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Dva staii zndmi — Uspéch a Neuspéch — se setkali v cili bézeckého zdvodu.
., Byl jsem rychlejsi, ale presto jsem dorazil do cile az po tobe,* divil se Neuspéch,
odpovédel

«

,znamend to, ze mam jeste zrychlit?* ,, Myslim, Ze to nebude nutné,’
Uspéch, ,,spis bys mél pristé vyrazit spravnym smérem.

,Asi vis, Ze mam dva syny,* Fekl Neuspéch Uspéchu. ., Vim, Ze deéti jsou nadéje
a radost,
,.Jeden umi, ale nechce, kdezto druhy by chtél, ale neumi. Nevzal bys je do uceni?“

¢

odpovédél Uspéch opatrné. A taky velkd starost, posmutnél Netispéch.

,.Jen jednoho, “ Fekl Uspéch, ,,toho, ktery neumi. Ten, ktery nechce, se bude muset jesté

¢

nejakou dobu ucit u Tebe.

Zeptal se Nevispéch Uspéchu: ,, Pro¢ pravé ty — ne Ja — jsi Uspéchem? * ,, Zndam
teorii vitality, “ znéla odpoved. ,,Jsem uzitecny, efektivni, stabilni a dynamicky.* ,, Co ta
slova znamenaji? *“ vyzvidal Neuspéch. ,,Délam, co je dobré, délam to dobre, ucim se
a ucim ostatni,“ rekl Uspéch. ,Jd umim jen to posledni,” povzdechl si smutné

‘

Netspéch. ,,Ale ucim jako nikdo jiny!* , Ucitel jsi nedostizny,” souhlasil Uspéch,

«

,, VSichni mi nejlepsi Zaci zacinali u Tebe. *

Jiri Plaminek, motta 7 knihy Vedeni lidi, tymii a firem (2008)
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UvVoD

Zvolené téma diplomové prace ma blizky vztah k moji profesi. Vice jak 15 let pracuji
v oblasti personalistiky a cCastecné také jako lektor obchodnich, manazerskych
a komunikac¢nich dovednosti. Srozvojem pracovnikil, s potifebami na rozvoj a vzdélavani
zameéstnanct a s piinosy tohoto rozvoje (jak pro pracovniky samotné, tak i pro spole¢nost), se

setkavam v ramci své prace relativné Casto.

Jsem toho nazoru, Ze lidé jsou nejdrahocennéj$im podnikovym zdrojem a je tedy
velmi dalezité, pracuji-li na optimalni irovni svého vykonu. Jsem piesvédCena, ze praveé
rozvoj zaméstnance k tomu vyznamné prispivd. Tim je také pfinosem firemni efektivnosti
a nemél by byt (jak to bohuzel jesté stale nékdy a nékde byva) vniman jako nakladny luxus
¢i zbytecny nédklad, nybrz jako integralni ¢ast dosahovani organizacni efektivnosti, jako

uéinna investice sméfujici k vyssim vysledktim a k celkovému tspéchu firmy.

Cilem diplomové prace je objasnit souvislost mezi rozvojem pracovniki
a uspéchem spole¢nosti. Price by méla prokazat, ze dobfe realizovany rozvoj pracovnikil
K uspéchu firmy nejen vyznamné piispiva, ale Ze je zaroven vibec samotnym piedpokladem
tohoto tispéchu. Ze uspéch podniku stoji na lidech, ktefi vyuzivaji a rozvijeji sviij pracovni
a osobnostni potencidl a Ze jedin€ tak miiZze spolecnost (samoziejmé pii kvalitnim zachovani
dalSich firemnich procesli) uspét v narocnych konkurencnich a ekonomickych podminkach

soucasné doby.

Dalsim subcilem je objasnéni takovych okolnosti souvisejici s rozvojem zaméstnanct,
jako napft. ze:
a) Rozvoj a vzdélavani zaméstnancti by mélo byt soucasti strategického planu firmy
a jasné se vztahovat k definovanym podnikovym ciliim.
b) Velmi dileZitou roli pro uspé$ny proces rozvoje hraje:
= role trenéra/kouce/mentora,
» identifikace/analyza vzd¢lavacich potieb,
= samotné provedeni realizace a zvolen¢ metody jednotlivych fazi vzdélavacich
akct,

= vyhodnocovani/formy hodnoceni a zpétna vazba.



Zakladem prace bude vyzkumné Setfeni zamétené na hodnoceni rozvojového programu
Zpohledu zaméstnancli, a to na zdkladé studia dokumentli, vyhodnoceni dotazniki
a polostandardizovanych rozhovort. Zakladnim dkolem vyzkumu bude zhodnotit, zda se
realizovanym rozvojem zaméstnancu podarilo pozitivné ovlivnit jejich pracovni vykon
a tim i uspéch spole¢nosti. Druhym tkolem vyzkumu bude ur¢it, jaké postupy a metody

byly v oblasti rozvoje a vzdélavani pracovniki u¢inné.

Respondenti vyzkumu budou vybrani z fad tc¢astniki realizovanych rozvojovych
programi a také z fad zkuSenych manazeri, kteti se podileli jak na rozvojovych planech
zameéstnanct, tak na celofiremni strategii firmy. Z hlediska velikosti vybérového souboru
budu pracovat se skupinou cca 50 respondentii pro studium dokumenti a pro dotazniky

a s 15 respondenty metodou polostandardizovaného rozhovoru.

Z praxe mohu fict, Ze pro manazery a fidici pracovniky vsech trovni je vzdy dilezité,
aby jejich zaméstnanci podavali co nejlepsi vykon z hlediska produktivity a kvality vysledku.
Intenzivné se pak soustfed’'uji a vynakladaji nemélo prostiedkli na G€inné motivovani svych
pracovnikti k efektivni praci v souladu s napliovanim strategickych cili spolecnosti.
Domnivam se vSak, ze mnohdy ve firmach chybi pochopeni a pfesvédCeni o tom, Ze investice
do rozvoje svych pracovnikii je ,,dobra“ investice. Ze nejde jen o naklad, ktery se vyplati
korigovat a kratit v ptipad¢ vysledki, které jsou pod oc¢ekavanim, ale naopak, ze pravé dobie
cileny a realizovany rozvoj je predpokladem k o¢ekavanému ristu vykonu. Dale, Ze je rozvoj

vvvvv

spole¢nosti.

