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innovative vocational training approaches
in small and micro enterprises

Vymezeni potreb dalsiho vzdélavani podle podnikové
strategie

1. Proc je strategicky orientovana analyza dalsich vzdélavacich
potreb nezbytna

Cim vzacnéjsi jsou prostiedky, tim je vétéi tendence zanedbdvat vymezovani
vzdélavacich potfeb zaméstnancl. Zaméstnavatel své zaméstnance prece ,znd" a pati
mu ve véci vzdélavani a skoleni rozhodujici slovo, aniz by musel vyuzivat nakladné
odborné poradenstvi. Toto je az priliS c¢asty nazor. My vsSak vychazime z téchto
stanovisek:

+ DalSi vzdélavani, které neni zalozené na porovnani znalosti a schopnosti
v o N s .r z . ’ 7 7 v . v .
zamestnancu s firemni strategii a naroky, je plytvanim casem i penezi.
+ Cim méné je prostfedk( a ¢asu a ¢im naléhavéjsi je nutnost nedostateéné znalosti
a schopnosti zlepsit, tim je potrebnéjsi vymezit nedostatky, které stoji v cesté
uspéchu, a zadit se jimi zabyvat.

Nestaci jen nahodné vybirat nékteré slabé stranky a dalsi vzdélavani planovat a
uskutec¢niovat jen proto, zZe ,je tfeba néco pro zaméstnance délat" (vzdélavani jako
véeobecny trend). Odborné daldi vzdélavani nemdZe a nesmi probihat jen podle pFani
zaméstnancl. Kazdé jeho opatifeni musi pfinaset prospéch podniku. Tim se zdlvodni a
akceptuje i vynalozeny ¢as a materialni naklady.

To je vSak proveditelné jen tehdy, pokud se pfi vymezovani dalsSich vzdélavacich potreb
berou v Uvahu vSechny tyto faktory:

+ zaméstnanci;
+ Ukoly a Cinnosti;
+ strategie.

Jediné tak se zaruci, ze zaméstnanci ziskaji pozadované schopnosti, znalosti a dovednosti
a budou radné zvladat plnéné ukoly.

Vychodiskem a zakladem cilené analyzy vzdélavacich potfeb je tedy podnikova strategie.
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2. Podnikova strategie jako vychozi bod

2.1 Faktory rozvoje strategie

Podle cCastého nazoru je vymezovani strategie a jeji rozvoj luxusem, ktery si mohou
dovolit jen velké spoleCnosti; jiné pry potiebné clovékohodiny, kvalifikovany personal a
dalsi naklady na tuto ,neproduktivni® praci vynakladat nemohou. Tak tomu rozhodné neni
a tento nazor je podloZzen neznalosti ¢i chybnym uvaZovanim. Rozvoj strategie je
samoziejm& jednim z b&Znych Ukold vykonnych ¢&i vedoucich pracovnikd. Kazdy
podnikatel, zejména odpovida-li za celou firmu, by se mél strategiim vénovat.

Pro nas ukol - urdit potreby dalsiho vzdélavani podle podnikové strategie — je zakladni
podminkou vé&dét, z jakych prvkl a sloZek se strategie sklada.

Kazdou strategii urcuji tfi faktory:
+ vychozi pozice;

+ Tou je u nového podniku stav pri jeho zalozeni a u podniku zavedeného vysledky
predchozich let ¢innosti.

cil;
Je slozen zrlznych dil¢ich cild, vychdzejicich z vychozi pozice hospodaFskych

podminek, vyvoje na trhu, faktorl prostfedi, zdmérd a finanénich, technickych i
lidskych zdroju atd.

opatieni pro dosazeni dil&ich cil(;
Tj. planovani takovych opatfeni, kteréd dosahovani cild napomohou.

Jednoduse feceno, podnikovou strategii se rozumi vymezeni podnikovych cill podle

7 r Ve . 7 7 Ve o o . n o v v Ve ryvrs n O
analyzy vychozi pozice a planovani zpusobu, jak cilu postupné (plnénim dilcich cilu)
dosahnout.

