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Uvod

Ve své praci sednuji otdzce problematiky vZthvani zamistnand. PopiSi sotasné
moznosti, formy a zjsoby vzélavani ve firng, kde gisobim. Zabyvam sefimosem,
ktery vzdlavani ma pro samotné zastnance, ale zarowei co [inasi
zantstnavateli. Ukazi, jak idezitym prvkem je systém vzthvani zanistnand a ze
by mgl byt vnittni normou firmy. Dale se zaffim na otazku motivace, a to na
motivaci zamndstnané@ obecr a hlavié pak na motivaci ve fordnvzdlavani. Zde chci
poukazat na jednu ze zakladnichipbtloveéka, a to Ze kazdy duSevadravyclovek
chce pracovat, chce byt usitg/ a chce, aby se mu za to dostalo uznani. Vykdnnos
¢lovéka je ovliviovana mnoha faktory, jako je selig&ra, sebesdomi

a sebehodnoceni. A prawnezi sebehodnocenim a motivaci k pracovnimu vykonu
existuje vyznamny vztah. Zijeme ve spmiesti, ktera je ozri@vana za spol@ost
znalosti, nebo spalaost wdéni. Tlak, ktery na nas vyviji turbulentni priesti této
doby, nas nuti neustale se ¥&vat a rozvijet se. O tom, Ze i stat povazujesladni
dosglych za stale @lezitejSi, swd¢i vzrastajici zajem o vadavaci politiku a rovaz
angaZzovanost statu na ¥Hlacich programech zastiygch mezinarodnimi
organizacemi. Vz&glavani dosplych se zaina chapat jako séast celozivotniho
vzklani a @eni se. Roste piaba lidi dale se vathvat a rozvijet se¢imz vytv&i
prostor k rozvinuti dalSiho subsystému nasi éldadhci soustavy — vzthvani
dosglych. Pro «tSinu z nas se dalsi widdni po ukokeni Skolniho dochazky
odehrava na urovni podnikového vfl/ani. Organizace si &gdomuji, Ze jen
spravnou investici do lidského kapitalu mohou spéle&nosti udrzet naskokipd
konkurenci. Wici se organizace je pak ozoaana za satasny ideal ve vadavani

v organizaci. Jedna se o ekonomicky a htasfektivni model vzéavani.

Cilem préce je upozornit na to, jak je gtovéka dilezité receho dosahnout, a Ze
cestou k dosazeni UGshu mize byt prag vzdklavani, pokud se staneildzitou
a trvalou souvasti zivota. Prokazat, ze #aévat se bude tetlovek, pro kterého ma
vzklani vyznam a je s@asti jeho Zivotniho stylu. Dokazat, Ze $t&yani je jednim
z dilezitych nastraj motivace, Ze motivace je psychologickym proces¢a,
aktivuje naSe chovani a dava méella snér a vede nas k uskuteni osobnich
a organizanich cifi. Ze vykonova motivace ipdstavuje osobnostnptiznasnou,

relativre stalou tendendilovéka dosahovat co nejlepSiho vykokualespa ,drzet se



co nejlépe” veinnostech, v nichZ je mozZzné uplatnigiftko kvality, v nichZ¢lovek
muze dosahnout Ugphu ¢i nedsgchu. Ukazat tllezitost a vyznam vzdani, jeho
hodnotu a pozitiv hodnotové orientaci lidi. V nefgalnifadé také poukazat na to,
Ze v dnesni dabse ffistup ke vzdlavani silrt promita do personalniho marketingu.
Ze moznost vz&lavani modernimi formami podporuje profesistra budovani

kariéry kazdého za#stnance.

Vzdélavani se davno netyka pouzeétida dospivajicich. Expandujicim évacim
sektorem je v saasné dob vzdlavani dosplych, které stale vice vstupuje
do powdomi Siroké veejnosti. V poslednich letech se dostava doipopzejména

v souvislosti se z&mami a reformami vatdavacich systéi jejichz cilem by nal byt

v nejobeckjSim vyjadeni osobni rozvoj jednotlivce a socialni soudrinos
a hospodisky rozvoj spolénosti. Redmétem znén a reforem vzélavacich systéi
jsou jak systémy p@teiniho vzdlavani, tak by jimi ndly byt i systémy vzdlavani
dosglych. Dnes uzZ je totiZ jasné, Ze pro jejich propog a vzajemny vztah je nelze
reformovat oddler¢, neba@ vzdlavani dosplych nahrazuje, doplje, rozSiuje,

inovuje, neni ¢i obohacuje péatesni vzclavani.

1. Vzdélavani dosglych

Vychovou a vzdlavanim dosglych se zabyva aplikovan&da zvana andragogika.
Jednd se o systematicky organizovany rozvaaowmosti, schopnosti, hodnotovych
postoji, zajmi, poteb a jinych osobnich vlastnosti délseh osob. Andragogika
se zabyva zejmeéna jejich socializaci ¢(gaovanim do spolaosti), akulturaci
(procesem socialnich a kulturnich @m ke kterym dochéazi vidledku kontaktu
raznych kultur) a enkulturaci (tedy proceserghdm réhoz se jedinec stava integralni
souwasti spolénosti, jejiz kulturu pejima).

Clovek se musel po celou dobu lidské existengié alreagovat na zény, ke kterym

dochéazelo viisledku vijich i vnitnich faktofi.® Vznik vzdslavani dosplych je

! BENES, M.Andragogika 2008, s.19



reakci na historické a spoknské zminy modernich spotmosti. V iznych epochach
a spoleéenskych podminkach se nazory na vyznam a ulohélaazahi dosplych

menily.

Nahlédrme v kratkosti do historie. Neji8i nutnost deni vznika vzdy v obdobi
spol&enskych zran a krizi. Dnesni systémy vddvani maji suj pocatek v grechodu

od feudalnich kliberath konstituovanym spotmostem. Tyto zm@ny vSak
neprobihaly vSude stgjna podle stejného vzorce. Vedle zemi se silnymi
negrerudenymi andragogickymi tradicemi, jako je haPvédsko a Velka Britanie,
stoji zend, jejichZz vyvoj byl vystaveniasto silnym zvrdim. Mezi takové seadi

i Ceska republika.

V Evropé se pedmoderni doba vyzdavala ideologii, ktera se zakladala na
jednotnosti deni cirkve. Zarouve byly Zivotni zmisoby obyvatelstva regiondin
a socialg velmi rniznorodé a zakotvené v relativni autonomiistm univerzit, staf,
cechi, Slechty atd. KdyZz se po francouzské revoluci adda mySlenka autonomie
subjektu, vznikla pdeba vytvdit jednotné zivotni podminky, coz vedlo ke vzniku
riznych instituci jako pravnich a spravnich systéamv neposlednifad i Skolstvi?
Souasna pedagogika a andragogika jsou mimo jiné vigsladugité hodnotové krize
spole&nosti @i prechodu k modegh Jejim hlavnim vynalezem je pak Skola
a pedagogicka profese. Zavedeni povinného Skaistld pokryt poZzadavek po név
poptavanych kvalifikacich aédomostech. ZarowevSak nélo slouzit jako instrument

kontroly nad tim, co se lid&ua co ne.

DalSim divodem vzniku organizovaného évani dosplych byl pokus

o0 kompenzaci nedostdikSkolskych systéi Rozvijejici se Skolstvi nebylo totiz
schopno pokryt spotenskou ani individualni poptavku po i a kvalifikacich.
Byl vysloven nazor, Ze seb#si rozvoj Skolstvi nelize zajistit uspokojovani vSech
vzklavacich patb a proto je nutno vybudovat systém &adani dosplych.
MozZnost doplnit si vzélani byla dilezitou funkci vzdlavani dosplych az do
60. — 70. let minulého stoletinfodne se vSak jednalo o nabidku nespecifickou, ktera
se vztahovala nejen na dékp ale | mladez, jeZz nefla moznost projit regulérnim

Skolstvim. Az stabilizace Skolskych systém jejich rozvoj na dnesni Uraveredla

> BENES, M.Andragogika 2008, s.19



k odctleni vlastniho vz&lavani dosplych. Zatala se v realét prosazovat jiz davno
vyslovena mysSlenka, Ze vddvani je proces, ktery doprovadoveka po cely Zivot.
Kazdy dosazeny stupevzcklani je jenom pedkezny: ¢lovék ma mit moznost se po
cely zZivot zdokonalovat, ma ale i povinnostdait.Jinak mu hrozi, Ze nezvladne
rychle se mnici podminky vlastniho ZivotaVzdlavani dosplych se zéna

premeriovat v permanentni, celoZivotni procesni’

Vzdélavani dosplych proSlo v minulych letech zasadnimiiepaZzi spontannimi
transformé&nimi procesy. Celkova liberalizace ph@sti a iniciativy zdola vedly
k rozmanitosti nabidky vzthvacich pilezitosti a k expanzi v kvandit struktue
i druhové skladb vzdlavani dosplych. Vyvoj vnitinich a vijSich podminek,
strategie celozivotnihoc¢eni, evropska dimenze wddvani a dalSi kontexty vsak jiz
kladou nové, dlouhod@borientované naroky a pozadavky, vyvolavajiciiebot
zaloZzeni a postupného napVani systémovych z&n. Fitom se ovSem zasagin
uplatni trzni mechanismy, které pomohou udrZet ghitur nabidky a konkuremi
prostedi. Termin vz&8avani dosplych pokryva Sirokou oblast jednak edakéh
procesi (uceni dosplych osob a na & zantfené vywovani), jednak instituci,
programii, zpisohi fizeni a podfwnych aktivit tvdicich dohromady systém
zabezpeujici jiné nez formalni (tj. strikth na Skolsky systém vazané) walani.
Souwasnou situaci ve vathvani dosplych Ize charakterizovat wkolika hlavnich
bodech:

* roste hodnota a prestiz wévani,

* vzcdklavani dosplych se stava s@asti personalni politiky v organizacich,

e posouva sec¢kiSt od zajmového avSeobecného s&lagani ke vzdlavani
zantienému na ziskavani profesnich kvalifikaci a kompete

» roste podil nestatni nabidky \&élvani dosplych. Vzdilavani se stava piabou
lidi a zbozim, které fi¥e vydtlavat penize a ma sytrh,

* rozmahaji se nové vithvaci formy zamtené na vnihi swt osobnosti, které
nalezly cestu i do dalSiho odborného &ladani, v neposlednitac
manazerského. Vzthvani dosplych probiha vrostouci md vre
andragogickych instituci fppréci a traveni volnéhgasu.

*BENES, M.Andragogika 2008, s. 22



Tyto zmeny jsou nejen dksledkem spolkenského vyvoje, ale i zZn ve vzdlanostni
drovni a hodnotovych za¥teni sowgasného ¢lovéka? Lidé jsou vzdlangjsi,

viv s

1.1 Koncepce celozivotniho ¢eni

Koncepty celozivotniho deni, které byly formulovany mezinarodnimi organaac
(Rada Evropy, UNESCO, OECD) v 60. a 70. letechalaly predevsim cile “nového
humanismu”, tedy socialniho a kulturniho rozvojeolefnosti prostednictvim
vzklavani gistupného vSsem bez jakékoliv diskriminace. V tonmtochu jsou
formulovany i mezinarodni Umluva dopdeni @ijaté UNESCO v tomto obdobi.
Tyto koncepty si kladly fgdevsSim socialni a kulturni cile, zatimco cile kaj&ci se
k praci hraly pinejlepSim druhotnou roli. Séasny koncept celozZivotniha:eni ma
své zéklady v 90. letech minulého stoleti. Rozw@ v jiném ekonomickém
a politickém klimatu nez tomu bylo v 70. letecheferuje realistitéjSi cile spojené
s programy celozivotniho ¢ani zangfenymi na rozvoj lidskych zdrdj zejména
ve vztahu k pdebam efektivniho fungovani ekonomiky¢Zist tohoto konceptu
se fresouva k problematice odborného &lagani a pipravy k uplatgni v pracovnim
Zivoté. Zasadni mySlenky ze 70. leistavaji, ale iini se chapani jejich spdkenské
funkce. Z eventualhvyuzitelného prosedku ke kultivaci¢lovéka se stal dlezity
nastroj k zajidini existence kazdeho jedince, zavislé nejen fegokladech pro
uplatréeni na trhu préace, ale i na moznosti nalézt vlastientitu a své misto
v negrehlednych spolgnskych vztazich. Séasné pojeti celozivotniha:eni spojuje
ekonomickou, socialni a kulturni dimenzi a&uje k Wwici se spolénosti. Toto pojeti
tedy dosud nebyvalou drou snéifuje k participaci a spoluodp&snosti mnoha
partneti v otazkach vz&élavaci politiky. Ve strategickych dokumentech EU je
na celoZivotni &eni nahlizeno jak z hlediska z&stnanosti a rozvoje lidskych zdégj
tak z hlediska vz&ldvani. Sodasné evropské dokumenty ovSem jiZz uplgt pojeti
komplexni, které ziitaziuje jak ekonomicky, tak socialni roZmcelozivotniho geni.

Z tohoto komplexniho pojeti vychazi i strategieogalotniho keniCR.

*BENES, M.Andragogika 2008, s. 28



Principy koncepce celozivotniho wévani a deni:

* nutnost horizontalni a vertikalni jowhodnosti ve vz&lani — zakladnim
momentem je zde modularita program genositelnost kredit a certifikafi.
Uznavani kvalifikaci slouzi na evropské urovntkolik nastrop, naf.
Europass (evropsky souborovy doklad &tadi a pracovnich zkuSenostech),
Common European format for Curricula Vitae, ECVETEdropean Credit
systém for Vocational Education and Training, slouk prenosu a uznavani
vysledika uceni v Evrog, EQF — Evropsky ramec kvalifikaci, CQAF —
spole&ny ramec pro zjigvani kvality,

e uznani hodnoty neformélniho a informélnihdeni se a zrovnopréaeni
s formalnim denim. Hlavnim nastrojem je certifikace neforngaln

a informalré ziskanych.

V sowasnosti paf mezi prioritni rozvojové oblasti a indikator cgéieotniho weni
podle Memoranda o celozZivotnindani (Evropska komise):

e ocaiovani geni,

» prehodnoceni poradenstvi,

» vice investic do lidskych zdnij

» priblizeni weni domovu (nap distargni vzclavani, e-learning),

* noveé zakladni dovednosti pro vSechny (kompetence),

* inovace ve vytiovani a deni.

Ucelem daldiho vz#lavani je nap druhé vzdlavaci Sance pro lidi, kiez ngjakych
divodi neziskali vzdlani podle svych p#éb nebo v ufitém Useku svého Zivota
o toto vzélani nengli zajem. Déle to mize byt odborné vzdévani a zvySovani si
kvalifikaci a kompetenci. Péatsem ale také individualni rozvoj chapargsinou jako
rozvoj kulturnich a vSeobecnych znalosti nebo schsp travit hodnoth volny ¢as,
nebo rozvoj schopnosti vyfvat socialni role v rodi socialnim Zival, jako oldan
atd. a socialni p& tykajici se zdravotni vychovy. Z&em je tedy mozné konstatovat,
Ze celozivotni teni stanovi obsahly souboricia strategii soustdkny kolem teze,

Ze jednim z hlavnich atributnodernich spotmosti by nély byt celozivot otewené

4
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1.2 Strategie celozivotniho &eni

Vize pro celoZivotni &eni v CR zdiraziuje jak ekonomicky, tak socialni aspekt

piinosu celozivotnihodeni. Vzhledem k tomu se sotesfuje na podporu:

a) zangstnatelnosti

CeloZivotni @eni by n¢€lo prispivat ke zvySovani zatstnatelnosti, tzn. schopnosti
nalézat zastnani a trvale se uptaivat na trhu prace, a to nejenCR, ale také
v zahranti — zejména v Evrap Vyzaduje orientovat vSeobecné i odbornédlenani
na pfibéZné zvySovani flexibility a adaptabilityoveéka, na jeho tviivost a iniciativu,

na samostatnost a od@owost.

b) socialni soudrznosti a aktivnihodalmstvi

CeloZivotni @eni by n¢lo byt jednou mejvyznamgjSich integrujicich sil posilujicich
socialni soudrZznost spdleosti, a to nejenom tpdavanim sdilenych hodnot
a spoleénych tradic. Celozivotnideni mize podstatévyrovnavat zZivotni filezitosti,
omezovat vytldovani znevyhodinych skupin na okraj spdleosti a tim pispivat
k jeji stabilizaci. Celozivotni d¢eni mize také vyznanmth prispét ke vzdlavani
soudnych, kritickych a nezavisle myslicich¢ahi s wdomim vlastni dstojnosti
a s respektem k pram a svobodam ostatnich, kKtemohou rozvijet demokracii

a oktanskou spolmost.

c¢) osobniho rozvoje

Celozivotni @eni by n€élo umoznit kazdémuloveéku rozvijet se po cely §y Zivot
podle svych schopnosti a zdjma usilovat o své uplatni ve vSech sférach Zivota.
M¢élo by mu zprostedkovat ¥domi jeding€nosti vlastni osobnosti bez pacibhrozeni

¢i vlastni nadazenosti ve spodaosti iznych narod, jazyki a kultur.



Mezi hlavni strategické s¥ry pati:

Uznavani, prostupnost

Uznavani vysledk vSech forem vztlavani a deni umozni vytviit otevieny
prostor pro celozivotni deni, kde bude vyznaminusnadgn prechod mezi
jednotlivymi sektory vzdlavani tak, aby &které cesty nekaitily ve slepé ukce.
Uznavani vysledk vzdilani bez ohledu na to, kde a jak byly ziskany, také
usnadni cestu k dalSimu studiu (hapmoZzni prominout &které zkouSky
na zéklad zjisttnych wdomosti a dovednosti) i prokazovani kvalifikace

pii prijimani do zamistnani.

Rovny p¥istup’

Dostupnost filezitosti k celozivotnimu deni pro vSechny skupiny populace ma
vyrazny vliv na socialni soudrznost. Nejedna s@giaze o prosazovani rovnosti

resp. snizeni nerovnosti Yigtupu ke Skolnimu vzthvani, ale také o rovnost

v pristupu k pilezitostem dalSiho vatavani.

Cestou ke snizovani nerovnosti je tedy zejménaimrsSnabidky vzélavacich
piilezitosti. AvSak to samo o sbbnevede ke snizeni rozililv (Kasti
na vzdélavani jednotlivé z miznych socialnich skupin. @ezitd je zejména
rozmanitost a dostupnost Wévaci nabidky, a to na vSech Urovnictetwn
dalSiho vzdlavani, kterd bude motivovaiizné skupiny populace s rozdilnymi
piedpoklady a zajmy kdasti na vzdlavani. Ritom je ovSem staleid¢ba
na jedné stranspecial@ podporovat znevyhodné skupiny a na druhé stean

nadané a talentované jedince.

Zatimco v oblasti psteiniho vzdlavani etre terciarniho je poptavka
po vzalavani vysoka, poptavka tast v daldim vzglavani je vVCR velmi nizka.
Pritom se dale vz8lavaji p'edevsim lidé s vysokou Urovni @&esniho vzalani
a tak dalSi vzélavani zvyra#uje rozdily v dovednostech, které jsoisdkem
omezené &asti ve Skolnim vz&avani. Proto by rla byt pozornost v dalSim

vzklavani sousedina naopak na to, aby poskytlo druhou Sanci a tyto

® http://www.msmt.cz/uploads/Strategie_CZU_schvaletadou.pdf
" http://www.msmt.cz/uploads/Strategie_CZU_schvaletadou.pdf
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nerovnosti spiSe vyrovnavalo. Navic musi dalSiéladni odstraovat bariéry,
které souvisi s nevyhodnou pozici jednotlivana trhu prace, zejména
u nezamistnanych osob, osob ohrozenych ztratou é&amani,¢i jednotlival
zcela neintegrovanych na trh praBeSenim je proto vyt¥ét moznosti, jednak
aby si kazdy mohl i v dogfem wku zvySit Grové svého formalniho vadani,

tak zejména mozZnost dagjlvat a rozvijet své profesni dovednosti v souladu
s menicimi se podminkami trhu prace a tak zvySadiaalespdn udrZzovat sve
Sance na za#stnani. lezita je tedy podpora motivace deébkgh

ke vzdlavani, kter4 zavisi také na tom, zda seél&adini vztahuje k jejich
realnym problémim, zda pi ném mohou uplatnit svou vlastni zkuSenost a maiji-
li moznost vykru a mohou si sami &ovat, kdy, jak a co se budowiu

To zistava problémem zejménai pealizaci dalSiho vz#lavani ve Skolach

a Skolskych zdzenich, kdecasto neuri pracovat s dosfymi. Je proto
nezbytné podporovat v&vani pedagogickych pracoviiikve vyuZivani
specifickychmetod vyuky i praci s dosglymi. To je dilezité také proto, aby
ke vzdlavani byli ziskani i ti nejménkvalifikovani oltane, kté z ntho byli

dosud vylodeni nebo se ho Zastiovali minimalre.

Rovnost v pistupu ke vzdani je nemysliteln4 bez specifickych ofgati pro
podporu vzdlavani znevyhodinych skupin populace, zejména zdraotn
a socialg@ znevyhodgnych osob, mladistvych a mladych nezamanych
do wku 25 let, starSich osob, Zen na todiské dovolené a po navratu z ni,
etnicky znevyhodénych, imigrantk a pracovnik s nizkou nebo Zadnou
kvalifikaci. Velka cast pée o tyto skupiny je realizovana prieinictvim
rekvalifikacnich kurzZi poskytovanych iady prace, které je peba rozsit
a doplnit o dalsi komponenty. Nabidka #t&dacich prograiin by méla byt Iépe
pfizpasobena pdebam &chto skupin a respektovat jejich specifika. Abydyl
toto vzclavani &inngjsi, je nutno zahrnout do v&dvani i motiv&ni sloZzku
a také dostatm¢ provazat Skoleni s praktickou fazi aplikace natiyty
dovednosti na pracovnim mistresp. s fisluSnou poradenskou a tutorskou

podporou.
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+ Funkéni gramotnosf

Rovnost ve vzélavani se tyka nejen dostupnosti $t&avacich pilezitosti, ale
i vybaveni klEovymi kompetencemi, které umiagi ucit se po cely Zivot. K nim
pati zejména tzv. zakladni dovednosti neboli femk gramotnost, ktera je
definovana jako schopnost participovat nat&wnformaci. Funkni gramotnost
ovliviiuje schopnost lidi efektivnse Wit a tim je ovliviena i mira, do jaké hze
byt realizovana myslenka celozivotnindeni. Velmi dilezité je také rozvijeni
klicovych kompetenci dosfych, a to zejménasth, na které nebylidhem své
Skolni vyuky glipravovani. Na urovni jejich zvladnuti totiz zavisgéjen moznost
uplatreni na trhu prace, ale také motivace dibgrh k dalSimu vzé#lavani.
Vedle funkni gramotnosti, jazykovych kompetenci, schopnosgzentace,
prace vtymu apod. k nim patzejména dovednosti vyuzivat infortma
a komunik&ni technologie. Jejich zvladnutitgulevSim u populace starSich
vékovych skupin by rflo byt vyrazr podporovano, protoZze ro¥dji moznosti
Gcastnit se zejména distarich (Wetné e-learningovych) forem vzthvani. Pro
rozvoj klicovych kompetenci doslych by dale nily byt vyvijeny specifické
metody a kurzy (zejména pro skupiny dégph uchazeén a zajemé
0 zangstnani a pro vSechny osoby znevyh&rn na trhu prace), a tatetns

piipravy lektoti, trenéfi a konzultan.

« Socialni partnerstvi®

Pro sla’ovani vzaélavani a paeb trhu prace je vyznamna podpofenych
mechanism a forem spoluprace sféry wdvani a socialnich partriena vSech
arovnich. Na urovni narodni by &y byt predevsim koordinovany politiky
v oblasti vzdlavani, zamstnanosti, kvalifikace a podpory podnikéni.
Na regionalni Urovni jsouudezitym organem postupnse konstituujici Rady
pro rozvoj lidskych zdrdi, které by ndly byt nastrojem koordinace a vytedhi
konsenzu o prioritach konkrétni politiky mezi mnohazavislymi subjekty
pusobicimi v daném regionu (organizace #simavatai a zamdstnand,
podniky, vzdélavaci instituce, alanskd a zajmova sdruzeni apod.finféu

8 http://www.msmt.cz/uploads/Strategie_ CZU_schvaletedou.pdf
® http://www.msmt.cz/uploads/Strategie_ CZU_schvaletedou.pdf
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podporu vyzZzaduji pak zejménazné formy partnerstvi Skol a podhiKpraxe
Zakh a witela, vyuka expeft z praxe ve Skolach, zadavani a vedeni
diplomovych a jinych odbornych praxi) a ciéelomé odstraovani bariér, které
témto partnerstvim brani (nappravni postaveni studenta na praxi, obava
podniki ze zcizeni know-how apod.). Zasadni vyznam ma pekpojeni
vysokych Skol s vyzkumem a vyvojem v hospiatté sfée, coZ je povazovano
za nej@innéjSi strategii pro podporu inovaci a zvysovani kaekeeschopnosti

dané ekonomiky.

 Stimulace poptavky"

Pro podporu motivace dodgch k dalSimu vzélavani je dilezitd spoléenska
atmosféra a mira v jakém vlada a socialni péripedporuji profesni i zdjmoveé
vzdklavani dosplych. To je VvCR stale velky problém, protozZe igs
proklamativni vyjadeni nebyla fijata Zadna op#&tni podporujici poptavku
jednotlival, komunit a podnik po vzdlavani tak, aby se zjednoduSitigtup
ke vzdlavani (nap. aby byla dostupna Haeni pée o dti a jejich volnycas)

a vzatlavani se staloidezitou a vyhodnou investici pro jejich osobni rogv

i pracovni postup. Fin&ni pobidky pro tast vdalSim vz#avani pro
jednotlivce je teba zantit jak na podporu celkovécasti v dalSim vz&avani,
tak na podporu dasti specifickych skupin populace. Pouze tak @ Sanci
se alespm priblizit k refererdni hodno¢ stanovené pro tuto oblast na urovni EU.
Pii vytvareni konkrétnich nastmdjje nezbytné vyjit ze zkuSenosti zemi EU,
ve kterych maji finaéni pobidky podobu zejména w#évacich poukazek,
placené dovolené na dalSi wlani, odpétu vydaji na dalsi vzéavani
od daiového zakladu, nabidky dotovanych kurFinaréni podpora mze byt
udélovana jednorazav na zaklad vyhlaSeného podpného programu, nebo

muze byt zakotvena vifslusné legislati.

' http://www.msmt.cz/uploads/Strategie_CZU_schvaletadou.pdf
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e Kvalita®*

Kvalita je dilezitou dimenzi celozivotnihocani a tyka se vSech jeho slozek,
tzn. poskytovatél (Skol, vzdlavacich firem), vz#&avacich prograiin

i vzdélavateh (witeld, lektor). Zatimco v poatenim vzdlavani jsou
mechanismy zajiovani kvality do wité miry konstituovany a lze spisSe
uvazovat o tom, do jaké miry plni svou ulohu, vastildalSiho vz&lavani zadny
mechanismus zajidvani kvality neexistuje kro#nakreditace rekvalifikénich
programii. Je tedyieba ¥novat této problematice velkou pozornost a podporu
tak, aby bylo mozno pgbézr¢ ziskavat zgtnou vazbu o fungovani systému

i jeho slozek vzhledem k stanovenyminil, vyhodnocovat tuto Znou vazbu

a organizovat nasledné zny.

Formalni procedury (certifikace jednotliycakreditace instituci a progrén
jsou orientovany na rizika a jejich prevenci. @fwje se jimi pouze to,
Ze ueita slozka odpovida pozadawk definovanym v ufité norne jako
minimalnimu standardu. Neprokazuje se tim ovSenazird vysoké nebo pro
konkrétni situaci péebné a pozadované kvality. Zkvabwani €chto procedur
tedy znamena dbatigdevSim na kvalitu a relevancitigiusnych norem,
vstupnich i vystupnich standaérd stanoveni jasnych a d&itelnych cili.
Formalni procedury chybi zejména v dalSim &adani; jejich konstituovani
by mélo byt vazano zejména na Narodni soustavu kvalifidetera by nila pinit
tlohu vystupniho standarduil@zita jsou také srovnavaci mezinarodnieyat
ktera poskytuji cennou #mou vazbu o Urovni rozvoje jednotlivych aspekt

celozivotniho deni vCR.

Vyznamnou Ulohu vejné kontroly plni také neformalni goby zajigovani
kvality (nag. reference). Proto jeeba podporovatizné neformalni iniciativy,
které v oteyeném prostoru celozivotniho¢eni hodnoti ziznych pohled
nekteré jeho slozky, iinaSeji uzivatélm informace, vybavuiji je rozhodovacimi

kritérii a tim gispivaji ke ,kultue kvality”.

" http://www.msmt.cz/uploads/Strategie_CZU_schvaletadou.pdf
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« Poradenstvi?

