadnéji udrzet. Témi by mohli byt prave lidé se
stiedoskolskym vzdélanim, nebot’ nikde neni feceno, Ze potencidl Ize identifikovat jen ve
vysokosSkolsky vzdé€lanych lidech. Nehledé na fakt, Ze stfedoSkoldci nemaji tak vysoké

pozadavky, jak jsem uvad¢la na zacatku této kapitoly.

Myslenku rozvoje stfedoskolsky vzdélanych zaméstnancti bych zaméfila na interni zdroje
pracovnikd, ktefi jsou jiZ ¢astecné spjati s firmou a jeji kulturou. Ziskavani lidskych zdrojii
v rdmci firmy mé své vyhody, zejména ve velkych podnicich jako je Skoda Auto. Navic
tito zaméstnanci disponuji znalosti interniho prostiedi, procesti a jejich ndklady na

zaSkoleni jsou proto niZsi.

Pti praci s talenty uvnitt firmy jde o to, tyto zaméstnance nejprve identifikovat a nastavit
jim vzdéldvaci aktivity, které by podpotily jejich rist. V soucasné dobé firma Skoda Auto
nedisponuje rozvojoveé adaptaénim programem pro stiedoSkolsky vzdélané zaméstnance.

Tato cilové skupina neni ve firmé zmapovéna a systematicky se s ni nepracuje.
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6. VYZKUM - = ZMAPOVANI  CILOVE  SKUPINY
STREDOSKOLAKU ~ VE SKODA AUTO AS. A JEJICH
VZDELAVACICH POTREB

6.1. CILE VYZKUMU

Soucésti praktické ¢asti mé diplomové prace je vyzkumna ¢ast. Hlavnim cilem mé prace je
ziskani informaci za ucelem vytvofeni nové cilové skupiny talentii. Jedna se o Setient,
které je zaméfeno piedev§im na zmapovani stfedoSkolsky vzdélanych zaméstnanct
zastoupenych ve vybraném vzorku mého Setfeni. Na zdklad¢ téchto informaci se v dalsi

¢asti své prace zaméfim na navrh procesu prace s talentem — stiedoskoldkem a jeho:

- pozadavkovy profil*® kandidata

- rozvojovy program

Vedlejsim cilem této prace je seznam konkrétnich zdjemcii, kteii uvedli v dotaznikovém
Setfeni zdjem na svém rozvoji participovat. Tento jmenny seznam bude pfeddn utvaru

Néboru za tcelem obsazeni ptipadné volné pracovni pozice konkrétnim kandidatem.

Zamg¢stnanci byli osloveni prostfednictvim dotazniku, kde zjist'uji jejich postoje a ndzory
k vzd€lavacim potifebam a iniciativu souvisejici se snahou o ziskani lepSi pracovni pozice

ve firme.

6.2. KONCIPOVANI VYZKUMU

Pii realizaci vyzkumu je dileZité stanovit si tfi zdkladni prvky. Vyzkumny problém,
zékladni soubor a vybér. Pii hledani vyzkumného problému jsem vychdzela z teoretickych

i praktickych znalosti.

% Pozadavkovy profil — pozadavky kladené na potencidlniho zdjemce o zatazeni do databaze Talent -

stifedoskolak
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Jako zakladni soubor jsem si stanovila zaméstnance firmy Skoda Auto a.s., zdvod Mlad4
Boleslav, oblast Vyroby. Tuto oblast jsem si vybrala ze dvou diivodd. Jednak se jedna
o stéZejni oblast vcelé firm¢ snejvyssim pocCtem zameéstnanci a jednak mi byla
doporucena utvarem Naboru, ktery pro tuto oblast ziskdvd velké mnozstvi zaméstnanci,
provddi snimi pracovni pohovory a rozmistuje je na vhodnd pracovni mista.
V zaméstnancich pro oblast vyroby shleddvd vzhledem k jejich velkému mnoZstvi také

velky potencidl.

Pro vybér jsem zvolila zaméstnance z konkrétniho vyrobniho ttvaru Skoda Auto.

Oblast Vyroby je tvofena mnoha dal§imi dtvary, které nebyly v rdmci mé prace do vybéru
zahrnuty. Divodem byl piili§ velky vzorek respondentii (vice neZ 3000 zamé&stnancli), coz

pfesahuje rdmec a mozZnosti mé prace.

Do budoucna by bylo smysluplné, rozsitit dotaznikové Setfeni a zmapovat tak celou

cilovou skupinu stfedoskolsky vzd&lanych zaméstnanct ve Skoda Auto.

Jak jsem jiZ zminila, pro ziskani informaci jsem si vybrala metodu dotazniku. Dotaznik je
uveden v pfiloze A. Tato metoda je dle mého ndzoru nejvhodnéjs$i, nebot’ pomoci
dotazniku lze oslovit velké mnoZzstvi respondentii najednou a ziskat dostatecné mnoZzZstvi
informaci, za pomérné kratkou dobu. Ziskané informace jsou pak snadno kvantifikovatelné

pomoci pocitacového zpracovani.

6.2.1. STRUKTURA DOTAZNIKU

Dotaznik, ktery jsem vytvofila, je koncipovan tak, aby byl srozumitelny pro zaméstnance,
ktefi maji rizné drovné vzdélani a aby jim nezabral ptili§ mnoho ¢asu. Proto obsahuje osm
jasn¢ a logicky definovanych otazek, které respondenti vyplni bud’ zaskrtnutim odpovédi,

M/ N2

nebo struénym popisem. Dotaznik jsem rozd¢lila do tff ¢asti:
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Uvodni &st — oslovuje zaméstnance a objasiiuje divody a cile dotaznikového Setient,
jakoZ 1 snahu motivovat zaméstnance k tomu, aby podpofili svlij osobni riist. Dale
obsahuje kritéria, kterd umoZziuji rozdé€leni respondentli do nékolika skupin.
Vlastni otdzky — jsou formulovany stru¢né, jasné¢ a maji logickou strukturu.

4

Zavéerecna Cast — podékovani zaméestnanctiim za poskytnuti informaci.

Posledni tfi otdzky v dotazniku odrdzi potfebu tutvaru Naboru. Zameéstnanci, ktefi se
rozhodnou poskytnout své kontaktni udaje budou pfeddni tomuto dtvaru za tucelem

piipadné spoluprace pii zménach pracovnich pozic.

6.2.2. ZPUSOB DISTRIBUCE DOTAZNIKU

Distribuce dotazniku v takto velké firmé neni jednoduchd. Divodem je pfedevsim Casova
naroc¢nost distribuce a pro externiho pracovnika nepfistupnost nékterych mist v zavode¢.
Proto jsem se rozhodla obrétit se na zaméstnance utvaru Naboru, s nimiZ jsem jiZ
konzultovala moZnosti a zpiisoby vybéru respondentti a jejich nasledné osloveni. Ndborové
centrum mi pomoci informacniho systému poskytlo seznam konkrétnich stfedoskolsky
vzdélanych zaméstnanct z oblasti Vyroby. Jejich vycet byl velmi rozsahly, proto jsem se
pomoci filtru zaméfila pouze na zaméstnance v oblasti Vyroby agregétii. Avsak i po tomto
vybéru byl vzorek respondentl rozsdhly a presahoval kapacitni rdmec mé diplomové prace.
S pomoci dal$iho filtru jsem tedy vytipovala zaméstnance, ktefi maji e-mailovou firemni
adresu a pfistup k pocitaci. Témto zaméstnancim jsem dotaznik zaslala v elektronické

verzi.