Tato prace by, vedle objasnéni samotného principu pfedpokladu uspéSného podnikani
mohla pfedstavit moznosti, konkrétni metody a ptistupy k rozvoji lidi v organizacich. Mam na
mysli pfispéni praktickym ,,navodem®, jak sestavit ucinny rozvojovy plan s ohledem na
specificky cil a ucel rozvoje pro firmu, od rozvojového planu az po realizaci programu
¢i kurzu, a to s patficnym ohledem na specificnost cilové skupiny ucastnikii. Prace by mohla
pomoci pii definovani zakladnich stavebnich kamenti uspé$nych rozvojovych plani a ptispét
tak k eliminovani chyb pii investicich (Casovych, finan¢nich, intelektualnich) do oblasti

rozvoje vzdelavani pracovniki.



|. TEORETICKA CAST

1. LIDE V ORGANIZACI

., Zddna organizace si nemiize pocinat lépe, nez jeji lidé Peter. F. Drucker

Jak jiz bylo v uvodni €asti této prace zminéno, nositeli veSkeré aktivity, produktivity
I prosperity podnikd jsou pracovnici, tedy lidé. Pusobi v podniku nejen jako jednotlivci, ale je
tteba je chépat také jako Cleny pracovnich skupin a tymu. Tvofi lidsky kapitél, jinymi slovy
»Zdroj“, se kterym je mozné pracovat a pomoci néj dosahovat vysledki. Tato definice nezni
ptilis lidsky, proto z jiného pohledu muzeme lidsky kapital vidét jako souhrn vrozenych
a ziskanych schopnosti, védomosti, dovednosti, zkusenosti, navykii, motivace a energie, jimiz
lidé disponuji a které v pritbéhu urcitého obdobi mohou byt vyuzivany k vyrobé proa’uktﬁ.l
Vlastnictvi lidského kapitalu se vztahuje k osob¢, ktera konkrétnimi vlastnostmi disponuje.
V piipadé¢, Ze lidé cilevédomé aktivizuji své schopnosti v ¢innostech vedoucich k rozvoyji
podniku, k jeho pohybu vpied, jde o lidsky potencial. Lidsky kapital je tedy moZno

pokladat za zakladnu lidského potencialu.

Lidsky kapital organizace mad sva specifika. Obsdhnout ¢lovéka jako osobnost,
¢1 proniknout do zakonitosti vzniku, utvafeni a fungovani socidlnich, pracovnich tymu

a skupin, je velice obtizné.?

1.1 Lidsky kapital, potencial a lidské zdroje

., Nejvetsim objevem teorie managementu ve dvacdtém stoleti je svobodné myslici ¢lovek jako

klicovy zdroj uspéchu v podnikani. Jiri Plaminek
Vodék a Kuchar¢ikova poukazuji na to, ze terminy lidsky kapitdl a lidsky potencial

jsou V praxi casto zaméﬁovdny,3 pfipadné rozdily mezi nimi nejsou rozliSovany. Pfi¢emz

plati, ze lidsky potencial znamena soubor dispozic a predpokladi ¢loveéka orientovanych na

vykon takovych ¢innosti, které¢ z kvantitativniho 1 kvalitativniho hlediska umoziuji podniku

"Wodék J., Kuchar&ikova A., Efektivni vzd&lavani zaméstnanci, 2011, str. 24-25.
2 Kadl&ik M., Psychologie a sociologie Fizeni, 2001.
® Vodak J. Kuchar¢ikova A., Efektivni vzd&lavani zaméstnancd, 2011, str. 21-26.



postupovat vpred a napomahaji zvySovani konkurenceschopnosti. Lidsky potencial obsahuje
prvek dynamicnosti a vztahuje se k budoucnosti, zatimco lidsky kapitdl se vztahuje
Kk soucasnosti a jde o zasobu vrozenych a v prubéhu Zivota jedince ziskanych znalosti,

dovednosti, schopnosti a talentu.

Z praktického hlediska mizeme S potencidlem pracovat jako se souborem osobnich
predpokladli naucit se uspesné konat urcitou ¢innost. Myslim tim ,,poznatelny* potencial, jez
dokdazeme bud sami v sobé nebo v druhych objevit a rozvijet. Nesta¢i mit inteligenci
(méfenou 1Q), jsou nutné i dalsi slozky, aby clovék mohl rust. Napt. motivace nebo samotné
konani (mam na mysli schopnost opakovan¢ konat a délat to 1épe), apod. Vyhodou je, kdyz
lidé sviyj potencidl znaji, uvédomuji si ho (sebepoznani), mohou jej vyuzivat a vyuZzivanim

a ucenim ho rozvijet. Jini ho bohuzel nechavaji ,,spat™ a chatrat.

Na zéklad¢ persondlnich i manazerskych zkusSenosti jsem toho nazoru, ze lidé
S vyraznym potencidlem se radi u¢i néemu novému, jsou iniciativnéjsi, byt dokazi byt
kritiky (upozoriiuji na chyby, nedostatky a neboji se komunikovat). Mélo by se jim dostat
podpory a dostatek pftilezitosti ukdzat, co v nich je. Jinak jako manazefi ¢i personalisté
riskujeme, Ze za¢nou uvazovat o odchodu z firmy, nebo upadnou do pasivity. Velmi se mi
libil nazor Ing. Zdenka Pelce, Csc., generdlniho reditele GZ Digital Media: ,Lidé jsou
nejlepSim aktivem podniku. Ziskejme od nich vSe nejlepsi. Snazme se ziskat nejen ruce lidi,

ale i jejich mozky a jejich srdce.*

Iva Smiskova, Feditelka HR spolecnosti T-Mobile® se zamy3li nad lidskym kapitalem
VvV tom smyslu, Ze jde o faktor, ktery napt. dokdze diametralné odlisit dvé podobné velké firmy
podnikajici na stejném trhu a ve stejném oboru. Jedna mize byt velmi uspéS$na a druhd
naopak. Je to tim, ze jedna meéla Sté€sti na Sikovné lidi? Mozna ano, ale daleko
pravdépodobnéjsi je, ze lidsky kapital obou spolecnosti byl na zacatku identicky, ale ta
uspésna o své lidi pecovala, vhodné rozvijela jejich znalosti a dovednosti, zkratka vyuzivala

spravné potencial svych zaméstnanct.