Celozivotni @eni tvai rozmanity a flexibilni systém vZthvacich pilezitosti,
a proto je pro jeho dastniky nezbytné, aby existoval efektivni poradgnsk
a informa&ni systém o vz#lavani a zamstnani, ktery kazdému umozni najit si
svou vlastni vzélavaci drahu. V saiasné dob je vCR poradenstvi za#eno
na zaky zakladnich Skokipvolbé navazujiciho vz&lavani na sednich Skolach,
event. na zaky #®sdnich Skol f volbé¢ terciarniho vz#éavani a na
nezandstnané. V obou fifpadech se tykaipvazri zasadnich dlouhodobych

nebo i kratkodobych rozhodnuti o w@vani nebo uplatimi na trhu prace.

V kontextu celozivotniho &eni vSak pdebuji vSichni jedinci v prbéhu celého
Zivota volit odpovidajici vz#lavani a také porozuh dasledkim svych
rozhodnuti o vzé&lavani. Z&kladnim uUkolem je tedy vy komplexni
informani a poradensky systém dostupny vSem skupinam aopw pabchu

celého Zivota, a to na zakkadropojeni jiz existujicich kapacit.

Jednotlivé slozky informaiho a poradenského systému pini své ukoly, avSak
poradensky systém jako celek je amakapacitk poddimenzovany. Podcé&m
je zejména poradenstvi pro zaky a studenty sekoffd@m@ terciarniho stupn
vzklavani, a dale pak poradenstvi pro didépkteré je v podstatposkytovano
Siroké veejnosti, ale vyuzivaji ho zejména uché&éza zajemci o zagstnani.

Proto je zdsadnim Ukolem zvysit dostupnost pordgehssiuzeb.

Poradenska pracovistykajici se vzdlavani pro dosgé prakticky neexistuiji,
proto je casto vyuzivan Sirokou vejnosti poradensky systém sluzeb
zanestnanosti. Bude tedy zasadnim Ukolem pdédmalSi rozvoj poradenskych
a informa&nich sluzeb o vadavani a zamstnani pro dospe dostupny pro
vSechny. Zde by sty hrat hlavni Ulohu fedevSim regiony. Sosgbre

s upewiovanim siti instituci vadavajicich dos@lé a podpory regionalni
vzaklavaci  nabidky by @&y rozSiovat kapacity informénich

a poradenskych pracovisktera budou poskytovat své sluzby vSem dlysp,
ktefi hledaji informace a radu, kdyz si gltdoplnit vzdlani ¢i kvalifikaci nebo
uvazuji o znné profeseci zamestnani. Prace s uchd&tea zajemci o zakstnani,

se znevyhodinymi skupinami a pdeba zvySeni dinnosti rekvalifikaci klade

2 http://www.msmt.cz/uploads/Strategie_ CZU_schvaletadou.pdf
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vysoké naroky na rozsah a kvalitu poradenskych ebluXkteré musi byt
poskytovany ve vazbna poteby zamdstnavatelské sféry. &8i individualizace
poradenstvi podle pi@b jednotlivych klient vyZaduje jak no¥ pripravené
poradce, tak nové nastroje, inovativni postupy aéndormy spoluprace
s organizacemi, na které je mozZndemaSet ¢ast poradenskychtinnosti.
Dostupnost inform&éich a poradenskych sluZzeb bylen byt dale podp@na

sluzbami s vyuzitim modernich technologii.

1.3 Legislativa a zandry

Profesni i zajmové vathvani dosplych ma dlouhou tradici a vékterych profesich
i propracovany systém. Sgasnd legislativa sestavacézhto zakoi:

Skolsky zakon a vysokoskolsky zakon, které na kawdedilavacim stupni uvagi

formy, jimiz Ize poskytovat vatavani dosplym (pop. celozivotni vzdlavani).
Skolsky zakon platny od 1. 1. 2005 je koncipovdnerliska celoZivotnihodeni?

* now a presreji definuje jiné nez denni formy vtavani,

» posiluje roli nastavbového studia,

e zavadi zkracené studium k ziskani &yino listu a zkracené studium k ziskani
stredniho vzdlani s maturitni zkouskou (ékposkytuji druhou Sanci n&appro
uchazee, ktéi maji problémy s umi&him na trhu prace),

e zavadi moznost uznavatide dosazené vzthni (Wetné neformalniho), ktera
vychazi i z evropskych dopafent,

» zavadi moznost ziskat stupgzdilani bez pedchoziho vzélavani ve stedni
nebo vysSi odborné Skole,

e upravuje moznost dalSiho vddvani prostednictvim kurg, které neposkytu;ji
uznany stupevzdlani.

Zakon 179/2006 Sb. o ¢kovani a uznavani vysletlldalSiho vzdlavani postupg
implementovany od r. 2007. Tento zakon upravtije:

« Narodni soustavu kvalifikaci jako #ené pristupny registr vSech Uplnych
i dilcich kvalifikaci a jejich kvalifikénich a hodnoticich standérd

 http://www.msmt.cz/mezinarodni-vztahy/publikaceastgie-celozivotniho-uceni-cr
“ http://www.msmt.cz/vzdelavani/zakon-c-179-2006-sb
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e pravidla udlovani a odnimani autorizace k &ovani vysledk dalSiho
vzdklavani (dikich ¢i aplnych kvalifikaci),
e prava a povinnostidastniki dalSiho vzdlavani,
» pusobnost orgah vykonavajicich statni spravu v oblasti¢tawani a uznavani
dalSiho vzdlavani.

Normy, které souviseji s vykonem prace: zakonikc@rézakon o zadstnanosti
a navazna vyhlaska MSMT o akreditackizani k provadni rekvalifikace uchazeé
0 zangstnani a zjenico zangstnani.
Zakonik prace stanovi, Ze zéstnanec je povinen udrzovat a obnovovat si kvaldik
Ucast v kursech je zafstnavatel oprawn zangstnanci ulozit. Zamstnance bez
kvalifikace nebo i prevedeni na jinou praci je z&stnavatel povinen zaskolit nebo
zauwit. Absolvenfim Skol zaji$uje praxi.
Zakon o zaréstnanosti, ktery zohlédije legislativni Upravu EU, definuje statni
politiku zanestnanosti, jeji subjekty a nastroje. Do ramce alktivpolitiky
zamestnanosti nalezi opani k rozvoji lidskych zdra@j, nag. Skoleni, rekvalifikace,
informace a poradenstvi.
Zakony upravujici kvalifikéni pozadavky na nethicka povolani, nap zakon
0 Urednicich Uzemnich samospravnych @elk soudech a soudcich, ondaych
poradcich a dalSi. Tyto normyasto stanovi i zvlastni instituce, které #adani
¢i zkouSky zajiguji. Od r. 2004 sem piati zakon o pedagogickych pracovnicich,
ktery upravuje mj. dalSi vathvani a jeho akreditaci.
Zakon o technickych norméach a zakon o statnim oubordozoru, na jejichZz zékkad
jsou vydavany fedpisy o odborné #Zgobilosti a kvalifik&nich pozadavcich
a o pravidelném doskolovani &epkusSovani pracovnik | tyto normy pedpokladaji
specializované instituce pro wdvani a certifikaci.
Zakon o zivnostenském podnikani, ktery upravuje &oni poskytovani vzélavani,
nestanovi pro & zvlastni pedpoklady, rekvalifikéni programy vSak musi mit
akreditaci Ministerstva Skolstvi, mladeze &ovychovy, v gipad vzdlavani
uvedeného v bodech 4 a 5 akreditaiéslpSnych ministerstev (vnitra, spravedinosti
aj.) nebo jinych odpasdnych organ.
V evropském kontextu je Kibva Lisabonska strategiéa navazujici strategicky
dokumentVzdelavani a odbornarfprava 2010), kterarpdstavuje dlouhodoby scéna

pro vSestrannou hospagd&ou, socialni a ekologickou obnovu Evropské udeim
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cilem ma byt, aby se EU stala do roku 20l0ejkonkurenceschopisi
a nejdynamitejSi znalostni ekonomikou, schopnou udrzitelnélsburs vice a lepSimi
pracovnimi misty a st8i socialni soudrznosti“Lisabonska strategie da reagovat
na aktualni ekonomickou a socialni situaci Evropglaba mista, jez brani jejimu
dalSimu rozvoji. Zarkrem bylo nastartovat transformace, jez by vedlymésja
ke zlepSeni postaveni EU v rdmci stale vice seafjlnljiciho s¢tového trhu. Jako
ideal, ke kterému bychom seélinco nejvice piblizit, je prezentovana znalostni,

¢i vzdélanostni spolénost.

| ekonomika a hospotieky nist by nEly byt zaloZeny pedevSim na znalostech
a inovacich. Kazdy by se &@nucit a vzatlavat jak po cely sy Zivot (life-long
learning), tak v celé 8isvého Zivota (life-wide learning), tzn¢eni a vzdlavani se
neomezuje jen na instituce, které se jim zabyelyek by se ngl ucit na riznych
mistech a v nefizngjSich situacich. \CR bychom mezi zakladni aktuélni dokumenty
mohli za&adit Strategii celoZivotniho&eni CR, Oper&ni program Vzdlavani pro
konkurenceschopnost a Dlouhodoby Zawvecelavani a rozvoje vz#lavaci soustavy
CR.P°

Strategie celozivotnihodeni CR je zékladnim dokumentem pro ostatniiiprové

a diki koncepce a politiky v této oblasti &pgstavuje uceleny koncept celozivotniho
uceni, ktery byl schvalen vliadotR usnesening. 761 ze dne 11.7.2007. Hlavnim
cilem publikace, ktera vznikla ve spolupraci s Nwion UGstavem odborného
vzklavani, je poslouzit jako plnohodnotny zdroj inf@oh jak pro odbornou, tak pro
Sirokou veéejnost. Strategie celozivotnihotani CR je rozalena do &tyd Gasti.

V Gvodu je definovano samotné pojeti celozivotnilteni, na které navazujgst
analyticka. Nejdlezit¢jSi je ¢ast strategicka, kde jsou jiz definovanyipbné kroky

a ukoly, které by rly vést ke zlepSeni stavajici situace. S timto &uevisi posledni
kapitola, kterd& se zabyva provazanosti vghych strategickych s a navrti
opateni Strategie celoZivotnihocenis opernimi programy CR pro obdobi
2007-2013"°

Dlouhodoby zamx vzoklavani a rozvoje vadavaci soustavyCR predstavuje
z hlediska MSMT jeden z vyznamnych nasirfirmovéani vzdlavaci soustavy a jeho
aktualizace v roce 2007 kladérdz na implementaci nové Skolské legislativijgbe

' http://www.msmt.cz/vzdelavani/zakon-c-179-2006-sb
18 http://www.msmt.cz/mezinarodni-vztahy/publikaceagtgie-celozivotniho-uceni-cr

18



v letech 2004-2006. Zakotvuje zém, cile a kritéria  vzé&lavaci politiky
doprovéazené koncépi, metodickou i finaéni podporou v rozvojovych programech,
urcuje ramec DZK a sjednocujegiptup jednotlivych krdi, zvlast v oblasti stednich
Skol. Kraje trendy a cile stanovené na Uro@iR rozpracovavaji podle svych

specifickych podminek a peb, navrhuji a zivodiuji sva konkrétnfesent:’

Opera&ni program Vzdlavani pro konkurenceschopnost je viceletym terkyatic
programem Vv gesci Ministerstva Skolstvi, mladez&lavychovy, v jehoz ramci
je mozné v programovacim obdobi 2007-20%8rpat finagni prostedky
z Evropského sociélniho fondu, jednoho ze strdich fondi Evropské unie.
Zanmgtuje se na oblast rozvoje lidskych zdrgjrostednictvim vzdlavani ve vSech
jeho rozmanitych formach stchzem na komplexni systém celozZivotnihéeni,
utvareni vhodného proidi pro vyzkumné, vyvojoveé a inadrd aktivity a stimulace

spoluprace participujicich subjékt

Narodni program rozvoje viidivani vCeské republice - tzv. Bila knih&eska Bila
kniha je pojata jako systémovy projekt vyjagdici mySlenkova vychodiska, obecné
zanery a rozvojové programy, které maji byt &adatné pro vyvoj vz#avaci
soustavy ve gedredobém horizontu.

Strategie rozvoje lidskych zdfoy CR (2003). Tento dokument pojmenovava budouci
globalni i narodni vyzvy, z nichZ se odvozuji ngrédadené na lidské zdroje, vychazi
z faktu globalizace stové ekonomiky a prohlubujici se internacionalizgeské
ekonomiky. Z této pozice také posuzuje budoucnelityeh a malych podnik roli
vyzkumu, nové formy organizace prace, technologiekyoj, zejména vliv ICT,
potrebu femesiné a d@nické kvalifikace. Zvlastni pozornostémuje zngnam ve

vzaslavani, vycviku a roli firemniho vzgavani'®

Celkovou odpo¥dnost za vzéavani, tedy i dosflych, ma Ministerstvo Skolstvi,
mladeZe adovychovy (MSMT). Studium, které v jinych formachez je studium
denni, poskytuje definovany stupezdlani, je pl& v pisobnosti tohoto ministerstva.
Vzdélavani dosplych na vysokych Skolach, tj. v&dvani distatni a kombinované

(z prezenniho a distaéniho) a dale celozivotni,cv univerzity "tetiho wku", jsou

7 http://www.msmt.cz/ministerstvo/dlouhodoby-zamedelavani-a-rozvoje-vzdelavaci-
soustavy-cr
18 http://www.nvf.cz/rozvoj_lz/dokumenty/strategie 20pdf
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v kompetenci vysokych 3kol. MSMT vymezuje celkowymec daldiho vatavani
a podporuje jeho rozvoj fedevSim snahou o reformu wHlvacich prograrn
a financovanim rozvojovych programZvlastni misobnost ma v rekvalifikaim
vzklavani, kde je akreditmim organem rekvalifikich program. V r. 2006 byla
pasobnost MSMT roz#éna: nadale koordinujg&innost ostatnich ministerstev
a dalSich organv oblasti uznavani odbornych kvalifikaci. Schvalujreni a zruSuje
seznam Uplnych a dith kvalifikaci v Narodni soustavkvalifikaci, kterou vede
a zvedejnuje Narodni Ustav odborného wkavani. Schvaluje, 8mi a zruSuje
kvalifikacni a hodnotici standardy. Pro tuto oblast si méngvo Zidilo poradni
organ — Narodni radu pro kvalifikace.

1.4 Organizace

Vzdélavani dosplych zajig'uji:

» Skoly (zakladni, $edni, vysSi odborné a vysoké) a Skolské instituce,

» organizace (podniky, instituce, organy statni spyakteré poskytuji vzélani
pro své zarmstnance, a to kiiprostednictvim vlastnich vagavacich instituci
¢i lektora, nebo nakupem u specializovanych instituci,

* neziskové organizace: resortni ¥&Vvaci organizace, profesni organizace,
nadace, cirkve, odbory, politické strany, kultumstituce (muzea, galerie,
knihovny, kulturni domy),

* komekni vzcdlavaci instituce; na komé&mim zaklad mohou v oblasti
vzklavani dosplych pasobit i Skoly.

Zvlastni podskupinu instituci fedstavuji  rekvalifikani zaizeni, tj. ty z vySe
uvedenych instituci, které ziskaly akreditaci MSMTposkytovani rekvalifikéniho
vzdklavani. Od poloviny r. 2007 se ustavuje novy tygtitlaci, které se budou podilet
na dalSim vzélavani. Jsou to tzv. autorizované osoby (pravniodo fyzicke), jimz
byla uclena autorizace k provéudi zkouSek podle zdkona o &wvani a uznavani
vysledki dalSiho vzdlavani. Zatim mezi nimifgvazuji Skoly.

Ve studiu organizovaném Skolami a Skolskymi insgéimi grevaZzuji cile kvalifik&ni.
Rekvalifikatni kursy organizované v ramci aktivni politiky zéstmanosti
a akreditované MSMT maiji zlepsit zastnatelnost uchazé o zangstnani a skupin

ohroZenych nezagstnanosti. Skoly realizujitedevsim ucelené vZdvani dosplych
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poskytujici stupi vzdilani, a to v jiné nez denni foémJe organizovano na arovni
sttedniho a vysSiho odborného #avani ve ¥tSing obort, pro réZz existuje denni
studium. V jiné nez denni fornje organizovano i studium nastavbové a éov
zavedené zkracené studium k ziskaregdstiho vzdlani s vynim listem a sedniho
vzcklani s maturitni zkouSkou. Pro @y, ktéi absolvovali povinnou 3Skolni
dochazku, ale neziskali zakladni ¥l&hi, mohou zakladni ii&dni Skoly organizovat
kursy pro ziskani zakladniho w&#éni. Vzdlavaci cile ve vSech formach évani
jsou totozné. VesSkeré Skoly mohou také organizo¥até kursy dalSiho vzthvani
v¢. rekvalifikaci, k nimz Skoly musi mit zvlaStni ekliitaci. Vzélavani dosplych
organizuji také zakladni utlecké Skoly (zdjmoveé vzthvani; tyto Skoly jsou vsak
prevazrie urceny zakim zakladnich a stdnich Skol) a jazykové Skoly s pravem statni
jazykové zkousky (zajmové i kvalifikai vzctlavani). Vysoké Skoly poskytuji
dosglym moznost studovat vSechny typy studijnich progrdormou distatini nebo
kombinovanou z prezeéni a distatini formy® V ramci své vzdavacicinnosti mize
vysoka Skola poskytovat bezplatnebo za Uplatu programy celozivotniho &adani
mimo ramec studijnich programMohou byt orientovany na vykon povolani nebo
zajmow (nag. univerzity "tetiho wku").

Vzdelavani poskytované podniky, neziskovyénikomegnimi organizacemi zahrnuje
velmi rozmanité typy, zasteni, urovié a délky kurf. Je organizovano v zavislosti
na nabidce a poptavce, a proto podminky pifetp cile vzalavani, jeho obsah,
metody, hodnoceni a certifikaci nelze vymezit v @t poloze. Obe¢nlze fici,
Ze nefastji jsou kursy zameny na vyuku cizich jazyk vyuzZivani peitaca,
management acetnictvi. Metody vyuky se vyraZnneliSi od metod pouzivanych
v analogickych kursech v dennim studiu, podstatemuasti je vSak samostudium.
Obsah dalSiho neSkolského ¥lvani dosplych pripravuje jeho organizator: podnik
pro své zargstnance podle pi®b jejich,¢i svych, komegni ¢i jina organizace podle
poptavky jednotlivé ¢i podle poptavky podnik které si kursy objednaji pro své
zanestnance. Vyrazna inovace obsahu i metod se odepif@tkevsim v jazykovych
kursech, které do jisté miryfgbiraji metody a Zjsoby prace obvyklé v zahrani

(odklon od lingvistického fistupu a draz na komunikativni kompetence).

19 Struktury sytému vatlavani, odbornéifipravy a vzdlavani dosplych v Evrog Ceska
republika 2008 Dokument vydany evropskou siti Eurydice 2008
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Ve Skolském i neSkolském vddvani dosplych se zdéinaji prosazovat inforn¢ai

a komunik&ni technologie.

Poradenské sluzby pro dé#p v resortu Skolstvi nejsou zvtakegislativre upraveny.
Vlada powiila MSMT spolupraci §i tvorbé systému informaci o nabidce wfvani
nejen pro dti a mladez, ale i pro doslg. Kariérovym poradenstvim se v resortu déle
zabyva Narodni Ustav odborného #adani, jehoz satasti je Centrum kariérového
poradenstvi. V resortu Ministerstva prace a soihIngci poskytuji poradenské
sluzby v oblasti dalSiho vZthvani, edevsim rekvalifikaci,iady prace. Kromtoho
MPSV provozuje portal Integrovany systém typovydzip, kde Ize nalézt program
pro sestaveni vlastniho pracovniho profilu, na fekéklad je mozno vyhledavat
zanestnani, informace o uplaini riznych profesi &etré Urovre odmenovani. Jeho
souwasti je Databaze daldiho wkivani DAT. Udaje o vzlavacich akcich sem
vkladaji jejich poskytovatelé. Zajemci si mohou syurvyhledat podle zvolenych
kritérii. Databdze zahrnuje i rekvalifikace zpieskované fady prace. Kariérni
poradenstvi mohou poskytovat i soukromé agentudgegrmusi vSak mit akreditaci
MPSV 2

1.5 Diki zawer

Swt kolem nés se rychle #ni a vyviji. Zejména rozvoj novych inforr@Ech
a komunik&nich technologii, ale i vyvoj a zZmy v oblasti ekonomické, politické,
socialni¢i kulturni nuti kazdého z nas vynakladat stale vis#i k adaptaci na nové
situace a rychlé zémy, jeZz prondnuji Zivot kazdého z nas i spoteosti jako celku.
Jednim z hlavnich nastfgjjez nam mZe pomoci se €mito zmnami vyrovnat
a [izpusobit se no¥ vzniklym podminkam, jsou procesycani a vzdlavani.
vzhledem k tomu, Ze 8t/se vyviji stale rychleji a zén piibyva, roste téz iezitost
téchto proces i potieba zalenit je do nasich zZivdttak, aby se staly jejiché¢bnou
souwdsti. Vzalani, kterécloveék ziska khem svého éstvi a mladi, jiz nedokaze
uspokojiv plnit funkci gripravy na Zivot. Ba pravnaopak, tuto funkci je schopno
zastavat stale mensiérou. Nag. kvali technologickym zminam, novym metodam

vyroby, novym sluzbam, pracovnim posiupa procedm klesa v ramci p@ateeniho

2% Struktury sytému vaztavani, odbornéifipravy a vzdlavani dosplych v Evrog Ceska
republika 2008 Dokument vydany evropskou siti Eurydice 2008
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vzklavani schopnost ifpravit jedince po odborné strance a zptedkovat jim
kvalifikace, se kterymi by vystdi ne-li cely Zivot, tedy alespopo delSicasovy Usek.
Vyzkumy predpokladaji, ze v nedaleké budoucnostidiékazdy Ehem svého Zivota
aspa jednou zcela z#ni svou kvalifikaci, to znamena, Ze se bude musetin
novym, od fvodni kvalifikace i vyrazé odliSnym pracovnim znalostem
a dovednostem. Reba Wit se a vzdlavat se kontinudkhv pribéhu celého Zivota

se stane pro&sinu lidi nezbytnou, pro mnoho lidi budiémpo nutnosti.

Pozadavky trhu prace seém rychleji pod tlakem konkurence a globatiméch
procesi. Stéle ¢astji vznikA nagti v disledku nedostatku kvalifikovanych
pracovniki, piicemz tradini kvalifikace rychle zastardvaji a v kratké budunsti
se rektera pracovni mistaresunou do zemi s le#8i pracovni silou. Nabidka dalSiho
vzklavani musi byt pruzna. VEvaci instituce by rly mit snadno dostupné
informace nejen o s@asné poptavce po vddvacich sluzbach ale i o budoucich
trendech, na které jéeba se fipravit.

Mezi hlavni cile dalSiho vzthvani pati nejen rozvijet nabidku, zafidvat istup
ke vzdlavani a jeho lepSi dostupnost co nejSirStepmsti, ale téZz motivovat
jednotlivce, aby se do dalSiho wHavani Sfeji zapojili a motivovat zagstnavatele,
aby na dalSim vadiavani vice participovali a podporovali (a to idmn¢) U¢ast svych
zanestnan@ na dalSim vz#élavani. Pokud ma cely systém dalSiho dladani
efektivreé fungovat, je téz nutna vySsi mira harmonizacedigbd poptavky po dalSim
vzklavani a jejich slaghi s aktualnimi pdebami spolénosti a trhu préace.
Vzdélavani ma tedy konkré¥n podporovat rozvoj ,znalostni spdlesti”
a ,ekonomiky zaloZzené na znalostech®. Jedliincma dopomoci k roz&vani
a prohlubovani jejich kvalifikace, k moznosti nechaformalré uznat v praxi ziskané
znalosti a dovednostii k ziskani novych kompetenci, které naskednvysi
konkurenceschopnost jedince a zlepSi jeho poziciprecovnim trhu. Vz#élana
pracovni sila pak podporuje rozvoj ekonomické dyikgna zvySeni produktivity

prace, coz vede téZ ke zvyseni konkurenceschopraétieské republiky.

DalSi vzalavani nabyva v kontextu celozivotnihatemi na vyznamu. Hlavnim
zamerem MSMT je nejen rozvijet systém daldiho &lagani tak, aby byl schopny
efektivie plnit poZzadované funkce, a tin¥igpivat k realizaci navrhovanych il
a opateni. Ale také aby svym pojetim odpovidal koncegoZzivotniho geni a mohl

byt jednoznané povazovan za jeho nedilnou gast. DalSi vzélavani je oblasti,
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ktera se na jedné stramychle a dynamicky rozviji, na strardruhé si v kontextu
celého vzdlavaciho systému teprve hled4 své misto. PrieédgySim v dnedni déb
vénuje MSMT pra¢ této oblasti zvySenou pozornost ispiva tak k formovani

celého systému i k jejimu daldimu pozitivnimu rqgzgd

2. Motivace

Pojem motivace pochazi z latinského slova moveo/bamm a penesed vyjadiuje
hybné sily chovani¢initele chovani. Motivace je regulai proces, ktery poskytuje
chovani energii a ustmuje jej k ugitému cili. Motivace matt zakladni funkce.
Funkce direktivni znamena grovani chovani k cili, jimz je objekt, respektivetah

k objektu. Funkce energetizujici ¢uje intenzitu chovéani a funkce perzistence
znamena udrzovani motivace i chovani, dokud neei ddsazeno. Vychodiskem
procesu motivace je neuspokojenaigeba (nedostatekédeho je prvnimélankem
v fetézu udalosti vedoucich kémkému chovani jedince); neuspokojenai@ioa
zpiusobuje u c¢lovéka nagti (fyzické nebo psychické), n&p vede ke krokm
smetujicim k uspokojeni peéeby, a tim i ke snizeni né&p Motivacni proces
je pak aktivita orientovana na cil: dosazeni cipakojuje patbu a proces motivace
je kompletni (nap osoba orientovana na w@sh je vedena touhou udpa je

motivovana touhou po zvySetiidovrSeni uspokojeni této geby).

Zvlastni kapitolou v tématu motivace je motivacaqavni, tj. motivy a motivovani
v pracovnim procesu &ujici Uroveér motivovanosti k provéshi pracovnich aktivit.
Motivace hraje roli jiz fi vstupu zamistnance do organizace — musi mivald, aby
nastoupil a zéal vyvijet aktivity pod kidly praw té které organizace a jiZ nespravna
vstupni motivace fize zanechat negativni stopu na veSkerém dal&isobeni
zanmestnance v organizaci. VSechny organizace se zdjina, co by se #lo uclat
pro dosazeni trvale vysoké uar@vivykonu lidi. Znamena to émovat zvySenou
pozornost nejvhodijSim zpisobim motivovani lidi pomoci takovych nastipjjako
jsou 1izné stimuly, odrény, vedeni lidi, a co je nejtkzitejSi, praci, kterou

vykonavaji, a podminkdm v organizaci, za nichZz tg@ci vykonavaji. Cilem

2 http://www.msmt.cz/vzdelavani/pruvodce-dalsim-viadanim Péivodce dalSim
vzdélavanim v kontextu aktivit MSMT — Odbor dalSiho ¥lavani 2009
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je vytvaet a rozvijet motivéni procesy a pracovni préstli, které napomohou tomu,
aby jednotlivi pracovnici dosahovali vyslédk odpovidajicich  &kavani
managementu. Uplkadvani motivéni teorie ma za cil ziskat préstnictvim lidi
piidanou hodnotu v tom smyslu, Ze hodnota jejich mytpiesahne naklady jejiho

vytvéreni.

2.1 Zakladni principy motivace

. kdybychom necldi, ve snaze ovlivnit druhé vzdy vychazime z tebomotivuje
nas. Pochopime-li, #em se jini lidé liSi od nas, zjistime, kde ubrabgpidat. Pokud
k tomu nabidneme jeStipFimné gres\wdceni, Ze druhy ma pravo se od nas lisit, nase

pisobeni bude nejen spravné v obsahu, atedhodné formou??

Je dilezité si u¢domit, Ze kladny vztah k&eaké Uloze vznika zdkteré ze dvou
pricin. Bud’ proto, Ze je jeji spni spojeno se ziskengjakych zvegi prichazejicich
hodnot, nebo proto, Ze jeji spin je v souladu s vitim vylacgnim ¢loveka, ktery

ma ulohu vykonavat. Uloha je tedy piva pod vlivem vijSich podgtia (stimuk),
nebo pod vlivem vnitich pohnutek (moti), pficemZ oboji niZze pisobit spoléng.
Stimulace je porrné jednoducha. Dokud kompenzujeme nepohodli spojené
s vykonem gjakymi atraktivnimi hodnotami, da s€éekavat, Ze prace bude probihat.
Nevyhodou stimulace je, Ze prace probiha jen pdotw, po kterou jsobi stimuly.
Narozdil od toho # motivaci, pokud se ddb trefime do motif, kteréclovek ma,

muze prace zaifznivych podminek poktavat i bez pikonu vrgjSich podwta.