2.2 Analyza vychozi pozice

Kazda analyza vychozi pozice se soustredi na tfi hlavni otazky:
1. Bylo dosazeno zdmérd stanovenych pro uplynuly nebo konéici finanéni rok?
2. Jestlize zdmérd dosaZeno nebylo, jaky je dlvod?

3. Jaké pouceni si podnik miZe do budoucna vyvodit z vyvoje vlastnich produktd,
trhu, hospodaFské soutéze a trendl ekonomicko-politického vyvoje?

2.3 Rozvoj podnikovych zamért

Zameéry jsou vysledky, které by mély byt dosazeny pomoci urcitych opatfeni. PoloZme si
tfi otazky: Ceho chceme dosahnout (obsah) ? Kdy nebo dokdy toho chceme dosahnout
(¢asovy rdmec) a do jaké miry méa byt zdmérd dosaZeno (rozsah)?

Formulace zdmért bude tedy po zvéZeni téchto otdzek vypadat asi takto:

Priklad:

Obrat naseho podniku (¢eho chceme dosdhnout?) by se mél do konce roku 2006
(dokdy?) zvysit ze soucasnych 5 miliont EUR o 10 % na 5,5 milionl (rozsah?).
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Pfi vymezovani cill by mél byt kladen diraz jesté na dalsi pozadavky:

Cile by mély byt:

realistické (dosazitelné: ani pfilis naro¢né, ani pfilis snadné)
jednoznacné (jasné, nedovolujici nespravny vyklad)
meéfitelné ¢i ovéritelné (pokud mozno kvantifikované ¢i pouzivajici popsané méfici

metody)

neménné (slouzi k orientaci, proto by se nemély ménit)
UpIné (viz pozadavky na stanoveni cill vyse)
odliSitelné (primérené Urovni, které se cil tyka)

TrainSME

Posledni pozadavek si zada, aby se podnikové cile jesté jemnéji rozliSily. Za timto Ucelem
se vypracuji vychozi strategie s dalSimi vychozimi zaméry; jejich splnéni je predpokladem
pro dosaZeni obecnych cild celého podniku. Zaroveh to véak znamend, Ze 2adna vychozi
strategie nebo vychozi zdmé&r nesmi odporovat celkové podnikové strategii a jejim cilim
(je nutno zabranit konfliktu cil(). V podniku se tedy vystavi hierarchie jednotlivych dil¢ich

n o
cilu.

Cile podniku

RUst Produktivita | Likvidita
| | | |
Marketingové Personalni Organizacni Financni zaméry Vyrobni
zameéry zameéry zameéry zameéry
prodej nabor strukturalni nebo | vlastni financovani produktivita
organizacni
obrat rozvoj procesni nebo likvidita kapacita
organizacni
produkty pracovni vykon kapital (efektivita jakost
atd.)
sortiment kvalifikace hospodarnost
produkt{
inovace socialni atd. inovace

propagace atd.

Nejedna se o vycerpavajici seznam.

PFi Fizeni zdmé&r{ je tfeba zkontrolovat,
+ zda mohou byt financovany z podnikovych zdroji nebo doplfikové naplanovanych

prostfedkd;

zda jsou dostupnymi prostiedky proveditelné (pocet, znalosti, dovednosti?);
zda neprekracuji zakonné nebo ekonomické hranice;

+ zda nejsou pfi¢inou konfliktu hlavnich cilG (investice, prostfedky, vyroba,
zameéstnanci?).
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2.4. Jak planovat opatreni

Prilis casto ¢ini podniky spontanni a instinktivni opatfeni, aby dosahly nejasného cile
(,Mlzeme zavést prescasy, tim snizime nadklady", ,Koupim novy stroj, to pomdze zvysit
obrat", ,Kdy? nabidneme pracovnikim $koleni, zvy$i se jejich produktivita®). Ke
kladnému vysledku vSak takovy postup vede spiSe nahodné. Maji-li opatfeni napomoci
plnit cile s co nejvétsi jistotou, museji vychazet z dildich cild.