* Moderni Fizeni, 9/2011, Sougek Z., Zadna teorie, ale praktické poznatky, s. 23.
> HR forum 4/2008, Rozvijejte svij lidsky kapital; s. 10-11.
http://hrforum.peoplemanagementforum.cz/cs/i/rozvijejte-svuj-lidsky-kapital/



http://hrforum.peoplemanagementforum.cz/cs/i/rozvijejte-svuj-lidsky-kapital/

Zajimavym pohledem se na lidsky potencial divd Jiri Plaminek, ktery pracuje se
synonymem | lidské zdroje*. Rika, Ze u¢enim i vzdélavanim se rozsifuje potencial &lovéka —
rozvijeji se, ¢i pfimo vznikaji lidské zdroje. Lidské zdroje v tomto smyslu nejsou lidé, ale
praveé potencial, ktery lidé maji a vyuzivaji k vykonu, tedy k vykonavani prace. Lidé jsou
tedy nositeli lidskych zdroji a také spravci. Z pohledu uceni — a zejména vzdélavani — je
dilezité, ze nekteré lidské zdroje jsou zvnéjsku neovlivnitelné, kdezto jiné naopak kultivovat
muzeme. Lidsky potencial, resp. lidské zdroje, jsou velmi bohaté a ke kazdé jeho slozce se

pii vzdélavani dostaneme trochu jinymi cestami.’

Jaké jsou tedy typy lidskych zdroji, neboli z ¢eho se sklada lidsky potencial? (Obr. 1)

Lidsky potencidl je tvofen z vlastnosti, postojii a schopnosti.

Vlastnosti - jejich oznaeni souvisi stim, ze nam jsou pfirozené vlastni. Jejich
podstatou je jejich jakési prosta existence, pfiCemz jejich vyznam je mimotadny, protoze
ptedstavuji hluboce vkofenéné slozky nasi osobnosti. RozliSovat mizeme vlastnosti fyzické
a psychické. Jsou relativné velmi stalé.” Jde tedy o soubor t&ch lidskych zdroji, které neni
efektivni pfi préaci s lidmi ménit. Jde predev§im o zdédéné charakteristiky, tedy spiSe o tu
stranku osobnosti, kterou psychologové jako Erich Fromm® nebo Gordon Allport oznacovali
jako temperament.? Pfi vzd&lavani si je nutné tyto fakta uv&domit, protoze snaha o jejich

ovlivnéni nemusi byt viibec mozna (napt. introverze).

Postoje nejsou piimo zdédéné. Vyjadiuji celkovou miru snahy, ochoty a loajality
konkrétniho ¢lovéka a tzce souvisi s jeho motivaci. Osvojujeme si je v prib&hu Zivota, ¢asto
nevédomym procesem. Podstatou postoji je vztaznost; predstavuji nase vztahy ke svétu,
véetné vztahu k sobé samotnému. Je nemozné rozliSovat postoje ,,spravné® a ,,nespravné*,
posuzovani je relativni, vii¢i zvolenému ramci. Postoje zahrnuji nazory a motivy a mohou byt
ménitelné (na zaklad¢ ziskanych informaci, riznych zkuSenosti ¢i pfijetim vzoru apod.) Jak

uvadi Jifi Plaminek: ,,i kdyz jsou primarnim predmétem zajmu vzdeélavani znalosti, dovednosti

6 Plaminek, J., Vzdélavani dospélych, 2010, s. 18.
7 Plaminek, J., Vzdélavani dospélych, 2010, s. 21-22.

8 Erich Fromm - némecky a americky psycholog a humanisticky filosof a sociolog. Predstavitel neofreudismu
a zapadniho marxismu. Pokousel se spojit myslenky téchto dvou smérit do jednoho systému, takze se jeho teorie
soustfedi pfedevsim na sociokulturni vlivy ptisobici na ¢lovéka. Je také jednim ze zakladateld neopsychoanalyzy,

konkrétn€ kulturni psychoanalyzy, ktera psychoanalyzu interpretovala spiSe socialn¢ a kulturné nez biologicky.

® Plaminek, J., Vedeni lidi, tymu a firem, 2002, s. 58.



a pripadne navyky, subtilni, ale vlivna stavba postojii je pri vzdelavani mnohdy tim
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nejdiilezitéjsim, co rozhoduje o vysledku. Slyset jeji tenky hlasek znamena zvysit sanci na

L g 10
uspech vzdelavani “.

Schopnosti jsou osvojené a to ¢asto védomé z praktickych divodi. Mizeme ovsem
dédit vlohy k ur¢itym schopnostem. Témi jsou dany limity, v nichz si konkrétni ¢lovek
v konkrétni situaci mize osvojovat konkrétni schopnosti. Pojem schopnosti obsahuje dvé
kategorie — schopnosti teoretické, tedy znalosti (knowledge), a schopnosti praktické, tedy
dovednosti (skills). Znalosti (védomosti) jsou to, co objektivné vime, dovednosti to, co umime
udélat. Dovednosti jsou v jistém smyslu pokracovanim znalosti (ale pozor, kdyZ néco vim,
jeSté to neznamena, Ye to i umim udélat).’* Mluvime tedy o znalostech a dovednostech
konkrétniho ¢lovéka fict, Ze je to souhrn toho, co ¢loveék vi a umi. S timto potencidlem lze
pracovat, tzn. jednotlivé schopnosti déale rozvijet, ale schopnosti samy o sob¢ nestaci, je nutné

tento potencial vyuzivat ke kyZenym cilim. A to pravé ovliviuji jiz vyie uvedené postoje.™

LIDSKE ZDROJE

VLASTNOSTI POSTOJE SCHOPNOSTI

Co ¢lovek chce

Jaky clovek je? a co si mysli? Co clovek zna a umi?
- : Znalosti
Psychické Motivy

Obr. 1: Typy lidskych zdroju
Zdroj: Plaminek, Vzdélavani dospélych, s. 19.

Vedle téchto vySe zminénych typl lidskych zdrojl, ovliviiuje vzdélavani a rozvoj
Clovéka také temperament a zamétenost ¢lovéka, coz jsou vlastné — z pohledu psychologie —

slozky osobnosti. Z vySe uvedeného vyplyva, ze pro efektivni vzdélavani a rozvoj lidi je

10 plaminek, J., Vzdé&lavani dosp&lych, 2010, s. 2.
! plaminek, J., Vzd&lavani dosp&lych, 2010, s. 22.
12 plaminek, J., Vedeni lidi, tymi a firem, 2002, s. 58.



potieba pracovat s celou osobnosti, respektive se vSemi jejimi slozkami, které je nutno brat —

predevsim pti volbé metody a pfistupu — v tivahu.