Motivace spoiva v nalezeni harmonie mezi tim, co konkréfioivék pocituje jako
své vnitni poteby, a tim, co by # pro firmu vykonavat. Mame-li konkrétni Ukol
a konkrétnihoc¢lovéka, WtSinou se nestane, Ze tytoédvasti skladanky usgghu
do sebe zapadnou bez potizi. V této situaci naguplaté pravidlo motivace:
»Nepitesavejte lidi k obrazu jejich Gkplale snazte se spisSéizpisobit ukoly lidem
a jejich aktualnim motitm“.?* Pokud tedy Gkol &lovék do sebe nezapadaji, podle
zlatého pravidla bychom ¢h dat prednost motivaci f&d stimulaci. To, co davaip

?2 PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace007, s.13
» PLAMINEK, J. Vedeni lidi, tyni a firem,2008 s.80
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pInéni Ukolu nadji na Usgch, je gredevsim komplexni charakter lidské spokojenosti,
ktery ma ti vrstvy. Vécna spokojenost se tyka vysledku, procesni spoksjese tyka
procesu a osobni spokojenost souvisi s roli, ktrajeme. Znalostthto ti vrstev

je dilezita. KdyZ neni co nabidnout v jedné oblasti,nm@zné tento nedostatek
kompenzovat ve zbylych dvou oblastech. DalSiflezitym prvkem motivace
je tzv. aktualni motivéni pole konkrétniha@lovéka. PovaZzujeme je za dynamickou
souhru & vyznamnych slozek, které se neustalnima vzajema ovlivauji. Jedna se

0 motivani zalozZeni, motivéni polohu a motivéni nalaéni.

* Motivacni zaloZeni souvisi s nasi osobnosti. Jde o visstktera je s vysokou
pravdépodobnosti zédéna a v plibéhu Zivota se jen malo &ni. V naSem
chovani dominuje zejména tehdy, kdyZ se dostanemeadiZzové situace,
ktera vyZaduje vzorce chovani, které jsme se dosuduili.

* Motivacni poloha souvisi s trvaleji platnymi podminkamselo Zivota. Jde
0 nawenou slozku, kterou jsme si osvojili v reakci navyidé podminky,
v nichZ Zijeme a pracujeme. Souvisi s tim, do jakéy jsou napldny naSe

Zivotni poteby a kolik pozornosti jejich nagvani vyZzaduje.

* Motivacni nalaéni Ize obrazé nazvat ,motivénim paasim“. Jeho zavislost
na nenicich se podminkach Zivota je debviditelna. Jde o okamzitou reakci
na pabézreé pasobici podity. Je pomijivé &as jej spolehliw rusi a néni

v odlisné okamzité stai/.

2.2 Vliv osobnosti

.NemiZzeme z@nit svou podstatu, stefrjako neumime jen tak létat vzduchem nebo
dychat pod vodou. ffeme se vSak poznavat a mit sami sebe radi. Roeimsm
miZzeme se rozvijet a pomahat druhym. Mame-li ¥ $adku, mizeme mit radi jiné

a naSe pomoc se pre stane pijatelnou. Motivovat znamena dat alegpolik, kolik

vezmeme 2

* PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace007, s.23
% PLAMINEK, J. Tajemstvi motivac@007, s.27
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Pt posuzovani motivaniho zaloZzeni osobnosti seibeme inspirovat vitalnimi znaky.
Pilitem teorie vitality je pyramida vitality, kter&4 vydluje, Ze strategickym zajmem
spole&nosti je budovat svou vitalitu v posloupnosti odteéhosti (co budeme &ht,
pro koho a pro) pies efektivitu (jak to budemesldt) a stabilitu (jak budeme reagovat
na znény podminek) k dynamice (jak budemeény sami vyvolavat #idit).?® Neméa
piece smysl zvySovat efektivitu proéeskteré nejsou uzitmé, nebo vyvolavat
zmeény, kdyZz na & firma neumi reagovat. Teorie vitality analyzujeolgemy, jez
vznikaji v systémech a lokalizuje jejicltiginy. Hleda misto, které aktu@mejvice
brani rozvoji firmy se snahou je odstranit. Lidé I&& v dirazu, ktery kladou
na jednotlivé vitalni znaky. Jejich preference pmsuzovat na Skdlach dynamika —
stabilita a uzitenost — efektivita. Prvni Skala souvisi s volbou mizzkem a jistotou,
druha spisSe s volbou mezidlem a prosedky, tedy tim, zda preferujeme cile, nebo
cesty. Kombinaci obou Skal ziskartgti typy lidi, jimz se ti skuténi viceci méne
podobaji. Jsou to tyto typy: objevovatel, éshovatel, sld’ovatel a zpesiovatel.

Cim vice konkrétnélovék odpovida popisudgkterého modelového typu, tim spide pro
ného mizeme vyuzit informaci uvedenych v nasledujici tedulV prvnim fadku

je nazn&ena hlavni pdeba, kterd uvadi typické reprezentanty modelovygu t
do pohybu. Ve $ednic¢ésti tabulky jsou uvedenytilady toho, jak modelové typy
reaguji na dkteré podsty, kterymi je nizeme testovat. V poslednitadku tabulky
jsou giklady motivujicich formulaci, které modelovym typ obvykle vyhovuji pi

zadani Gkal.?’

? PLAMINEK, J. Tajemstvi motivace007, s.28
2" PLAMINEK, J.Vedeni lidi, tyni a firem,2008, s.84
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Tabulka modelovych typ‘i28

Objevovatel Usnériovatel Slar’ovatel Zpresiovatel
Typicka potieba Vnitini sebeprosazen|: Vnéjsi sebeprosazeni; Vnéjsi zakotveni: | Vnitini
Prekonavani vyzev Ovliviiovani lidi ptiznivé prostedi | zakotveni:
Vlastni
dokonalost
Reakce na Ja vim. Samdejme, Nebylo to lehké. Pochval i ostatni.| Dé&kuji. Udglal
Ze to vyslo Ukazu ti, jak jsem to | Jsi taky dobry. jsem,co jsem
pochvalu ucklal. mohl
Reakce na kritiku Javim. StimuZz se | Takhle otdzka nestoji.| Chapu &. Asi Spravedlivou:
neda nic dlat. Kdo vlastrg jsi, Ze mi | jsem € zklamal litost.
Nespravedlivou:
Kdyz mysiliS.
Jednani pod zagzi | OZiveni, vy3si vykon.| Prevadi z&tz na Prili§ nereaguje. Velky stres, aZ
jiné. zhrouceni.

2.3 Teorie motivace

Existuji dva zakladni typy motivace:

Vnit¥ni motivace — faktory, které si lidé sami vytigji a které je ovliiuji, aby se
ur¢itym zpasobem chovali nebo aby se vydalgitym smérem. Tyto faktory tvé
odpowdnost (pocit, Zze prace jeil@zitA a Ze mame kontrolu nad svymi vlastnimi
moznostmi), autonomie (volnost konat)fil@zitost vyuZivat svoje dovednosti
a schopnosti a rozvijet je, zajimava a pdda prace a flezitost k postupu
v hierarchii pracovnich funkci.

VN s

VnéjSi motivace — to, co se & pro lidi, abychom je motivovali. T¥0Dji odmeny
(zvyseni platu, pochvala, povyseni), ale také yrédisciplinarnitizeni, snizeni platu,
kritika). Vn¢jSi motivatory mohou mit bezprdéstini a vyrazny &inek, ale nemuseji
vzdy pisobit dlouhodob&. Vnitini motivatory, které se tykaji kvality pracovniho

Zivota, maji hlubSi a dlouhodgBi (inek, protoZze jsou s@asti jedince, a nikoliv

vnucené zveri.”®

Pristupy k motivaci jsou zaloZeny na teoriich moteadezi nejvlivigjSi teorie pat:

2 PLAMINEK, J.Vedeni lidi, tyni a firem,2008, s.84
2 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrdj 2007, s.221
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» teorie instrumentalisty, ktera tvrdi, Ze o&img nebo tresty slouzi jako
prostedek k zabezgeni toho, aby se lidé chovali a konali Zadoucim

zpisobem,

o teorie zamitené na obsah se za&fmji na obsah motivace. Motivace
se v podstat tykd podnikdni krok za &elem uspokojovani pisb

a identifikuje hlavni pdtby, které ovliviuji chovani,

» teorie zamiiené na proces se za&fmji na psychologické procesy owutiwjici

motivaci a souvisejici ssekavanim, cili a vnimanift.

Teorie isntrumentalityma pivod v ,Taylorow Skole wdeckéhotizeni“. Taylor byl
pieswdcen, Ze lidé pracuji pouze pro penize a jedinymroj@sh ke zvyseni jejich
vykonnosti je finatni odnéna @imo un®rnd jejich vykonu. K usgsnému uplaténi
takového systémiizeni bylo zapdebi kontroly zvijSku a sotasré nezohledani
lidskych poteb, které hraji vyznamnou roli v motivaci jednativ Lidé budou
motivovani k praci, jestlize odény a tresty budouifmo provazany z jejich vykonem.
Autory teorie zand‘ené na obsahbyli Maslow (1954, in Armstrong, 2007)
a Herzberg (1957, in Armstrong, 2007). Maslowovardnichicka teorie pitab
je prav@podobrji nejznangjSi teorie motivace. Tato teorie tvrdi, Ze lidé yso
motivovani utitymi potiebami a Ze tyto pt#by tvdi hierarchickou strukturu, ktera
je tvorena d¥ma hlavnimi skupinami: pt#bami odstraini néjakého nedostatku
a potebami dosazeniéteho. Existuje hierarchieép potreb: fyziologickych, jistoty
a bezpei, socialnich, uznani a seberealizaceidtot vysSSi Urové se objevi teprve
tehdy, jsou-li uspokojeny piaby nizSi Grovd. Pozdji bylo dok&zano, Ze ifsna
hierarchie neexistuje, totiz nagk potebam nizsihdgadu se neustale vracime, protoze
tyto poteby neni mozné zcela uspokojit. To znamena, Ze pdtieby jsou
uspokojovany paraletns potebami vysSimi. Na Maslowovu teorii navazuje tedtie
potreb, jejimz autorem je Alderfer. Lidské pelty se dle této teorieéhd do ftii
hierarchickych skupin, a to na pelby:

E — existence, ve vztahu kgiiti a reprodukci (existence),

R — socialnich vztahk pracovnimu okoli (relatedness),

G — dalSiho osobniho rozvojéstu osobniho potencialu (growth).

% ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj 2007, s.221
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Pristup této teorie iiklada mensi vyznamifsre hierarchickému usgédani chovani
podmirgnému patebami. Pdeby ffiznych Urovni mohou {sobit sodastré
a neexistuje automatickytiptup z jedné urownna druhou. Jestlize geby vysSich

arovni neni mozno uspokaoijit, geby nizsich Urovni je mohou vhatnahrazovat.

Dvoufaktorova teorie Herzberfaiika, Ze uspokojeni z prace owliyji dvé skupiny
faktoni, kdy absence prvnich &pobuje nespokojenost, ale jejiciitpmnost nevede
ke spokojenosti, zatimco absence druhych iedpuje nespokojenost, ale jejich
piitomnost vede ke spokojenosti. Prvni skupinu natakibry hygienickymi, druhou
faktory motiva&nimi. Mezi hygienické p&it nagiklad: firemni benefity (nap auto,
mobil), pracovni podminky, plat, vztahy s paénymi a natizenymi. Mezi
motivatni pati Usgch, uspokojeni z prace, uznani, odanost, pokrok a osobni
rozvoj. Herzberg (1957, in Armstrong, 1999) pordvtyao dw skupiny vzhledem
k casovym dopaiin s timto z&¥rem: uspokojeni hygienickych faktoptinese jenom
kratkodoby efekt a uspokojovani motivéch faktofi piinasi relative dlouhodobou
spokojenost. Tato teorie orientuje pozornost naetpoynitni a vrEjSi motivace
a na skutenost, Ze vnini motivace vyplyvajici hlavh z prace samé,
nabizely pe&ni i nepeizni odngny.

Teorie zangi‘ené na procesbyly zangfeny na pibéh motivaniho procesu
jednotlivce. Welem bylo zjistit na jaké podty je reagovano jakym #gobem.
Snahou bylo najit takové nastroje, ktefésji ke zvySovani motivace u jednotlivce
a tim i zvySeni vykonnosti organizace. Do zaklaldriicteoriiradime teorii dekavani

(expekt&ni teorie), teorii cile a teorii spravedlnosti.

Expekta¢ni teorie®

Pojem @ekavani byl pvodre sowasti teorie valence — instrumentalista — expekce,
formulované Vroomem (1964, in Armstrong 1999). Vale zastupuje hodnotu,
instrumentalista je feswdceni, Zze pokud ulame jednu ¥c, povede to kjiné,

a exptektace je pravdodobnost, Zein nebo Usili povedou k &itému vysledku.
Vroomovu teorii dale rozpracovali panové Porter avler (1968, in Armstrong,

31 ARMSTRONG, M.Personéalni managemerit999, s.304
%2 ARMSTRONG, M.Personélni managemerit999, s.305
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1999), ktéi pavodni # faktory ovliviwjici Usili zredukovali na dva faktory, které
determinuji asili lidi vklddané do jejich prace:
* hodnota odrény jedindi do té miry, do jaké uspokojuje jejich patby jistoty,
spole&enského uznani, autonomie a seberealizace,
e pravéEpodobnost, Ze vysledky zaviseji na usili tak, gknimano jedinci, tedy
jejich osekavani tykajici se vztahu mezi Gsilim a ¢dou>?
Ale samotné Usili nesta Pokud ma mit za nasledek Zadouci vykon, mugédmat
o efektivni Usili. Podle Portera a Lawlera (1968,Armstrong, 1999) existuji dv
promenneé, které ovlisiuji splréni Okolu a dopluji Usili: schopnost - soubor
schopnosti, znalosti a dovedno&ibivéka a vnimani role — zalezi na tom, zda je
jedinec v organizaci umist prav v roli, o které si mysli, Ze je v ni na@pvan jeho
potencial¢i ne. Tato terorie je rozhodujici prdigtupy k odmdnovani. To znamena,
Ze musi existovat vazba mezi Usilim a édou. Odn¢na by ngla byt dosazitelna

a msla by stat za té*

Teorie cile

Podle Lathama a Locka (1979, in Armstrong, 200pt)naélni cestou ke zvySovani
motivace je stanoveni specifickychicpiimérent moznostem a schopnosteéioveka
tak, aby byly naréné,ale pijatelné. Po dosazeni @ilmusi fungovat zfina vazba.
Dulezita je participace jedificna stanovovani cile. Erez a Zidon (1984, in Arorsgt
2007) zaraznili potebu akceptace dila vytvaeni pocitu zavazku je splinit. Zjistili,
Ze pokud lidé s cili souhlasi, vedou rdmé cile k lepSimu vykonu nez cile snadné.
Teorie cile poskytuje argumenty pro procégeni pracovniho vykonu, stanovovani

cila a zgtnou vazbu®®

Teorie spravedInosti

Tato teorie se zabyva tim, jak lidé vnimaji, jakypisobem se s nimi zachazi
v porovnani s jinymi lidmi. Vychazi zipdpokladu, Ze lidé na pracovisti vyZaduji
spravedlivé zachazeni ve srovnani s ostatnimi ppatovniky. Nemini se timrino
rovné zachazeni, je tim ndimo spravedlivé zachéazeni na srovnatelnych pozicich

a situacich v zamsstnani, v ramci tzv. referénich skupin. Redpoklada se, Ze lidé

¥ ARMSTRONG, M.Personélni managemerit999, s.306
3 ARMSTRONG, M.Personélni managemerit999, s.306
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budou Iépe motivovani, jestlize se s nimi bude aaeh spravedl& Opak pak vede
k demotivaci. Podle Adamse (1965, in Armstrong, 20&xistuji d¢ formy
spravedlnosti. Distributivni spravedlnost se tykdha, jak lidé citi, Ze jsou
odmenovani podle svéhoifnosu a v porovnani s ostatnimi. Proceduralni solawst
je zaloZzena na tom, jak pracovnici vnimaji spravesli postup pouzivanych
podnikem v oblastech, jako je hodnoceni pracayniovySovani a disciplinarni
zélezitosti. Misledkem této teorie je peba vytvdit spravedlivé odmimovani
a spravedlivé postupy v oblasti z&stnavani lidf®

Zawrem lze konstatovat, Ze je dobré pracovatcas@ se vSemi teoriemi. Kazda
z nich se na danou, velmi komplexni problematikiské motivace diva z p&kud
jiného dhlu a vSechny maji z daného pohledu svastatgni. Jako zakladni ramec
pro uvazovani berme systémovy model zakladnictkyicts poteb. Kazdyclovek
ma potebu Zzit, milovat a byt milovan, poznavat a nechawdkaz. V tomto
systémovém ramci se pakideme pohybovat doétSich detail: v jakém pdadi
se poteby budou prawipodobré naphovat (Maslow), jaka prawgbodobré bude doba
Zivota jejich naplani (Herzberg), jakaieswdéeni maji lidé o cilech a seél§vVroom)

a s Emito preswdéenimi pracovat, jak lidé vnimaji vztah mezi svyroagnym asilim
a dosazenym vysledkem (Adams). A do toho vSehommugahrnout emoce. Ty maji

Uzky vztah k motivaci a jsou povazovany za subyektzkuSenostni slozku motivace.

2.4 Pracovni motivace

Zvlastni kapitolou v tématu motivace je motivacagavni, tj. motivy a motivovani

v pracovnim procesu &ujici Uroveér motivovanosti k provéshi pracovnich aktivit.
Motivace hraje roli jiz fi vstupu zamistnance do organizace — musi mivaed, aby
nastoupil a zé&al vyvijet aktivity pod kidly praw té které organizace. Jiz nespravna
vstupni motivace Iite zanechat negativni stopu na veSkerém dal§isobeni
zamestnance v organizaci. DB motivovany pracovnik ma pro manazera nedozirnou
cenu. Pedpoklada se, Ze takovy pracovnik pracuje épijeho pile neméa vykyvy

a rovrez také, Ze pile ddb motivovaného pracovnika je automaticky orient@van

na dilezité cile.

* ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrgj 2007, s.227
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V manazerském kontextu j&alem motivace vybudit v ostatnich touhuiarp clat
nebo udlat néco, co je v souladu se zajmy organizadeskdcovani a donucovani
lidi ma podobny &el, jako jejich motivovani: také jde o to, aby chaV pracovnik
bylo v souladu se z4jmy organizace. ¥ppd preswdcéovani a donuceni vSak chybi
slivka ,touha a fani ”. Cinnost lidi, ktéi jsou motivovani a&h, ktéi jsou nuceni,
muze byt navenek shodna. Rozdil je zejména verninit prozivani danéinnosti.

Je ale pravdou, Ze ¥8i vysledekcinnosti, ktera prokhne donucenim, fize byt
stejny, jako vysledek, kterého je dosazeno motivdtestoze vijSi vysledek
je stejny, nebo podobny, vhii pocit, ktery si vykonatel¢innosti odnasi,
je diametralg jiny. V ptipadc motivace se jednd o dobry pocit, fipgac
preswdcéovani spiSe o neutralni, a kaéneg, v piipadt donuceni, jde o vyrazn
negativni pocit. Aby manazer dosahl vysokého vykonusi, krons motivace, zajistit

i néco navic. Vykon je ovlitovdntadou nemotivénich vrgjSich a vnitnich faktot.

Z vrgjSich jsou to nafiklad pracovni nastroje, procesy, systémy, zimigh pak
znalosti, dovednosti, vZthvani, geswdceni, hodnotyZnamena to, Ze i kdydovek
bude sebegenidjsim motivatorem, neznamena to, Ze lidé, které yduelou
automaticky dosahovat vytgnych citi. Znamena to také, Ze bez ohledu
na dokonalost tvrdych organizdch sloZzek a vysoké znalosti a dovednosti, budou
slak® motivovani lidé &Zko dosahovat vynikajicich vysleilk

Neni bez zajimavosti, jak ostdtnkazuji fizné statistiky, Ze nasta paet lidi, ktei
chodi do zarstnani nejen kidi penézim, ale i proto, Ze ve své préci nachazeji smysl
svého Zivota. Mnozi se netaji nazorem, Ze si saii své role v systému pracovniho
procesu. Lze tdici i tak, Ze jim velmi zalezi na tom, jak jsou a¥éni, a to nejen
nadizenym, ale i spolupracovniky, a ze §Sitzajimavé ukoly a pocit z uplatri

a vlastni patbnosti v tymu. Na druhé strasamozejme plati, Ze to, co je rmouti
a pisobi jim izné druhy frustraci, v@ra ze samotnych pi@b duSevni hygieny
prace. Nejde iitom pouze o to, jak velky nebo maly ma pracovni#tt,pale jak
je firma, kde pracujeiizena. Vyznamnym faktorem motivace zZgtmand je uckité
duvéra vedeni firmy v jejich samostatnost a v origimgdiistup k plni pracovnich
ukoli. Pracovni motivaci a vykonnost pracovnika je moauakvinovat pomoci jeho

stimulace. Stimulaci charakterizujeme jako &&h zangérné pisobeni na motivaci

dloveka" 3’ Stimulem niize byt v8e, co je pro zastnance &akym zpisobem

37E. Bedrnova, I. Novy a kol. (1998, s. 269)
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vyznamné a co mu iiie organizace nabidnotit. K motivaci zanistnané, aby bu’
vstoupili do pracovniho svazku s firmou, nebo n&opani vydrzeli, ndlezi i cela
kolekce takovych pobidkovych impilz jako kvalifikatni kurzy a wibec formy
vzklavani hrazené firmou, t@hodové ppojiSteni hrazené zcela nebocasti
podnikem, Zivotni pojighi, podnikové pjcky a rigeni za fjc¢ky, dotovani rekreace
pro pracovniky a jejich rodinn&iglusniky, placené volno v den narozenin, bezplatna
pomoc firemniho pravnikaci jiného specialisty v soukromych zalezitostech
zanestnand@, programy pro byvalé pracovnikyichodce a dalSi. Faktenmistava,
Ze prakticky Zadny podnik dnes jiz né&be dosdhnout dobrych vyslaegdikpokud bude
své zanistnance odgmovat "jen" mzdou. Dnes, a tim spiSe zitra, musd jiiremni
vyhody, které obstoji v tvrdé konkurenci. Na tut@todu totiz nikdo nema zadny
patent, a tak se stava velmi silnou zbrani v b@iskavani nejlepsSich lidi, nejlepSich
talenti. Za snad #tbec nejvysSi moznou motivaci Ize figtpovaZzovat moznost nebo
védomi, zZecloveék pracuje skutiné podle svého nebo v podminkach, které se blizi
Uplné samostatnosti, kdy lze pracovat v ®&6kdyz se chce" a "jak se chce". Zni
to mozna jako hudba budoucnosti, ale¢ktarych oborech, zejménach, které jsou
spojené s informiani technologii, k takovym poktm jiz dochazi i nyni. Samégjme,

Ze nejlépe se dtehdy, jsou-li wkené ukoly plgny s chuti a s radosti. A kdyz existuji
moznosti k uplaténi vlastni tvdéivosti. Jedig chu’, radost a pocit zalibeni z dila
mohou byt pak nejlepSim motivem, kterému mnozi @ratci davaji pednost
dokonce i ped finargni odnenou, kdyZz se rozhoduji pro vstup do to&ioonoho

pracovniho tymu a setrvani ¥m.

2.5 Vztah mezi motivaci, spokojenosti s praci a vikiem

Termin spokojenost s praci se tyka pastjpocifi, které lidé maji ve vztahu ke své
praci. Pozitivni a fiznivé postoje k praci signalizuji spokojenost agbr negativni
a nepiznivé zase nespokojenost. Zakladni poZzadavkyg kber tykaji spokojenosti
s praci mohou zahrnovat vysSi plat, spravedlivytésys odngnovani, gilezitost
k povySeni, participativniizeni, zajimavé a rozmanité ukoly a mnoho dalSitina

spokojenosti vSak také zavisi na jejich vlastnidtigbach a &ekavani a takeé

% E. Bedrnova, I. Novy a kol. (1998, s. 269)

34



na prostedi, v #mz pracuji. Urov# spokojenosti je ovlitovana vnitnimi a vrgjsimi
motivatnimi faktory, kvalitourizeni, socialnimi vztahy s pracovni skupinou a miro
v jaké jsou lidé ve své praci GSmi,¢i netspsni

Preswdceni, Ze #st spokojenosti s praci vede ke zlepSeni vykonuySgobecé
uznavaneé. rsto vyzkum nezjistil Zadny silny pozitivni vztahem spokojenosti
a vykonem. Lidé jsou motivovani k tomu, aby dosaiourcitych cili. A budou
spokojeni, kdyz &hto cili dosdhnou zlepSenym vykonem.uk&me tedyfici,
Ze spokojenost s praci neni tim, co vede k vysokegkonu, ale naopak vysoky
vykon je tim, co vede ke spokojenosti s praci. dytepokojeny pracovnik nemusi byt
vzdy nutré produktivnim pracovnikem. Tato skdtest naznéuje, Ze zlepSeni
vykonu lIze dosahnout, poskytneme-li pracovnikpiilezitost k vykonu a zarovie
zajistime, Zze budou mit znalosti a dovednosti, étkritomuto vykonu paéebuji
a v neposledniad je za dobrou praci spravediivodmEnime pomoci pefznich

i neperZznich odmnén. Mnoho vedoucich pracovrilse domniva, Ze jedinou motivaci
pracovniki jsou penize. Mzda ma jisknany vyznam, ale neni to jediny préstek
motivace. Jsou lidé, kterym na Wkl piiliS nezélezi a ceni si vice jinycléol —
napiklad osobniho pohodli nebo pééni ze svych zalib. Znalost mativiznych lidi
prispiva k uspsnosti prace vedouciho.

Zakladni faktory ovliv iwujici motivaéni strategie

e Slozitost procesu motivace znamena, Ze zjednoausSpiistupy zalozené
na teorii instrumentalisty nebudou prépddobré UsgEsné.

e Lidé jsou s ¥tSi pravépodobnosti motivovani, pracuji-li v prostli, v #mz
jsou océovani za to, co jsou a c&ldji. To znamena,anovat pozornost oné
zakladni patebs uznani.

« Mg¢la by byt uznavana piba prace, ktera lidem poskytuje predky
k dosazeni jejich ail rozumny stupé autonomie a prostor pro vyuzivani
jejich dovednosti a schopnosti.

* Poteba pilezitosti k fistu prostednictvim rozvoje schopnosti, éni
a kariéry.

e Kultura organizace v podeéb jejich hodnot a norem ovilwje &inek
jakychkoliv pokus ptimo nebo nefimo motivovat lidi.

%9 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrgj 2007, s.232
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* Motivaci zvySuje takové vedeni lidi, které udavasmovzbuzuje a stimuluje
k dosahovani ail a poskytuje podporu pracoviiik v jejich Usili splnit cile

a vilbec zlepSovat pracovni vykdh.

2.6 Motivujici sila vzdélavani

Rika se, Ze nastupuje ekonomika znalosti. d&dni je zpravidla hlavni formou,
jak znalosti ziskat. Neni tedy odsor poloZit otazku: ,Jaky je postoj manaier
ke vzclavani?* ZkuSenosti napovidaji, Ze velnizmy. Od maximalniho osobniho
zaujeti pro nové poznani az po nezajem cekxeni. Mezi ¢émito dwma extrémy
je cela Skala nejzrejSich postaj. Za mnohymi postoji se skryva nedostatelsu,
neochota zastavit se &myslet o Zivotnich a pracovnich prioritach, nelz&lamani

z neustalého omilani ¢abnicovych wdomosti ¢i zarwenych desater U8phu.
Problém je krom jiného i vtom, Ze man#&zéasto nevidi dost jagnspojitost mezi
znalostmi a jejich potencialnim  praktickym  uzitkemRychly uZzitek
ve forme ziski a vycElanych perz Ize ¢asto ziskat snadji a jinak nez vzédlavanim.
Casto pod¥doms chapeme vzlavani jako pedavani novych znalostérh, kteri
je maji @ijmout a pouzivat. Zkusme vsSak jinou definigVzdelavani je proces
aktivniho ziskavani nového poznani, ziskavani poxd a podpory k vyuZziti novych
znalosti v praxi.“Touto definici se vzilavany pracovnik stava aktivnim partnerem,
ktery neni Skolerti vzdélavan, nybrz samostatma iniciativié vyhledava znalosti
a vse, co k nim p#t Z této definice Ize odvodit, Ze pracovnik jetrfau vzdtlavani

v roli poweného a aktivniho zakaznika, ktery ma mit moznoliyy moznost zZadat
nejen znalosti a porozumi tmto znalostem, ale i podporu pro jejich vyuZziti.
DulezZity je pa&ateni impuls, u¢domit si sam sebe, svoje cile a priority a podheto
tvorit poptavku po vz&lavani. Mizu se dit i sdm bez cizi pomoci, pokud k tomu
mam dost vlastnitte. A jsme u motivace. V praxi jd&asto jen o to, zda lidé maiji
nemaji zdjem vztlavat se a jsou ochotni si na toélat ¢as. V tom je ale pouze jedna
¢4st celého motivaniho komplexu vzéavani. Pokusme se gghled vSecliasti:

* iniciativa a zajem o sebevddvani,

* motivace k podpi@ vzdtlavani u spolupracovnik

* ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrgj 2007, s.232
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* motivace firmy ke vzélavani pracovnik,
* motivace vzdlavatel, tj. téch, kt&i zprostedkovavaji vzdlavani pracovnik,
* motivace vSech zastrenych k vyuZziti vysledi vzdlavani,

» vza&lavani jako motivace sama o sob

Idedlni je, kdyz je mezi vSemi Sesti slozkami matniho komplexu uiita rovnovaha,
kdyZ neni situace takova, Ze jeden chce a druhyareem. Kdyz se na to podivame
z pohledu firmy, vidime, Ze veid jsou nejmén tii partnéi, ktefi by @i vzdélavani
meli spolupracovat jako ddb sehrany tym: aktivh se vzdlavajici pracovnik
(manazer), management firmy (diee@ny, personalni Uutvar, generaliéditel)

a vzctlavatel (lektor, trenér, mentor, k&u Mélo by jit o # aktivni, motivované
partnery oteiené novym myslenkdm dipravené navzajem spolupracovat. Tento tym
ma spolénou odpowdnost za vysledky a efektivhost wavani — kazdy zefit
partnei ma navic svoji specifickou odp&inost. Podéty ke vzdlavani mohou
piichazet od kteréhokoli zefit partne, klicovou roli zde vSak musi sehréat
vzalavajici se. Winnost vzdlavani ve firng zavisi jednak na aktivitsamotnych
manaZzei a jednak na sotib a stdlém dialogu vSech partned. A také na atmosfé,
ktera kolem vzdavani ve firn¢ vznikne. A mohli bychom ijbrat do tymu je&t
¢tvrtého partnera: spolupracovniky. Ti mohou hrazngmnou roli v fevacdni
nového poznani do praxe, mohou si vitklad a sami se 2#& vzdklavat a it
znalosti i kladny postoj ke vEthvani po celé firma V ¢em je tedy motivujici sila

vzdelavani?