Druha cast distribuce probihala fyzickou formou, protoZe zaméstnanci v délnickych
pozicich nemaji piistup k pocitaci nebo jej nevyuzivaji. O to byl tento postup sloZzitéjsi,
protoZe jsem nemohla zajistit, aby dotaznik obdrZeli pouze ti sttedoskoléci, kteii figurovali
na seznamu z Utvaru Ndboru. Nebylo moZné pfijit pfimo na pracoviSt¢ a hledat
zameéstnance podle jmen u montazni linky. Dotazniky byly rozdany piimo do jednotlivych
utvari a distribuce prob¢hla prostiednictvim kontaktnich osob, které zajistili celoplo$né

predani dotaznikli zaméstnanctim na niz$ich drovnich fizeni.
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Dalsi problematickd situace nastala pfi feSeni navraceni dotaznikd. Tato nepiijemnad situace
vznikla v dusledku zvySeného vyrobniho pldanu a tim i vysSiho pracovniho nasazeni
zaméstnancl. Vyplnéné dotazniky se ale nakonec podaftilo ziskat pouze s nékolikadennim

zpozdénim.

6.3. VYSLEDKY DOTAZNIKOVEHO SETRENI

Zékladni udaje:

- Celkovy pocet oslovenych respondentti: 200.

- Pocet respondentii splitujicich podminky pro zafazeni do vyzkumu: 200.

- Pocet respondentd, ktefi byli ochotni dotaznik mého prizkumu vyplnit a zaslat
zpét: 150.

- Pocet dotaznikl zatazenych do zpracovani: 150.

Névratnost dotazniku (v relativnim vyjadieni 75%) je ze statistického hlediska dostatec¢na.
Dotaznik uvadim v piiloze ¢. 1 v podobg, v jaké byl predloZen zamé&stnanciim firmy Skoda
Auto. Na zdklad¢ vyplnénych dotazniki, jsem dosdhla urcitych vysledkd, které uvadim

v nésledujicich tabulkéch a grafech. V prvni ¢asti uvddim prehledy o rozdéleni
respondentt do skupin dle vybranych kritérii a v druhé ¢asti predkladam zpracované
odpovédi na osm otdzek obsazenych v dotazniku. Udaje v tabulkéch jsou sefazeny dle

cetnosti odpovédi.

Tab. 1 : V&kova struktura respondentil

Vék Absolutni ¢etnost Vyjadreni v %
18-25 68 45,3
26-30 30 20,0
31-35 24 16,0
36-40 11 7,3
41-45 9 6,0
46-50 4 2,7
50 a vice 4 2,7
Celkem 150 100,0

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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€Kova Struktura respondentu

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z grafu ¢.5 vyplyva, Ze nejcastéji zastoupend vékova skupina je v intervalu od 18 do 25 let
a to ve vysi 68 respondentll (45%). Na druhém misté se nachdzi skupina respondentl ve
vékovém rozmezi 26 az 30 let v poctu 30 respondentii (20%). Nasleduje v€kova skupina
v rozmezi 31 az 35 let zastoupena 24 respondenty (16%). 11 respondentii (7%) je zafazeno
ve v€kové skupiné 36 az 40 let a v zdvesu za ni 9 respondentll (6%) ve skupiné 41-45 let.
Zbyvajici zaméstnanci patii do vékovych skupin 46 az 50 a 50 a vice a to v poctu 4

respondentl (3%) v kazdé z nich.

Tab. 2: Dosazené vzdéelani

Uroveii vzdélani Nazev skoly - Obor Absolutni ¢etnost| Vyjadreni v %

Automechanik 14 46,67
Mechanik-opravar 2 6,67
Zamednik 2 6,67
Vyucen(a) - vyuénilist N&strojaf 2 6,67
Montazni délnik 1 3,33
Prodavac 1 3,33
Neuvedeno 8 26,67
Celkem 30 100,00

Uroven vzdélani

Nazev skoly - Obor

Absolutni ¢etnost

Vyjadreni v %

Vyucen(a) - maturita

Odborné ucilisté 7 21,88
Obchod a podnikani 3 9,38
ISS-elektrotechnika 2 6,25
Strojirenstvi 2 6,25
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Stavebni 1 3,13
Neuvedeno 17 53,13
Celkem 32 100,00

Uroven vzdélani

Nazev skoly - Obor

Absolutni ¢etnost

Vyjadreni v %

Stfedni odborna skola 34 40,96
Stredni pramyslova Skola 21 25,30
Gymnazium 6 7,23
Stredni &kola Otzchogjnl' akade.mie, _ 6 7,23
Stfedni zdravotnicka Skola 2 2,41
Verejnospravni innost 1 1,20
Telekomunikace 1 1,20
Neuvedeno 12 14,46
Celkem 83 100,00

Uroven vzdélani

Nazev skoly - Obor

Absolutni ¢etnost

Vyjadreni v %

VS Skoda Auto 2 40

Vysoka kola TU L!berec - textilln,i fakulta 1 20

TU Liberec - strojni fakulta 1 20

CVUT - strojni fakulta 1 20

Celkem 5 100

Zdroj: Viastni zpracovdni

Uroveii vzdélani

3%

20%

56%

I Stredni Skola

B Vyucen (maturita)
O Vyucen (vyuéni list)
0 Vysoka Skola

Obr. 6: Uroven vzdélani

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z grafu ¢.6 vyplyvd, Ze vice jak polovina z dotdzanych respondenti
sttedoSkolsky vzdélani zaméstnanci. Tento fakt potvrdil mllj zdmér podpofit prici s touto
cilovou skupinou. V grafu jsou mimo stiedoskoldkl zastoupeny i jiné drovné vzdélani.

Diivodem jejich vyskytu je fyzicka distribuce dotaznikl, u které jsem nemohla zajistit

cilenou distribuci, viz kapitola 6.2.2.
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Tab. 3: Pracovni pozice

Pracovni pozice Absolutni éetnost Vyjadreni v %
Délnicka 107 71,33
Technicko hospodéaiska 43 28,67
Celkem 150 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Pracovni pozice

107

Délnicka Technicka

Obr. 7: Pracovni pozice

Zdroj: Vlastni zpracovdni

U tohoto kritéria mé zajimalo, kolik zaméstnancii ve vyrob¢ pracuje pifimo na montdzni
lince, nebo v jeji blizkosti, napt. jako obsluha ¢i udrzba a kolik zaméstnanci pracuje
v pozici technicko hospodéiské (THZ). Z grafu €. 7 je patrné, Ze z oslovenych respondentt
pracuje pfevaznd cast na dé€lnické pozici a to vpoctu 107 respondenti ku 43

respondentiim, pracujicich na pozici THZ.