Podobn¢ celistvé na rozvoj pohlizeji také Vodak a Kuchar¢ikova, ™ kteff viak pracuji
s lidskym potencidlem z pohledu slozek kompetenci. Uvadi, Ze schopni lidé jsou ti, ktefi
odvadéji od nich ofekavany a pozadovany vykon; jsou tedy schopni vyuzivat svych znalosti,
védomosti a dovednosti k dosahovani cilii a standardt. Podle nich kompetentni zaméstnanec
predstavuje soubor chovani, ktery musi pouzit, aby uspésné zvladl ukoly své pracovni pozice
a musi (i z hlediska jeho dal$iho rozvoje) spliiovat ti zakladni predpoklady:
1. Je wvnitin¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi a dovednostmi, které
k takovému chovani potiebuje.
2. Je ktakovému chovani motivovan, spatfuje v ném hodnotu a je ochoten vynalozit
timto smérem potiebnou energii.
3. M4 moznost v daném prostiedi podniku toto chovani pouzit.
Prvni ptedpoklad se tykd dovednosti a védomosti, které je mozno pomérné snadno rozvijet,
druhy predpoklad se rozviji hife, protoze jde o motivy, postoje a hodnoty, o pfesvédceni
a zivotni filozofii ¢loveka, ale 1 s tim se d& pracovat. Tieti predpoklad pfimo ovliviiuje dva

predchazejici tim, ze umoziuje lidsky potencial uplatnit v podniku pfi pracovnim vykonu.

Jak jiz bylo zminéno, klicovym aktivem firem jsou vzdélani a talentovani lidé.
Schopnost vést chytré a mnohdy naro¢né lidi je vSak nesnadné. Jejich napady, znalosti
I schopnosti pfevysuji ostatni a firmam pfiinaseji nadprimérnou hodnotu. ,, Nadprimeérni lidé
vSak nechteji byt tradicné vedeni. Znaji svou hodnotu, ceni si ji a ocekavaji, Ze okoli je
respektuje .14 VVztah leadert k chytrym zaméstnancim musi byt proto velmi citlivy, nesméji
dat najevo, Ze zastinuji jejich talent a svazuji moznosti. Naopak ocekavaji ochranu pied
ostatnimi  (pramérnosti) a toleranci k omylim. Predpokladem pii vedeni takovych
zaméstnanct je snaha pochopit je a nastolit rovnici: dobry podnik potiebuje chytré lidi a oni
zase potrebuji dobry podnik (napt. nemohou pracovat a tvofit bez zazemi a zdroju firmy). Tito
»talenti vyzaduji neformalni autoritu, prahnou po novych informacich, je potieba je (jeste

vice neZ ostatni) seznamovat s rozhodujicimi trendy vyvoje podniku, strategii a budoucimi

¥ vodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanci, 2011, s. 71.
Yhttp://www.hrexpert.cz/hr-management/vyklady/leadership-manazerskych-talentu.html 2008 [cit. 2011-3-8].



http://www.hrexpert.cz/hr-management/vyklady/leadership-manazerskych-talentu.html

ptilezitostmi. Vitaji ~ prichodnost informaéniho systému, bezbariérovou komunikaci

a leadership talentti vyzaduje zbaveni se stereotypu.

Na problematiku zanedbavani domacich talentli se soustiedil velmi zajimavy ¢lanek
v Modernim fizeni,* ktery uvadsl, Ze manaZefi se tolik soustfedi na to, aby piebrali ,,hvézdy*
konkurenci, ze cCasto zanedbavaji piipravu vlastnich firemnich talentli. Investovani
do vlastnich pracovniku, ktefi sice nejsou na seznamu ,,A“, ale maji potencial se tam ocitnout,
vsak nese fadu vyhod. Kdyz tito zaméstnanci védi, Ze management ma zajem o jejich vyvoj,
Casto to spoleCnosti vraceji zvySenym pracovnim usilim a vétsi loajalitou. Kromé toho firmy,
které maji prubézny pfisun kvalitnich talenti a systém nastupnictvi, nebudou muset propadat
panice, kdyZz jim nékdy jejich nejlepsi pracovnik oznami, ze odchazi. Namisto toho, aby
zacali patrat hned po nékom zvenci (a tyto osoby pteplacely), mohou povysit né€koho
z vlastnich zaméstnancti. Pokud si firma ziskd povést spolecnosti, kterd umi vychovavat

talenty, mize se stat zaméstnavatelem snti pro fadu nadéjnych lidi s vysokym potencidlem.

., Talentovani lidé si preji byt soucasti néc¢eho, v co mohou vérit* Robert Reich
Vychova talenti neni vyhradou jen vyssiho managementu nebo HR odd¢leni, ale je to
predevSim zodpovédnost sttedniho managementu. VSichni tito si musi uvédomovat, Ze ¢im

vice talentli ve firmé& pracuje, tim vétsi budou prilezitosti k vy$S§im zisklim.

> Boris Groysber, Ling-Eling Le, Robin Abrahams: Chat it takes to make ,star” hires pay off, MIT Sloan
Management Revise, 2010, s. 51-61, kraceno-Ics; uvedeno v Moderni fizeni ¢. 9/2010.
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1.2 Ucdeni

,, UCit se sice neefektivne, ale nécemu uzitecnému, je nakonec lepsi, nez se ucit sice efektivné,

ale néecemu neuzitecnéemu. Jiri Plaminek

Uceni mliizeme v obecné roviné chapat jako jakékoliv osvojovani nového. Uceni Se je nasim
celozivotnim osudem.’® Exaktngji vymezuje pojem psycholozka Vagnerové, ktera definuje
uceni jako jednu z podminek trvalejsi modifikace psychickych funkei, kterd vznika na zaklade
zkusenosti. Ugeni mize vést k trvalej§i zméné v proZivani, uvazovani i chovani. Ukolem
uceni je adaptace na prostiedi, v némz jedinec zije. Vysledkem uceni je zkusSenost, kterd ma

charakter néjaké zmény (napft. postoje, chovani atd.) a pfedpokladem uceni je pamét’.t’

Oslovuje m¢ i prakticky pohled J. Lewthwaita, ktery fika, ze vétSina z nas si uceni
spojuje se zéakladni, stfedni nebo vysokou s$kolou s nutnosti sedét tise v mistnostech a kdy
hodina se zda byt velmi dlouhd. Proto neptekvapuje, kdyZz hodné€ z nas vnima uceni jako néco,
co musime pfetrpét, slozit zkousku, ziskat praci nebo si zaslouZit zvySeni mzdy. Uceni je
vSak mnohem vic nez jen to. Diva se na uceni jako na nezbytnost pro lidsky vykon s tim,
ze neékteti psychologové a behavioristé podle néj tvrdi, Ze specializaci naseho druhu je spise
uceni nez pouzivani nastroji nebo feci. 8

Na tréninku trenéri™® nam byl pojem ptedstaven jako , relativné trvald zména
v chovani, kterda vznika ndsledkem praxe a zkuSenosti”. Bylo zdlraznéno, ze uceni je
nevyhnutelné organizaéni aktivitou. ,,Dejte lidi dohromady a oni se budou ucit navzdjem,
| kdyby Slo jenom o jména*. Dale zaznélo vyjadieni, podle n¢hoz ,, musi uceni v kontextu

rozvoje pracovnika prindset schopnost délat néco, co drive neumeél “.