 Vsamotném poznavani — to je ve f@rnseberealizace nejvysSitigka
v hierarchii poteb podle Maslowa.

* V moznosti dosadhnout &itého uzitku (osobniho i firemnihofipadré obecr
prosgSného) progednictvim ziskani a vyuziti novych znalosti.

* 'V moznosti prosadit se mezi lidmi, ziskat jejichnami: Kazda nova znalost
je prilezitost k osobnimu uplaini a fistu.

e VudrZzeni pozice, vmoznosti postupu na pozici vysS ve splgni

poZzadovanych kompetent4.

* http://domaci.ihned.¢gzasopis Personal
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Vidime, Ze vzdlavani mize zasahnout do vSech pater Maslowovy hierarchi@lpo
Dulezity je zde zakladni postoj ke wévani, zda a v jaké i@ dokazeme vyuzit
motivatni potencial vzdavani, jak jsme na tom z pohledu hierarchiggimtzda nase
vnitini motivy sahaji az k nejvyssftipce seberealizace. KEm k vyuziti motivaniho
potencialu vzdlavani je zmina posta). Vzdélavani samo o s@ma obrovsky
motivujici potencial, ktery by sh byt ve firmé rozpoznan a co nejlépe vyuzit, aby se
mohl plrg uplatnit a projevit v dlouhodobém pohledu ve vgsieh firmy. Prace na
plném vyuziti motivaniho potencidlu vz#lavani je prace na zaj&ti budouci
assnosti firmy. Vzdlavani je konec koric také spolénou ie¢i a nastrojem
dorozungni nejen v ramci managementu, ale v celé dirfokud se firma bude chtit
stat, vzajmu své budouci @Sposti a konkurenceschopnosttiai se organizaci,
stane se vatlavani a rozvoj lidskych zdrajve firmé¢ bez vyjimky kl€ovou aktivitou.

Filosofii rozvoje lidskych zdrdi Ize vyjadit nasledujicim zfisobem:

» ,Rozvoj lidskych zdraj predstavuje hlavnizispevek k asgSnému pleni ciki
organizace a investice do ¢jn vloZzené prospivaji vSem stranam
zainteresovanym na organizaci.

 Plany a programy rozvoje lidskych zdiojby nely byt integrovany
do podnikové a personalni strategie ayrby pomahat k dosazeniicikchto
strategii.

* Rozvoj lidskych zdréjby n¥l byt vzdy spojen s vykonem €l oy byt vytvéen
tak, aby vedl ke konkrétnimu zlepSovani podnilmvétvarového, tymového
a individuélniho vykonu a rozhodujicim igpbem pispel ke konénym
vysledkm organizace.

» Kazdy v organizaci by ¢hbyt veden kéeni a vzdlavani a nély by mu byt
poskytovany plezitosti, aby rozvijel své dovednosti a znalakti té miry,
do jaké mu to jeho schopnosti dovali.

* Procesy osobniho rozvoje poskytuji raAmec pro iddi&ini weni a vzdliavani.

e | kdyZz uznavame p@bu investovat do vZdvani a rozvoje a poskytovat
odpovidajici pilezitosti a zdizeni, primarni odpadnost za rozvoj sgiva na
jednotlivych pracovnicich, kterym k toméelit budou pispivat radou pomoci

jejich manaZ&, a pokud to bude nezbytnélénové personélniho Gtvaru®

* ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdréj 2007, s.446
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2.7 Diki z

Kazda firma by se #ta neustale zabyvat hledanim odpdivna otazky: co jeréba
udklat, aby naSe organizace ptesinictvim naSich za#stnand dosahovala
stanovenych dil? Co je teba udlat, aby naSi zagstnanci chili pracovat prav pro
naSi organizaci? Odp&f¥ na okt otazky je zdanliv jednoducha. Zajistit vysokou
urover pracovniho vykonu a vysoky stupeloajality znamena poskytnout
zanmestnan@m lepsi podminky a vySSi ohodnoceni, nez jaké pgagkiné organizace
na trhu.Re¢ je o motivacich i pefzich, tedy o vytvieni takového progtdi, které

podporuje nadgimérné pracovni vysledky.

faktorem je jak samotna prace, tak fiklad i zodpo¥dnost a pravomoci, organizd
kontext, stylfizeni, uznani vyjd@né nejen finatné, ale i verbals a dalSi. Cilem
je vytvarit motivacni procesy a pracovni prosti, které podpd to, aby zarmsstnanci
dosahovali pozadovanych vyslégkbyli neustale motivovani a aby motivaci
neztraceli, nybrz neustale nachazeli novou. Je&ldkalyZz zamstnanec vi, jak se
muze pohybovat jeho odina v zavislosti na vysledcich firmy a jehfispéni k nim.
Také verbalni ocemi povaZuje tét kazdy z nas, tauz si to u¢domujeci ne,
za dilezité a motivujici. Na vysSich pozicichéaaaji byt pro zamdstnance zajimavé
dalsi formy motivace - kancéla jeji vybaveni, sluzebni auto, firemni akce, nosin
dalSiho kariérnihotdistu, mezinarodni kariéra, widdvani apod. Benefity jsou pro
zantstnance fijemné acasto velmi hodnotné. AvSak prav této oblasti je nutné
pocitat s velkou diferenci v jejich vnimani. Narestnim a nejvySSim stupni jsou
atraktivni pracovni filezitosti, kterépiinaSeji samostatnost, autonomii, rozhodovaci
pravomoci a dostataé vyzvy.Casy nemilosrdného Zzdiméani z&stnand do posledni
kapky potu jsou v saasnosti ve #Sin¢ firem minulosti. | kdyZz vysoké naroky
na pracovni vykon jsou pa&d prioritou, postuphse misky vah fevazuji na stranu,
na které dava zarmtnavatel. A tak se krotnmzdy pro motivovani a udrZeni
kvalitnich zangstnané@ vyuzZivaji také socialni vyhody, firemni hodnotyremni
kultura, otevené vztahy s nd@tkenymi, kariérni vyzvy atd. Déb zantstnavatelé
veédi, Ze spokojeni za¥stnanci vhodé motivovani k nadgmeérnym vykonim jsou

jejich nejwtsi devizou a nejlepsi reklamou.
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Corici zawrem? Utite tolik, Zze motivace lidi, zejména talénse stane strategickou
zéalezitosti nejen v samotné persondlni praci, geoeesurizeni firem wibec. Zatim
se tak je&t vSude nege. AvSak pesimismus neni v tomteigad® na mist. Vyvoj

si zcela wite vynuti, aby se i personalisté stali uznavanymitrgay nejvyssiho
vedeni spolénosti. Neni totiz vyhnuti - rozhodujici roli v sal a tim spiSe
v budouci strategii podnikmusi mit lidé s talentem. A jejich wth stejreé jako pé&e

0 jejich rist a z#&azeni na spravnou pozici, se musi stat trumfemz gmitelé
odpowdni za rozvoj lidskych zdraj preswdci vrcholny management o tom, Ze jejich
prace ma své nezastupitelné misto v ramci strategienagementu firmy. Protoze
uz jde doslova o vélku s konkurenci o talenty.aJedj i 0 motivaci, jak nejléperezit,

v némz zvigzi ten, kdo se bude vice andysingji starat o lidsky kapital.

3. Systém vzdlavani zamsstnanai v CP

V roce 1991 jsem nastoupila do nového gstméani vCeské pojigovrg, kde pracuiji
dodnes. Aby si udrZela tato organizace své vedwisto na trhu, prosla za dobu, kdy
jsem jejim zarmdstnancem, mnohymi z&nami. Jednim z hlavnichidoda, prot se ji

stéle déi, je velka pozornost, kterognuje systému vadavani svych zagstnana.

.Ma&-li persondlni management sfavat nar@né ukoly souvisejici se zaj¥anim
potebného pdéu zandstnane s pozadovanou urovni schopnosti, musi vegtva
podminky pro realizaci individualniho \&évani, neformala organizované

vzatlavani a podnikovy systém vilani.“*

Podnikové vzdavani se stava soéasti personalntinnosti, protoZze podnik tim,
Ze organizuje a podporuje Wévani svych pracovnik dava najevo, Ze si jich vazi.
Dava svym zawgstnan@dm perspektivu a na svoje naklady jim dokonce ufm{&

zvySovat jejich konkurenceschopnost na trhu praeedporou rozvoje svych

“VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdlavani zandstnang, 2007 s.61
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zamestnand@ prispivA ke zkvalitovani a zvySovani efektivity viiitich proces

a k rozvoji podniku jako celku.

Pod vizi Jednot@ a kvalitre" se skryva hlavni idea systému v@ani a rozvoje
zameéstnané Ceské pojigovny (dale jenCP) a tou je vychovat loajalniho
profesiondla - universala, ktery jdigraven pruza reagovat na ifjppadné zrany
ve spolénosti a na nové pieby firmy, s co nej§tSi kvalifikaci a maximalni mirou
samostatnosti a odpédnosti wici klientovi. Zamérem je vytvdit systematickou
podporu pro zvySovani kvalifikace k efektivnimu @in cili. Systém vz&avani
zameéstnand CP je vécnym uspédanim a sjednocenim posiupztahi, kompetenci
a pravidel, na jejichz zakladse provadi planovani, projektovani, zabéepg
realizace, kontrola a hodnoceni stéovani vCP. K dosazeni této vize byly stanoveny
tyto cile:

» definovat Urovd znalosti a rozvoje jednotlivych profesnich skupin

v navaznosti na hodnoceni jejich vykonu,

» zvySeni odbornosti a kvality pracoviilednotlivych specializaci,

* podpdit mezioborovou a mimooborovou rotaci,

» pripravit standardni kurzy a postupy Skoleni,

« podpora jednotné metodiky a posiupramci specializact'
Béhem dubna a Kina 2004 probihal njg celym klientskym serviser@P interni
vyzkum, zandfeny na zji&ni Urovre dovednosti, znalosti a wddvacich pateb
pracovniki. Cilem vyzkumu bylo identifikovat n&sgjSi problémy a skutmosti,
které ovliviuji vykony pracovnilk a tim také snizuji kvalitu odvedené prace.
Vstupnimi daty pro Systém vé&dvani a rozvoje se stala zé&t¢na zprava z tohoto
vyzkumu, rozhovory sediteli odboii, i¢ast na poradach garéard metodiki, katalog
pracovnich pozic personalniho étlhi a sotgasna organizai struktura. Cilovymi
skupinami odborného vzthvani jsou zamstnanci v pozici juni, senidi,
specialisté, disponenti, a dale gadkici pracovnici — vedouci tyim
Strukturu vzdlavani vCP tvai:

» profesni vzdlavani — zakladni odborna ffprava jednotlivych profesnich

kategorii zamsstnan@ k vykonu jejich profesi a dalSi specifické trénink

vedouci k profesionalitv oboru,

* Interni sdleni —Systém vzdavani a rozvoje zasstnandg; CP, 2004, s. 2
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rozvoj kvalifikace a ziskavani nové kvalifikaegozSiovani zakladni odborné
piipravy vybranych profesnich kategorii zstmand o dalSi druhy fipravy.
Profesni kategorii za¥stnané@ rozumime skupinu zasstnané CP,
vymezenou stejnodi obdobnou pracovnéinnosti a identickymi paéebami
profesniho vzédavani (nap: sekretéky, telefonisté, mana¥ie interni

Skolitelé).

Systém vzdlavani zamsstnand CP je zékladni vnini normou CP upravujici

jednotny postup ip ptipraw a realizaci vz8avani zanistnané CP. Mezi zakladni

principy vzdlavani pati:

efektivni vzdlavani, tj. zaji&ni poZadované kvality vzthni (znalosti,
dovednosti), a to s ohledem k efektivnimu vyudi#enych sil a prosedki.
integrace s ostatnimi systémy personalitibeni,

kontinuita vza@lavaciho procesu- tento princip pedpoklada vzélavani
zanestnance po celou dobu jeho pracovniho @om Vzd&lavaci proces
odpovida pozadawikn na sotiasnou profesni Zjgobilost a pedpoklada
i potreby budouci,

participace organizaich Utvafi a slozek fi planovani, projekci, organizaci
a realizaci vz8lavani zanistnand, a to ¥etrg participace na nakladech,
soulad obligatorni a fakultativni ¢asti. Je vyzadovana povinnacast
zamestnan@d na pgedem stanovenych v&dvacich akcich a programech
a zarové je umozgna (&ast na ostatnich dop@enych vzdlavacich akcich,

preferovani fipravy klicovych profesnich kategoamsstnandé CP*°

3.1 Vzdklavaci akce a vzdlavaci programy

Vzdélavaci akce je samostatny interni nebo externi,ldkaleni, seminakonference,

workshop, trénink, studijni pobyt a stadz, elektoéyi kurz. Vzdlavaci program

je souhrn Bkolika vzcElavacich akci, které jsou planovany a realizovan§asovém

sledu pro danou profesni kategorii zgtmand. Centralgd organizovana vzadavaci

akce a progranjsou vzdlavaci akce a programy organizované odborépeni

vzklavani. Katalog vzélavani obsahuje vSechny centié@lorganizované vatavaci

* Pracovni srrnice 2201 Systém vziavani zardstnang; CP, 2006, s.3
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akce a programy. Tyto akce a programy jsou finaéngvz centralniho rozgtu
vzklavani na gisludny kalendni rok.
Podle ¢asti se vzdavaci akceleni na:

e obligatorni, jedna se o wv&dvaci akce s povinnou casti zamistnand
stanovené profesni kategorie,

o fakultativni jsou vzdlavaci akce s dopokanou w@asti zamistnand
stanovené profesni kategorie,

e interni vzdlavaci akce, které jsou provary vlastnimi Skoliteli nebo
smluvnimi externimi lektory (pravnickymi a fyziaky osobami) vyhradh
proCP,

» externi vzdlavaci akce, které jsou prowity a realizovany externimi firmami
pro veejnost. Bchto akci se &astni vyslani zagstnanciCP *

DalSic¢lereni vzElavacich akci a prograine podle zar&eni, a to zejména na:

vstupni, zarené na absolventy Skol a rovastupujici zagstnance,
» odborné, zagtené na profesni kategorie z&stnand,
* manazerské, zaftené na specialni fijpravu a trénink manazerskych
dovednosti,
» jazykové, jazykovaipprava pro vybrané skupiny z&stnand,
« softwarové, Skoleni uzivateboftware a internich aplika€iP,
* specialni, zaktené na interni Skolitele a na dalSi specifické skup
zamgstnand,
» kvalifika¢ni, zangfené na ziskani nové kvalifikace z&stmand.
Vzdélavani je povazovano za prohlubovani kvalifikac&agl na Skoleni a studiu
pii zaméstnéni za &elem prohloubeni kvalifikace k vykonu prace sjednarpracovni
smlou¥ je vykonem prace, za kteryiipluSi zamistnanci mzda. Prohlubovanim
kvalifikace se rozumi téz jeji udrZzovani a obnowdv&anestnanci se do kutz
prihlaSuji u odboruizeni vzédlavani na zaklad vyplnéné a pislusSnym natizenym
vedoucim zamstnancem schvalenéfilplasky. Zamdstnance agentur a region
do kurzi prihlaSuje referat personalni regionu, ktery odpovidaspravné zazeni
podle Urové dosaZzenych znalosti jednotlivych z#smand. Zangstnance

z Klientského servisu do kuizpiihlaSuje uéeny zandstnanec useku personalniho.

* Pracovni srrnice 2201 Systém vztavani zardstnane; CP, 2006, s.4
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Dal3i moznosti vz#avani jsou studijni pobyty a staze zmtmandé CP. Interni
studijni pobyty jsou realizovany na pracovistichP. Vysilani zarmstnané

je v kompetenci vedouciho zastnance fislusného organizaiho utvaru. Externi
pobyty a staze jsou realizovany mire. Vysilani zaréstnand je plns v kompetenci
vedouciho zawstnance fisluSného organizaiho Utvaru aidi se gislusnou interni
normou. Eviduje je odbofizeni vzalavani na zaklatl podkladi od vysilajicich

organiz&nich utvat CP.

CP podporuje perspektivni z&sinance p ziskavani novych znalosti formou studia
pii zamgstnani. Studium oboru v siti Skol (mimo MBA) je kfisovano jako
zvySovani kvalifikace. ZvySovanim kvalifikace jen#ria (&ast na Skoleni a studidip
zanestnani, v nichz ma za¥stnanec ziskatipdpoklady stanovené pravnintegpisy
nebo pozadavky za¥stnavatele préadny vykon prace sjednané v pracovni sméouv
Pti zvySovani kvalifikace dochazi ke zvySeni sttipndlani zangstnance. ZvysSovani
kvalifikace je gekazkou na stra@nzaméstnance, nejedna se o vykon prace. Studium
ke zvySovani kvalifikaceCP umozni  zagstnanédm ve studijnich oborech
vyuzitelnych pro naplovani poteb CP. Ri tomto typu studia uza&e CP vzdy

se zanmistnancem dohodu o zvy3eni kvalifikacéP® uhradi za zawstnance 3kolné

v maximalni vysi 80 %&astky $kolného za celé studium. DaleC¥e podle povahy
studia dohodne se z#&stnancem o rozsahu pracovniho volna s nahradou ,mzdy
nejvyse vSak poskytne volno v rozsahu stanovendwniiéem prace a dalSimi obécn
platnymi pravnimi pedpisy. Dle navrhu za#stnance a povahy studiatize CP
poskytnout dalSi nahradni volno pro ity studia, a to bez nahrady mzdy. Studium
MBA je kvalifikovano jako prohlubovani kvalifikace/ pripadt, Zze gedpokladané
nakladyCP na studium dosahuji alespa00 tisic K, uzave CP se zamstnancem
dohodu o prohloubeni kvalifikac€P hradi naklady, poskytuje hmotné zabeéepé

a Ulevy spojené se studiem MBA v rozsahu zakopfége a dalSich obegplatnych
pravnich pedpisi. Pri studiu MBA uhradiCP za zarsstnance Skolné v maximalni

vySi 80 %castky Skolného za celé studidt.

*" Pracovni srrnice 2201 Systém vziavani zardstnang; CP, 2006, s.5
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3.2 Subjekty vzdilavani v CP

»Aby vzdlavani nebylo ndhodné a nepravidelné, aby bylotiefeka zarwilo podniku
navratnost vioZzenych prasidki, musi byt systematické a vychazet z celkové
podnikové strategie. VyZaduje to nezbytnou spotipvéce odboé ¢i oddéleni
v podniku i spolupraci sinternimi a externimi odh&y a vzdlavacimi

institucemi.“®

Na vzdlavani vCP se podili:
» odbortizeni vzalavani iseku personalniho,
e organiz&ni Utvary centraly,

« ostatni organizani UtvaryCP.

Odbor #izeni vzdéavani vypracovava koncepci vivani zanistnané CP.
Odpovidd za metodickou stranku #vani a systémovyifstup k rozvoji vSech
profesnich kategorii zafstnanéd CP. Je metodickym garantem tvorby a realizace
centrale organizovanych internich v&dvacich akci, projekta program a pini
tlohu metodického poradenského centra prosiézeni zamstnand CP. Sestavuje
na zaklad pozadavk ostatnich organizaich Utvat centraly a regioin Raini plan
vzdklavani vCP a Finatini plan vzdlavani vCP. Finagni plan vzdlavani vCP
je sestavovan podle metodiky a vterminech stanmenisekem ekonomickym.
Vybira a smluva zaji¥uje externi dodavatele centrélarganizovanych vadiavacich
akci. Ripravuje a spravuje elektronickKatalog vzélavani a zajiuje jeho
aktualizaci. Vydava osdcéeni o absolvovani vzthvacich akci a prograim
u kterych je osgdceni soudasti jejich zako#eni. Vypracovava v s@éinnosti
s ostatnimi organizaimi Utvary centraly programy viidvani zamistnané CP,
zaji¥'uje jejich realizaci, vyhodnoceni a evidenci. Vagovava rovéZ navrhy dohod

0 zvySovani a prohlubovani kvalifikate.

Organizani Gtvary centraly odpovidaji za obsahovou stranku (haprodukty

a provoz Vv obchodni¢innosti, likvidaci pojistnych udalosti apod.) prefého

*VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzélavani zardstnand, 2007 s.64
*9 Pracovni srrnice 2201 Systém vztavani zargstnang; CP, 2006, s.6
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vzklavani zamistnan@ v jejich odborné fisobnosti. Epravuji podle paeby
programy vzdlavani svych zagstnané v sodinnosti s odborentizeni vzélavani.
Své pozadavky formuluji pisemina formuldi odboruiizeni vzélavani. Projednavaji
moznost phlaseni svych zadstnandé v pripad zajmu o @ast na jakékoli akci
(organizované externimi spdleostmi) s odboremtizeni vzdlavani. Redkladaji
podklady v terminech stanovenych odboréimeni vzd@lavani za Gelem sestaveni
Roéniho planu vzdavani vCP a Finatniho planu vzdavani vCP na dalsi
kalend#ni rok. Zaji§uji pripravu Skolitelského sboru ve své odbornégbnosti.
Planuji a hradi nédklady na dopravu a stravovaniclsvgracovnilt pii Ucasti
na vzalavacich akcich. Vrchniteditelé Osek, teditelé odbakr a vedouci
samostatnych refer@atodpovidaji za vysilani poéidenych zaréstnand k G¢asti
na vzalavacich akcich a programech, zail@gné zasilani ifpadnych navrh
a pipominek odborufizeni vza@lavani v zajmu zkvalitovani vzalavani, uvohuji
podiizené zaréstnance - interni Skolitele k pravideln&igpaw a k provadni

Skolitelskécinnosti ve prosgch CP.

Ostatni organizéni slozky — regionwge podileji na vypracovani, inovaci a realizaci
vzklavacich akci a programPodle pokya odborutizeni vzélavani sestavuji kmi
plan vza&lavani zanistnan@ organiz&ni slozky a finatni plan jeho zabezpeni,

a na vyzadani jeipdkladaji odbordizeni vzélavani. Vyuzivaji nabidky vhodnych
vzdklavacich akci organizovanych externimi firmamiast zamistnané a Uhrada
nakladi je pln® v kompetenci fislusSného regionalniheeditele. Vzdlavaci akce
organizované organizai sloZkou (jazykova fijprava zamstnané, specializované
kurzy v mis¢ pasobnosti ap.) musi byt planovany tak, aby nenarudntrale
planované vzélavaci akce a programyReditelé regioh a agentur odpovidaji
za vysilani potizenych zaréstnand@ k casti na vzdlavacich akcich a programech,
za phabézné zasilani fpadnych navrn a gipominek odboruiizeni vzdlavani
v zajmu zkvalitiovani vzdlavani>®

Evidence Gddj o vzdlavani zanistnané CP je provadna ve smyslu uvedenych

kompetenci a respektuje zakon o ockirasobnich Uddj

* Pracovni srrnice 2201 Systém vziavani zardstnang; CP, 2006, s.8
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Planovani
Zéasady planovani v oblasti widvani zanistnané CP:

» planovéni je provésho na obdobi kalen#idho roku,

* s externimi dodavateli sluzeb jsou uzavirany smjopedle obchodniho
zakoniku. Ve vyjimeénych gipadech smlouvy podle sanského zakoniku,
piip. Dohody o provedeni prace nebo o pracasmnosti. Jednotlivé sluzby
mohou byt objednavany pisemnou objednavkou.

Finanéni zabezpéeni

Organizani slozkyCP a jejich organizani Gtvary planuji a hradi néklady na dopravu
a stravovani svych zamstnand@. Odbor fizeni vzdlavani centraly hradi ostatni
naklady na centratn organizované vzlavaci akce a programy, studijni pobyty
a staze, studia v siti Skol a externi &ladaci akce obsazované odboréimeni
vzklavani. Regiony hradi nédklady na zaberme vlastnich vz#élavacich akci
a naklady na &ast vlastnich zasstnané na akcich organizovanych externimi
firmami.

Materialni zabezp&eni

K realizovani centrdkhorganizovanych vzavacich akci a prograijsou vyuzivany

s ohledem na hospodéarné vynakladani fn&h prostedki smluvre zajiS€né externi
vz&klavaci a ubytovaci kapacity. Vyuzivani wbacich sedisek CP  se fidi
internimi predpisy CP. K realizaci vzdéavacich prograiin a akci organizovanych
ostatnimi organizaimi Utvary jsou vyuzivany ipdnosté jejich vlastni kapacity
a vnezbytd nutné mife a sohledem na hospodarné vynakladani dimiah
prostedki také vzdlavaci stediska CP a smluvdy zajiséné externi vzélavaci

a ubytovaci kapacity. &bni ponicky a technické prostdky pro centrakn
organizované vztivaci akce a programy zabeZpge odbor fizeni vzélavani.
Ucebni ponficky ,produktové” povahy zabez{gi prislusné odborné Utvary centraly
(smernice, sazebniky, formul@ apod.). Regiony zajigji ucebni ponicky

a technické progedky pro vzdlavaci akce, které samy organiziji.

Skolitelé

Cinnost 3kolitel je ¢innost vykonavana zafstnanci CP za @elem pipravy
a realizace vztlavacich akci a prograimCP a jejich hodnoceni. Interni $kolitelskou

ginnost vykonavaji profesionalni 3Skolitelé tzv. t##n odborni zamstnanci CP

*1 Pracovni srrnice 2201 Systém vztavani zardstnang; CP, 2006, s.9
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v ramci své metodick&€innosti, vedouci za#sstnanci v rdmci svych pracovnich
povinnosti a zaistnanci CP na zéaklad dobrovolnosti, mimo své pracovni
povinnosti. Interni Skolitelé (s vyjimkou profes@nich Skolitel) jsou povinni

absolvovat lektorskouifpravu, kterou zajidlje odborizeni vzalavani®?

3.3 Druhy vzdélavani zaméstnanci CP

Vzdélavani novych zanéstnanoci CP

Hlavni zasadou vatavani novych zagstnané CP je ziskani zakladnich informaci
o Ceské pojigovre a.s. - historie poji®vnictvi a poji§ovny, firemni kultura,
zékladni produktyCP, zakladni pojmy, ekonomika pajd/ny, organizace, ipdpisy
CP, bezp&nost informaci a informmich systéria CP a dalsi. Vzélavani novych
zamgéstnand je sowasti adaptniho procesu. Ehst novych zagstnand
na vzalavacich akcich pro nové zéstnance je povinna. Cilenzdélavani novych
zanestnan@ je jejich adaptace, ziskani zakladni orientacezapS€ni jednotné
komunikace f jednani svisSim i vnithim zakaznikem. Sdasre slouzi
k posilovani firemni kultury a ziskani pocitu sol@Zdtosti s firmou. Vzdlavani
novych zamistnané CP je provadno elektronickymi kurzy, Minimum o CP*
a ,Bezpeénost informaci a informaich systéi v CP“, které metodickyiidi
a organizuje odbotizeni vza@lavani. Novi zarstnanci jsou do vzdavacich akci
zarazovani na zakladprihlasky gislusného organizaiho Utvaru, nejpozgi meésic
po nastupu da&’P a v souladu s programem ¥#vani. V gipac, kdy se nertize
zaazeny novy zalstnanec vzélavaci akce gastnit, je zéazen do nésledujicih@lu
elektronického kurzu. &ast v elektronickych kurzech pro nové zmtnance

je evidovana a vyhodnocovara.

Jazykové vzdlavani zaméstnanai CP
Jazykové vzdavani zamistnané CP (dale jen ,JV*) metodickyidi odbortizeni
vzklavani, ktery planuje, finakiné zabezpéuje, eviduje a vyhodnocuje JV

zanmestnand. Uverejnuje nabidku moznosti jazykového ¥@lani na intranetu,

*2 Pracovni srrnice 2201 Systém vziivani zardstnang; CP, 2006, s.10
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véetrg vzdilavacich akci a prograim a provadi poradenskoginnost i vybéru
jazykovych Skol (lektar) a vykEru formy JV. Dale pak organizuje zadavani vstupnich
testi JV a jejich vyhodnocovani — pro zastnance centraly i regionu.