Strategické, tj. cilené planovani opatfeni probiha takto:
cil > zplsoby > prostiredky > opatfieni

Priklad:

Cil zvyseni zisku

Zptisoby zvydit prodej snizit naklady zvydit ceny

mensi mnozstvi za
stejnou cenu

snizit pocet o

vice prodavat méné propagovat

vice propagovat personalu nizsi jakost
I | I
nové produkty zvysit produktivitu 10% néardst
Opatreni vyvoj produktu omezit chybovost Vyssl marze, vyssl
mnozstvi

V uvedeném prikladu stanovil podnikatel nebo vedeni podniku za cil zvysSeni zisku. Cile
mUzZe byt dosazeno tfemi zpUsoby (viz tabulku vy$e): 1). zvy$enim prodeje, 2). snizenim
nakladd nebo 3). zvy$enim ceny. Opatfenimi, jak cile dosdhnout, je vyvoj novych
produktl, omezeni chybovosti a rozsifeni prodejnich jednotek spole¢né s paralelnim
zvysenim ceny, a tedy i marze.

Zatim jsme se seznamili s prvky a slozkami strategie, stanovovanim cilG a zavad&nim
opatrfeni k jejich dosazeni; nyni tento priklad vyuzijeme také ktomu, abychom si
objasnili, jak se podle podnikové strategie urci vzdélavaci potreby.
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3. Jak ze strategickych cilti vyvodit vzdélavaci potreby

3.1 Metodika urcovani potreb dalsiho vzdélavani

Metodikou zjistovani potfeb daldiho vzdé&lavani pracovnikl je porovnani cile a soucasné
situace. Cilem je pozadovany stav znalosti, schopnosti a dovednosti, které jsou zapotrebi
pro zajisténi pozadovaného vykonu a dosazeni urcitého vysledku. Tento cil je porovnan
se znalostmi, schopnostmi a dovednostmi stavajicimi.

Vysledky porovnani cile a stavajici situace:

shoda =  Zzadné dalsi vzdélavani neni zapotrebi
nebo

pozitivni odchylka =  zadné dalsi vzdélavani neni zapotrebi
nebo

negativni odchylka =  dalsi vzdélavani je zfejmé nutné

Potfeba daldiho vzdélavani pracovnikl je obecn& vymezena negativni odchylkou mezi
budoucimi cili a stavajici situaci. Ne kazdéd negativni odchylka vsSak nutné ukazuje
skutec¢nou vzdélavaci potfebu (viz vyraz ,zfejmé"). V tomto ohledu je nutné vzit v Gvahu
dva faktory:

1. Motivace k vykonu

Pracovnici znalosti i schopnosti maji, ale neodrazi se to v jejich vykonu. Pfi¢ina
tedy nespociva v nedostatku znalosti a schopnosti, ale v nizké motivaci; tento
problém vzdélavaci opatreni nevyresi.

2. Oblasti problém{ se vyskytuji nezavisle na zaméstnancich

Jestlize znalosti a schopnosti zaméstnancl odpovidaji pozadavkim a také
motivace k vykonu je odpovidajici, musi mit neplnéni cild jiné pficiny. Podle
zkuSenosti mohou byt touto pric¢inou nedostatky v fizeni nebo organizaci prace (i
pracovisté); na urovni vedeni to lze vyfesit odpovidajicim Skolenim, na Urovni
organizace zmé&nami pracovnich podminek. Ulohu véak mohou hrat i jiné faktory.
Kupfikladu politika omezujici vefejnou zdravotni péci (snizovani rozpoctu, navrhy
zdkon( o reformé& & zméné struktury zdravotnictvi) vedly ve farmaceutickém
odvétvi k vyraznému poklesu obratu a snizeni vyroby. Podobné udalosti (napfiklad
vliv pfirodnich katastrof na hotelnictvi, pohostinstvi a cestovni ruch ¢i vliv ndhlého
propadu cen na zvygeni domaci poptavky) si nezadaji dalsi vzdélavani pracovnikd,
ale spiSe zménu podnikatelského jednani. Potfeba dal$iho vzdélavani mize
vyvstat az sekundarné z této zmény.