Je evidentni, ze existuje bezpocet definic uceni a kazdému (psychologovi, pedagogovi,
lektorovi...) se libi jind. Kazdopadné uceni je proces, do které¢ho jsou lidé zapojeni a ktery
kon¢i uréitym stupném znalosti, coz je vysledek procesu. Neboli uéeni se projevuje jako

pomérné stald zména v chovani, kterd vznikd na zaklad€¢ cviCeni a zkuSenosti a dochazi

16 Plaminek, J., Vzd&lavani dospé&lych, 2010, s. 18-20.

" Vagnerova, M., Zaklady psychologie, 2005, s. 93.

18 |_ewthwait, J., Zacinam ¥dit lidi, 2007, s. 14.

¥OTC - Olomouc Training Centre; spole¢nost zabyvajici se rozvojem a vzd&lavanim; http://www.otc-
olomouc.cz/
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k nému, kdyz nékdo: ,, umi néco, co predtim neumél a miize to predvést, je schopen udélat to,

., y e 20
Co drive udélat neumél*.

Zaujal m¢& nazor Petera Narcise, ze uceni je vystupem Zivota, z ¢ehoz plyne, Ze
osobnost je produktem uceni. Ve své predchozi knize Learning to be a Person in a Society dle
svych slov myln¢ predpokladal vztah opacny, tedy ze uceni (se) je funkci osobnosti. Nyni

vychazi z predpokladu, Ze uceni (se) je funkei Zivota, stejné jako napiiklad fyziologické

procesy.?!

Ué€eni by mél byt proces neustalého zdokonalovani, kdy zakladnimi otazkami by mélo
byt: Co jsme se naucili a co miZzeme Vylepﬁit?22 Diive, nez vSak za¢neme planovat, cemu se
maji lidé ucit, je uzite€né se seznamit s nékterymi zpusoby uceni a pochopit, jak se lidé uci.
Pochopeni ucebniho procesu je dulezité k tomu, abychom byli schopni pfipravit vhodné

, . , . I v o . weivr v r2
vyevikové techniky, které umozni efektivngjsi udeni®.

Existuje velké mnozstvi riznych teorii o tom, jak se lidé néCemu uci a vétSinou nas
hledani odpovédi na otdzku ,,jak probiha uéeni?“ zavede do nitra lidské osobnosti. Vyberu
pro tuto praci jen kliCové prvky teorii a jejich vyuzivani. V této souvislosti mé velmi zaujal
nazor Jifitho Plaminka, ktery opira podstatu u€eni (resp. motivaci chtit se ucit) o zakladni
lidskou potiebu — prozivani piijjemného pocitu.24 Dokonce nabizi ten thel pohledu, Ze oproti
Maslowov€ pyramidé potieb (z poloviny minulého stoleti, stanovujici hierarchii zékladnich
lidskych potieb) je potieba prozivat pfijemné pocity silnéj$i, nez jsou potieby fyziologicke
(které A. Maslow poklada na 1. a zékladni pficku pyramidy). Z psychologie vime, ze
od nepfijemnych pocitd jsme odpuzovani, citime k nim averzi, kdy se jim potfebujeme
vyhnout, nemame je radi a K pfijemnym jsme naopak pfitahovani, chceme je prozivat, -

mluvime o apetenci.

Jiti Plaminek sviij pohled dokladé na ptikladu, Ze kdyby potieba prozivani piijemnych
pocitii nebyla silnéjsi nez potieba fyziologickych potieb (fyziologického zdravi), ziejmé by

zmizely problémy snavykovymi latkami — aplikaci drog, koufenim, alkoholismem

2 Eoot, M., Hook, C., Personalistika, 2002, s. 178.

2! Andragogika, 12/2011, Ugeni jako funkce Zivota, s. 18.

2Thorne, K., Pellant, A., Rozvijime a motivujeme zaméstnance, 2007, s. 31.
2 Foot, M., Hook, C., Personalistika, 2002, s. 177.

2 plaminek, J., Vzd&lavani dosp&lych, 2010, s. 25-27.
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a prejidanim. Dostava se tak k zavéru, Ze nase potieba prozivani piijemnych pocitd nas vede
k hledani a opakovani postupti, jez vedou k pifijemnym pocitim a k opousténi postupd, jez
vedou K nejemné odezvé v organismu, resp. ze zakladnim mechanismem uceni je snaha
vyhnout se nepiijemnym a dosahnout pfijemnych pocitd — viz. obr. 2. Uceni tedy podle
Plaminka probihd tim, ze testujeme urcité typy chovani a sledujeme, zda vedou k piijemnym
nebo nepiijemnym pocitiim. Dale zmifiuje, ze naucit se novému poznatku ¢i chovani miizeme
v zasad¢ dvéma zplisoby — pfejiménim jiz existujictho a vytvafenim nového, ¢imz ,,néco
nového* miizeme Ctyfmi zpﬁsoby:25

- teoretickym piejimanim — naslouchanim (ptijiméani informaci),

- praktickym piejimanim — napodobovanim (opakovani ukonti),

- teoretickym vytvafenim — premyslenim (,,vnitini experimentovani*),

- praktickym vytvafenim — experimentovanim (,,metoda pokusu a omylu®).

TENDENCE REAKCI
OPAKOVAT
A FIXOVAT

APETENCE
i
PRIJEMNY
i
PODNET | ZPRACOVANI 9 REAKCE DUSLEDEK
|
NEPRIJEMNY

4
AVERZE

TENDENCE REAKCI
ZAVRHNOUT
A NAHRADIT JINOU

Obr. 2: Schéma procesu uceni
Zdroj: Plaminek, 2010, s. 27.