Tab. 4: Jazykova vybavenost

Cizi jazyk Absolutni éetnost Vyjadieni v %
Anglicky 62 40,79
Némecky 59 38,82
Neuvedeno ¢€i neovladaji cizi jazyk 22 14,47
Rusky 7 4,61
Spanélsky 1 0,66
ltalsky 1 0,66
Celkem 152 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Obr. 8: Jazykova vybavenost

Zdroj: Vlastni zpracovdni

V ramci vzdélavacich aktivit, které zaméstnanci realizuji, m¢ také zajimala jazykova
vybavenost respondentd, kterd je jednim z hlavnich ptedpokladd, pii snaze dosdhnout
kariérového postupu ve firmé& Skoda Auto. Z grafu &.8 vyplyvd, Ze vice jak 40%
respondentl disponuje znalosti anglického jazyka. Znalost némeckého jazyka uvadi 39%
respondentll. Témét 5% respondentti uvedlo znalost ruského jazyka. Dokonce jeden
z respondentil hovoii Spanélsky a jeden respondent italsky. 14% dotdzanych na tuto otdzku

neodpovédelo.

Tab. 5: Uroveii jazykové vybavenosti

Zacatecnik Mirné pokroéily Pokrocily
CiZI’ 'az k - s ™ I - s - I - s - I
132YK1 Absolutng VV‘a?,/:e"'V Absolutné VV‘a'i',/:e""’ Absolutné VV‘a?,/:e"'V
Némecky 23 46,94 29 42,03 7 58,33
Anglicky 18 36,73 38 55,07 4 33,33
Rusky 4 8,16 2 2,90 1 8,33
Spanélsky 1 2,04 0 0,00 0 0,00
Italsky 1 2,04 0 0,00 0 0,00
Neuvedeno 2 4,08 0 0,00 0 0,00
Celkem 49 100,00 69 100,00 12 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Urover jazykové vybavenosti

1 1 2
N&émecky Anglicky Rusky Spanélsky Italsky Neuvedeno

@ Zacatecnik mMirné pokrocily [ Pokrogily ‘

Obr. 9: Uroven jazykové vybavenosti

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Pti uvedeni jazykové vybavenosti je dileZitd troven jazykovych znalosti respondentt. Pro

ucely dotazniku jsem uvedla béZné a dle mého nézoru nejrozsitenéjsi rozdéleni jazykovych

drovni: zacatecnik, mirn¢ pokroc€ily, pokrocily. Z grafu €.9 vyplyvd, Ze némecky jazyk

ovlada 29 respondentii na mirn€ pokrocilé drovni, t€sné za ni stoji 23 respondentti hovofici
jako zacatecnik. 7 lidi se domluvi némeckym jazykem na pokrocilé trovni. V anglickém

jazyce byla nejcetnéji zastoupena troven mirn¢ pokrocily (38 respondenti1). 18 dotdzanych

ovlada anglicky jazyk jako zaCateCnik a 4 lidé drovni pokrocilou. Ruskym jazykem mluvi

4 1idé jako zacateCnici. Ostatni drovné jazykl nebyly pfilis Cetné zastoupeny.

Tab. 6: Pracovni praxe ve firmé

Pracovni praxe (pocet let) Absolutni éetnost Vyjadreni v %
0-3 59 39,33
7 a vice 53 35,33
4-6 34 22,67
neuvedeno 4 2,67
Celkem 150 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Obr. 10: Pracovni praxe ve firmé

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z grafu €.10 je ziejmé, Ze nejCetnéji zastoupenou skupinou jsou zameéstnanci, ktefi ptisobi
ve firmé maximdlné 3 roky, tj. 39%. Druhou nejcetnéjsi skupinou jsou respondenti, jejichZ
sluZzebni vek presahuje 7 let, je zde zastoupeno vice jak 35%. Skupina s intervalem 4 az 6

let predstavuje témér 23%. Na tuto otdzku neodpovédelo témet 3% dotazanych.

Otazka ¢. 1: Mél(a) byste zdjem vzdé&lavat se a podpofit tak do budoucna V4s pracovni

postup?

Tab. 7: Zajem o vzd€lani a pracovni postup

Odpovéd na otazku €. 1 Absolutni ¢etnost Vyjadreni v %
Ano 134 89,33
Ne 12 8,00
Nevim 4 2,67
Celkem 150 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z grafu ¢.11 vyplyvd, Ze 134 (89%) respondentl z celkového poctu by mélo zdjem se
vzdélavat. Tato informace muze byt vSak zkreslend, protoze dotaznik se mohl dostat do
rukou pravée lidem, ktefi maji zdjem se néjakym zpusobem rozvijet. Ti, co o svlij r0zvoj
zajem nemaji, mohli napf. rovnou odmitnout vyplnéni dotazniku. Z celkového poctu

dotdzanych 12 respondentll (8%) neprojevilo o sviij dals$i rozvoj zdjem a 4 dotdzani si

Obr. 11: Zajem o vzdélani a pracovni postup

ziejme nejsou jisti, proto vybrali odpovéd’ ,,nevim*.

Otazka €. 2: Co by Vam mohlo pomoci, abyste zvysil(a) Sanci ziskat lepSi pracovni pozici

ve firmée?

Tab. 8: MoZnosti ke zvySeni Sance pfi ziskdni lepSi pracovni pozice

Odpovéd na otazku ¢€.2

Absolutni ¢etnost

Vyjadreni v %

Jazykové znalosti 86 27,39
Prace na PC 59 18,79
VyzkouSet si pracovni pohovor 51 16,24
Posileni sebedlvéry 46 14,65
Odbourani stresu 40 12,74
Sepséni zivotopisu 24 7,64

Jiné 8 2,55

Celkem 314 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Obr. 12: Moznosti ke zvyseni Sance pfi ziskan{ lep$i pracovni pozice

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Touto otdzkou jsem se snazila zjistit, co by mohlo respondentim pomoci Vv jejich
kariérovém postupu a v ¢em shleddvaji nejCastejsi deficity. Respondenti zde méli moznost
zaSkrtnout vice odpoveédi a vyjadfit své vlastni podnéty. Jak vyplyva z grafu ¢.12, nejvice
respondentll (26%) odpovédélo, Ze by potiebovali zlepSit své jazykové znalosti. Tento
vysledek koresponduje s vysledkem trovné jazykovych znalosti, v niZ je uvedeno, Ze
pokrocilou urovni ciziho jazyka hovoti pouze 11 lidi, coz je z celkového poctu cizojazyCné
mluvicich cca 8%. Jako dalsi podstatnou potiebu uvadi respondenti praci s pocitacem.
Takto se vyjadiilo 19% dotazanych. 16% dotazanych preferuje vyzkouSet si pracovni
pohovor. Dalsi prekdzku predstavuje pro zaméstnance nedostatek sebediivéry a stres. Na
tyto deficity se odvolalo: v pfipadé posileni sebedtvéry 15% a pti odbourani stresu 13%
respondentll. 8% dotdzanych si mysli, Ze by jim mohla pomoci podpora pii sepsani
Zivotopisu a Zadosti o pracovni pozici. 3% respondentll uvedlo své vlastni ndzory, mezi
nimiZ se objevilo napf. stdZze a vzd€lavani v zahrani¢i. Déle by uvitali absolvovani vice

odbornych seminait.
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Vzdélavaci aktivity