3.2 Vymezeni budoucich pozadavki podle strategie

Budouci cile a s nimi spojené potfeby daldiho vzdé&lavani pracovnikd nejsou nikde v
podnikové strategii vymezeny. Potieby je tieba odvodit z cild a opatfeni, prostiednictvim
nichZ bude dosahovéno cild diléich. Namisté je zavazna otdzka:

Co museji zaméstnanci znat a jaké dovednosti museji mit, aby mohli uspésné, ve shodé
se strategii a poZzadavky podniku, provadét planovana opatreni a dosahovat ocekavanych
vysledk(i?
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zadnd specidlni metoda, jak na tuto otdzku odpovédét, neexistuje, protoze planovani
v 7 7 o r . v V. 7 Ve . . v
opatrfeni ma ruzné aspekty. V praxi se ale osvédcila zasada podminky ,jestlize... -

potom...".
Maji-li

zameéstnanci

pracovat bezchybné,

museji

mit presné pracovni

pokyny a

profesionalni dohled. Vysledkem je tento budouci zamér: pracovni pokyny + vyucovani.

Nyni se podivame na nas pfiklad strategie pfi uplatiiovani zasady podminky:

3.2.1 Dotazovani: planovani opatfeni — inovace

Otazka Odpovéd’ Zavér Vysledné pozadavky

(budouci zaméry)
Stavajici Zadné Dalsi vzdélavani je Rizeni projektl, koucovéni, znalost
zkusenosti zapotrebi Ukond organizace a planovani ¢asu,

S inovacemi?

ziskavani a uplatniovani zkusenosti,
znalosti, jak se vyvarovat chyb.

M&l by byt Gkol

Zrejmé ne

Konzultace je

Znalost hospodarnych feseni, znalost

pridélen vnéjsim nezbytna vnéjdich nakladt, znalost pravni
zdrojdim? problematiky.

Uz jsou Je zapotrebi pomoc Analyza trhu, identifikace skulin na
navrhovany trhu a trendd, znalost, jak je
napady? hospodarsky vyuzit.

Jsou znamé
inovacni techniky?

Zrejmé ne

Dalsi vzdélavani je
zapotrebi

Ucebni techniky + metody, znalost, jak
je uplatriovat.

Jsou znamy
praktické metody,
jak predchazet
riziku?

Z&dné praktické
zkusenosti

Dalsi vzdélavani je
zapotrebi

Znalost zdrojl informaci o trhu,
znalost, jak provadét vlastni priizkum
trhu, znalost technik dotazovani a
jejich uplatfiovani, dovednost
hodnoceni.

Jsou zkusenosti
s uvadénim novych
produktl na trh?

Zrejmé ano

Bude vyjasnéno
v uréeném case

Navrh a ochrana obchodni znacky,
distribuc¢ni kanaly, agenti, uvadéni
produktu na trh, nabidky, prodejni
techniky, $koleni prodejcu.

3.2.2 Dotazovani: planovani opatifeni — snizovani chybovosti

Otazka Odpovéd’ Zavér Vysledné pozadavky
(budouci zaméry)
Ve kterych Vyroba, zadavani Zjistéte priciny Analyza vyrobniho procesu, zavodd,
pripadech Mo3na vzdélavaci organizace prace, studie Casu, stupné
k pochybenim o obtiznosti, povahy a miry chyb,
2t potfeba L -
dochazi? vymezeni pricin chybovosti.

Proc¢ chyby jesté

Zacaly se vyskytovat

Zjistéte priciny

Analyza planovani prace, funkci,

nebyly opraveny? az nyni? - Mo¥na vzdélavaci pokynfl,’rrgetod skoleni, vec_ioucich
Nedostatecné M pracovniku, podpory a motivace
e potreba
pokyny? Kvalifikace
personalu?
Jaka protiopatreni Neni znamo Bude pozadano o Opatreni? Vysledky?

byla dosud
uplatfiovana?

protiopatreni

Mozna vzdélavaci
potreba

Hranice tolerance chybovosti?
Popis funkci?