Podobné rozliseni zptisobii ueni, uvadi spolecnosti OTC? — viz. obr. 3.
a) Pokus a omyl - c¢lovék si vSe vyzkou$i sam; jde pravdépodobné o nejjednodussi
anejtradiénéjdi zpasob uceni. Utastnici se ¢asto radi u¢i pokusem a omylem —

»Vyzkousenim®, zvlasté kdyz je to posilenou zpétnou vazbou, kterd bud’ potvrdi spravnost,

% Plaminek, J., Vzd&lavani dospélych, 2010, s. 25. a s.114.
% OTC — Olomouc Training Centre; spole¢nost zabyvajici se rozvojem a vzd&lavanim; http://www.otc-
olomouc.cz/
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nebo se zabyva pticinou chyby a vede je to tak k rychlym ocekdvanym vysledkiim. Toto uceni
je velmi vhodné pro vyuku dovednosti.

b) Sdéleni - pfijimani pfimych (Gstnich ¢i pisemnych) instrukci od lektora, trenéra. Jde
0 velmi uziteCny zptsob vyuky, zvlast¢ kdyz je pouzivan pro piedavani védomosti, pro
ptenos piesnych informaci s minimalni moznosti rizného vykladu. Efektivita tohoto zplsobu
uceni zavisi z velké Céasti na schopnosti trenéra piipravit a sd¢lovat informace, protoze
ucastnici musi béhem kratké chvilky poskytnutou informaci pochopit a zapamatovat si ji.

c¢) Imitace - napodobovani ¢innosti jiného ¢lovéka (lektora, vedouciho,...), kdy jde v podstaté
o imitaci toho, co uéastnici vidi, nikoliv toho, co jim kdo fika. Ugastnici maji tak piilezitost
pozorovat né¢koho, kdo urcitou cinnost provadi a poté se pokousi napodobit vykon, ktery
pozorovali. MiiZe jit o trénink na pracovisti, ktery poskytne velmi dobry zaklad uceni.

d) Pfemysleni - zorganizovani myslenek k danému tématu nebo problému s cilem dosahnout
vysvétleni nebo feseni. Clovék se mize naudit, kdyz je vyzvan, aby premyslel o své piedchozi
zkuSenosti a o tom, co mu tato zkuSenost pfinesla. K u¢eni dochazi, kdyz ucastnik musi

posoudit jednotlivé moznosti, vyvodit zavéry, zvazit mozné nasledky a promyslet v kontextu

celou situaci.
KDO - JAK SE LIDE UCi?
IMITACE
{
PREMYSLENI < » SDELENI

v
Obr. 3: Zplisoby uceni POKUS A OMYL
Zdroj: OTC

- Olomouc Training Centre?’

Jak jiz bylo vySe uvedeno, lidé se uc¢i riznymi cestami, pficemZz n€kdo radéji Cte

¢1 poslouchd, nékdo spiSe pozoruje, jiny mize mit rad experimenty a tim padem i praktické

" OTC- Olomouc Training Centre; vzdélavaci spole&nost; http://www.otc-olomouc.cz
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prozivani pokusti, omyli a uspéchl, jiny rad€ji v klidu premysli a vytvaii ,,nové
na teoretické Grovni. Jifi Plaminek uvadi, Ze lidé preferuji ti zakladni formy sd&leni:?
1. zvukové podnety — radi a nékdy 1 dobie naslouchaji, proto pro né prednasime,

2. vizualni podnéty — 1idé, co potiebuji véci vidét, proto pro né kreslime, promitame,

3. pohyb a prozitek — t¢émto ucastnikiim vzdélavani nabizime hry a modelové situace.

Je tedy tfeba pocitat stim, ze ucastnici vzdélavani se mezi sebou liSi nejen svymi
vzdélavacimi potiebami, ale také formou, jakou ma rozvoj probihat. Z toho vyplyva,
Ze neexistuje jeden optimalni styl uceni. Pfi uCeni skupin je proto nutné styly stiidat
a prizptisobovat situacim, vyjadiovani lektora by mélo byt pestré, aby si kazdy typ osobnosti
mohl ve sdéleni najit néco podle svého vkusu. To ,,néco®, jak uvadi Plaminek, pak otevira

branu k pozornosti a pochopeni vykladu.

At je uceni organizované jakymkoliv zpisobem, uCastnici rozvijeji v praxi své
schopnosti tak, Ze si nové véci zkousSi sami. Dobry trenér samoziejmé zorganizuje ucebni
aktivity tak, aby se dovednosti u¢astnikl rozvijely postupné. Jestlize napiiklad dobry trenér
pouziva metodu imitace, neomezi se pouze na ukazku a neponechd ucastniky jejich osudu, ale
situaci s nimi procvici na modelovych piipadech, zapoji motivaci a povzbuzeni, opravi chyby,

kterych se dopustili a poméha jim, aby dosahli lepSich vykont.

Z ptedchozich myslenek je patrné, ze vzdélavani a rozvoje dosahujeme tak,
Ze vytvatime podminky, v nichZ ¢lovek ziskava postoje, dovednosti a védomosti a ziskava tak
relativni diivéru pii aplikaci danych schopnosti. Tato sebedlivéra mé zakladni vyznam pro to,

aby byl ¢lovek schopen transferu nau¢eného do novych situaci, tj. uceni vyuZzivat.

Profesor FrantiSek Vizdal nas pii studiu psychologie naucil, ze uceni je védomé
a nevédomé. Plaminek upozoriiuje na to, ze pokud se vSak n€co nauCime jen na védomé
urovni (napft. vyjednévani, prezentovani nebo vedeni porad), pouzijeme to bez omezeni jen pfi
standardnich situacich, kdy jsme v béZzné ¢i minimalni zatézi. Jakmile se zaté€z zvysi, mame
tendenci sahnout po hloubéji zakofenénych navycich, po nevédomé naucenych vzorcich
chovani, védom¢ naucené¢ chovani ustupuje, pfitom potfebujeme, aby védomé naucené

dostalo pevnost nevédomeé nauceného. To se stane az tehdy, kdy se z pouzivané znalosti (resp.

%8 plaminek, J., Vzd&lavani dospé&lych, 2010, s. 31 — 35.
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z dovednosti) stane navyk. Tedy néco, co délame nevédomé, stejné¢ automaticky jako vse,

: o1 PR - < 1:1; 29
€0 jsme se naucili bez ucasti védomi nebo co jsme zdédili.

Proto je tak dulezité z nauCenych znalosti typu ,,to zndm* ptejit do konani, moci zacit
ziskané a naucené poznatky aplikovat v praxi, tedy zalit ,,d¢lat“, a to tak dlouho, az
se z nauceného védomé stane navyk a prejde do nevédomé reakce. Tzn., ze pti dlouhodobém

pouzivani a délani budeme opravdu ,,umét®.