Otazkou ¢.3 a ¢.4 jsem chtéla zjistit, zda respondenti absolvovali néjakou vzdélavaci
aktivitu ¢i seminaf. Cilem tedy bylo zjistit, zda respondenti néjakym zptisobem iniciuji své
dalii vzd&lavani a rozvoj, at’ uZ z nabidky vzdélavacich kurzd firmy Skoda Auto, nebo

mimo ni. Respondenti méli moZnost uvést, kterych kurzli a semindit se zicastnili.

Otazka & 3. Absolvoval(a) jste nékdy vzdé&ldvaci kurz nebo semindf mimo nabidku Skoda

Auto?

Tab. 9: Iniciativa zamé&stnanci pii vzdélavani mimo nabidku kurzi ¢i seminaft Skoda

Auto

Odpovéd na otazku €. 3 Absolutni ¢etnost Vyjadreni v %
Ne 116 77,33
Ano 33 22,00
Neodpovédélo 1 0,67
Celkem 150 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Obr. 13: Iniciativa zaméstnanct pii vzdélavani mimo nabidku kurzi ¢i semindit Skoda Auto

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Struktura absolvovanych kurzi mimo nabidku Skoda Auto

5%
8%

I Odborné seminare
38% ,
B Jazykovy kurz

O Pocitacovy kurz

O Finanéni poradce

M Ostatni

38%

Obr. 14: Struktura absolvovanych seminai mimo nabidku Skoda Auto

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z grafti €.13 a €.14 vyplyvd, Ze vice jak 77% (116) respondenti odpoveédélo na tuto otdzku
zaporné. 22% (33) respondentti odpoveédélo, Ze absolvovali vzdélavaci kurz ¢i semindf.
Mezi nejcastéji uvadéné vzdeélavaci aktivity uvadéli respondenti jazykovy kurz (38%)
a odborné seminare (38%) — jimiZ se rozumi semindre souvisejici s vykonem préce, kterou
vykondvaji pracovnici na soudasné pracovni pozici ve firmé Skoda Auto. Jako dalif, oviem
mén¢ Cetné absolvované kurzy uvadéli respondenti napt. pocitacovy kurz (8%), kurzy

finan¢niho poradce (5%). Ostatni kurzy nebyly pfilis Cetné.

Otazka ¢&. 4: Absolvoval(a) jste nékdy kurz nebo semindf z nabidky vzdéldvacich aktivit

Skoda Auto?

Tab. 10: : Iniciativa zam&stnanct pii vzdélavani v ramci nabidky Skoda Auto

Odpovéd na otazku €. 4 Absolutni ¢etnost Vyjadreni v %
Ano 87 58,00

Ne 62 41,33
Neodpovédélo 1 0,67
Celkem 150 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Obr. 15: Iniciativa zaméstnanct pfi vzdélavani v ramci nabidky Skoda Auto

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z vyse grafu €.15 je ziejmé, Ze 58% respondentil absolvovalo vzdélavaci aktivitu, kterou

jim poskytl jejich zaméstnavatel, tedy firma Skoda Auto. 41% dotdzanych se nikdy

zadného kurzu ¢i seminare nezucastnilo.

Otazka ¢. 5: Jste v soucasné dobé studentem (studentkou) néjaké Skoly?

Tab. 11: Zamé&stnanci, ktefi v soucasné dobé studuji

Odpovéd na otazku €. 5 Absolutni ¢etnost Vyjadreni v %
Ne 139 92,67
Ano 11 7,33
Celkem 150 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Jste v soucasné dobé studentem (studentkou) néjaké Skoly?

139

11

=

Ne

Ano

Obr. 16: Zaméstnanci, ktefi v soucasné dob€ studuji

Zdroj: Viastni zpracovdni
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Z grafu €.16 je patrné, Ze vétSina respondentl (139) neni v soucasné dobé studentem Zadné

Skoly. AvSak 11 respondenti uvedlo,

navstévovanych Skol uvadim v néasledujicim grafu.

7Ze vsouCasné dob¢ studuji. Strukturu

Struktura navstévovanych skol

o]

Vysoké Skola

Stiedni Skola SOuU

Obr. 17: Struktura navs§tévovanych kol

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z grafu ¢.17 vyplyva, Ze respondenti, ktefi v soucasné dobé studuji, navstévuji nejcastéji

vysokou skolu tj. 6 respondentd. 4 dotdzani jsou studenty stfedni Skoly a 1 respondent

navstévuje stfedni odborné uciliste.

Interni burza prace

Otazkami ¢.6 a ¢.7 jsem chtéla od dotdzanych zjistit, zda se nékdy pokouseli meénit

pracovni pozici prostiednictvim interni burzy prace, a zda byli tspéSni. Také mé zajimal

jejich ndzor na to, s jakymi problémy se setkali, kdyZz se UcCastnili burzy prace, ale byli

neuspesni.

Otazka €. 6: Zkousel(a) jste nékdy zménit pracovni pozici prostfednictvim interni burzy

prace?
Tab. 12: Zména pracovni pozice prostfednictvim interni burzy prace
Odpovéd na otazku ¢€.6 Absolutni ¢etnost Vyjadreni v %
Ne 95 63,33
Ano 55 36,67
Celkem 150 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni
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Zkousel(a) jste nékdy zménit pracovni pozici prostrednictvim
interni burzy prace?
I
55
Ne | Ano

Obr. 18: Zména pracovni pozice prostfednictvim interni burzy prace

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z grafu ¢.18 vyplyvd, Ze ze vSech dotdzanych respondentli vice jak tfetina tj. 55
respondentll vyuzila interni burzu price za udcelem zmény pracovniho mista. 95
respondentll nikdy nezkusilo zménit pracovni pozici prostfednictvim interni burzy prace.
Kolik z téchto 55 dotdzanych bylo tspéSnych ¢i netdspéSnych a jak zdivodnuji sviyj

netspéch, uvadim v nasledujici tabulce a grafech.

Otazka ¢. 7: Pokud jste se nékdy zucastnil(a) interni burzy price, byl(a) jste uspé$ny(4)?