Metody vedeni budou odpovidat
strategii. Lepsi spoluprace (zvladani
odbornych problém).

Motivovani zaméstnanci.
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Budouci zaméry nelze formulovat bez rozsahlé analyzy vyrobniho procesu, provoznich
postupl, organizace prace, manazerskych metod a motivace zamé&stnancli. Obecné se Ize
domnivat, Ze snizeni chybovosti je logickym Ukolem vedeni a Fadovych pracovnikd.
Teoretickym zamérem je nula chyb. Je-li na omezeni chyb pohlizeno jako na strategické
opatfeni (jako v tomto prikladu), Ize predpokladat, Ze pFiCinou potizi je vice skrytych
faktorl, které vedeni zatim neodhalilo. V tomto ohledu se nesmi prehlizet sloZité pFiciny,
objevujici se ve vétsiné takovych ptipadd.

Jejich jednoduchd ukézka mdzZe vyjasnit pFistupy vyzkumu:

Jednoduchy diagram moznych pFicin

Vysoky vyskyt chyb?

N ——

Zastaraly zavod? Organizace prace? Casova tiseri?

[\ N

Nedostatecné pracovni pokyny? Manazerské metody?

/ \

Podminky na pracovisti? Pracovni podminky? Motivace k vykonu?

\

Nejasné vymezené odpoveédnosti? Pracovni povinnosti? Mzda?

\

Kvalifikace? Dohled?

3.2.3 Dotazovani: planovani opatieni — vétsi mnozstvi + vysSsi marze

Otazka Odpovéd’ Zavér Vysledné pozadavky
(budouci zameéry)

Je v planu prodejni | Zrejmé Konzultace o Priprava kampang,

akce? kampani navrh obalu;

jak ziskat konkurencni vyhodu?

Existuje plan Jesté ne Konzultace o Navrhy pro kampan, plan produkce,
prodeje? planovani plan kampané (terminy, predbézna
jednani s obchodnimi organizacemi),
propagace a reklama, strategie

prodeje.
Jsou pfipraveni Jesté ne Vzdélavani je Skoleni prodejcli, (debata o kampani,
prodejci? zapotrebi produktech a podpore, debata o
cenach, mnozstevni slevy,
argumentace).
Zvazila se opatfeni | Nejsou zndma Mo2n4 konzultace o | SYstém pobidek s bonusy za pinéni cild,
zajistujici pInéni jejich vypracovani rozvoj / konzultace.

cild?

PFi tomto planovani cil a opatteni Ize mozné vzdélavaci potfeby identifikovat zifejmé jen
v oblasti &koleni prodejcl. Jestlize je zapotiebi daldiho vzdélavani, Ize vyzkoudet také
telemarketing (je-li pro podporu kampané vhodny).
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3.2.4 Odhalovani vztahd mezi faktory

Analyza s vyuzitim zasady podminky odhali jen to, kde se mohou za urcitych okolnosti
potfeby vzdélavani objevit. Pozadavky (budouci cile) uvedené v tabulkach jsou tedy jen
hypotetické pracovni povahy. Slouzi k vymezeni potreb dalSiho vzdélavani (porovnani
stavajicich a budoucich cild) a jsou zkratkou k rozpoznani vzadjemnych vztahl mezi
faktory.

Jestlize jsme napriklad jako jeden z moznych faktord vysoké chybovosti odhalili ,,&asovou
tisen", ale také ,nedostateCné pracovni pokyny"“, ,manazerské metody", ,motivaci
k vykonu"“ a ,planovani prace", vidime, Ze jsou mezi nimi vzajemné vztahy.

Diky tomu se miZeme zamyslet nad daldimi faktory, které jsme si predtim mozna
neuvédomovali, kupf.:

+ velké jednorazové zakazky pro vyrobu;
+ zpozdéné dodavky zbozi;
+ prescasy atd.