Zasady a podminkycasti zangstnand v kurzech JV.

Do JV jsou zarstnanci zéazovani podlegchto kritérii:

* po UsgSném absolvovani reéazovaciho testu, podtjiciho zaazeni
do misluSného stupnlV, painaje stupdm vSeobecny mighpokrctily,

* zamestnanec mize byt z#azen do fislusného stughJV stejného jazyka
na nakladyCP pouze jednou,

» podle kvalifikatnich pozadavk a funkni naplé vyplyvajici z pracovniho
(funkéniho) za@azeni a podle jazykovych geb ugenych natizenym
vedoucim zargstnancem,

e po uplynuti zkuSebni doby,

e U zangstnan@ centraly - na zaklad vyplnéné a pislusSnym naréstkem,
vrchnim feditelem Useku nebo vedoucim samostatného odbdrvalsoé
prihlasky, gedané odbortizeni vzalavani,

e U zangstnand regioni a agentur - na zakladyplnéné a pislusnymieditelem

regionu schvalenéilasky, gedané personalnimu utvaru regionu.

Po splrni vySe uvedenych pozadavie zangstnanci pidélen odpovidajici finagni
limit. Zamestnanci se &astni JV, pro které jim bylflélen finareni limit, s vyuZitim
nabidky firem poskytujici vyuku uvedenou na inttan@ebo podle viastniho viiu.
Absolvovani stuptiJV, na ktery byl zagstnanci pidélen finareni limit, je pro tohoto
zanestnance povinné. JV je z rozjpo odborutizeni vzalavani nebo fislusné
organiz&ni slozky za zawgstnance uhrazeno pdeadllozeni faktury, a to az do vySe
piidéleného finagniho limitu.

Kategorie zanstnand pro z&azovani do J¥%

Kategorie Pridéleno % limitu
VRC,ROC, R 100 %
RA, ved. referatu centraly, ved. odboru regionu,. \rgohu 90 %
Metodici 80 %
Ostatni 60 %

> Prloha 3 Pracovni sénnice 2201 Systém vziavani zardstnane CP, 2006, s.2
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Vzdélavani zaméstnanci CP v pctitatovych produktech a internich
softwarovych aplikacich

Skoleni na interni softwarové aplikace probiha fiwogpisobem. Jako studijni,
k jehoZ absolvovani jedba zdastnit se vicedenniho kurzu, a nebo jako samoasiudij
formou elektronického intranetového kurzu. U stoidip kurzu neni umoZna
opakovana &mst ve stejné urovni kurzu. Elektronické kurzy angtove, které
obsahuji vSechny uro¢nvSech aplikaci MS Office jsoucastnikim k dispozici
po dobu nejmén2 kalendénich nesiai.

Pri nastupu nového zatstnanceCP je mozné provést test &eni znalosti ovladani
PC a zakladnich programMS Office. Ktomuto @elu je k dispozici vstupni
elektronicky test intranetovy.

Prvni stupé pro noveé zamstnance je vstupni kurz, jehoz obsahem jsou zalgealye

s PC, z&klady MS Windows, MS Outlook, origmiseznameni s balikem prodiukt
MS Office, s internetem, s intranetem, s bémpsti v oblasti IT a IS, sezndmeni
s elektronickymi kurzy afehled internich softwarovych aplikaci — podle aktua
arovre jejich patitacovych znalosti a jejich gitacovych poteb.

Druhym stupsim vzctlavani v pgitacovych produktech jsou samostudijni
elektronické kurzy intranetové.

Tretim stupsm vzclavani v pditacovych produktech jsou kurzy programovani
v produktech MS Word Ill, MS Excel Ill — poktibé metody a funkce a vyvoj
aplikaci, kurzy vySSich udrovni ostatnich aplikaciS MOffice, kurzy ostatnich
softwarovych aplikaci getné Intranetu a jeho aplikaci. Tyto kurzy jsou orgamiany

u externich péitacovych firem nebo jako elektronické kurzy internetoSpecialni
pocitacové programy mohou byt Skoleny i prigstnictvim nakoupenych licenci

ve vlastni ,virtualni poitacové webrs*.>®

Elektronické vzdélavani

Nekteré vzalavaci akce, nebo jejickasti jsou organizovany jako elektronické kurzy.
Elektronické vzdlavani (e-learning) oztaje skupinu &chto elektronickych kuik
nebo vzdlavacich pomcek. Elektronické vzglavani nenahrazuje vé&dvani vedené
standardnimi metodami. Je to procei$, kperém systém poskytuje studémt Siroké

spektrum informacijeSeni a znalosti s cilem zvysit jejichdemosti a vykonnost.

* Prloha 3 Pracovni sénnice 2201 Systém vziavani zardstnane CP, 2006, s.2
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Na strag systému je tento proces sarf@ag zaji¥ovan pa@itacovymi programy,
na druhé stranje ovSem Zivyclovek, ktery je v dané chvili rowZ sowasti
e-learningu. Mezi "ekonomické" vyhody e-learningaiip zejména razantni snizeni
nakladi na vzdlavani zanmistnand@, a to @i zachovani nebo zvySeni jeho kvality.
Katalogova cena kurzu totiz neni zdaleka jedinyrkladgem, ktery firma na Skoleni
zanestnan@ vynalozi. E-learning je dostupny teoreticky neoemmu poétu
student najednou. To riwe byt rozhodujici pro podporu proéezmen ve firmg.
Dnes se z#na efektivita vzdlavani nefit stejnym metrem jako kterakoliv obchodni
aktivita firmy, tj. jaky obchodni dopad ma Skolgmio mou firmu. Jinymi slovy:
kvalitni Skoleni zlepSuje pracovni vykon. Elektrck@& kurzy jsou priorité zangreny
na gedavani znalosti, méma ziskani, upewni nebo prohloubeni dovednosti. Jsou
realizovany tehdy, pokud figpivaji ke zvySeni efektivity procesu \évani.
Elektronické vzdlavani vCP je podle vyuZiti internetové technologie réedo
na elektronické kurzy intranetové, které jsou vygeny CP nebo nakoupeny pro
potreby CP a @astnikim jsou zprosedkovany pomoci intraneiiP, a elektronické
kurzy internetove, které jsoudastnikim od dodavatele na zakkadakoupené licence
zprostedkovany pomoci internetu; podminkou ze strarastnika je fistup
k internetu. Elektronické vzthvani pro vSechny zatstnanceCP organizuje odbor
fizeni vzadlavani centralyNabidka elektronickych kubézje uveéejnéna na intranetu
CP v sekci e-learning.

Elektronické kurzy internetové jsou z&stnandm zpistuprény na zaklad
poZzadavku schvaleného nEmbnym vedoucim za¥stnancem. Jsou rodény
na obligatorni, které jsou zafstnaném pridéleny na zaklaél pozadavk platnych
vnitropodnikovych norem, nebo pozadévkadizenych vedoucich zafstnand.
O pridéleni elektronického kurzu jsou zastnanci odboremiizeni vzaélavani
informovani. Druhou ¢ast tvdai kurzy, které jsou wejné pristupné vsem
zaméstnaném. Ugast v elektronickych kurzech je evidovana a vyhodwéna.
DosaZzené znalosti jsou u vybranych elektronickyalirzk owérovany formou
elektronickych test>®
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Vzdélavani zaméstnanai CP - profesni odbornéa gFiprava

Zakladnim cilem profesni odborn&gravy zansstnand CP je trvale udrzet a rozvijet
odbornou zpsobilost a firemni know-how za c¢élem zaji&ni trvalé
konkurenceschopnostCP a jejiho dalsiho rozvoje. Profesni odbornéprava
je planovana a organizovana takovynmisgbem, aby byla zaj&ta vysoka finaéni
efektivita a navratnost viozenych investic. Profasitborna piprava zansstnané CP
je specifickou oblasti vativani zamistnané. Resi odborné vzgiavani zakladnich

profesnich skupin za#stnand CP.

Model organizace odborného profesnihodadani vCP°’

TrenéFi obchodu Metodici center
ManaZefi obchodu Metodici centraly
Vrchni disponenti Vrchni disponenti
Produktovi manazeri Disponenti
Obchod Pojistné-technicka Produktovi manazeti
oblast
Nepojistné IT
podpirné slozky

Spravci aplikaci

Specialisté Kli&ovi uzivatelé
Externi Skolitelé Metodici a Skolitelé

*" Priloha 7 Pracovni sénnice 2201 Systém vziavani zardstnane CP, 2006, s.1
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Zakladni rozdleni kompetenci v odborné profestiigraw zantstnan@>®

Utvar Odpovédnost

o Skoleni znalosti prodeje a
zakladnich znalosti

Odbor tréninku obchodu produkti

o Skoleni nadstavbové tron
znalosti produki

Usek pojis¢ni majetku a odpasdnostiza | o  Skoleni zakladni metodiky

Skodu produkti metodiki,

Usek pojis¢ni motorovych vozidel Skoliteld, disponent KS

o Skoleni nadstavbové uro¥m
znalosti produkt pro
obchod a pojisthtechnické

Usek produktového managementu ZP

slozky
Odbor metodiky provozu a 3koleni taxace @  Skoleni provozni metodiky|
spravy a zakladnich znalosti
Odbor metodiky provozu a Skoleni produkti zanestnané KS
komunika&niho centra o Skoleni znalosti prace
Odbor metodiky provozu a kontroly LPU s odbornymi aplikacemi né
NZP zakladt kompetenci
Usek klientského servisu ZP - Vrchni jednotlivych Gtvai

disponenti, Disponenti

o Skoleni pditatovych
aplikaci a systéimn
metodild, Skoliteli a
klicovych uZivatel

o Organizace odborného
Skoleni nepojistnych
podpirnych Gtvaf

o Technologicka a
administrativni podpora
Skoleni

Usek IT

Odborftizeni vzélavani

Za obsahovou a metodickou stranku profesniho odarnvzalavani odpovidaji
metodické Utvary. Za organiaa, technologickou a administrativni podporu odpidvi

odbortizeni vzédlavani.
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Model procesu profesni odborngpravy®

| Expertni/manazerska
| B Uroveri
/

Z&kladni orientace B /
(z&kladni znalosti GP)
. * Zakladni znalostP * Znalost zakladnich, * Detailni znalost profese ¢ Znalost profese nad
Popis « Znalost pojigovnictvi jednoduchych postidp  véetns feSeni ramecCP
« Znalost firemnf kultury * Prehledginnosti nestandardnichifpadi * Manazerskaifprava
* Sezndmeni s pracovni pojistovny
naplini
Nastroj * Adaptani den  Zaskolovaci rozvrh * Plan profesniho * Staze
* Zaskolovaci rozvrh  Program profesniho  doskolovani ¢ Plan osobniho rozvoje
doskolovani * Program manazerského
* E-Learning vzdglavani
* MBA
Odpovédnost *HR * Pfimy nadizeny * Vrchni disponenti * Externi experti
* Pfimy nadizeny * Odborni skolitelé & * Produktovi manaze * Profesni komory
metodici, disponenti * Externi experti * Externi Skolitelé, kotove

Manazerské vzdlavani
Hlavni zasadou manazerského &tagani (dale jen ,MV*) je ziskavani a rozvijeni
manazerskych znalosti a dovednosti vedouciciégmand vSech stupi fizeni. MV
je posuzovano jako prohlubovani kvalifikace. MV amizuje odbotizeni vzalavani
centralyCP. Rehled akci MV organizovanych odborgimeni vzélavani je uveden
v Katalogu vzdlavacich akci a prograin Specialni nabidka akci MV, které
organizuji externi vztlavaci firmy, je zasilana odborefizeni vzélavani gisluSnym
vedoucim zarstnaném.
Na akce MV jsou zagstnanci zéazovani na zaklad

» standard stanovenych pro jednotlivé stupniizeni a poZadavk

na manazerské kompetence jednotlivych &dnand,

* rozhodnuti pimého natizeného zagstnance,

e po uplynuti zkuSebni doby,

* vyplnéni prihlasky na vzdlavaci akci nebo program uvedeny v Nabidkovém

katalogu, jejiho schvalenifimym nadizenym a odeslani odbortizeni

vzdelavani,
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* pisemné zadosti natzeni do vzélavaci akce nebo programu specifického
obsahu (v fipact, Ze Zzadané téma neni uvedeno v Katalogu), jsghwaleni
piimym nadizenym a odeslani odbofizeni vzalavani.

Po splrni téchto pozadavk je zangstnanec zZi@zen neboifhlaSen na vybranou akci.
Odbortizeni vzaélavani oznami zazenému posluchiavsechny skuténosti potebné
pro (fast v kurzu. Neiive-li se vedouci zagstnanec ztastnit vzalavaci akce,
do které byl z#gazen, je povinen ihned informovat odhktreni vzé@lavani a omluvit
svou nedast s udanimid/odu absence. U progrd@imkde je tak stanovenorgdem,
vyda odboriizeni vzdlavani po usgsném absolvovani vZthvaciho programu
,Osvédéeni absolventa manazerského programutadi) na akcich MV, které jsou
hrazeny CP, je pro zazené zawstnance povinnaReSeni nefasti zaazeného
zanestnance je pk v kompetenci imého natizeného vedouciho zastnance.
Ucast na akcich a programech eviduje odiipeni vzélavani a na zakladzadosti
informuje o &asti zandstnance na vzthvacich akcich manazerského &adani jeho
piimého natizeného vedouciho zastnance. Odbofizeni vzélavani vyhodnocuje
akce a programy na zakkadanalyzy hodnoticich dotazriikvypracovavanych
Ucastniky akci a prograim analyzy hodnoticich dotaziikrypracovavanych lektory
a organizatory akci a progréma také vyhodnocenim zaznamu éhghu a organizaci
akce nebo programu. Odbatizeni vzélavani  porovnava dast na akcich
a programech s plany osobniho a profesniho rozajestnané.°

3.4 Standardy vedoucich pracovni v CP

Standard je vedle investic do technologie, proglulgluzeb a reklamy soasti
celkového Usili o posilovani pozi€eské pojigovny na trhuCeské republiky. Cilem
je byt na tomto trhu nejlepsi. K cili vetiada cest, jednu z Kbvych roli hraji vedouci
tymta. Na jejich manazerské profesionalizavisi vykon a kvalita pracovnikprvni
linie, ktefi sice nejsou v pravidelném styku s klienty, nicehgejich odbornost,
rychlost, glesnost a zakaznick& orientace spoluviitk&alitu sluzebCP. Standard
je dopordenou ponickou pro manazerskou praci. Jeho ukolem je pomedowcim

pracovnikim k osvojeni tinnych manazerskych nastiojJejich prosednictvim
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pak pomahaji svym spolupracoviiik dosdhnout péébné profesionality. V tomto
ohledu je Ukolem standardu pomoci k dosazenigngah pracovnich ail

Strategické cile klientského servisu ZP:
» dosahovéni a udrZzeni poZadované vykonnosti,
e vysoka bezchybnosginnosti,
» rychlé reakce na akutni gieby klienfi,
« kvalitni a vsticna spoluprace s ostatnimi odbalfy,
» dobré mezilidskeé vztahy,

« neustalé zlepSovani prace KS ZP.

Standard vedouciho tymu popisuje nastroje a postugsfinovanych situacich, které
pati k zakladni manaZzerské vylavStejré jako v ostatnich standardedheské
pojistovny, i v této norm jsou popsany projevy a postupy, ktdeda manazér
pouziva. Nejedna se tedy o projevy a postupgl@mVvedouci tymu ma moznost
se rozhodnout, zda a kterého z nastrppuzije. Standard je tedy dobrovolnou
pomickou.

Vykonnost a kvalitu padzenych, stejg jako vyslednou spokojenost zakaznik
s jejich praci utuje Siroka Skala faktér odbornost, zkuSenost, kondice, nalada,
pracovni prosedi, podminky pro praci, Unava sigjjako faktory utvéejici profil
jeho osobnosti — navyky, zvyky, hodnoty, prioriikotvenost, vnini stabilita, vnikni
konflikty, ambice, Zivotni cile, pocit jistoty, Zwni vzoryc¢i pocit vnittniho naplgni

a pod. Ke kvalit a vykonnosti zastnané vede vSak i jednodussi @ipocare]Si
cesta. Je to jejich odborna profesionalita pddpé psychickou pohodou -

emocionalnim komforterft.
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Cesta ke kvalit a vykonnosff

odborna VYKON
profesionalita
vedouci
tymu ZAM ESTNANEC KVALITA
psychicka
pohoda .
(nepohoda) SPOKOJENY K L

IENT

Psychickou pohodou se rozumi takové nastaveni yndam, které je charakteristicke
vysokou motivaci, ochotou ke spolupraci, ochotdijirpat pracovni ukoly, riziko
a odpo¥dnost, ochotou spolupracovat, schopnosti toleroghyby druhych
a logjalitou ke svému vedoucimu i celé famPsychicka pohoda&i nepohoda
je aktivatorem, ktery spousti dobt¢ nezadouci zvyky, navyky, postupy, reakce
na vrejSi podrety, tedy vzorce chovani vaseho piaéneho utfené jak mirou
profesionality, tak profilem jeho osobnosti. To \&& @je bez ohledu na to, demu
je formalre motivovan a Skolen. Rozhodujicétgina pracovnik Klientského servisu
jsou lidé olstavi, loajalni, pracoviti a slusni. Neni tediegnostni pdebou jednat
s nimi natlakem a nutit je, aby plnili zakladni pdavky. Pednostni pdtbou
je vytvarit podminky a pomoci jim, aby dokéazali vyhwpozadavikm vykonnosti

a kvality®
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Co znamena posun od kvantity ke kwafif

KVANTITA KVALITA

Stabilizace pichodnosti a kvality vSech
Rozkhnuti nového systému, operaci
dosaZeni pdebné vykonnosti. (v¢. vnitiniho zakaznika)

pii zachovani vykonnosti systému.

Vykonny pracovnik soustdny vedle
poctu provedenych operaci také na kvalitu,
bezchybnost a spokojenost kli&iinsjsich i

vnittnich).

Pracovnik jednajici v psychické polod
S pocitem podpory a ochrany
ze strany vedouciho tymu, regfeské
pojistovny.

Pracovnik, ktery se neboji chyby a
neusgchu.

Vykonny pracovnik sousdiny na to,
aby vyho¥l pozadavkm na
kladenym.

Pracovnik jednajici ve stresu,
v oba z nelspchu, gipadného
propuséni.

Jak dosahnout maximalni psychické pohody prac@milesychickou pohodu
(nepohodu) padzenych utuje predevSim vlastni psychické nastaveni vedouciho
tymu. To se projevuje jeho vyroky a chovanim v laditd s nimi, zejména v Kidvych
situacich. Role vedouciho tymu je v tomto nezastlpd. Nelze spoléhat na to, jak to
vedouci pracovniciasto dlaji, Ze gipadné manazerské chyby dokaze napravit
Skolitel, trenér, psycholog nebo poradce. Ten dekgduze posilit jeho pozitivni
pusobeni, pokud existuje. Negativnigobeni se fize pokusit vyspravit zaplatou,
ktera ale dinkuje pouze déasre. Pracovnik klientského servisuCeské pojigovng

je nositelem know-how. Je odbornikem, jehoZ Ukojewykonévat stanovenou praci.
Ktomu je poteba, aby byl nejen odbornikem na problematiku fmis

ale i psychicky vyrovnany, spolehlivy,igsny, odpo¥dny, loajalni a vykonny.
Psychickd vyrovnanost je hned na druhém d&nizd odbornosti. To znamena,
7e zandstnanec pracuje bez riepéieného stresu. M4 pocit, Ze ptesti CP na gho
sice klade vysoké pozadavky, ale také ho chransiMitit oporu ve svém vedoucim
tymu a naéizeném managementu. N&nby se citit ohroZzen \\8im ani vnitnim
klientem. Prace by proép méla byt nejen zdrojem pém, ale podle moznosti

i prilezitosti k seberealizaci. Takového zmtmance nenajdeme na trhu prace snadno.
Takového si musime vygptovat kvalitni manaZerskou praci. Kazdy takovycpvaik
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je svym zgsobem nenahraditelny. d®veékem, do kteréh@ P musi vloZit nemalou

dlouhodobou investici v podébodborného vzélavani, kvalitni manaZerské praxe

vedoucich tym, vykonnych technickych prastki a podpory’”

Role vedouciho tymu znamena:

organizovat praci tymu,
hodnotit,
odnenovat, gipadre udklovat postihy,

vytvaret v tymu pozitivni a fatelskou atmosfeéru.

Ale to neni vSechno. Aby tym difb fungoval a pracovnici dosahovali plné

profesionality, musi:

kontrolovat odvaénou praci,
poskytovat zptnou vazbu,
odhalovat piciny chyb a nabizet spravné alternativy,

odstraiovat nedostatky a udrZzovat proces neustalého alapso

A koneing je jeho ulohou:

motivovat,

vys\wtlovat a gipominat, co klient &ekava a jak efektivhnaphovat jeho
ocekavani,

poskytovat potlzenym vSemoznou odbornou, materialni i moralni
podporu,

posilovat ¥domi jejich vyznamu v procesu obsluhy Kkligntvéetns
vnitiniho klienta,

pomahat jim vytviet si pozitivni vztah ke kliedin, ke své praci i Keské
pojistovre.

Svou roli musi vedouci tymu najolvat bez ohledu na to, zda pracovnik je vykonny

¢i nevykonny, loajalnéi neloajalni, akceptujé neakceptuje jeho pozadavky, neklade

¢i klade odpor, jeti neni s nim snadna prace, deneni sympaticky, citti neciti

se dobe. Steji tak musi poskytovat podporu, pomoc a ochranu. §® musi dat

bez ohledu na své vlastni zajmyjgadreé ohroZzeni své pozice. Takove naplani
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role nazyvame nepodniimou podporou. f#padna podmina podpora je pracovniky
citivé vnimana. Je zakeym virem, ktery napada jejich sebejistotu a pestbmala
podmirénost, kterou si nemusime ddomovat, niZe spolupracovnikn
znegijemiovat jejich praci a ni#t manazerskeé Usili. Kazdy pracovnik, ktery dodrzi
nize uvedené zasady jednani siviih klientem (vnitnim klientem se rozumi kazdy
zamgstnanec nebo externi dodavat€ébské pojifovny, se kterym vstupujeme
do pracovniho kontaktu), je pod ochranou sgubsti proti gipadnym osobnim
atokim.

Zasady chovani vedouciho tymu:

* nasloucham - kdykoli jednam s vimim klientem, nehledim pouze na svoje
z4jmy, ale zajimam se o peby, gipadré problémy svych spolupracovriik

* jsem slusny — dodrzuji zasady slusnosti: zdraviosim, ¢kuji,

o ZjiStuji potieby, d@ekavani — zjiBuji o¢ekavani vninich klient, owiu;ji
si jejich poteby i moznosti, jak jim mohu pomoci, jak je mohudpait,
prispet k prekonani jejich probléf

e davam najevo zajem, pomaham - slovy, tonem hlgsostoji davam najevo
zajem o jejich pdateby a podle moznosti tyto @eby uspokojuiji,

* tymow spolupracuji — jedna-li se o @mi spol€énych ukoti, dodrzuji zasady
tymoveé spoluprace,

* podporuji pozitivni atmosféru — varuji se pomluvhodbovych feci,
negativnich nalad a podkopavani vzajemingd;,

* rozvijim se — pracuji se svymi nedostatky v komaniks vnitnim klientem

a usiluji o jejich odstigovani — pracuji na svém rozvéfi.

Kritériem UsgsSného jednani s viiitim klientem je identifikovat pétbu vnitniho
klienta, vyeSit situaci nebo ji séiovat kieSeni (dinit potrebna opdeni), aby vnitni

klient mgl ditvody nabyt dojmu véicnosti, podpory a zajmu o jeho problém.
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3.5 Nastroje vedouciho tymu

Nastroj 1 — Jak pracovniky motivovat

Motivace ¢loveka je slozita ¥c. Dobrého manaZzera pozname podle toho, Ze vi,
Ze rozhodujicim motivaim ¢initelem je on sam — postoje, hodnotyispupy kieSeni
situaci, pomoc pdizenym, vnitni stabilita a partnersky vztah. K tématu motivace
existuje mnoho teorii, péak a nastr@. Neexistuje vSak nic, co bylovéka
motivovalo samo od sebe, be#asti nadizeného. Ti, kdo hledaji motivai automat,
nemaji Sanci jej nalézt. Svym marnym Usilim odsusepe i své spolupracovniky
k trvalému vzajemnému né&p, neporozurdni a nedsgchu. Nize uvedené faktory

jsoutazeny sestugnpodle &inku na motivaci zagstnance:

Clovék sam
o Zakladni pateby - kazdy duSewnzdravy ¢lovék chce pracovat, chce byt
uzitetny a chce, aby se mu za to dostalo uznani (i kdyiat prvni pohled

muze vypadat jinak).

Ja manazer

e Mé hodnoty a postoje - musim vyznavat stejné hgdmotzaujimat stejné

postoje, jaké chci, aby vyznavali a zaujimali mdifoeni.

* Ma kvalifikace - nemusim byt nejlepSim odbornikeenvech. Ale musim byt
natolik kvalifikovany, aby moji padzeni uznali ma rozhodnuti, poZzadavky,
rady, podporu a pomoc. Musim byt kvalifikovanym mzerent®

* Mé pristupy k podizenym - projevy mého chovani musi naplat aGekavani
mych podizenych. @ekavaji-li radu, musim poskytnout raduceRavaji-li,
Ze zaujmu stanovisko, musim zaujmout stanoviskek@vaji-li, Ze rozsoudim
situaci, musim rozsoudit situaci. ¢€kévaji-li pomoc, musim poskytnout
pomoc. @ekavaji-li ochranu, musim poskytnout ochranu. Gihcby mne
podiizeni uznali jako autoritu, musim projevovat sediwedu, rozhodnost,
odhodlani, spravedinost, uznani k jejich ipbm a v nezbytnémftipact

i sebeobtovani.
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Prostedi spoléného pracovist

e RA&d, vztahy mezi lidmi - Vtymu musim nastaditelné, transparentni,

spravedlivé a vSemi akceptovatelné vztahy.

e Spravedinost - obtizné situace musim posuzovathegnutim ke vSem
aspekiim. Musim brat v Gvahu i to, na co berotetel mi podizeni, i kdyz
se mi to pipadre nehodi. Ne&inim-li tak, aktivuji jeden z nejsijSich

demotiva&nich faktofi — pocit nespravedinosti.

» Perspektiva - paizeni musi citit, Ze prace, kterou vykonavaji, regspektivu.

Kladna motivace - Sance

e Vykony, hodnoceni, penize - vic nez vySe fifranodmeény je motivujici
porovnani s finafnimi  odménami spolupracovnik (konkurent na
vnitrofiremnim pracovnim trhu). Je-li rodéni odngén a jejich rozdily
vniméno pracovniky jako nespravedlivé (nezaslouzemsobi demotivang.
Stejre demotiv&né pasobi, je-li hodnoceni a zZho odvozena finami

odmena vnimana jako nedosazitelna.

e Stabilita - systém hodnoceni musi byt stabilni,ifrehi musi byt feswdéeni,
Ze se Gelow nentni podle situace nebo jeéShare podle néalad, probléim

nebo osobnich ambici vedoucich.

* Pracovni perspektiva, kariérnist - ne kazdy chceétat kariéru. Ale kazdy
se chce rozvijet, chce odstewvat své nedostatky nebo alespmlistraovat to,
co citi, Ze je mu naipkazku. | zdanli vysoce pasivnéloveék by rad rostl.

Pasivni byva proto, Ze takovou moznost négiti.

Zaporna motivace
e Moralni sankce - projevy neuznani a odmitnuti eéteraiuji lidskou dusi.

Odmitnuti kolektivem je jednim z n&fSich trest. Je @&innym donucovacim
a odstraSujicim prastdkem. Malokdy ale samo o solvede k efektivni
naprav provinilého.
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» Kiritika, zaporna zg§tna vazba - zaporna &pa vazba (kritika) je &inna pouze
v takovém pipadt, kdy nezahani pdtzeného do bezvychodné situace
a nasleda defenzivy. Kvalitni provedeni #Zmé vazby je vrcholovou

manaZzerskou disciplinou.

* PeréZni sankce - f@stoZze se na penize saha zpravidla v pfadi, inek
persznich sankci byvaipchodnygasto demotivujici. Spatrudilena peszni
sankce vede Kk zatvrzelosti a Usti ve skryty boj ipedizenymi

a managementem.

Benefity
* Nap.: dary, marketingovéipdmety, spol€éenské akce, sotie - nefunguji-li

dohre vysSi motivani faktory, benefity jsou pouze n@anymi nahrazkami.
Casto vedou k rozkém mezi lidmi, které paralyzuiji jejich chia schopnost

spolupracovat.