Tab. 13: Usp&$nost zmény pracovniho mista prostfednictvim interni burzy préce

Odpovéd na otazku €. 7 Absolutni éetnost Vyjadreni v %
Ne 37 67,27
Ano 18 32,73
Celkem 55 100,00

Zdroj: Vlastni zpracovdni

71



Obr. 19: UspéSnost zmény pracovniho mista prostfednictvim interni burzy prace

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Z grafu €.19 vyplyva, Ze z téch respondentd, ktefi se zicastnili interni burzy prace, bylo 37

nedspésnych a 18 respondentl bylo tspéSnych, ziskali tedy novou pracovni pozici.

Nejcastéji uvadéné problémy

ONedostate¢na znalost ciziho
jazyka

11%

B Nedostatek praxe

11%

4% OVelky pocet uchazect

16%
ONeexistence zpétné vazby

21% B Misto jiz obsazeno

Obr. 20: Nejcastéji uvadéné problémy

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Jak je zfejmé z grafu €.20, nejvice respondentt (41%) ptiklada svlj nedspéch pfi ziskavani
nové pracovni pozice nedostatecné znalosti cizich jazykl. 21% dotdzanych uvedlo, Ze
jejich neuspéch plyne z nedostatku praxe. 16% vidi jako ditvod nepfijeti na novou pracovni
pozici piili§ velky pocet uchazecl. Setkala jsem se také s ndzorem, Ze se jim nedostala

zpétnd vazba o vysledku pracovniho pohovoru.
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6.4. PREZENTACE VYSLEDKU SETRENI

Kapitola shrnuje vysledky plynouci z dotaznikového Setfeni. Z hlediska v€kové struktury

respondenttl je nejcetnéji zastoupena vékova kategorie v rozmezi 18-25.

Vice jak dvé tretiny dotdzanych se nachdzi na délnické pozici. Tento zavér ukazuje, ze
i mezi lidmi, ktefi pracuji na montazni lince, se najdou zameéstnanci, kteti maji zdjem
o svij dalsi rozvoj. Co se tyce jazykové vybavenosti dotizanych, lze konstatovat, Ze
vysledek je spiSe kladny. OvSem kdyZ se zaméfim na uroven jazyka, tento vysledek bych
hodnotila spiSe negativné. A to z toho divodu, Ze na pokrocilé drovni se nachdzi velmi

malé procento dotdzanych.

Dotaznik byl z ¢asti zaméfen na zmapovani vzdélavacich aktivit a potieb zaméstnancti.
Cilem bylo ziskat pfehled o absolvovanych vzdélavacich aktivitach, a zda zaméstnanci
iniciuji své vzdélavani nebo jej absolvuji jen v ramci pracovnich povinnosti. Z Setfeni
vyplynulo, Ze aktivit, které jsou pofddané zaméstnavatelem, tedy firmou Skoda Auto, se
ucastni vice jak polovina dotdzanych. Na druhé strané, vlastni podnéty ze strany
zameéstnancl pti svém dal§im vzdélavani, nejsou pfilis Casté. Vysledek totiZ ukdzal, Ze vice

jak polovina dotézanych neabsolvovaly kurz &i semindf mimo nabidku firmy Skoda Auto.

Pfi zkoumani oblasti vzdélavacich a rozvojovych potieb zaméstnancti jsem rovnéz chtéla
ziskat informace o nedostatcich, se kterymi se zaméstnanci potykaji. Tento vystup mi
poslouzi pfi definovani rozvojovych opatfeni, kterd budou slouZzit k podpofe a rozvoji
talentli v rdmci rozvojového programu. Z Setfeni vyplynul zavér, ktery koresponduje s jiz
uvedenymi vysledky. Zaméstnanci uvedli, Ze k jejich rozvoji a ndslednému pracovnimu
postupu by jim pomohlo pfedev§im zvySeni jazykové drovné, které je vyZadovano také

firmou pro zatazeni do databéze talentd. Velkou Cetnost zde méla také prace na pocitaci.

Posledni tfi otdzky byly zaméfeny na interni burzu prace. Tyto otdzky byly v dotazniku
zahrnuty za ucelem ziskani konkrétnich zaméstnanct, kteti by méli zdjem o sviij pracovni
postup. Tento seznam bude slouZit utvaru Ndboru, ktery ho vyuZije pro obsazovani

volnych pracovnich pozic. Otazky zjist'uji, zda zaméstnanci zkouseli ménit pracovni pozici
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prostfednictvim interni burzy price. PfedevSim jsem chtéla rozpoznat problémy, které
vedly k nedspéchu zaméstnancli pii zméné pracovniho mista. Z Setfeni vyplynulo, Ze

nejveétsim problémem byla opét nedostate¢na znalost ciziho jazyka a nedostatek praxe.

Jak se ukdzalo, vice jak 89% vybranych zaméstnancii ma zdjem o svij dalsi rozvoj. Tento
vysledek povazuji za velmi pfiznivy. Chtéla bych ovSem upozornit na skutecnost, Ze by
tato informace mohla byt zkreslend tim, ze v prubéhu fyzické distribuce se dotazniky

mohly dostat k lidem, ktefi zdjem o dalsi vzdélavani nemaji, a proto dotaznik nevyplnili.

A jaky byl stav zaméstnanci, z hlediska zdjmu o dal$i spoluprdci? 112 respondentii
z celkového poctu (150) navracenych dotaznikii mé zdjem byt registrovan. 38 respondentl
o zatazeni do databdze neprojevilo zdjem. Tento jmenny seznam bude pfeddn udtvaru

Naboru.

V ramci cilové skupiny stfedoskolsky vzdélanych zaméstnancli se zamé&fim na proces
prace s talentem, ktery zac¢ind nadefinovanim vstupnich pozadavki za ucelem identifikace
talenta, zarazeni do databdze talentd a pifi splnéni stanovenych kritérii jeho ndsledné

zaClenéni do rozvojového programu.
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7. NAVRH ROZVOJOVEHO PROGRAMU

V této Casti se zaméiim na ndvrh rozvojového programu pro novou cilovou skupinu
talentl, s vyuZitim zdroji, poskytnutych pilotnim vzorkem zameéstnancim z oblasti
Vyroby. Téchto zaméstnanci je ve firm& pomérné¢ velké mnozZstvi, jak potvrdilo
i dotaznikové Setieni. Zaroven se ukdazalo, Ze tito zaméstnanci disponuji urcitymi znalostmi
a maji zdjem o svij dalsi rozvoj. Nova cilovda skupina bude tvofena stfedoSkolsky
vzd&lanymi zaméstnanci, pro které ve firmé Skoda Auto momentdlné neexistuje konkrétni
rozvojovy program. Stdvajici rozvojové programy jsou uréeny pouze pro zamestnance,
ktefi maji vysokoskolské vzd€lani. Abych tyto stfedoSkolsky vzdélané zameéstnance
podpoftila a dokdzala, Ze mezi nimi existuji talentovani jedinci, ktefi by mohli pro firmu

pfedstavovat velky potenciél, pokusim se pro n¢ navrhnout rozvojovy program.