I tyto faktory je nutné zahrnout do popisu stavajicich cilQ.

4. Analyza stavajicich cilti pro vymezeni vzdélavacich potieb

4.1 Metody pro provadéni analyzy stavajicich cild

Jsou-li problémy sloZitéjsi, pouzivaji se pro analyzu stavajicich cild rGzné vzajemné se
doplfiujici metody. Zadna metoda neni univerzalni, ale tyto metody byly vyzkouseny a
provéreny:

4.1.1 Podrobny vyzkum

’ ’ . e 7 o cev v o v ’
Podrobny vyzkum je specialni metoda pruzkumu. Zjistuje u zamestnancu predchozi
vzdélani a praxi, nazory, zkusenosti a dojmy. V otdzce vzdélavacich potreb se ukazala
jako velmi pfinosna.

Tato metoda obnasi pfimé pohovory s tazatelem, nepracuje s dotazniky. Tazatel se
vyptava na urcité udalosti, akce, kurzy, pracovni vykon, znalosti a obtize pfi jejich
uplatiiovani v praxi, postoje atd. Ziska tak o dotazovaném Sirsi prehled.
Zvlastni vyhodou je to, ze tazatel se soustredi na odpovédi dotazovaného (na rozdil od
metody pohovoru na zakladé dotazniku). Rozproudi se tak neformalni rozhovor, pfi némz
dotazovany casto nezaznamenad, kam tazatel otdzkou mifi.
PFi tomto pohovoru se doslovné zaznamenéavaiji dlleZité odpov&di nebo nazory. Pozd&ji
jsou porovnany s jinymi odpovédmi z analyzy zjiSténych skutecnosti.
* Nevyhoda: Tato metoda je cCasové naroCna a je ji tfeba provadét v klidném

prostfedi. Pracovisté ani kratka pracovni prestavka se pro ni nehodi.

’ V.V o« Vs s . v ’ s o . .0

= Vyhoda: Podrobnéjsi informace, uprimne vyjadreni nazoru, motivace a postoju.

4.1.2 Prizkum

Tato metoda také usiluje o co nejosobné&jéi pFistup, ale pracuje s dotaznikem. Prizkumy
v pisemné podobé maji tu nevyhodu, Ze slozZitéjSim otdzkam nemuseji dotazovani piné
porozumét a vétsinou je nechavaji nezodpovézené. V praxi se také ukazuje, ze velky
pocet dotaznik( neni vibec odevzdan.

Na odpovédi ma velky vliv povaha otazek. Dotazniky by tedy mély byt sestaveny peclivé
a doporuéuje se nejprve zkudebni kolo prlzkumu, aby se zarutilo, *e odpovédi
respondentl budou skuteéné k uZitku.
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= Nevyhoda: Rozsah otdzek nesmi byt pfriliS velky. Mnozstvi informaci je tudiz
omezeno.

* Vyhoda: Méné cCasové naroCné. Mozné jednoduse vyhodnocovat pomoci
elektronického zpracovani.

4.1.3 Pozorovani s ucasti

Pozorovanim s Ucasti se zde mini osobni Ucast (nikoli nasledné informace) pfi debatach
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pracovniku, vzdélavacich opatrenich a pracovnich procesech. Pozorovatel zustava zcela
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v pozadi a nevyrusuje (napr. zadostmi o vysvétleni). Muze (ale nemusi) si psat
poznamky a ptat se pozdéji. Musi vSak byt v kazdém pripadé pritomen od zacatku az do
konce.
= Nevyhoda: Metoda je ¢&asové narocénd. Udastniky navic nékdy pritomnost
pozorovatele zneklidriuje, a maji proto tendenci vystupovat zdrzenlivé.
* Vyhoda: Jedna se o pfimé pozorovani (atmosféra, spory, spoluprace, debaty o
prodeji, Fizeni).