Nastroj 2 — Hodnoceni pracovniki

Hodnoceni pracovnikje v kazdé organizaci velmibbzitou personalnfinnosti, ktera
jak uvadi J. Koubek (1997), se zabyvatgignim toho, jak za#éstnanec vykonava
svou praci, naslednym &dvanim vysledik hodnoceni a hledanim cest ke zlepSeni
vykonnosti pracovnik Dolie provedené #sicni subjektivni hodnoceni neni jen
cestou ke stanoveniiplusné slozky mzdy, ale icinnym prostedkem pro neustélé
dolad’ovéani pracovniho vztahu mezi gogbnym a naidzenym. Pracovnik po takovém
rozhovoru vi, jak je hodnocen, a neZije v nejistde mu nebyldeceno vse, co by
meél védét, anebo Ze se hodnoceni jeho prace bude nahodilé podle nahodnych
Ukolu, problémii, nedspcha ¢i nalad vedouciho tymu.Po di@provedeném ésicnim
hodnoceni by ne#ly zastat nevyikané otazky. Vztah mezi nddenym a potizenym
by mel vstupovat do fStich dri s¢istym kontem. Msicéni subjektivni hodnoceni
nemize byt nahrazenoé¢hnou pracovni komunikaci, protoZe v dennim provoeni
¢as na dveérnéjSi rozhovory s SirSi tématikou. Ani to neni vhodWéxzném provozu
je dobré soustdit pozornost naipnaseni informaci, stanovovapfacovnich ukola

a poskytovani okamzité #mé vazby°
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I

Hodnoceni nelze uspre realizovat bez dokonalétipravy. Tim je mysSleno nejen
vypracovani "persondlni filozofie hodnoticiho avajpvého pohovoru”, ale i vliastni
zkuSenost $ hodnoceni sebe sama u vedouciho &inance. Proto se dopduije,
aby hodnoceni Zénalo shora od manaZek vedoucim pracovniikn, aby vSichni
hodnotitelé nili prdw onen pozadovany zazitek "na vlastrizik. Dnes je velmi
vyzdvihovan i moment motivai. Je teba pipravit pidu pro to, aby za#sstnanci
k rozhovoru pistupovali s pozitivnimi postoji, aby chapali spndvzantry a cile
hodnoceni a&déli o tom, Ze i pro & je to gilezitost ziskat dostitdezité informace,
ale zarove také vedeni informace poskytnout (hapyswtleni, napady, cesty

k zefektivreéni proces).

Ma-li hodnoceni proéhnout konstruktive, musi se nad pripravit ob: z(castréné
strany, tj. jak hodnotitelé, tak i hodnoceniulfh rozhovoru je dopotieno zahajovat
.Ssebehodnocenim zaistnance”. Zamstnanec by tedy &h v dostaténém gedstihu
znat kritéria, podle kterych bude za uplynulé ohdaainocen, a tézpmyslet 0 svém
vykonu a o svych silnych a slabych strankachgeeeh, které riwze zlepSit, o svych
predstavach, o dalSim sebewt&ani, o svém profesionalnim rozvoji a postupu.
Hodnotitel se zase musi r@utomu, Ze nutnym jfedpokladem spravného hodnoceni
je empatie. Tu by &l aplikovat nejen § pripraw hodnoceni, ale i v celémiiehu
rozvojového a hodnoticiho rozhovoru. Hodnotitelesime také jiz v fipravné fazi
dovést k peswdceni, Zze cely akt hodnoceni musi probihat v atniestéveéry.
Vedouci zamstnanec se v takovémto hodnoticim pohovoru musintmvat na jiz
zmingné fti c¢asové roviny: minuly vykon, sdéasné vysledky a ipdevsim

do budoucna, na vyuZiti a dalsi rozvoj potencighcpvnikd™.

Cilem hodnoceni je tedy nalézt spwig projekt uplatéini a rozvoje zawstnance
ve firmé. K tomu samoizjme slouzi i zgisob formulace otazek a vedeni hodnoticiho
rozhovoru. Je lépe, aby se tedyinalo mluvit o silnych strankach a @sSjch, poté
az o slabindch a nelspch a nakonec hledat pozitivni vychodiska. Hodnbge
jedna z nejnamnéjSich  personalnich ¢innosti. Je-li  hodnoceni vnimano

top-managementem i vSemi vedoucimi Zaimanci se vSi vaznosti a je-tias, dobe
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a zodpo¥dne pripraveno a vykonano fimasi vSem ziastrenym stranam (hodnotiteli,
hodnocenému i firthjako celku) vyssi efektivitdinnosti.

Nastroj 3 — Jak podat z@tnou vazbu

Zpétna vazba je Spkovou manazerskou disciplinou, ktera vyZaduje vgsok
manazerskou znalost a dovednost, cit p&x & profesni odbornost. Kvalitnim
provedenim Ize rychle dosahnout dobrych vyshedikekvalitni provedeni pouze
vyhrocuje situaci, uvadi pracovniky do stresu avaljtobranné postoje. Smyslem
podani zptné vazby je vyuzit okamzitého prozitku. Na jehazguti identifikovat
nespravné vzorce chovani, nachdeseni, povzbuzovat, motivovat a vyietpocit
opory (mij vedouci tymu — mojé€eska pojifovna ma o mne zajem, podporuje mne).
Dobie provedena 2zpna vazba je prakticky jedinym efektivnim tzobem,

jak dosahnout posunu ve vzorcich chovani désp, zformovanéholoveka.

Cile podéani zgtné vazby:
e odstranit nedostatek, posilit silnou stranku pratka (znalost, dovednost,
zpasobilost),

* nenarusit, posilit nebo obnovit jeho psychickouiita.

Kritéria UsgsSného podani 2né vazby:
» pracovnik vi co 84, resp. netla dolie,
e vi jakym zpisobem dosadhneiekavaného zlepseni,
* vychazi ze situace psychicky posilen (vice ukotvetapilizovan, s vysSi

sebedverou).

Technika podani zpné vazby
e Zpétnou vazbu podam, vidim-li,
a) ze pracovnik nezvladl #é situaci, nespra¥njednal s klientem, aktivn

neidentifikoval pateby klienta, neuspokojil je, nedodrzel 2adz minulé

zpétné vazby, nefekonal &jaky svij nedostatek nebo problém,

b) Ze pracovnik podal nadstandardni nebo nitémes zdaily vykon.”
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e Zpétnou vazbu nepodam wvipad, Ze pracovnik sice nezvladl situaci nebo
si nep@inal v souladu se standardeéninymi dokumenty, ale zjevhse snazil
a potebuje podpfit, pomoci, zvySit sebeédéru, fixovat spravny vzorec
chovéani. Nereaguiji vifpact, kdy pracovnik je neugphem vieSeni situace
rozrusen a podani &meé vazby by jej mohlo dale destabilizovat.

* Pelive stabilizuji sdm sebe — zbavim se emoci. Uvolnim se

e Oweiim si, zda pracovnik vnim&w stejré jako ja.

* Nasleduje moje hodnocenieknu, jak to hodnotim a ptao tak hodnotim.

v

vedu rozhovor tak, aby byla nalezena shoda.

e Navrhnu zpisob napravy — vys#lim, predvedu, rozeberu situaci, poskytnu
strikné doskoleni, poukazi na jednani zkug&iho pracovnika, dopo&im
vyslani nakurz, poskytnu ¢asgjSi zpstnou vazbu (viz. FRehled
pravdEpodobnych ficin chyb a moznosti napravy.

o JeSt jednou vyslovim svoje a@kavani wci pracovnikovi a podpdm jej

v Usili smefujicim k odstradéni nedostatku. Nabidnu podpdrl.

Nastroj 4 — Jak prekonat odpor pracovnika

Standard popisuje dopaeny postup proifpad, kdy pracovnik dlouhodgbodmita
akceptovat pozadavky nebo neplni dohody - kladeitkggmodporuje, polemizuje,
vede chodbovéeci, pomlouvd, rozvraci moralku, jevi zndmky demotiwaPrincip
standardu vychazi z poznatku, Ze vySe uvedenéwyrajdporu jsou ¥tSinou buf
formou obrany nebo odrazem nespravné manazerské,pgdasSinou obojiho. Proto
je standard zaloZerrgdevSim na analyze, co je zdrojem obranného postggemaoci

pracovnikovi v pekonani zdroje odporu.

analyza » poznani zdroje odporu » pomoc
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Cile pekonani odporu:

odstranit nedvéru pracovnika v ukoly naénkladene,

odstranit jeho nad/¢ru ve spravedinost pozadaykodnoceni, odsm, sankci,
vztahi,

odstranit jeho nad/¢ru v sebe sama,

obnovit jeho vztah kvnibhimu zakaznikovi (ostatnim za&stnandm
spole&nosti),

obnovit jeho psychickou stabilitu.

Kritéria UsgSného pekonani odporu:

pracovnik vi, jakym zigsobem dosahne stanovenycti cil
pracovnik nejevi zndmky pogibhroZeni, nespravedinosti, bezmoci,
u pracovnika fevazuji pozitivni a neutralni postoje nad negatini

pracovnik vychazi ze situace psychicky stabiliz&j&n

Technika pekonavani odporu

Analyza - pozorovanim, Zmou vazbou, individualnim rozhovorem nebo
stupiovanym rozhovorem 2+1 se snazim odhalitipy odporu. Je hluboce
zakaenitnym mytem, Ze projevy odporu znamenaji, Zze prad¢owidchce.
AZ na vyjimky jsou to projevy obrany proti pocituhrezeni, bezmoci,
nespravedInosti, iptizeni nebo pocitu Spatného vedeni ze strany eddou
tymu.”* Zkratkovité hodnoceni — pracovnik nechce, je dngodobs, vede
pouze k vyhrocovani situace a neotvira cestu kaastani skuténych @icin.
Zpravidla vede k prohlubovéni nedostatk korti takzvanou vnitrofiremni

zakopovou valkou.

Poskytnuty ¢as - rkdy si pracovnik pdebuje pouze zvyknout na nové
poZadavky, pravidla, styl prace. Proto jako prvrdkkmu dam giméreny ¢as.
Poskytnuti casu je dinnym nastrojem zejména u pracoviikvalitnich,

vykonnych a loajalnich.

" Ceské pojisovna a.sManazersky standard vedouciho tymy BE®06, s.22
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* Opakovana zgina vazba - nevidim-li posun k lepSimu, provadinakovarg
zpetnou vazbu za delem zjiséni skut€énych gicin problému, poskytnuti

podpory,teSeni konkrétnich detailnich nedostatk

» Individualni pohovor - je zdrojem intenzig8iho tlaku. Tento tlak pomaha
pracovnikovi sousggdit své duSevni sily nargkonani problému. Vyt¥a
prostor pro dveérngjSi komunikaci. Musim-li fistoupit Kk individualnimu
pohovoru, byva obvykle @ase poradit se o dalSim postupu s odbornikem —

metodikem, specialistou personalniho &ddi nebo poradcem.

* Stumovany rozhovor 2+1 - je posledni podanou rukou slgumi ilezitosti
pro pracovnika zat spolupracovat a vyvinout Usili k odstéan nedostat.
PrestoZze se jedna posledni stupgomoci, nezhamena to, Zze Siopany
rozhovor 2+1 se provadi pouze jedenkrat. Podle nusdi jej lze provést
vicekrat. Obvykla praxe dopafuje dvakrat, pdeti se jiz zapojuje do hry
navrh na pefazeni nebo propusiti.

* Navrh na propushi - Jsou-li zdroje pomoci pracovnikovi dgrpany,
pracovnik nejevi ochotu spolupracovat, nevyvijililsipiekonani problému
nebo zjeva klade aktivni odpor, podam névrh nafiazeni nebo propusti.”

VySe uvedeny postup neznamena, Ze by firnéarbyt ,zaopatovacim Ustavem®,
Ze by se ma podizovat ndladam za#stnané@ nebo Ze by wrla s podizenymi
do nekonéna diskutovat. VySe uvedeny postupeqistavuje o¥fenou praxi, jak
co nejefektiviji piekonavat odpor zatstnand, ktery se na prvni pohled jevi jako
aktivni odmitani spoluprace. Je proto vyuzivan nanspolénostmi a nejednou byl
s Usgchem pouzit i WCeské pojigovns. Uvedeny postup row zaji¥uje, Ze nejsou
konzervovany manaZerské a osobni nedostatky vedoutyimi, resp. vysSiho
managementu. Vedoucim tynse dostava vyhody, Ze ristavaji se svymi problémy
sami. DoieSeni probléiin jsou zapojovani natzeni, metodici, personalni Usek,
poradci. Zkratkovité fistupy snéiujici k pereZzni sankci nebo propusti jsou sice
meéere caso¥ narané, ale vzdy z@sobuji rozsahlé Skody na loajalit
a motivaci zaréstnand a narusuji jejich vzajemné vztahy. Je to vysok#ace pesto

az na vyjimky nepomaha rozvoiji firmy, protoZe neyédodstraovani nedostatk

5 Ceské pojisovna a.sManazersky standard vedouciho tymy BE®06, s.23
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Nastroj 5 — Adaptace nového pracovnika

Standard popisuje dopamny postup a kriticka mista procesu zapracovario Je
spravnym uplattnim se doba zapracovani zkrati. V é&pam gipadc se zapracovani

zbyteiné prodluZuje, postoje pracovnika nejsou kvalitni

Cile adaptace:

vytvorit u pracovnika zakladni znalosti, dovednostiisgbilosti,

zalozit u pracovnika Zzadouci zvyky, navyky, postbdnoty,

» zalozit pocit vyznamu (hodnoty) jeho prace (postdve socialni a procesni
struktue spolénosti,

» vytvorit zakladni kotvy (zalozZit ofgné body psychické stability).

Kritéria UsgSné adaptace:

* pracovnik ma jasnou, akceptovatelnou a proveditelpiedstavu o tom,
co a jak ma dat,

e pracovnik ma jasnou a akceptovatelnotedstavu o toleramim poli,
ve kterém se fize pohybovat (co jeSmuze, co by ner, co nesmi),

» pracovnik ma jasnou a akceptovatelnéedstavu, jak méesit obtizné situace
a jak bude hodnocen,

» pracovnik ma pocit, Ze jeiat spolupracovniky (akceptovan tymem),

e pracovnik ma vytvien zakladni pocit, Ze dokazeicv narokim na rj

kladenym usgt a Ze neni nikym a &im, co neniZe ovlivnit, ohrozovan®

Nastroj 6 — Jak vyslat pracovnika na Skoleni

Standard je dopotenim, jak zajistit, abyasova a finatni investice do Skoleni
(doskolovani) pracovnika byla efektivni a aby seléski nemijelo tinkem. Standard
popisuje jednoduché zasady, které vygazvySuji efektivnost vz&lavacich aktivit.

Cile vyslani na skoleni:
* vytvoiit u pracovnika nové nebo posilit stavajici znalostovednosti,
zpisobilosti,

» vytvorit nebo posilit Zadouci zvyky, navyky, postoje, hoty,

7 Ceské pojisovna a.sManazersky standard vedouciho tymy BE®06, s.26
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» vytvorit dalSi nebo doplnit nové odborné kotvy.

Co nelze vyslanim na Skoleni kompenzovat:

» Spatnou nebo kontraproduktivni manazerskou praxi,
» 3patre realizovanou roli natdizenych,
» Spatné vztahy, procesy, nesystémovosti, Spatn&doziti,

* spory mezi naiizenymi, nejasnosti, paai boje, mocenské koalice.

Kritéria Usgsnosti vyslani na Skoleni:

» pracovnik vi, pré byl na Skoleni, co se¢hnalit a zda se to nat,

pracovnik ma jasnou, akceptovatelnou a proveditelpiedstavu o tom,

jak ma vykonavat nav probiranéc¢innosti feSit no¥ probirané situace) —

jak mé& aplikovat nabyté znalosti a dovednosti wpra

» pracovnik vi, jak bude jeho vedouci kontrolovata zplikuje no¥ nabyté
znalosti a dovednosti a ze to bude kontrolovat,

» pracovnik vi, jak mu natzeny v fipact potreby poniize (jakou mu poskytne
podporu),

e pracovnik ma vytvien zakladni pocit, Ze dokazeicv narokim na rj

kladenym usgt a Ze neni nikym a &im, co neniZe ovlivnit, ohrozovan’

Nastroj 7 — Jak implementovat znénu

Zménou se rozumi ndfklad znena pracovniho postupu nebo zavedeni noveé
metodiky, gipadre zmena nastaveni motivace apod. Standard popisuje dégroy
postup komunikace s pracovniky. Nepopisuje tvoreho pracovniho postupu nebo
metodiky. Usp3nost implementace zavisi na dvou faktorech: sritelmosti a kvalit

postoji, které vedouci tymu vyjddije.

Cile implementace:

* vytvoiit u pracovnik nové znalosti, dovednosti, ignbilosti,

» vytvoriit nebo posilit Zadouci zvyky, navyky, postoje, hoty.

" Ceské pojisovna a.sManazersky standard vedouciho tymy BE®06, s.28
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Kritéria asgsné implementace:

e pracovnik vi, co, jak a ptané dlat a cla to tak,

e pracovnik respektuje omezeni (mantinely) novychupis ¢cinnosti (co nizZe,
musi, nemusi, ne¢hby, nesmi) a co zipkrateni €chto mantinal vyplyne,

» pracovnik vi, jak bude jeho vedouci kontrolovata zplikuje no¥ nabyté
znalosti a dovednosticetre dodrZzovani stanovenych mantithel Ze to bude
kontrolovat,

» pracovnik vi, jak mu natzeny v fipact potreby poniize (jakou mu poskytne
podporu),

e pracovnik ma vytvien zakladni pocit, Ze dokazeicv narokim na rj

kladenym usgt a Ze neni nikym a &im, co nenize ovlivnit, ohroZzovan.

Nastroj 8 — Jak prevzit problémového klienta

Standard popisuje dopdfené projevy chovani a postup v situaci, kdy je grh
aby vedouci tymu fevzal nervdzniho, agresivniho nebo jinak problérhovidienta
(vngjSiho nebo vnihiho), jehoz zvladnutifpsahuje moznosti pracovnika.
Nejcastji se jedna o situace, kdy:
» feSeni situace s klientem vyZaduje de&$ a pracovni kapacita pracovnika
by byla zbytén¢ blokovana,
» je treba upoutat pozornost agresivniho klienta na josnbu,
» pracovnik ztratil kontrolu nad situaci a nechalvs&hnout do konfrontace
s klientem, zated|, nevi jak dal,
* je ohrozena psychicka stabilita pracovnika,

* je tteba uspokojit klientovu ptgbu mluvit s vySSi autoritou.

Smysl| gevzeti:
» feSit obtiznou situaci s klientem (vmtm, vrgjSim),
o zabranit vzniku konfliktni spiraly mezi klientempaacovnikem, resp.ierusit
spiralu, ktera jiz vznikla,
» ochrénit psychickou stabilitu pracovnika,

» prakticky gredvést pracovnikovi spraviéSeni situace s klientem.
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Kritéria UsgSného pevzeti:

» u pracovnika nevznikl pocit, Ze situace niagitelna,

» pracovnik ziskal pocit podpory ze strany tiaeneho,

» pracovnik ziskal fgdstavu o zfisobuieSeni situace,

» pracovnik neztratil, ijpadré posilil svou psychickou stabilitu (sebejistotu,
davéru v nadizeného, dvéru ve firemni pravidla, normy,ipdpisy, dohody,
hodnoty)’®

Zawr standardu pro vedouci tymu uvadelpled pravdpodobnych fi¢in nedostati

a moznosti napravy {joha ¢.1 a ¢.2). Vedouci tymu musi mit vzdy na mysli,
Ze motivace, postoje, hodnoty a odolnost spolupai&d jsou kehké nadoby, snadno
se poskodi ko se ,lepi“ dohromady. Chovani pgaeenych je vzdy odrazem kvality

nadizenych a jejich manazerskéeho stylu.

3.6 Poznatky z vlastni praxe ve funkci vedouci tymu

V Ceské pojigovre pracuji jiz 19 let. Po jeji transformaci v roc803 jsem 5 let
pracovala ve funkci vedouci tymu a v této funkcimsedostalo ocetni ,Nejlepsi
vedouci tymu KS pro rok 2005“. Toto obdobi niin@slo mnoho cennych zkuSenosti
a novych zajimavych pozndtkVelice rada pracuji s lidmi a oni zase se mnais¥é
praxe nap vim, Ze kléem k udrZzeni dobrych zasstnand je distojné zachazeni.
Zamestnanci, kté citi, Ze s nimi neni zachazeno s respektem, mi&jiat vetsi
tendenci odchazet. Btojné zachéazeni se z&sinanci ma vliv i na to, s jakym
nadSenim vykonavaji svou praci. Zakladivald, pr& zangstnanci neciti v praci
respekt vSak nespiva ve Spatném chovani managementu, ale spiSe azermhe
Ihostejnosti. Manaze tedy claji vice chyb v tom, co neéthji. Toto je rkolik
zpasohi, jak ukazat zagstnan@dm respekt:

e projevujte uznani za jejich G&ghy a poskytujte jim svobodu rozhodovani,
e zajimejte se 0 nazory z&stnand na vykon prace a jednejte podle toho,

» podporujte inovace a napady, jalca cElat now a Iépe,

8 Ceskéa pojisovna a.sManazersky standard vedouciho tymy R®06, s.34
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» poskytujte zptnou vazbu a katovani, abyste zagstnan@m pomohli
k efektivngjSim vykoram,

* hodnate zangstnance jako individua a dejte jim pocit, Ze jsoutasti &ni,

» ocaiujte mizné perspektivy, napady a styly prace,

» podporujte otekené vyjadlovani nazak bez negativnich dopad

* naslouchejte stiZznostem z&stand a pocti je reste.

Byt vedoucim tymu vyZaduje Sirokou Skalu dovednastiaké schopnostéét,
co a kdy rozvijet. Vedoucim osobnostem by #lgnchybet kvality, jako je odvaha,
schopnost podstupovat rizika a zralost.

DalSi potebné dovednosti

e Jasny pistup k vykonnosti a rozvojiednotlivécleny tymu je teba rozvijet
tak, aby zdokonalovanim svych dovednosiggivali k wtSi efektivit tymu.

* Nesobecky fistup Tymové vedeni nemusi vzdyipaSet okamzity Usjgh.

* Znalost organizaceVedouci tymu by rél byt predevSim satasti konkrétni
organizace, na kterou teprve aplikuje své dovedndstl by byt ochotny
ke spolupraci a otégny dalSimu &eni.

e Systémové uvazovarVedouci tymu by il mit dostatek odbornych znalosti
organiz&ni dynamiky na to, aby dokazal pracovat s konkrétyriamikou,
v niz funguje jeho tym.

* Pfipravenost na nejasnosliym by mel svého kode vést ke zfisohim, jimiz
pIni svou praci. Kotiby proto nenil o¢ekavat, Zze bude sam udavatsm

» Chapani, utovani atizeni hranic.Tymové vedeni vyZzaduje od k&ifizeni
vlastnich hranic, jelikoZz se pohybuje ve vice akitth vztazich najednou.
Mezi jeho zakladni vztahy gatvztahy jeden na jednoho, vztahy s tymem jako
celkem a vztahy s celou organizaci.

e Rovnovaha individualnich, tymovych a orgasizizh cili. Tymovy koW musi

umet vyvazit poteby vSech vztal v nichz figuruje.

To, kéemu manaZe ¢asto sklouzavaji a co nejvice omezuje nadSeni] aag@ol€ény
tah na branku, nazyvdme manazerskyiichem. Je to zarowieodpowd’ na otazku,
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pro¢ nemam takové vysledky, jaké bych $alp Mezi hlavni a velmiasté Hichy
patfi:

+ Nemémcas! ,Nestihdm“ je takiastd mantra, Ze uz se nad ni ani nikdo
nepozastavi. Jestlize manaZer néas) co potom jeho lidé? Buneni schopen
delegovat, ma problémy se sebeorganizaci, anekiosobapen zajistit posily
pro pretizeny tym. Selhal.

« Zaslepenyg¢islyl Mnoho manaZér nezajima nic neZisla. Cisla jsou ale
pouhym produktem aktivit. Snazit se¢mit ¢isla beze zrmy toho, cocisla
déld — planovani a koordinace, spokojenost zakdzmi&dSeni zasstnand —
nevede jinam nez k netsghu.

* VSichni jsou stejni! Minimal& % lidi se chovaji, rozhoduji a mluvi jinak nez
Vy. Predpoklad, Ze ke kazdén#loveku a ke kazdé situaci buddigiupovat
stejre, je rychlodraha k neusgphu.

* Nejasna pravidla hry! Cile a poslani firmy jsou jeowasti toho, co musi
manaZzer zajistit. Co takhle jasna strategie aipyjaole a zodpo¥dnosti, kdo
za co ziskdva odénu, kdo se musi co nétj co je Uspch a co je neusph?

* Protoze jsem tak rozhodl! Jestlizlwvek sklouzne k aroganci typu: ,Protoze
to tak prost je!, potom prohral. Nen¢as, ochota, dosly argumenty. Vymluv
je hodrg. Jedinym vysledkem takového chovéani je Spatnadaalpasivita,
nizka kvalita a ohlizeni se po novém raist

e Sliby, chyby! Ogt slibil a zase nedodal! NedodrZovani slibpolehliw
podkopava tivéru. Divéra je absolutni zéklad pro jakykoli vztah. Slibte
a nedodejte a vase vztahy nebudou stéat za nic.

* Nedislednost! Vtomto bafl maji manazé opravdovy problém. Jestlize
vyhlasi zn¢nu, zadaji Ukol, domluvi se ngemkoli a zapomenou se zeptat,
zda k tomu opravdu doSlo, jednoduse nebudou mi¢aks.

o Uit se? Pr¢? ,Kdo se na chvili zastavi, uz stoji opodal.” Bjlapsi se &

z vlastnich chyb a omg) Usgchi, zkuSenosti a od ostatnich, ikteskovali
a usgli. Ti, ktefi tvrdi, Ze nemajicas, anebo Ze se vSe tdiuve Skole,
se nikdy do prvni ligy nedostanou.

* Brasna s nastroji je prazdna... Stejako nap. instalatér ma i manazergs
rameno pomysinou brasnu s nastroji. Jsou to jeheediwsti: delegovani,

planovani, komunikace, sitt@i vedeni, fizeni porad, budovani tyim

74



budovani vztah, motivace a inspirovani ostatnide3eni konflikd. Cim mérg
nastrofi ve své braghma, tim horsi a pomalejsi jsou jeho vysledky.

3.7 Poznatky z vlastni praxe ve funkci metodika KS

Dlouholetd zkuSenost a praxe v oboru mi umoZnilgjipv roce 2008 do funkce
metodika klientského servisu. Hlavni naplni mé erge nyni, krom jiného,
vzdlavani zamistnané. Mnoho organizaci, detrg CP jiz dosli k zawru, Ze lidska
sila je nejdlezitéjSi prvek a jediny zfsob, jak ji gilakat, vylepSovat a udrzet,
je nabizet moznost dalSiho wHavani. Problém je, Ze maji nespravnaedstavu
o tom, jak probiha skutay proces &eni. Casto se utraci nemalé penize za 3koleni
zamestnan@ s malym vysledkem. &kdy se lidé opravdu zéni a zlepSi, vykonnost
se na gjaky ¢as zvedne a vyrobni chyby minimalizuji¢t8inou to tak ale nefunguje.
Firmy sice zajisti formalni Skoleni, ale t&mic se pak nefjle. Ze své praxe metodika
vim, Ze opravdové &eni, takové, kdy pochopime a v mozku se propogpsavné
body, neni tak lehké, jak by se mohlo zdat. Tykaa& pandti, synapsi, endorfiin
a Sifrovani. Nazyvame je neformalnfemi. \£tSina opravdovéhodeni — toho, kdy

se informace skuteg¢ vstipi do mozku — je neformalni.

Formalni w@eni je, kdyz je znalostipdavana lidmi, kigé informaci nevymysleli.
Informace nize byt v psané, audio i video fo¥mVyZaduje testovani a znamkovani
a byva prezentovano instruktorem. ivcasové a finaéni tisni nemaji lidé, ki@
vyucuji v obchodnim progedi,éasto takovy vztah se svymi poslu¢htery je EZny

PR %

v tradicngjSim Skolnim progedi.

Naproti tomu neformalnideni se dje tam, kde znalost nebyla formélmachycena
a existuje pouze jakoéti myslenka/zkuSenost. Abychom se k takovému zdroiji
dostali, musime hovi, nebo jedt |épe pracovat s osobou, ktera tuto informaci
Llastni®. Kazdy potebuje tento fistup k kkomu, kdo je schopen zodpmiét jeho
otazky. Pokud neni neformalnfigtup zabudovan do formalniho procesu, je Sance
na Uspch dost snizen®. Prostednictvim formalniho &eni ziskdme maximain

pouhych 25 % toho, co pogd vyuzileme v naSem zagstnani. Festo se #Sina

9 http://www.peoplecomm.cz/
% http://www.agelesslearner.com
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firem zabyva pouze formalni strAnkoweni. Vysledkem je, Ze utraciétginu
prostedki na nejméa vyhodné ¢asti vyukové rovnice. Zbyvajicich 75 %ani
se dje tak, jak kreativdh se adoptujeme aftippisobujeme stale se amicim
okolnostem. Na pracovisti, kde se vSe ane na vykon, pdebujeme také druhou
¢ast rovnice, aby byl procegeni vyvazeny a plnohodnotny. Formaldeani je proto
pouze z#&atek procesu.