Ditlezitym bodem pii ndvrhu rozvojového programu je stanoveni cile. Cilem tohoto
rozvojového programu by meélo byt vytvoreni databanky talentovanych stiedoskolsky

vzdélanych zaméstnanct, predev§im se zaméfenim na:

- prohloubeni odbornych znalosti a dovednostf;

- rozvoj osobnostnich a socidlnich kompetenci.

Préce s talenty neni jednordzova. Jedna se o dlouhodoby proces, v némz je zapotiebi talent
nejprve identifikovat, ziskat, rozvijet — tedy zafadit do rozvojového programu, udrzet
a v kone¢né fazi efektivné vyuZzit jeho znalosti, dovednosti a ostatnich kvalit, které
v pribéhu celého procesu rozvijel a ziskal. Takto vybaveny zaméstnanec piredstavuje
dualezity zdroj organizace, ktery miize piispét ke zvySeni jeji konkurenceschopnosti. Navrh

celého procesu prace s talentem uvadim v nasledujicim schématu.
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Obr. 21: Navrh procesu préice s talentem

Zdroj: Vlastni zpracovdni

7.1. IDENTIFIKACE TALENTA - NAVRH POZADAVKOVEHO PROFILU

Prvotnim krokem v procesu price s talenty je identifikace talenta. V rdmci identifikace je

velmi dilezité specifikovat vstupni kritéria, kterd budou vyuzivéana pfi zatazeni zdjemce do
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databanky talentll. Z4jemce tedy musi tyto poZadavky spliiovat, aby s nim mohla byt dile
vyvijena spoluprdce. Stanoveni téchto poZadavki jsem se rozhodla uvést v ndvrhu

pozadavkového profilu, jehoz vyjadieni uvadim v nasledujici grafické podobé:

Doporuceni
pfimého
nadfizeného a

spolupracovniku Flexibilita a

ochota k
dalsimu rastu

Vnitfni motivace

Talent

Stredogkolak Min. délka praxe
ve Skoda Auto 4

roky, max. 10 let

Zakladni
uzivatelska
znalost MS
Office

Mirné pokrocila
znalost ciziho
jazyka (NJ/AJ)

Zajem o Skoda
Auto

Obr. 22: Névrh poZadavkového profilu

Zdroj: Vlastni zpracovdni

Zajemce o zatazeni do databanky talenti by mél spliovat néasledujici kritéria:

Vnitini motivace — Kazdy ¢lovék md moZnost se rozvijet. Velmi dileZité ovSem je, aby byl

zaméstnanec vnitiné motivovan. On sdm musi mit snahu a chut’ rozvijet se a dosdhnout

postupu.

Doporuceni piimého nadfizeného a spolupracovnikli- pii nominaci talenta mize mnohdy
pomoci hodnoceni a doporuceni. A to nejen piimého nadfizeného, ale predevSim
hodnoceni od jeho spolupracovnikil, ktefi s nim ptichdzeji Castéji do styku a maji moZnost

ho sledovat pfi béznych operativnich pracovnich cinnostech i situacich. Pokud je do
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hodnoceni zahrnuto vétsi spektrum lidi, jsou zde potlaceny subjektivni ndzory a postoje.
Doporuceni m4 potom lep$i vypovidaci schopnost a je spravedlivéjsi. K tomuto ucelu bych
navrhovala ndstroj 360° zpétné vazby, ktery vyuzivd hodnoceni nadfizenych,
spolupracovniki a v nejlepSim piipad¢ i podfizenych ke zmapovani drovni raznych
kompetenci hodnoceného. Tento nastroj bych pouZzila nejprve pii vstupu do programu.
V ptipad¢ odhaleni deficiti by probéhlo druhé kolo hodnoceni pied koncem programu, za
ucelem porovnani s vysledky prvniho kola. Hodnoceni by probihalo dotaznikovou formou.

Flexibilita a ochota k dalSimu rastu — kandidat musi byt schopen reagovat v¢as na zmény,

musi byt pfipraven na necekané situace, ve kterych by se mél umét orientovat. M€l by mit
smysl pro spoluprici a byt inovativni. Nemén¢ podstatnou schopnosti by méla byt chut’
a eldn ucit se novym vécem.

Minimélni délka praxe ve Skoda Auto — tuto délku jsem stanovila minimalné 4 roky. Za

tuto dobu by se mél zamé&stnanec orientovat v organizaci, mél by znat zakladni podnikové
procesy a jejich propojenost. Maximélni délku pro zatazeni do databanky jsem stanovila na
10 let. Domnivdm se, Ze je to dostate¢n¢ dlouhd doba na to, kdy je mozné objevit
v zaméstnanci skryty potencidl. Pokud se za tuto dobu nijak profesné neprojevil, ¢i nemél
snahu néjakym zpisobem se rozvijet, nevidim divod, pro¢ se témito zaméstnanci jako
talenty, zabyvat.

Mirné pokrocild znalost ciziho jazyka — kandidat by mél byt schopen pouZzivat aktivné cizi

jazyk, tzn. rozumét a domluvit se. Mél by byt schopen v cizim jazyce reagovat a orientovat
se.

Zijem o Skoda Auto — kandiddt by mél projevovat zdjem o firmu napf. tim, Ze bude

proaktivné reagovat na zmény Ci vyzvy, které pomahaji zlepSit prostifedi v organizaci. Tato
iniciativa spo¢iva napf. v ucasti na projektech, podavani zlepSovacich navrhli, m¢l by byt
ztotoznén s cily organizace a chépat firemni kulturou. Vedouci bude kandidatovi v ramci
nominaéniho rozhovoru kldst ptedem navrZzené otdzky, tykajici se zdjmu kandidéta
o firmu.

Zékladni uzivatelskd znalost MS office — zdjemce byl mél byt schopen ovladat zdkladni

pocitacové aplikace, které jsou soucasti programu MS office. M¢l by dokédzat vytvoftit
tabulky a grafy, prezentace. M¢l by byt schopen zachédzet s elektronickou poStou. Tato
schopnost bude ovéfovdana pomoci e-learningového testu, ve kterém kandidit prokaze

zakladni uzivatelské dovednosti.
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Tyto vstupni poZadavky bych sestavila do pfehledného a standardizovaného formulafe
s ndzvem: Nominace Talenta — StfedoSkoldka. Tento formulaf by byl umistén na firemnim
intranetu, na strankdch oblasti Rozvoje lidskych zdroji. Formulai bych rozd¢lila do tii
¢asti. V jedné by byl prostor pro sebehodnoceni kandidata. V druhé ¢asti by mé&l moZnost
vyjadiit své ndzory a hodnoceni kandidata jeho piimy nadfizeny. Tieti Cast by slouZzila
k hodnoceni spolupracovnikli kandiddta. Formuldf by tedy byl pfistupny vsSem
zaméstnancim v elektronické podobé. Formular by byl vyplnén a zasldn elektronickou

postou odpovédné osobé.