V praxi pracuji s mnoha zkusenymi lidmi, ktefi toho hodn¢ znaji. Kdyz se s nimi pak
setkam naptiklad na tréninku obchodnich dovednosti, kde probirame obchodni praxi, bleskne
jim hlavou ,to znam®. Lektor Jifi Denk,* ktery nas ucil trénovat lidi v obchodnich
dovednostech, nas velmi upozoriioval na tento pocit ,,to zndm®, protoze néco znat, jeste
V zivoté neznamena ,,umét t0“. Mnoho lidi ,,vSechno zna*“, vSechno uz cetli, od v§eho maji
klice..... Véci vSak v zZivoté nestaci jen znat a umét, ale je potieba je i ,,d¢lat“! To proto,
abychom je d¢lali dobte. V Zivoté piinasi uspeéch véci délat. To, jaky vysledek maji véci, které

délame, ovlivituje naSe zkuSenosti a zpisob mysleni.

Pti projektovani vzdélavani, napt. tréninku, musime vénovat zvlastni pozornost tomu,
abychom pomahali u¢astnikim aplikovat to, co se nau¢ili. Tak dojde k tomu, Ze se naucené
Vv praci konsoliduje a posili (ve prospéch ucastnika tréninku) i jeho organizace. Aplikace
nauceného do pracovni €innosti se nazyva transfer uceni. Ten je ve vétsin€ spolec¢nosti velmi
obtizny, protoze ucastnici tréninkli zazivaji ucebni situace odlisné, nez jsou jejich pracovni
situace, lisi se i prostfedi, postoje, pocity a motivace ucastnikl tréninku vzhledem k jejich
vykonu. Dtlezité je, aby si ti€astnik tréninku okamzité¢ uvédomil, co nového se naucil a takeé
to aplikoval. Tak se predejde tomu, Ze Se néco nové naucené¢ zapomene. Nadiizeni

a spolupracovnici musi Géastnikovi pomahat a snazit se, aby si nau¢ené upevnil.

2 http://www.iriplaminek.cz/index.php/treninky-a-skoleni/76
% Ji{ Denk — feditel a lektor vzd&lavaci spole¢nosti Altego, s.r.o0.; www.altego.cz

16


http://www.jiriplaminek.cz/index.php/treninky-a-skoleni/76
http://www.altego.cz/

Existuje bohuzel hodné historek o manazerech, kteti ftikaji svym pracovnikim
vracejicim se z tréninkového kurzu, aby zapomnéli na to, co se v kurzu naucili a dé¢lali to
,takhle®. Tato situace nastava, pokud mél trénink Spatnou uroven, nebo se nepodatilo vcas
presvédCit manazera o relevantnosti tréninku a o tom, Ze on sam je za trénink také
zodpovédny. Transfer uceni tedy vyzaduje, abychom do celkového projektu zabudovali
ptedpoklady pro to, aby mél ucastnik tréninku ptilezitost procvic¢ovat nové nabyté dovednosti

a uplatnit nové védomosti.

Na tento zminény princip aplikace nauceného navazuje tzv. Kolbuv cyklus uéeni —
viz. obr. 4. Jde 0 jednu z nejrozsitengjSich teorii uCeni a ziskdvani znalosti. Uplatiluje se
vramci zazitkové pedagogiky. Vychazi z toho, Ze 80 % lidského poznavani pochazi
z vlastnich, tedy neptfenosnych zazitkii a zdsadnim zplsobem zvySuje zapamatovatelnost
novych poznatki.** Cyklus schematicky popisuje Gtyfi faze procesu uceni tak, jak se podle

Kolba odehravaji v bézném zivote:

zkuSenost - setkani s konkrétni zkuSenosti, zazitek,
analyza - pozorovani, premysleni, reflexe zkusenosti,

zobecnéni — vytvoreni abstraktniho pojmu, piedstavy,

> wnp e

aplikace - experimentovani na zaklad¢ ziskané zkuSenosti, testovani nauc¢eného.

KDO - JAK SE LIDE UCi?
KOLBUV CYKLUS

APLIKACE
’ ZKUSENOST

ZOBECNENI

ANALYZA

Obr. 4: Kolbiv cyklus uceni
Zdroj: OTC — Olomouc Training Centre

31 Vodak, J., Kucharéikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnancd, 2011, s. 108-109.
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Existuje mnoho metod, které pomahaji transferu uceni z tréninkového prostiedi

na pracovisté. Tyto metody také umoznuji vétsi zaclenéni liniovych manazerti do transferu

a mohou poskytovat informace pro sledovani efektivniho konkrétniho tréninkového kurzu

i celkového vzdé¢lavaciho programu. Tyto informace se mohou tykat jak nauceného, tak

vysledki tréninkii nebo také vlivu tréninku na organizaci. Pro transfer uceni uvedu

nékteré¢ nejvhodnéjsi metody, vice vSak o metodach vzdélavani v kapitole 3.4 Metody

vzdélavani.

AK¢ni plany — béhem tréninku si kazdy Gcastnik vytvoii plan, co konkrétné z tréninku
vyuZije ve vlastni praxi na pracovisti.** Ugastnik kurzu tak identifikuje 3-4 konkrétni
napady, u kterych je pfesvédcen, ze mu pomohou v jeho rozvoji a zlepSeni pracovnich
vysledkl a které jsou aplikovatelné na pracovisti. VZdy je nutné pak vytvofit strategii
a Casovy rozvrh realizace. Takovy plan by m¢l byt probrdn s manazerem/vedoucim
ucastnika kurzu a také by mél byt pfipadné urCen zpisob potiebné podpory prave
ze strany vedouciho.

Individualni projekt — je podobny akénimu plénu, ale mé Sir$i zabér, kdy
dokoncovani takového projektu mize byt hlavnim a dlouhodobym ukolem
po skonceni kurzu. (Pfikladem mize byt vedouci, ktery dokoncil kurz bezpec¢nosti
prace a mize zpracovat projekt, jehoz obsahem je analyza provozu z hlediska ohrozeni
zdravi a majetku).