4.1.4. Dalsi metody

+ analyza obsahu obé&znik(, pland projektd a pracovnich planQ, vzdé&lavacich
s vy O Ve 7 7 . O o s
letacku, pracovnich zprav, zapisu ze schuzi atd.

porovnani s budoucimi cili (popis funkci, profily pozadavkd, kurikula atd.)

zkoumani toho, jaka vzdélavaci opatreni pro pracovniky jiz byla zavedena a
s jakym Uspéchem (Jaka opatfeni se uskutecnila? Co je jesté treba vyresit? Jaka
opatfeni se pouzivaji nyni?)

+ hodnoceni Udajd a statistik o pracovnim vykond, napf. zpravy o vyrobé&, denni
hladSeni, seznamy ¢&innosti, polet pracovnich dnd a dnl absence, plany pInéni
(odeslani dodavky)

4.2 Vybér zaméstnancti k pohovoru

Vybér zaméstnancd k pohovoru mé zasadni vyznam. Pohovor se véemi zaméstnanci
podniku vétdinou nepfipada kvlli ¢asové naroénosti a nakladnosti v Gvahu. Za praktické
se tedy povazuje zvolit ndhodny vzorek. Dalsi otazkou je velikost tohoto vzorku a kritéria
jeho vybé&ru. Postupy jako jsou prizkumy trhu nebo vefejného minéni, které pracuji se
rozsahlym vzorkem s nepatrnou statistickou odchylkou (+/- 5 %), by nemély smysl.
Vybér kazdého tfetiho nebo patého zaméstnance nebo vybér podle abecedy také nejsou
moc uzite¢né.

Jako uzite¢né se ukazaly tyto metody:
1. Utvorte skupiny zaméstnancd se spoleénymi tukoly a pracovni naplni

Napf. zedniky, tesafe nebo instalatéry, ale ne vSechny pracovniky stavebnich
profesi. Tato metoda zajisti, Ze naplné jednotlivych povolani se nebudou
prekryvat. Navic bude jednodussi identifikovat pfipadné problémy souvisejici
s konkrétnimi Ukoly a skupinami a také nalézt mezi skupinami rozliSujici rysy.

2. Pro pohovor si vyberte pracovniky s primérnym vykonem

Pro pohovory se nedoporucuje vybirat pouze ty nejlepsi pracovniky, ani naopak

y ;v y w 7 v s 7 wv_O v ’
pouze znamé ,cerné ovce". Vedlo by to k zavadé&jicim zaverum, coz by mohlo mit
negativni dopad na vSechna vzdélavaci opatfeni.

3. Utvorte skupiny podle véku

Je-li zapotFebi skupiny zaméstnancl jesté jemné&ji rozélenit, je vhodné udélat to
podle jejich véku, napf. podskupiny ,do 35 let", ,35 az 45 let" a ,nad 45 let".
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Vymezeni potieb dalsiho vzdélavani podle podnikové strategie W

4. Vezméte v uvahu, jak dlouho pracovnik v podniku pracuje

Vzhledem ke skuteCnosti, Ze béhem let se nékteré vzorce chovani mohou
utuzovat, prace se stava rutinou a naopak elan a zaujeti pro praci se po urcité
dobé snizuje, zastava vyznamou ulohu doba, po kterou zaméstnanec v podniku
pracuje. Méla by byt tedy zvazena jako dalsi z kritérii vybéru.

V neposledni fadé Ize vzit v Uvahu také zpétnou vazbu poskytnutou vedoucim nebo jinym
vykonnym pracovnikem (dohlizitelem, odbornym specialistou, vedoucim oddéleni atd.),
dokonce i kdyz Zadné primé problémy nejsou v této oblasti zfejmé. Je jiz dobfe zndmo,
Ye zplUsob vedeni zaméstnancl vyrazné ovliviiuje jejich motivaci k vykonu, ochotu,
porozuméni Ukollm a schopnosti, a proto by vedeni a dohled mély byt zahrnuty do kazdé
¢innosti, ktera se zabyva potfebami dalSiho vzdélavani.
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