7.2. VSTUPNI ROZHOVOR S KANDIDATEM

Vstupnim rozhovorem se rozumi pohovor scilem hlubSi specifikace kritérii
pozadavkového profilu u takového kandidata, ktery spliiuje poZadavkovy profil nastaveny
ve formulafi. Rozhovor by vedl zastupce utvaru persondlniho rozvoje (garant cilové
skupiny a rozvojového programu)s kandidadtem. Tento garant by se mél podrobnéji vyptat
na plnéni pozadovanych kritérii v praxi kandidita a to, zejména téch
nekvantifikovatelnych. Cilem rozhovoru by mélo byt rozpoznani potencidlu zamestnance,
ktery se uchdzi o zafazeni do databdze talentl. V této fazi by m¢l byt identifikovan

sttedoskolsky vzdélany zaméstnanec, v némz byl objeven potencidl pro jeho dalsi rozvoj.

7.3. CELKOVE POSOUZENI KANDIDATA

V této fazi by mél garant databdze shrnout a vyhodnotit vysledky dosazené ve vstupnim
rozhovoru s kandiddtem. Na zdklad¢ téchto vysledki by mél uvést zavérecné stanovisko
k zatazeni kandidata do rozvojového programu. V piipadé zjisténi, Ze u kandidata nebyl
shleddn potencidl, pro daného zamé&stnance snaha o zatfazeni do databdze talentl timto

krokem kon¢i.
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7.4. ZARAZENI KANDIDATA DO ROZVOJOVEHO PROGRAMU

Po dspésném absolvovani vSech pfedchozich krokli je zaméstnanec zafazen do databédze
talentll — stfedoskoldkll a je nastartovan rozvojovy program. V rdmci tohoto programu si
zaméstnanec spolu s garantem programu sestavi pldn osobniho rozvoje, ktery nejlépe
vystihne oblasti, v nichz je nezbytné se rozvijet. Timto krokem je rovnéZ navdzana

spoluprace v pribehu rozvojového programu.

7.5. STRUKTURA ROZVOJOVEHO PROGRAMU

Aby rozvojovy program dostateCnym zpusobem postihl vSechny oblasti nutné k rozvoji
talentii, koncipovala bych program do tfech ¢asti. Zaméstnanci by méli povinnou tzv.

zékladni ¢ast, dale ¢ast volitelnou a tieti ¢ast by obsahovala dopliikova opatfeni.

Zakladni ¢ast

Tuto ¢ast bych rozdélila na dva bloky. Prvni blok by byl zaméfen na rozvoj osobnostnich
a sociélnich kompetenci. Tento blok by obsahoval seminafe, které pomohou zaméstnanci
v pozndni sebe sama, uvédoméni si své socidlni role. Mély by byt zaméfeny na mozZnost
analyzy silnych a slabych stranek, které si musi zaméstnanec uvédomit a byt schopen

s nimi pracovat. Do nabidky seminditi bych zatadila napft. tato témata:

- posileni sebedtivéry
- sebefizeni

- sebepoznani a spoluprace

Druhy blok této zdkladni Casti by byl zaméfen na stranku odbornou. Cilem by mél byt
rozvoj kompetenci v oblasti odborného a metodologického védéni, zajisténi jednotného
standardu znalosti a dovednosti v rdmci odborné ptipravy. Obsahem nabidky by mohly byt
tyto aktivity:

- Jazykové kurzy (na pokrocilé drovni)

- Pocitatové kurzy (pokrocCild uzivatelskd znalost MS office, aplikace SAP,

koncernové aplikace)
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Volitelna ¢ast

Do této ¢asti bych zatadila nabidku vzdélavacich aktivit, z niZ by mohli ticastnici programu
Cerpat kurzy a semindfe, jeZ ze svého hlediska povazuji za potifebné, a které by jim
pomohly ve vyrovnani deficitli, ve vystupovéni, v prezentaci. Proto by bylo vhodné,

umistit zde seminare zamérené na:
- Prezenta¢ni dovednosti
- Zéklady komunikace

- Zvladani stresu a konfliktnich situaci

Doplnkova opatieni

V ramci této Casti bych zaradila opatieni, které vychdzeji z aktudlnich potifeb organizace
a prispéji rovnéz k atraktivit¢ programu. Diky témto opatienim budou mit ucastnici
moznost poznat okoli organizace, budou mit moznost vyjadfit se k tématiim, sezndmit se

s novymi lidmi a podnikovymi procesy. Patfila by sem napi:

- Plnéni role patrona pro nové ucastniky
- Exkurze do pobo¢nych zavodi
- Workshopy na vybrana témata (napft. 2x rocn¢)

- Staze v zahranici

Pfi ndvrhu pozadavkového profilu a nésledného navrzeni rozvojového programu jsem
vychdzela z informaci, které mi poskytl pilotni vzorek respondentl v oblasti vyroby. Pfi
piipadné realizaci bych proto navrhovala rozsifit Setfeni na dalSi oblasti vyroby, které by
tento zamér potvrdily a zdroven podpofily. Neméla bych také opomenout, Ze jakékoliv
nové opatieni, které zasahuje do podnikovych procesti a zdméra firmy Skoda Auto a.s.,
musi odpovidat pravidlim celého koncernu VW. Proto i u tohoto konceptu rozvojového

programu je v piipad¢ realizace nutné, zachovat s témito pravidly kompatibilitu.
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Pfi navrzeni rozvojového programu a jeho nasledné realizaci je nutné zohlednit kritérium
efektivity. V oblasti vzdélavani zaméstnanci je ekonomické vyjadfeni diky nékterym
nekvantifikovatelnym faktoriim, obtiZné. Piinosy pro jednotlivce i organizaci jako celek je

nutné charakterizovat jako dlouhodobé a mohou se objevit napft. ve:

- zvySeni stability, pruznosti a pouZitelnosti pracovnik;
- zlepSeni dovednosti a schopnosti, diky nimz je moZné 1épe organizovat praci;

- zvySeni vykonu, lepSim vyuziti technologii a vyssi produktivité prace;

- zlepSeni firemni atmosféry, spokojenosti a ztotoZnéni zaméstnanct s firemni kulturou.

Kazdy vzdélavaci proces musi byt systematicky fizen, hodnocen jeho ptinos, ktery musi
byt porovnin s vynalozenymi zdroji. Firma tedy nesmi jen tak plytvat financnimi
prosttedky, ale musi dosdhnout urCité pfidané hodnoty. Pro zajiSténi efektivity mnou

navrzeného rozvojového programu bych navrhovala tato opatfeni:

- zavazani ucastnikli rozvojového programu na dobu 2 let k ptisobeni ve firmé. To souvisi
s usilim udrZeni si talentovaného ¢lovéka ve firmég. Tato doba nesmi byt ale pftiliS dlouhd,
aby nepfispéla k demotivaci a zaméstnance neodradila. Myslim, Ze rozmezi dvou let je
optimalni.

- ptispévek na jazykovy kurz v hodnoté napt. 30% celkovych nédklada. Tato ¢astka by byla
navrzena z rozpoctu, rozdélena na ¢astky, které by byly strhavany z mési¢ni mzdy.

- délka trvani programu 1 rok, coZ je myslim dostate¢ny prostor k obohaceni a rozvoji
jmenovanych kompetenci.