Metodik, vedouci pracovnik i kazdy zastnanec, pokud si chce svou praci udrzet se
dnes musi neustale rozvijet. Zada si to rychlé temmpn, které provazi s@asny
Zivot. Pro vedouci pracovniky je to nezbytné z taheodu, aby zvladali kazdodenni
slozité situace, ale takééinpiehled o svém oboru, gebné znalosti addomosti.

V sowasné dob jiz neni mozné skaiit se vzalavanim s opushim Skoly.
CeloZivotni vzdlavani je sodasti Zivota na vSech uUrovnigfzeni. Pravdou ale je,
Ze zalezi na kazdém z nas. Osudy mnohychSasgeh nazn&uji, Ze zvidavost a touhu
ucit se je mozné do velké miry rozvijet a kultivovdspssni vedouci pracovnicidi,

Ze pouze celozivotni rozvoj a vddvani je cesta k bohatSimu @astrgjSimu Zivotu.
Pro metodika, jakozto nositele \&évani, by n¢lo byt weni sebe sama i ostatnich
souwésti Zivotniho poslani. Aby své okoli inspirovailienil a v ostatnich lidech
vzbudil touhu vydat se za spéigm cilem, musi mit i@devSim co sdit. Musi
zaujmout, znat souvislosti, mitghled o historii i novinkach ve svém oboru i mimo
ngj. Prace pro § je hlavre prilezitost vyzkouset si v praxi novéai.”Své ¥domosti

si nenechavat pro sebe, ale aktige o & delit se svymi kolegy.

3.8 Diki zawr

Pro CP je dileZité, aby jeji zagstnanci byli schopni pruznreagovat na uvedené
zmeny a aby to byli lidé tvivi, schopni realizovat inovacenl@Zité je najit optimalni
zpasoby organizace pracégigpivajici k jejich efektivijSimu fungovani. V takovych
piipadech je také nezbytnd schopnost tymové pracadndino vedeni a pozitivni
motivace po#izenych a rové¢ schopnost usgné komunikace a spoluprace
se zékazniky. Jednou z hlavnich mySlenek je tedySaéani hodnoty podniku

rozvojem lidskych zdrdj a trvalé dosahovani nejvysSich firemnichi.ctbystém

firemniho vzalavani je opakujici se cyklus, ktery vychazi zeaddsremni vzdlavaci
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politiky. Do celého systéemu firemniho wévani pati orientace na pracovnika,
doSkolovani, peskolovani a rozvoj financovany firmou. Efektvrrealizované
vzklavani redstavuje dlouhodoby cyklus, ktery je ten rekolika fazemi. Jsou to
zejména identifikace pt#b vzdlavani pracovnik, planovani vzélavani, realizace
vzklavaciho procesu, vyhodnocovani vyskedk (Einnosti vzdalavaciho programu

a pouzitych metod.

Ekonomicka recese gatv dnedni dob k nejfrekventovagiSim pojmum, projevujici
se v prvnitadt ve firmach tlakem na snizovani rozpin Mezi takto postizené oblasti
se dostav&asto prav vzdlavani a rozvoj zadstnand. F¥itom je mozné vyuZzit
souwasny stav naopak ke zlepSeni situace, nastavgehjimovych pravidel v rozvoiji
zanestnand@. Vzdélavani - jako neustaly proces ziskavagtlamosti a znalosti -
by mélo zistat také nyni stegndilezitym Usekem v porovnéni s jinymi investicemi
kazdé spolénosti. Rozvoj zarstnand se totiz stava jednim z vyznamnych faktor
ovliviujici usgch, konkurenceschopnost a prosperitu firmy. &fadani proto vice
nez kdy jindy pedstavuje zavazek konkrétni sgwlesti, nejen jednotlivce. Systém
ucici se organizacerpnasi zodpaxdnost za vzélavani na vSechny zafstnance, aby
byli a hlavré zistali dostatené motivovani. NejlepSimreSenim je tedy vytvd
celkovy trvaly program vzfavani a rozvoje pro del&asové obdobi a informovat
o rtm zangstnance. B tom bychom nili vhodné posoudit priority vzélavani.
Druhym a nemeéh zavaznym kritériem je vy kvalitnich, erudovanych lektor
¢i vzdklavacich spolkénosti stejd jako stanoveni si odpovidajicich firkaich
prostedki, které je mozné poskytnout na wal/ani. Specifikum in-house trénibk
spaiiva v tom, Ze se vzthvaci akce fipravi primo pro danou spateost. Vyhodou
zastava skuténost, Ze se programutie &astnit vySSi peet zangstnané firmy.
Nevznikaji cestovnéi dalSi naklady spojené s realizaci, nese seminé& obvykle
poradaji v prostorach spdaieosti. Velkou vyhodou disponuje sp&it®st, majici
ve vlastnichfadach odborniky. Tento @pob interniho sdileni znalosti s sebou nese
moZznost uSéeni financi. Za pomoci jeho znalosti je mozné zawdsrni kokovani

a vybudovat tak firemni kulturu, jez umozni Iép&ladat s omezenymi zdroji. Nabizi
se kombinovani formalniho i neformalniho wl&Vani, zapojeni zagstnand
do proces rozvoje i implementace novych pravidel sdilenbimnfaci. To vSe je cesta
k UsgEchu, to vSe podpgd vzdlavani. A pra¥ vza&lavani gedstavuje jedinou jistou

investici do budoucnosti.

77



4. Prizkum spokojenosti zanéstnanai s nabidkou
vza&lavani a jeho vyuziti, jako motivatniho
nastroje ke zvyseni urové vykonu

V piedchéazejictéasti této diplomové prace jsem se snazila wjtweoreticky zaklad
pro realizaci pizkumu spokojenosti zatetnandé s nabidkou vz#lavani a jeho
vyuziti, jako motiv&niho nastroje ke zvySeni vykonnosti. Cilem byloagyjit si
podstatné nalezitosti firemniho \&élvani a motivace zafstnan@ ke vzdlavani.
V této, metodologické&asti, se zagiim na objaséni cili prizkumu, na pizkumné
otazky a jejich operacionalizaci. Také twddnim zvolenou strategii vyzkumu,

velikost reprezentativniho vzorku a@epstavim metody a technikyéh dat.

4.1 Cile prazkumu

Poznévaci cil

Poznavacim cilem této diplomové prace je oddowa otazkuzda je vzdlavani
motiva’nim néstrojem ke zvySeni arévmykonnosti.Tedy prokézat @lezitost role

vzklavani, jakozto nastroje motivace z&smand.

Symbolicky cil

Ve sveé praci chci upozornit naildzitost firemni strategie vZthvani a na vnimani
sowasného systému v&dvani ze strany zafatnand@. Vedouci pracovnici si mohou
myslet, Ze kdyZz se zamstnanec bude énovat studiu, nebudeudledr® plnit své
pracovni povinnosti. Svou Ulohu mohou ré¥rsehrat dalSi stereotypy, které brani
v nalezeni jiného pohledu na danou problematikuziMj@go mozné stereotypy [Fat
nag. to, Ze zaréstnanci necl¥i vénovatcast svého volnéhoasu studiu a mysli si,
Ze nemaji dalSi vathvani zapdebi a tim padem jej vidi jako zbyteou investici

a zbyténou za¥z. Vysledky této prace by &y slouzit Odborutizeni vza@lavani
Uuseku personalniho, ktery se zabyva firemnim éha@dnim. Mly by slouzit
ke zkvalitreni stavajiciho systéemu v&dvani, lepSimu vyuziti vlastniho potencialu

organizace a&tSi spokojenosti a motivaci z&stnand v oblasti vzdlavani.
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Aplika éni cil

K dosazeni cile pe&ebuji ziskat poznatky o tom, jakym igmbem je v organizaci
feSena otazka vzthvani zamistnané a jaké jsou konkrétnifpdnosti a nedostatky
v jejich vzctlavani. Déle pdtbuji zjistit ndzory zagstnand a manazer organizace
na sogasny vzdlavaci systém v organizaci a také jak jsou o mozwnedlavani
informovani. Vysledkem této prace budou navrhy pataieni v oblasti vzéavani
zamsstnand@ spoleénosti Ceska pojifovna a. s., jez by #ly slouzit ke zkvaliténi
stavajiciho systému velvani, lepSimu vyuziti vlastniho potencidlu orgace
a WtSi spokojenosti a motivaci z&stnand v oblasti vzdlavani. S vysledky své
prace seznamim vedeni firmy. Poukazanim na ned#gstabblasti vzdlavani
zanmestnan@ bych organizaci rdda poskytla prostor pro zkvaiitn sogasného
systému vz&lavani.

Hlavni otdzka priazkumu
» Je vzdlavani zamstnané@ nastrojem pro zvySovani uroyjejich vykonu?
Dil¢i otazky prazkumu
« Je pro zamstnance aplikovany vzthvaci systém sa@asré také motivénim
¢initelem?
* Poskytuje firma fleZitosti ke vzdlavani a rozvoji, které pomahaji
zanmestnan@m pxi praci?
* Mohou vzdlavaci akce zvysSit pracovni vykon a jeho kvalitu?
» Predstavuje vzélavani dilezitou a trvalou satéist Zivota a zivotniho stylu pro
70% zangstnandé v CP?

4.2 Charakteristika vybérového souboru

Zakladnim souborem empirick@sti této prace jsou zastnanci Klientského servisu
Ceské pojigovny a.s.. Pro dotaznik bylo nutné oslowitsi paset respondeiit Vybér
byl proveden bezdkového omezeni se z&enim naradové zaréstnance a gtdni
management. Mezi zasstnanci byl proveden kvalitativni vyzkum prigstnictvim
techniky dotaznikového &enhi. Do vybkérového souboru bylo vybrano 60

zanestnan@. Tento vzorek povazuji, vzhledem Kk pouzité kombinanetod, za
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adekvétni. B veétSim mnozZstvi dotdzanych by jiz nejspiSe nebylo méogyzkum
nazyvat kvalitativni a s&m, kterym by se ubiral, by poslouZil vicdselnému
vyjadieni, které nenifednttem této prace. Bylo rozdano 60 dotaznik celkoveho
poctu 60 dotaznik jich bylo vyplréno 59, coz znamena 99% navratnost. Respondenti
byli do vyzkumného souboru mzeni nahodnym vyeem. Zarové ale byla
stanovena podminka, aby tito respondenti zastupge#l fadové pracovniky,
tak i zaméstnance $edniho managementu. Zgto 59 respondeitjich pracuje 49
v pozici fadovy zamistnanec (coZ fedstavuje 83% respondépta 10 (17%

responderif) zastava pracovni pozici na Urovriesiniho managementu.

Graf 4.1 Struktura respondérdle profesniho Zzazeni

Struktura respondenti dle profesniho z#&azeni

17%

83%

O stfedni management B fadovy pracovnik

Pramen: vlastni zdroj

Skupinu dotazovanych tiio 35 zangstnan@ ve wku od 20 — 29 let (59%). DalSi
kategorie je tvitena respondenty vesku 30 — 39 let, kterych se vyzkumucéastnilo
11 (19%). Na vyzkumu se podilelo osm (14%) respotidepadajicich do &kové
kategorie 40 — 49 let ap(8%) dotazanych uvedlo, Ze spada do kategorie %i¢e
let.

80



Graf 4.2 Struktura respondéndle wkovych kategorii

8%

Struktura respondent G dle v ékovych kategorii

59%

W20 - 29 let
030 - 39 let
W40 - 49 let
B nad 50 let

Pramen: vlastni zdroj

Z celkového pétu 59 respondefitosm (14%) uvedlo, Ze v podniku pracuje necely
rok, 12 respondefit(20%) pracuje pro danou spé&hest 2 — 3 roky, 13 dotazanych
(22%) uvedlo, Ze zde pracuji 4 — 5 let, steffak 13 (22%) dotazanych 6 — 7 ldf, t
(5%) respondenti 8 — 9 lefityii dotazani (7%) je v podniku zastnano 15 - 16 let,

tii (5%) 20 let ait (5%) 28 — 30 let.

Graf 4.3 Struktura respondérdle délky pracovniho pogru

5% 5%

Struktura respondent U dle délky pracovniho pom éru

14%

20%

22%

Edo 1 roku
M2 - 3 roky
O4-5let
W6 -7let
W8 -9let
@15 - 16 let
M 20 let

028 -30 let

Pramen: vlastni zdroj
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Na dotaznik z celkového i 59 respondeftzodpovdélo dewt muzi, coz tvdi

15% a padesat zen, tedy 85 % respondent

Graf 4.4 Struktura respondérdle pohlavi

Struktura respondent G dle pohlavi

15%

85%

O muZzi B Zeny

Pramen: vlastni zdroj

Z vy3e uvedenych vypti Ize konstatovat, Zze v Klientském servi§lP pracuji

pievazié Zeny a také to, Ze t&in60% je zde zamstnandé ve wku 20 — 30 let, tedy
firma méa ve svychtadach ve velkém gtu mladé lidi, kté zde pracuji dobu kratsi,
jak 5 let. VSichni dotazovani maji dosazen@dwskolské vz&ani, coz je podminka

prijeti do zandstnani. Deset dotazovanych ma ukemo vzalani vysokoSkolske.

4.3 Metoda

s v 2

K dosazeni cil empirické ¢asti vyzkumu jsem zvolila formsmiseného vyzkumu
ktery byl realizovan  progdnictvim  studia  dokumeint dotazniku
a polostrukturovanych rozhovior SmiSeny vyzkum je definovan jako ,obecny
piistup, v®mzZ se michaji kvantitativni a kvalitativni metodigechniky nebo

paradigmata v ramci jedné studfé.“

8 HENDL, J. Kvalitativni vyzkum: zakladni teorie, el a aplikace, 2005, s.60
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Duvodem vyuZiti smiSeného vyzkumu byledpoklad o vzijemné komplementarit
kvantitativni a kvalitativni vyzkumné strategie.qfupr se prosazuje méni, Ze
kvalitativni i kvantitativni vyzkum pspivaji kazdy po svém k rozévani nasich
znalosti oc¢lovéku a socialnim sué. Podle tohoto nazoru se nelze divat na oba
piistupy jako kontradiktorni. Vysledky ziskané éota strategiemi vyzkumu se
dopliuiji.“?

Praizkum byl realizovan v konkrétni fikn Jednotkou zkoumani byl vliv firemniho
vzklavani zamistnand na urové vykonu a jednotkou zji®vani byli manaze
spole&nosti, kié¢i se podileji na poskytovani wddvani jednotlivych pracovnik

a hlave pak zamistnanci samotni. Jako metodu zkoumani jsem zvaoti&todu
porozungni, a to s cilem porozuthvyznamu, ktery zagstnanci spokénosti a jejich
manazé prisuzuji vzdlavani. Ze strategii jsem vybrala induktivni Kkvatiivni
strategii, protoZe tato strategie umoje vice proniknout do hloubky zkoumaného
problému u jednotlivych zji®vanych jednotekTéziS€m prizkumu je pipraveny
dotaznik. \&tSina otazek dotazniku obsahuje otazky Skalow&st tvdi i otazky
otewené vzhledem k faktu, Ze zde respondenti maji vgjat vlastni nazory

a preswdcéeni. Dophujicim prvkem pak byly rozhovory s vedoucimi pracidy.

Studium dokumenti

Pro empirickoucast své diplomové prace jsem zvolila techniku stutthkument.
LAnalyza dokument pati kstandardni aktivit jak v kvalitativnim, tak
v kvantitativnim vyzkumu. V dokumentech se projévoisobni nebo skupinové
védomé nebo nesddomé postoje, hodnoty a idej& V pripac této prace se jedna
o interni dokumenty spaiaosti souvisejici se vZthvanim zamstnand@ a personalni

praci v podniku.

Dotaznik

Dotaznik je zfisob psanéhdizeného rozhovoru. Pomoci dotazniku se pr&vad
praizkumy mirgni, které zajiuji ndzor osob na konkrétni problematiku. Jde o tzv
dotazniky monotetické, zkoumajici jev, nikoliv osobt® Pro ziskani empirickych

¥ HENDL, J.Kvalitativni vyzkum: zakladni teorie, metody a kptie 2005, s.56
¥ HENDL, J.Kvalitativni vyzkum: zakladni teorie, metody a legptie 2005, s.130
# KOHOUTEK, R.Pedagogicka psychologi2006, s. 207
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dat jsem tedy sestrojila dotaznik (viziilpha ¢. 3). Tento dotaznik obsahuje 26
otazek, a to jak otdzek otenych tak uzasenych. Givodem je paeba, aby byl obsah
otazek pimereny z hlediska rozsahu a srozumitelnosti pro redpoty. Ri
sestavovani dotazniku jsem dbala na to, aby seskgtgvaly v jeho ramci otazky,
které jsou v ramci konkrétnich organim&ch podminek nadbyeé (informace jsou
jiZ znamé nebo je mozné je zjistit jinym igobem). Také bylo pidba zartit
responderiim anonymitu jejich odpadi. Tuto skuténost jsem viesila tim, Ze jsem
jednotlivé dotazniky vlozila do obalek a jednotlrantstnanci odevzdavali zalepenou
obalku do pipravené krabice. Dotaznik byl zadan 60 #Zsmaném podniku.
Respondenti byli do vyzkumného souboriiazani ndhodnym vyioem. Zarové ale
byla stanovena podminka, aby tito respondenti pastli jakfadové pracovniky, tak

i sttedni management.

Polostrukturované rozhovory

Posledni pouzitou technikou v této diplomové piécpolostrukturovany rozhovor.
Rozhovor je metoda ziskavani dat a auwtivani druhych osob slovnim kontaktem
a nefastji pouzivana metoda pro ziskavani infornfaéfolostrukturovany rozhovor
tvoii soubor otazek v pevném fjanli a formulace sleduje maximalni srozumitelnost
pro informanty. Technika polostrukturovanych rozbidvbyla pouzita pro doptmi
informaci ziskanych studiem dokumeért dotaznikovym S&gnim. Polostrukturované
rozhovory byly provedeny s manazery sgolesti a zardily se na jejich vnimani
problematiky vzdlavani v organizaci. Bylo realizovanoétppolostrukturovanych
rozhovonf s vedoucimi tymu (scéhaozhovoru viz. giloha 4), ktéi maji moznost

ovliviiovat systém vz#lavani svych poidzenych.

4.4 Analyza ziskanych dat

Tato kapitola shrnuje informace ziskané piedictvim analyzy dokumeint
dotaznikového Si&tni a rozhovar s managementem spéh@sti. Cilem piizkumu
bylo nalézt odpoddi na diti vyzkumné otazky a pomodichto ziskanych dat poté
zodpowdét hlavni vyzkumnou otazku a naplnit tak cil tétpldmové prace.

®KOHOUTEK, R.Pedagogicka psychologi2006, s. 189
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Zodpovézeni dikich otdzek pmikumu (dale jen DOP)
DOP 1:Je pro zamsstnance aplikovany vzthvaci systém saasré také motivanim

éinitelem?

Studium dokumeiat

Motivace zamistnané@ kdalSimu vzdlavani vychazi z motivace finami.
Zamestnanec musi dbat na to, aby figgl z divodu nedasti na povinné vadavaci
aktivit¢ o svou kvalifikaci. Ta mu totiZ fzndva i utitou ¢ast mzdy. Zarstnanci,
kteri se dale nevzdvaji, mohou ohrozit svou kvalifikaci. Naopak kitefi si svou
kvalifikaci vzdlavanim prohlubuji, rozviji tak své dovednosti, c@ velkym
piinosem pro budovani dalSi kariéry.

Dotaznikove Seeni

Odpowdi responderiit vychazeji ve proseh vzdalavani, jako motivéniho cinitele.
Padesat dotazanych, coz je &#n85%, odpovwdélo, Ze vzdlavani je pro & na
prednim mist v Zel¥icku motivanich ¢initeli. Zajimava je také skuteost, Ze tery
98% respondefitse domniva, Ze maji dost&té znalosti a schopnosti, aby od#ad
kvalitni praci. Odpowdi responderiit se nejvice rozchazeji v oblasti vlivu ¥kvani
na rozvoj kariéry. 62% se domniva, Ze &lagani je pilezitosti pro kariérnitst,
zbylych 38% si to vSak nemysli. V téimstejném procentualnim rozlozZeni jsou
odpowdi na chapani vatiavani jako nefinatni motivace.

Rozhovory

VSichni dotdzani manaiese shoduji, Ze vZthvani je pro & dalezitym motiv&nim
C¢initelem. Koncepci firemniho vzthvani hodnoti pozitivh Pomoci rozhovoru jsem
zjistila, Ze vedouci tyfhprovadji po Skoleni se vadavanym zanistnancem pohovor
o vhodné néplni Skoleni a dale monitoruji aplikaebytych znalosti do praxe.
Vedouci pracovnici se shodli, Ze stavajicidladaci strategie je dost&te efektivni,
usnaduje zandstnan@dm praci, snizuje chybovost a je v jejich rukoulekitym
¢lankem pro nefinatmi motivaci.

Shrnuti

Vzdélavani jako motivani ¢initel hodnoti zardstnanci pozitiva. JelikoZ se #tSina
domniva, Ze jsou jejich znalosti a dovednosti plgaoEni kvalitni prace dostataé,
je dalSi vzdlavani chapano spiSe jako jakysi bonus ve &onefinargni motivace,

nebo jako zpsob zvySeni si kvalifikace a moznost postupu vékari
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DOP 2: Poskytuje firma iflezitosti ke vzdlavani a rozvoji, které poméhaji

zanmestnan@m pxi praci?

Studium dokumedat

Ze studia dokumefitvyplyva, Ze zastnanci maji pouze malou moznost rozhodovat
nebo spolurozhodovat o tom, kterych #adacich aktivit se budoucastnit. Touto
moznosti spolurozhodovat disponuji spiSe mafaXadovym pracovnikm tuto
eventualitu spokost nedava.

Dotaznikove Seeni

Z dotaznikového Sg&ni vyplyva, Ze absolvované évaci aktivity jsou pro jejich
Ucastniky pinosné. Ktomu se fjklani 38 dotazanych. DalSich 20 uvedlo,
Ze absolvovana vthvaci aktivita byla pro & piinosnacasténé a pouze jeden
respondent se vyjéitl Ze vzdilavaci akce pro & nemela Zadny pinos. Co se t§e
cetnosti absolvovanych aktivit, pak vSichni dotazawédli, Ze se ztastnili alespa
jedné vzdlavaci aktivity. Rozdily v p&u absolvovanych aktivit lze spavat

z hlediska pracovniho Fazeni a délce pracovniho pém 20 respondefit
se zwastnilo vSech @i zakladnich vzdavacich aktivit, jako jsou vstupni Skoleni,
Skoleni specializace, vé&dvani se v novych procesech , produktech a prgbibla
zmenach, vyuzivani e-learningu. 13 dotazanych sagmiloctyr téchto aktivit, 14 i

a 9 dvou. Pouze 3 respondenti se zatéastnili na jedné aktivit ale délka jejich
pracovniho porru nebyla vice, jak § roku. Oproti tomu zawstnanci
na manazerskych pozicich se v&sSin¢ zastnili jeS¢ dvou nebo iech dalSich
nadstandardnich vzkhvacich aktivit, kam pé&t mékké dovednosti, manazerské
dovednosti, jazykové a piacove kurzy.

Rozhovory

Dotazani vedouci tymu byli spokojeni gipthem a nabidkou jejich osobniho
vzklavani. Kladi se vyjadovali o gripraw a naplini kura. Shodli se na tom, Ze jim
firma poskytuje dobré vzthvaci moznosti k zvladani manazerskych funkci.
Nedostatky vSak vidi v moZnosti wdvani svych pokizenych, kde je firma
zaneiena velkou mirou na vykon. Tento cil sleduje idladaniradovych pracovnik
V¢étSine se dostane  Sirokého Skoleni v oblasti odbornéikateni pro jednotlivé

funkce etne Skoleni navazujicich, ale dalSi moznost dekpVvého vzdlavani, jako
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jsou jazykové, pétacové kurzy nebo jiné skké dovednosti, nejsou priadové
pracovniky ténd dostupné.

Shrnuti

Zamestnanci se d&astni  vzdlavani dle pozadavk organizace. Informace
o naplanovanych aktivitach ziskavaji zetmanci od svych naienych. Za finosné
povazuje absolvované vddvaci aktivity 64% respondant34% oznailo vzdélavani

za casténé piinosné a pouze 2% pracovinikebyly spokojeny s praktickym
vyuzitim a domniva se, Ze wdvani neodpovida pi@bam kladenym na jejich
pracovni misto. Z hlediska o absolvovanych aktivit je mozné nalézt spojitost
s pracovnim Z@azenim dotdzanych a s délkou pracovniho gomManazé maji

VEtSi moznost vykru vzElavacich aktivit a $tSi prostor se jich z@stnit.

DOP 3:Mohou vzdalavaci akce zvysit pracovni vykon a jeho kvalitu?

Studium dokumeiat

Organizace se v oblasti widvani zanituje na to, aby byli vzflavani vSichni jeji
zanestnanci. Pro poeby firemniho vzdavani ma proto spateost. vypracovanou
Pracovni smrnici ¢. 2201 - Systém vzthvani zanistnané CP . Jak je uvedeno
v kapitole 3.3 této prace, n€pgi cast vzdlavani je zamdtena na vstupni vzthvani

a nasleda na profesni a odbornoufipravu s cilem vychovat profesionala, ktery
je pripraven pruz# reagovat naifjpadné zrdny ve spolénosti a na nové pigby
firmy. Odborn& piprava jednotlivych profesnich kategorii vede kg&owani vykonu

a dalSi specifické tréninky maji dosahnout profesiiby v oboru a maximalni miry
samostatnosti a odpédnosti vici klientovi.

Dotaznikove Seeni

Z Seteni vyplynulo, Ze respondenti maji odliSny nazorvtia vzdélani co se tye
vykonu a kvality. 64% dotazanych se domniva, Zeniimi vzalavani mize zvysit
pracovni vykon. 36% si vSak mysli, Ze tomu tak neNaproti tomu 83%
je preswdceno, Ze vzélavani klade ovliviiuje a zvySuje kvalitu vykonu a pouze 17%
méa opany nazor. Upla ve stejném powru 83% : 17% bylo odp@zeno na dotaz,
zda jsou pracovnici dosté&te informovani o vykonu a kvatitsvé prace.

Rozhovory

Osloveni mana#e maji v této otdzce podobny nazor. Mysli si, Zzeldavani ma

prvorady vliv na kvalitu a profesionalitu vykonu, m&pak na jeho vySi. Zde, dle
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jejich nazoru, hraji &si roli osobnostniiedpoklady, jako je &k, zrinost, schopnost
ucit se a pizpasobit se, empatie, zkuSenost. V motivigh ¢initelich, s ohledem na
vySi vykonu, je na prvnim mistmotivace finadni. JelikoZ jsou vSak pracovnici
odmenovani i za kvalitu a bezchybny vykon, a za chyboyssu naopak sankciovani,
je vzalavani hned druhym v padi na Zeficku motivace.

Shrnuti

Pracovnici jsou ddle informovani o kval& a vysi vykonu své prace.¢@ se tak

denrgé prostednictvim nasinek a dennich sékiek svedoucim tymu. Firemni
vzklavani je jasnym ifinosem pro kvalitu odvedené prace, é&Bak pro zvyseni

samotného vykonu.

DOP 4: Redstavuje vzélavani dilezitou a trvalou satast Zivota a Zivotniho stylu pro
70% zangstnané v CP?

Dotaznikove Seeni

Na otazky ohledt ochoty dale se vzthvat odpo¥délo kladre 55 dotazanych. Pouze
Ctyti odpowdéli zaporrg, ale jejich divodem byl nedostatedasu, nikoliv tedy nechu
ke samotnému vzthvani. Zajimavy vysledekiimesl pamérny ¢as, ktery je dle
pracovniki treba ¥novat profesnimu vzthvani ngsicné. Je to osm hodin,figemz
nekteré krajni hodnoty dosahovaly az 20 hodigsitné. Jest |épe dopadl gimérny
¢as, ktery jsou zadstnanci ochotni gnovat svému osobnimu vddvani nad pracovni
ramec. Jedna se oupnérné o 11 hodin msicné. Nékteri dotazani uvadi ¢as mezi
20 az 40 hodinami v &sici. Z €chtocisel je jasa vidét, Ze si jsou zawstnanci doke
védomi dilezitosti dalSiho vz&lavani pro Zivot, pro svou praci a pro budovaniboso
kariéry ve firn¢ a nejen tam.

Rozhovory

Zcela jasi s k této problematice vyslovili pracovnici ve vadith funkcich. Bez
dalSiho vzdlavani nelze v manazerské funkci obstat. A to neeadivodu silné
konkurence, ale hla¥nz divodu, Zecasto pra¥ oni jsou nositeli vzélavani pro své
podizené. A jak by mohl vadavat druhé skdo, kdo se sam nevddva? Kdo nevi,
nezna a nerozumi? Ve funkci vedoucich tymu se pugpdveé velice dileZité slozky:
odbornost a schopnost vest. ©hlyto slozky vyzaduji neustale wddvani
a prohlubovani schopnosti a dovednosti. Cituji ¢danrespondenta: ,Kdo se jen na

chvili zastavi, tak tomu ujede vlak.”
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Shrnuti
Odpowd’ na tuto posledni dil vyzkumnou otazku vyzniva zcela jednoama Ano,
pro vice jak 90% zadstnané Klientského servisuCP pedstavuje vzélavani

dulezitou a trvalou satést Zivota a Zivotniho stylu.

4.5 Zodpowzeni hlavni otazky prizkumu

Hlavni piizkumna otazka je totoZné s poznavacim cilem tgitomiové prace. Jeji
naplni bylo zjistit, zda je vzthvani ve firn€ motivanim nastrojem ke zvySovani
arovrg vykonu.

Vzdélavani je proces majiciizné faze v ramci pracovnihdigpbeni zarstnance ve
spole&nosti. Ve firm¢ zaiina jiz fazi adaptace, ktera se stava s rostoucklkenci
klicovou pro budovani vzajemného vztahu #simance a firmy. Mira fluktuace
ve zkuSebni dabroste a pozornostémovana vzdlavani a motivaci v gibéhu faze
zvykani napomaha si z&stnance udrzet. Po zapracovani se okgamance ¢ekava
vyuziti jeho znalosti a dovednosti tak, aby pod@eatlané pozici co nejvyssi vykon.

Vzdélavaci a rozvojové aktivity ho v tom maji podporbagiispivat k jeho motivaci.

Vysledky Seteni a odpodi na diti prizkumné otazky s utvrdily v tom, zeCP méa
sice vyborg propracovanou sémici pro vzdlavani, ale jeji plné vyuziti mohou
ocenit pouze pracovnici na stupniresinino managementu a vySe. fddovych
zamestnand se firma orientuje v prvriad na vysledky a za#stnance vnimé hla¢n
jako prostedek k jejich dosazeni. A toto neni spravna ceBtabie vybudovany
systém vzdlavani a rozvoje by #h slouzit vSem skupinam zasstnané — od top
manazek aZz po nejnizsi pozice. Dle Eehi chapou za#stnanci rozvoj jako saast
motivace. Moznost rozvoje ve figrhraje vyznamnou roli v zajmu z@stnance ve
firm¢ zastat a usilovat o co nejvysSi vykon na své pozici.

Jako velice Zadouci auakzitou vidim také kombinaci spokojenosti a vykonu.
K dosazeni této mety jeeba hoda zkuSenosti, citlivosti a nasazeni vSech fikte
vzdlavaci systémy ve firth vytvéieji. A zde maCP je$¢ prostor pro vylepseni.

Investice do vz&lavani je dobrou investici, kdy#ipasi dlouhodoby profit. Systemy

vzklavani v organizaci odrazeji nejen firemni kultuale samoiejme i to, co firma
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déld. Pokud zapracovany a zkuSeny Zamanec z firmy odchazi po roéedvou jen
proto, Ze mu firma nem& co nabidnout v oblastiial$ozvoje a budovani kariéry,

urcité se o dobrou investici nejedna.

V CP se ¥nuje velky prostor pro adaptaci novéfamlového zaistnance a déale pak
pro jeho odbornyirst, az do chvile jeho Uplného zapracovani a podéa@kavaného
vykonu. Jednda se tedy o jakési znalostni¢i&adni, které odpovida na otazku, co je
tieba ke kvalitni a efektivni praci. Co zde vSakadovych zaréstnand chybi, je tak
zvané implementai vzdlavani, které umaiuje znalosti ve firm nélezi¢ vyuZzivat
tak, aby nesly pé#tny efekt i v budoucnosti. Zde je velicélezita role manazér
a odctleni fizeni lidskych zdrdj (HR). S tim se objevuje otazk&leni odpo¥dnosti
mezi HR a liniového manazera. Existuizné modely, nicménv posledni dob se
zejména s rostoucim fenoménem leadershipu firtiklgméji k partnerstvi mezi HR
a manazery. Zakladnimi principy takového partnérgéy pak vzajemna toéra
a respekt, individualni odp&snost a profesionalita zastrénych® Takto je tomu

i vCP. Ajak se partnerskyiistup promita do oblasti v&vani a rozvoje? HR
odckleni vytv&i systém, ktery manazer v roli rié&@eného vyuZiva ip ujasiovani
rozvojovych oblasti a dil svych podizenych. Primarni odpédnost za rozvoj
zantstnance tedy nese manaZer. Zastupce HRipagt pofreby uplaiiuje svou
znalost trhu fi vybéru formy a obsahu vzthvaci aktivity tak, aby podporovala
kyzené pateby. Role HR je v procesu wddvani navigani — poskytuji rady, tipy,
konzultace. Rozhodovani je na manazerovast&né i na samotném za¥stnanci.
Pro tuto roli vSak musi mit manazeaiadovy pracovnikasovy prostor, ktery vSak dle
vysledki prizkumu vCP nemaji. Manaie jsou zahlceni mnoZstvim kontrol,
sledovanim a wjislovanim vykoii svych podizenych, dasti na iiznych pracovnich
schizkach a v neposlediiads sledovanim novinek, které se naifti ze vSech stran.
Radovi pracovnici maji stanoveny tak vysoké vykonaeémy, Ze jim neumadiji
vénovat se dalSimu vZtvani v ramci pracovniho procesu. Dopaju tedy ubrat
z chto povinnosti, kter&asto steji nefinasi vysledny efekt a vice se&novat
zanestnan@m, jejich potebam a zejména jejich wddvani. Je prokazano,
Ze organizace a firmy, které investuji cca 20 %c@vaihoc¢asu svych zagstnang

k jejich vzctlavani a deni, si nejenze vedou d@) ale dobe je hodnoti ijejich

8 http://www.respektinstitut.cz/2008/07/11/clanekdia-dalsi-vzdelavani-v-ramci-firmy/
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zamestnanci a uzivatelé jejich produktVzdélani tedy pinasi vSeobecny uzitek
a zvySuje konkurenceschopnost firem a jejich sludiebyrobki. Proto mluvime
o konceptu gici se organizace, Zivého systému, ktery aplikigné formy éeni,

cerpa ze znalosti a zkuSenosti svych &stmand, vyuziva jejich potencialu, buduje

vztahy divéry a respektu k odlisnostem, individuajihistorii firmy.2’

Vzdélavaci systém zahrnuje cyklus wavani sloZzeny z identifikace vé&dvacich
potreb, planovani vadavani, vyuziti metod va#avani, hodnoceni vathvani a také
sem spada vnimani wddvani jednotlivymi zamstnanci organizace. Relatiwn
pozitivré lze na z&kla#l provedeného [izkumu zhodnotit informovanost
zanmestnan@ o vzctlavacich aktivitach, kterych setastni. Co se tyka identifikace
vzdklavacich paeb, CP ugednosiiuje vlastni vzdlavaci poteby ged vzalavacimi
poZzadavky zawstnand. Podle mého nazoru je tentdigtup v pdadku, protoze
navrhy na vz#avaci aktivity musi pramenit z geb organizace. Za negativni lze
vSak vtomto swru povazovat fistup zamistnan@ k prilezitostem firemniho
vzklavani. Z ptizkumu vyplynulo, Ze fevazna ¥tSinatradovych pracovnik vnima
moznost dalSiho vzthvani v organizaci jako nedostgici. Aby bylo vzdlavani
efektivni, musi znalosti a dovednosti zZsmtmand korespondovat s poZadavky na
konkrétni pracovni misto, ale pokud zZemtmanec dosahne optimalni vySe vykonu,
nentl by se rozvojovy cyklus zastavit. Dop@éwji mit nachystany dalSi alternativy
vzklavani, které jiz nemusi byt na odborné a profésavni, ale na bazi osobniho
rozvoje — ngkké dovednosti, jazykové a ftecové vzdlavani a dalSi aktivity.
Z praizkumu dale vyplynulo, Zecast dotdzanych nepdaje piliS motivaci
zantstnavatele ke vzthvani. Dotazani ve vzthni vidi pedevSim moznost, jak si

udrzet stavajici pracovni misto.

Pry¢ jsou doby, kdy si za#stnanec vystal s jednim vydnim listem¢i maturitnim
vyswdéenim a poté pracoval léta na stejné pozici. Dnegsssgjna nebo podobna
pozice v jedné firm promenuje veim dal kratSich cyklech. DalSi vddvani v ramci
firmy je vzdy podmigno potebami znény. Tlak na vykonnost, proémy ekonomiky,
zavaani inovaci a novych technologii jsou spwi& s Uzkou specializaci pracoviik

motory znén, na rZ musi kazdy reagovat, pokud nechce stagnovaténgm

87 http://www.respektinstitut.cz/2008/07/11/clanekdia-dalsi-vzdelavani-v-ramci-firmy/
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vyvolavaji odpor a proces v&dvani v ramci firmy tak vyraznovliviuji. Motivace
ke vzdlavani, jakozto fenomén zZmy, je Wc osobni a dobrovolna. A schopnost
adaptovat se v ramci dalSiho ¥alvani na zrény je kvalitou, kterou by firmy u svych
zanestnan@ mely podporovat. Vzdlavani ve firné jednozn&né je motivanim
nastrojem, ktery ovliuje zamgstnance v mnoha oblastech pracovirinosti. A

arovei vykonu je jednou z nich.

Zaveér

Trendem dneSni doby se stava poskytovani stalathgjalch a kvalifikovasjSich
sluzeb klienim, ktef je vyuZzivaji. Tomu odpovida i strategicky €iéské pojigovny,
ktery je zamdfen na to, aby se stala moderni organizaci, jeafergfektivig, vyuziva
modernich technologii a vytiiamaximalni hodnoty pro klienta, a tim dosahuje
splreni jeho @ekavani a co nejvyssi miry spokojenosti. Tohote @l vSak mozné
dosahnout pouze za pomoci odklowzdlanych a motivovanych zafstnané. Proto
jsem se ve své diplomové praci snazila zmapovatagtd systéem vz&ldvani
zamestnan@ a dopad vzélavani na motivovanost pracoviik Klientském servisu
CP. A rovrez také posoudit, zda je tento systém vyhovujictepést navrhy, které
by zvySily &Einnost systému na motivaci pracovinidané organizace. Z jmkumu
vyplynulo, Ze sodasny systéem vadvani narazi na &kolik nedostatl, které
motivovanost pracovnik sniZzuji a zabnguji tak tomu, aby byl &inny. Tyto limity
jsem nastinila ve zpracovanych vysledcich dotazdko Seteni a rozhovorech
s vedoucimi zagstnanci. Samdejm¢ jsem objevila i pozitivni body vzthvaciho

systému, které funguji sprava @inasi kladny efektip motivovani zamistnand.

Snahou této prace je upozornit vedeni organizadaektaZe jejich pedstavy o dalSim
vzklavani se nemusi vzdy ztotavat s patbami zamstnané a je proto dlezité

jim vénovat pozornost. DalSi podminkou delfungujiciho systému vzivani je, Zze
se musi fizpisobovat dynamickym zé&mam, kterymi organizace v {@¢hu svého
pusobeni prochazi. Neni proto mozné domnivat seed®ou vytvéeny systém bude
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spliovat pozadavky na én kladené, nebude-li vhodnaktualizovan a nebude-li

flexibilné reagovat na vyvoj organizacease.

V dnesni moderni débkdy vznikaji nové profese a&které naopak zanikaji, je velmi
dulezitym metitkem kazdého pracovnika jeho kvalifikace. O zvy@ukvalifikace se
mluvi jako o celoZivotnim a négtrzitém procesu. Kvalifikace je M. Tureckiovou
charakterizovana jako ,soubor znalosti a dovednagtiostedkovany Skolskym
systémem a nasledimozvijeny v systému dalSiho profesniho &tadani a doplovany
osobni i profesni zkuSenosti kazdého jednotlieeda termin kvalifikace se Uzce
vaze pojem profesni kompetence, ktery je podle Mredkiové (2004) "souborem
takovych schopnosti, znalosti, dovednosti a zreflenych Zivotnich i profesnich
zkuSenosti, které se promitaji do pracovniho jedagsiouzi k efektivnimu zvladani
pracovnich funkci a roli vyplyvajicich z pracovrozjte a jez jsou iftom alespé

v urtitych svych aspektechgnosné mezioboreV.

Jisté je, Ze jednim z hlavnichtcilz&lavani zanistnand je dosazeni dilorganizace
za pomoci investice do jednoho z jejich hlavnichoid tj. do lidského kapitalu. Jde
piredevsim o rozvinuti dovednosti a schopnosti pra&éwanasledné zvySovani jejich
vykonu, dale pak uspokojovani pelby lidi rozvijet se aidst a v neposledniacd
vychova pracovnik k tomu, aby byli schopni se v ramci organizaceatmpt i na
vySSich pozicich a urychleni jejich adaptace naongwaci. Proto se také wddvani
stadva jednim z hlavnich UKolpersonalni prace v organizaci.ulBzité je, aby
zanmestnanci ngli dostatek pilezitosti W&it se ze svych problematickych ukoh
cinnosti. Naplni prace personatidty pak n¢lo byt dalSi doSkolovani argskolovani
zanestnand tak, aby zapadli do mechanismu orgatmiakultury. NejefektivijSim
podnikovym vzdlavanim pracovnik je pak dobe organizované systematické
vzklavani, které se zaroirestava, pokud si pini svoji Glohujlézitym motiva&nim

éinitelem.

%8 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmact2004, s. 31
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Resumeé

Ve své diplomové praci pod nazvem ,\&dlvani zanistnand@ jako motiv&ni nastroj
ke zvySovani urowhvykonu“ se ¥nuji problematice vzélavani zanistnand, jejich
moznostmi dalSiho vathvani a dale pak formami atgoby vzaélavani ve firng, kde
pusobim. Zabyvam serimosem, ktery vz&lavani ma pro samotné zastnance, ale

zarove take, co pinasi zamistnavateli.

V Gvodujsem zdivodnila, co n¢ vedlo k vybrani a napséni tohoto tématu a naatinil

osnovu diplomoveé prace.

Prvni kapitolase ¥novana vzdlavani dosplych a koncepci a strategii celozivotniho
uceni. Celozivotni &eni stanovi obsahly soubortcid strategii soulsdiny kolem

teze, Ze jednim z hlavnich atributnodernich spotaosti by ndly byt celozivotré

-----

Druha kapitolaje zangétena na motivaci, jeji zakladni principy a teorisou zde
uvedeny vztahy mezi motivaci, spokojenosti s peagiykonem. Zabyva se pojmem
pracovni motivace a také jakou ulohu a silu maiha@ni jako motivani nastroj.
Zmeény pozadavik na odbornou fpravenost a kvalifikaci igsouvaji do pagdi
potrebu vzalani, odborné fipravy a wdeni v obec§Si rovirg, jakozto prosedki

aktualizace odbornéipravenosti a ziskavani nové kvalifikace.

Treti kapitola je nahledem do systému &lasani ve firng, kde misobim, to je
v Ceské pojigovreé a.s. Tento systém je zékladni wnit normou CP upravujici

jednotny postupi ptipraw a realizaci vz8lavani zanistnand..

Ctvrta kapitola obsahuje zatteni phzkumu, cile a Gdaje o {kumu, nasleduje
analyza ziskanych dat, shrnuti zjisfch skuténosti a vyhodnoceni vysledlk

prazkumu.

V zawru shrnuji v8echny ziskané poznatky a dopeni a poukazuji na to,
Ze hlavnim cilem vzflavani zamistnand je dosaZeni dil organizace za pomoci

investice do jednoho z jejich hlavnich zdrgojlo lidského kapitalu.
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Anotace

Nazev prace: VzHlavani zamistnand jako motiv&ni nastroj ke zvySovani Uro¥n
vykonu

Autorka diplomové préce: Bc. Ztlea Kozubova

Vedouci diplomové prace: PhDr. Mgr. Zé&rSinut, Ph.D.

Instituce: Univerzita TomaSe Bati ve ZinFakulta humanitnich studii, Institut

mezioborovych studii Brno

Tato diplomova prace se zabyva firemnim &adanim zandstnand. Cilem je
nalezeni odpadi na otazku ,Je vadavani motivénim nastrojem ke zvySeni uravn
vykonu?“. Teoreticky zaklad prace tvgrvni dw kapitoly. Prvni z nich je zathena
na koncepci, strategii a legislativu celoZivotnileni. Obsahem druhé kapitoly je
motivace. Jeji zakladni teorie a principyarBz je kladen na motivaci pracovni a na
tlohu vzalavani jako motivaniho nastroje. Vysitluje zdroje motivace zagstnang,

jeji typy, vliv motivace na osobnost.iéi kapitola charakterizuje podnikové
vzklavani, rozebira systematické w@lani pracovnik v organizaci, do kterého
spada identifikace ptgb vzdlavani, planovani vztvani, také realizace
vzklavaciho procesu a vyhodnocovani vysledkzdilavani. Metodologickacast
stanovuje cile gizkumu, objasuje vyzkumné otazky a jejich operacionalizaci. Dale
zdivodiuje zvolenou strategii fzkumu a metody a techniky &b dat. Empirick&
¢ast analyzuje data ziskanaighkumem a hleda odpédi na diti vyzkumné otazky,
diky kterym se snaZzi naplnit cil prace, tedy zodpét hlavni vyzkumnou otazku.
V této zawrecné ¢asti jsou prezentovany navrhy a dopg@mi pro lepSi vyuZiti

vzklavani zamistnané v organizaci.

Kli ¢ova slova

Vzdélavani dosplych, celozivotni deni, teorie motivace, pracovni motivace,
pracovni vykon, motivujici sila v&tvani, firemni vzdavani, vzdlavaci programy,
subjekty vzdlavani, druhy vzélavani, nastroje vedouciho tymu, standardy vedducic
pracovniki, prizkum spokojenosti za¥stnand@, motivani nastroj, urovi vykonu,

metoda, dotaznik.

95



Annotation

Title: Staff education as a motivation tool to ast@ higher standard of performance
Author: Bc. Zdéka Kozubova

Head of thesis: PhDr. Mgr. Zd&nSinut, Ph.D.

Institute: University of Tomas Bata in Zlin, Fagutif humanity sciences, Institute of

Interdisciplinary studies

This thesis is based on the topic of staff edunaticcompanies. The aim is to find the
answer to the question of: “Is education of stafftompanies a motivation tool to
achieve higher standard of performance?” Theakepart is made of two chapters.
The first one concentrates on concept, strategylegidlation of lifetime education.
The second chapter talks about motivation, its dodlseory and principles. The
emphasis is on work motivation and the use of dilutaas a motivation tool. It
explains and describes sources of motivation,yipes and the influence it has on
personality. The third chapter talks about statfeadion within the company, analyses
systematic education of employees in a company twimncludes identification of
educational needs, planning and actual realisaifoeducational process and result
assessment. The methodological part determineaithef the research and answers
the questions. In addition, it explains chosentsga of research and method and
techniques of data collection. Empirical part asaly/the data acquired through the
research and seeks answers for partial researdtiange through which it tries to
fulfil the aim of this thesis which is to answeetimain question. This closing part
offers solutions and suggestions for better ussaadf education in companies.
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performance at work, motivational strength of edioce company education,
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Ptilohac. 1

Diagnostika a ramecieSeni standardn

ich situa&'l9

pracovnik nema dostaie
osvojeny zékladni znalosti nebo
dovednosti

vys\wtlete, poute, predvel'te, doskolte,
vySlete na Skoleni
vytvoite obsahovy dasovy plan rozvoje

pracovnik je ve zdravotni,
psychick&i fyzické indispozici

umoZzrete odp@inek nebo léeni
poskytréte psychickou podporu,
naslouchejte pracovnikovi
poraf'te se s odbornikem

pracovnik byl zaskien néekanym
nebo neobvyklym pozadavkem

Vi s

klienta (vrejSiho, vnitniho)

nalezréte reSeni a stlte pracovnikovi, jak
ma podobnou situacii$t resit; gedvel'te

zbavte se f@dstavy, Ze existuji definitivni

pracovnik newdél, jak maresit
situaci s klientem (w§Sim,
vnitinim)

nebo univerzalnfeSeni jednou pro vzdy a
Ze pracovnik seffstt do takové situace jiz

nedostane

pracovnik nebyl orientovan na
feSeni situace s klientem, ale na
jinou (podruzgjsi) hodnotu

naslouchejte pracovnikovi, vy&ilete mu
priority;

zamyslete se, zda sam priority nevhédn
nemenite;

ujistéte si, zda priority dof®@ komunikujete

nefungoval spravhpctitacovy
systém

poskytréte pracovnikovi psychickou
podporu

pracovnik neciti dostateou
podporu ze strany ostatnich sloze
Ceské pojisovny

pokuste se zjednat napravu
knalezréte pro pracovnik@eseni, potie jej,
piedvel'te

pracovnik se citifgtizen

naslouchejte pracovnikovi, pigac
upravte individualni cile

poskytréte ¢as na adaptaci na nové
pozadavky

powte, doskolte

pracovnik neciti dostateou nebo
kvalitni podporu ze strany
vedouciho tymu

ZlepSete sy manazersky styl - pricte si
lépe tento standard, paite se
s nadizenym, metodikem nebo poradcen

=

pracovnik je pod vlivem negati¥n
pusobici osobnosti (kolegy, rodiny
piitele, znameho)

pokuste se omezit vliv této osoby;
,upoutejte pozornost pracovnika na jiné
priority, hodnoty a kotvy

porafte se s natilzenym, poradcem

pracovnik se neztotéje se svou
roli, s viziCeské pojisovny nebo

naslouchejte pracovnikovi, snazte se
pochopit jeho postoje, rozmlouvejte s nin

sluzbou, kterou poskytuje klientov,

ivyswétlujte, bul'te trgglivy(a)

% Ceska pojigovna a.sManazersky standard vedouciho tymy R$06, s.38
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Ptilohac. 2

Diagnostika a ramecteSeni obtiznych

situadf

m pracovnik se v rozhovoru s kliente
(vngjSim, vnitnim) zacyklil

malezréte konkrétnieSeni pro tuto situaci,
vys\itlete, redvel'te, gripadre vySlete na

m uvizl v konfliktu

Skolent;
posal'te pracovnika vedle zkuSeného kole
a dejte mu za ukoltasam odpozoruje
feSeni konfliktni situace; pak s nim jeho
feSeni proberte a potite nebo doporite
jiny postup

gy

m pracovnik se citil ohrozen svym
nadizenym (Ceskou pojisovnou)

promluvte s pracovnikem, naslouchejte,
nalezréte chybu na své stram odstrate ji;
vyswtlete pracovnikovi jak jej hodnotite &
jak si m& peoinat, aby ve vaSem hodnocer
uspl

snazte se ziskat jehdwdru

—_—

m pracovnik je ve stresu

nalete picinu stresu a odstiiée ji;
muze postait piehlizet po utity ¢as
piipadné chybyi nizsi vykonnost a
poskytnout pracovnikowas na uklidani;
nékdy bude nezbytnérphodnotit, zda vase
naroky odpovidaji readlnym moznostem

pracovnika’

m pracovnik nebo¢kdo v jeho
blizkém okoli ma s§ osobni
problém

pohovdte s pracovnikem, naslouchejte,
dejte najevo svou spoladst a podporu,
podle moznosti pomozte;

poraf'te se s natzenym, metodikem nebo
poradcem

v nezbytném fipack pouzijte Nastroj —
Stupiovany rozhovor 2+1

m pracovnik je psychicky nebo fyzick
vycéerpan

(poskytréte cas na odpének;

Zjistéte, zda picinou psychického, resp.
fyzického vyerpani neni systémova chyb,
pokud ano, zasie se o jeji odstrami

m pracovnik reaguje na projevy klier
(vngjsiho, vnitniho) jako na uténé

taikdy sdm nereagujte agresivitou (!)
pohovdte s pracovnikem, naslouchejte;

m pracovnik ma sklon
k agresivijSimu jednani

pokuste se vysitlit mozné giciny chovani
klienta;

m pracovnik neni paien o zgsobech,
jak se vyrovnat s agresivitou

podejte pracovnikovi zZpnou vazbu a
dohodrte s nim jasny individualni cil — ja
ma [Fiste v takové situaci jednat;

o moznych hlubSichifginach se pordite

a,

s nadizenym, metodikem nebo poradcem;

* Ceska pojigovna a.sManazersky standard vedouciho tymy R$06, s.39
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Prilohac. 3

DOTAZNIK

Je vzd élavani ve vasi firm & motiva €nim néstrojem ke zvySovéani arovn & vykonu?

Pohlavi: muz zena
Veék: do 20 let 20-30 let 30-40 let 40-50 let nad 50 let

Pracovni pozice:
Délka zaméstnani v CP:

1. Vnimate svého nad Fizeného jako nositele — u é&itele vzd élani?

absolutn é nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|

2. Jsou vzd élavaci akce ve vasi firm & pFinosné a mohou zvysit pracovni vykon?

absolutn & nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|

3. Jsou vzd élavaci akce ve vasi firm & pFinosné a mohou zvysit kvalitu?

absolutn é nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|

4. Jsou metodické postupy ARIS dostate  éné prodkolené?

absolutn é nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|

5. Metodické pokyny jsou pro m & srozumitelné a p Fehledné.

absolutn é nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|

6. Jsou ve vadi firm & dobré p Filezitosti pro rozvoj vasi kariéry?

absolutn é nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|

7. NaSe spole énost mi poskytuje p Filezitosti ke vzd élavani a rozvoji, které mi
pomahaji p fi mé praci.

absolutn & nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|

8. Muj nad Fizeny mi poskytuje podporu, kterou pot  Febuiji k tomu, abych byl/a
Usp ésny/a ve své praci.

absolutn & nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|
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9. Tato spole &nost m & motivuje k tomu, abych své tkoly plnilanad o &ekavani.

absolutn é nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn é souhlasim |:|

10.ze své prace mam pocit napln  éni.

absolutn & nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|

11.Citim, Ze se u éim nové v éci (o CP, o konkrétnim tématu nebo o  Fizeni projektu) a
rozvijim své dovednosti, které mi budou p  Finosem v dalsi karié Fe.

absolutn & nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|

12.vzdélavani je pro mne na p fednim mist & v zeb¥iéku motiva énich &initel .

absolutn é nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn é souhlasim |:|

13.Jsem dostate &né informovan/a o vykonu a kvalit & své prace.

absolutn & nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn & souhlasim |:|

14.Mam dostate éné znalosti a schopnosti, abych odvad  é&l/a kvalitni praci.

absolutn é nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn é souhlasim |:|

15.vzdélavani ve firm & chapu jako zp Gsob nefinan &ni motivace a povazuiji je za
dostate €né pro zvySeni produktivity a snizeni chybovosti.

absolutn é nesouhlasim |:| nesouhlasim |:| spiSe nesouhlasim |:|
spiSe souhlasim |:| souhlasim |:| absolutn é souhlasim |:|

16.Mohl by Vam osobn & ve Vasem rozvoji pomoci e-learning? Pokud ano, jak ~ ?

17.Co byste si p Falla od CP v oblasti svého vlastniho rozvoje vylepsit? Co by Vam
osobn é pomohlo?

18. Citite n éjaky nedostatek ve vadem sebevzd &lavani, pokud ano, uve dte v jaké
oblasti (odbornost, jazyky, PC dovednosti, nedostat ek ¢asu atd.):

19. Vvyberte oblasti, ve kterych by Vasi pod Fizeni obecn & pot febovali doplinit (ziskat)
své znalosti, dovednosti
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20.Kolik &asu jste ochoten/ochotna dat svému vzd

mésic)

élavani (vyjad rete v hodinach za

21.Kolik €asu je pot Feba pro va3e profesni vzd é&lavani (vyjad fete v hodinach za

mésic)

22.Co byste si p fal/a od CP v oblasti rozvoje Vasich pod

Fizenych vylepsit?

23.Jste spokojen/a s vyb &rem a Grovni vzd élavani ve vasi firm &? Oznamkuijte
jednotlivé oblasti vzd élavani od znamky 1 (nejlepsi) po znamku 5 (nejhorsi ).

absolvovani | Dosazitelnost Tématické
Typ kurzu typu kurzu kurzu zpracovani Zpasob prezentace
Ano Ne |1]2]|3]|4 12|34 112345

vstupni Skoleni

Skoleni specializace

nove procesy - zm ény

noveé produkty

e-learning

meékké dovednosti

manazerské dovednosti

jazykové kurzy

po Eitacové kurzy

24.Jak hodnotite p Finos t &chto kurz G pro Vasi dalsi praci v oblasti pojis

[]  velmip Finosné

] pfinosné
] éaste éné pFinosné
] nemélo zadny p Finos

tovnictvi?

25.Doporu é&il/a byste n éktery kurz dalsim koleg tm? Pokud ano, ktery a pro  é:

ANO ]

NE

26. Vase dal3i podn éty ke zkvalitn &ni studia:
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Ptilohac. 4

Polostrukturovany rozhovor

Scénérozhovof

w0 NP

© N o O

Jak byste charakterizoval(a) stavajici ladaci strategii organizace?
Jakym zisobem podnik identifikuje vzthvaci poteby svych zagstnand?
Maji zantstnanci moznost volby vZthvacich aktivit dle svych pozadavk
Které metody vz8avani (i realizaci vzélavacich aktivit svych za#éstnand
vyuzivate?

Jak ziskavate pnou vazbu u absolvovanych \évacich aktivit?

Jevi se Vam stavajici strategie $t&yani jako efektivni?

Poct'ujete rgjaké nedostatky v systému \&télvani zamstnang?

PovaZujete vztlavani za motivéni nastroj pro zvySovani Uro¥nvykonu

svych podizenych?
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