- kurzy a semindre, které by zaméstnanci absolvovali, by probihaly mimo pracovni dobu.
Diivodem je zamezeni absence, kterd by v opacném piipadé mohla zplsobit problémy ve

vyrobnim programu.
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ZAVER

Rizeni lidskych zdroji se stava dileZitou souddsti strategického fizeni firmy. Rozvoj
a vzdélavani zaméstnancl neni izolovany proces, ba naopak. Pfi spridvné nastavené
koncepci podnikového vzdelavani a rozvoje, kterd je soucasti podnikové strategie, muize
firma dosahovat dobrych vysledkl a zvySovat svou konkurenceschopnost. Organizace si
uvédomuji, Ze k tomu, aby mohly obstat v konkurencnim boji, potfebuji své zaméstnance.
Zejména pak talentované jedince, ktefi pfedstavuji pro organizaci velmi vzicny zdroj.
Svymi schopnostmi a znalostmi mohou podstatnou mérou pfispét k plnéni strategickych
cilti a napliiovani vize spole¢nosti. Proto je velmi dilezité, aby kazda firma, kterd se chce
stat Spickou ve svém oboru, tyto zameéstnance identifikovala, ziskala, rozvijela jejich
potencial a ndsledné udrzela ve své firmé. Organizace by proto méla mit nastaven takovy
vzdélavaci a rozvojovy systém, ktery by nejlépe vyuZil jejich potencidl a vytvofil optiméalni

podminky k jejich rozvoji.

Cilem mé diplomové price bylo vytvofit novou cilovou skupinu talenti ve Skoda Auto a.s.
a nasledné navrhnout odpovidajici rozvojovy program. V diplomové prici se zaméfuji na
sttedoskolsky vzdélané zaméstnance. Objasiiuji jejich vyznam a uvadim dtavody, pro které
by firma méla na tyto zaméstnance zaméfit svou pozornost. Zmapovani této skupiny
zaméstnanc jsem provedla pomoci dotaznikového Setfeni v oblasti vyroby. Setfeni
potvrdilo ¢etné zastoupeni stiedoSkolsky vzdélanych zaméstnancii ve srovnani s ostatnimi
zamestnanci. Jejich ochota se ddle vzdé€lavat a rozvijet, a tim rozsifit své moznosti

uplatnéni byla t€Z potvrzena.

Co bych chtéla zdaraznit a co je vsoucasné dobé velmi aktudlni je vSudypiitomna
ekonomickd krize. Tento fakt v souvislosti s koncepci rozvojového programu neni prilis
pfiznivy. Firma se snazi eliminovat diisledky této krize realizaci dspornych opatifeni ve
vSech oblastech firmy. Proto si myslim, Ze muj ndvrh je realizovatelny v dlouhodobém

¢asovém horizontu.

Véiim, Ze koncepce rozvojového programu, kterou jsem navrhla, pfispéje k rozsiteni

nabidky vzd¢ldvacich aktivit, obohati postupy a poznatky krozvoji lidskych zdroji
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a podpofi tak rozvoj a kariérovy postup talentovanych jedincii, s nimiZ miiZze organizace

vzkvétat a ma Sanci obstat v konkuren¢nim boji.
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Priloha A

Zmapovani vzdélavacich potieb stredosSkolsky vzdélanych zaméstnancu

Dobry den, dotaznik, ktery jste obdrzeli, slouzi ke zmapovani potfeb vzdélavani a dalsiho kariérového rozvoje zaméstnancti. Cilem tohoto Setfent je ziskat
prehled o zaméstnancich, ktefi maji zdjem o dalsi rozvoj. V této fazi se jednd pouze o piedb&zny sbér informaci. Uvedeni Vasich tdaji Vs nezavazuje k
Zadnym povinnostem. Zvolené odpovédi prosim zakiiZkujte.

Vik: 18-25] 26-30] 31-35[] 36-40[ ] 41-451] 46 - 50 50 a vice[

Dosazené vzdélani: Vyuéen(a) (vyuéni list) D Vyuéen (a) (malurila)E
Stfednf $kola (maturita) 3
Nazev skoly(obor)
Pozice ve firmé: Délnickélzl TechnickziIZI
Jazykové znalosti: Mluvite cizim jazykem?Uved’te jakym:
Uroveii: Zaééteém’kD Mirné pokroéilyD PokroéilyD
Kolik let jiz pracujete ve firmé? 0-3 letD 4-GD 7a viceE

|1) MEél(a) byste zajem vzdélavat se a podpofit tak do budoucna Vas pracovni postup?

ano[] Ne[]

‘2) Co by Vam mohlo pomoci, abyste zvysil(a) Sanci ziskat lepsi pracovni pozici ve firmé? (MoZno zaskrtnout vice odpovédi)

Vyzkouset si pracovni pohovor (napi'. Nacvik pfedstaveni se vedoucimu, vyzkouset si odpovédi na nejcastéjsi otazky se zdstupcem personalistiky)
Sepsdni Zivotopisu (napi. Struktura, obsah a forma Zivotopisu + sepsdni Zadosti o pracovni pozici)
Prace na PC (napi. MS Excell-tvorba tabulek a grafti, Power Point - tvorba prezentaci, Outlook - prdce s elektronickym kalenddfem apod..)

Jazykové znalosti (napf. MozZnost absolvovani jazykového kurzu)

Posileni sebeduivéry (napf. Kurz sebepozndni, asertivniho jedndni, komunikace, apod..)

O0n 0

Odbourani stresu a nervozity (napf. Seminaf jak zvladat stres, jak fesit konflikty..)

Jiné podnéty:

3) Absolvoval(a) jste nékdy vzd&lavaci kurz nebo seminai mimo nabidku Skoda Auto? (napt. jazykovy kurz, odborny semint, apod.)

AaNo[] Napiste jaky:
N[

‘4)Absolvoval(a) jste nékdy kurz nebo semina¥ z nabidky vzdélavacich aktivit Skoda Auto? (napt. jazykovy kurz, odborny seminéf, apod.)

ANOD Napiste jakou:
xe[]

‘S) Jste v soutasné dobé studentem (studentkou) néjaké skoly?

AN0|:| Stredni ékolaD Vy3§i odborn §kolaD Vysoké §k01aD

NED Nazev skoly (obor):

‘6) Zkousel(a) jste nékdy zménit pracovni pozici prostfednictvim interni burzy price?

aNo[]
NE[]

‘7) Pokud jste se nékdy zicastnil(a) interni burzy prace, byl(a) jste Gspésny(a)?

ano[]

NED Pokud NE, s jakymi problémy jste se setkal(a)?

8) Planujeme vytvorit databazi zijemcu o profesni rozvoj a pripadny pracovni postup. Pokud mate zajem byt zaregistrovan(a) uved’te své kontaktni
udaje:

Jméno, Pi{jmeni

Osobni &islo | |

Telefonni ¢islo I I

Dékuji za Vas ¢as a informace.