Skupinovy projekt — podobnost s individualnim projektem; rozdil je v tom, Ze se
na ném podili nekolik pracovniki - ucastnikid kurzu. Napt. z mladych manazert kurzu,
ktefi prosli kurzem planovani, lze vytvofit skupinu povéfenou uvedenim nového
produktu na trh. Spolecnost tak ziskd plan aktivit souvisejicich se skute¢nym
podnikatelskym problémem a tcastnici rychle aplikuji naucené praktickym zpiisobem.
Individualni vedeni a kouovani — jedna z neju¢innéj$ich technik nasledujicich
po kurzu, avsak jeji efektivnost zavisi na dovednostech manazera ¢i kouce. O zptisobu
koucinku, jako metod¢é rozvoje, pojednava tato prace v jedné z dalsich kapitol (3. 4)
Workshop — velmi popularni a ¢asto G¢innad aktivita nasledujici po tréninku. Jde
0 pravidelnd setkéani, kdy ucastnici tréninku seznamuji ostatni se svymi pracovnimi
problémy a hledaji feSeni napi. pravé v know-how z realizovaného tréninku, pracuji
s tréninkovymi manualy a se sdilenymi zkuSenostmi. Workshopy posiluji védomosti

a dovednosti naucené pii tréninku.

%2 Ukézka akéniho planu — viz. ptiloha 1.
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Vyse uvedené metody mohou byt pouzivany individualné nebo v kombinaci, pficemz vice se
jim budeme vénovat v kapitole o metodach vzdélavaciho procesu (3. 4).

Jak jiz bylo v této praci uvedeno, zakladnim rysem procesu uceni je, ze posiluje
védomi o vysledcich, poskytuje hodnotnou informaci o vykonu. Pokud néco ud€lame
a udélame to dobre, pak je dilezité, abychom se 0 tom dovédéli. Ziskavame tak sebediivéru
a pokracujeme stejnym zpuisobem. Na druhou stranu je stejné¢ dilezité védét o chybach
a nedostatcich nasich vykont. To je cilem zpétné vazby, ktera je v rozvoji lidi naprosto

dalezita. Zpétna vazba je srdcem efektivniho uceni.®

Velmi se mi libi vyjadieni Jany Soferové, ktera fika, Ze ,, zpétnd vazba cini z monologu

dialog, z vykladu vzdélavani a z prace spolupraci. “**

Zpétna vazba pomaha naucit se néco o sobé, o vlivu naseho chovani na ostatni;
muze mit pozitivni nebo negativni formu, kdy pozitivni zpétna vazba potvrzuje a piizniveé
hodnoti pfijatelny vykon. Tim pomaha budovat sebediivéru a motivuje piijemce k opakovani
tohoto vykonu. Negativni vazba identifikuje oblasti neadekvatnich vykonli a mize mit pro
prijemce neocenitelnou hodnotu, pokud vytvaii povédomi potieby uskutecnit zmény.

Z toho dtvodu je dulezité, aby poskytovani zpétné vazby byla konstruktivni ¢innosti, ktera
uceni pomdaha. Tzn., neméla by byt destruktivni a kriticka, protoZe takova vede ke snizeni

sebedivéry piijemce, jeho schopnosti dale se rozvijet a to narusuje ucebni proces.

Z praxe 1 manazerskych kurzl vétSinou vime, Ze poskytovani a pfijimani zpétné vazby
jsou dovednosti velmi naro¢né, vyzadujici odvahu, takt, upfimnost, pochopeni a respekt,
a to jak k sobg, tak ke druhym. A stejné tak jako vSechny ostatni dovednosti Se rozvijeji pouze

praxi.

I zku$en4 lektorka Jana Soferova je toho nazoru, e davat udastnikim zpétnou vazbu
neni jednoduché a je tieba vSechny kroky peclivé zvazovat. Hodnoceni lektora by mélo byt
co nejobjektivnéjsi, je tieba (vedle vlastniho vykladu) neustale sledovat ucastniky, Cinit si
poznamky a byt i pfipraven na piipadny nesouhlas. Podle této lektorky je hned né€kolik
divodu, pro¢ je uziteéné, aby si lektor zpétnou vazbou ,komplikoval®“ praci: motivace

a zapojeni ucastniku, interakce, cilené zlepsovani, prvek soutézivosti, posileni autority aj.,

% OTC - Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spole¢nost; http://www.otc-olomouc.cz
3 Soferova, J., Lektorské finty, 2008, s. 38.
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pfigem? ji lze poskytovat jak individualng, tak skupinové.* U skupinové je dobré dodrzovat
manazerskou zasadu — pii kritice nejmenovat, ale chvalit zcela konkrétné. U individualni
zpétné vazby plati, ze aby byla ucinna, musi byt pro pfijemce pfijatelna, citliva, kdy
poskytovatel objevuje a naznaduje zptisoby zlepseni. Kli¢ovymi body proto jsou:*®

* musi byt pfijatelna pro ptijemce,

= gsoustfedi se vice na chovani, nez na osobu,

= méla by obsahovat pozorovani, nikoliv domnénky,

= soustfedi se vice na zménu, nez na hodnotové soudy,

* popisujici specifické projevy chovani (ne obecné),

= limitujici informace na to mnozstvi, které mtize pfijemce zvladnout,

=  dobfe nacasovana presnost.

Poskytovani a prijimani zpétné vazby je v transferu u¢eni velmi vyznamny, av§ak
naro¢ny proces vyZadujici sebediivéru a vzajemny respekt obou zucastnénych stran.
Velmi dulezita resp. zcela nezbytna je zpétnd vazba pfi téch oblastech vyuky, které obsahuji

interpersonalni dovednosti.

Dalsi z faktoru, které ovliviiuji uspéSnost uceni, je zapamatovatelnost. Lektor Jifi
Denk®’ nas pfi praci se skupinou naucil statistku, které sdm fikal ,,zapominaci®. Jde
0 ptiblizné procentualni vyjadieni, kolik procent informaci si jsou ucastnici tréninku schopni
Zapamatovat:

100% je to, co chce lektor své skupiné Fict,

80% ve skute¢nosti lektor fekne (vlastni nepozornost, nekoncentrovanost),
60% budou primérn¢ ucastnici vnimat (disledek vnéjsich i vnitinich bariér),
40% si G€astnici budou pamatovat asi za 3 hodiny,

20% za 3 dny,
0-15%  za 3 mésice.
Samoziejmé jsou to piiblizné odhady, kdy vysledky budou vZzdy individuélni, opiraji se vSak

0 zakladni poznatky z psychologie.

% Soferova, J., Lektorské finty, 2008. s. 38.
% OTC - Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spole¢nost; http://www.otc-olomouc.cz/
% Jifi Denk — feditel a lektor vzd&lavaci spole¢nosti Altego, s.r.o.; www.altego.cz
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Pro zvvy$eni zapamatovatelnosti lektofi vyuzivaji mnoho nastroja ¢i nejlépe jejich kombinace:

* manudly — lektofi maji pro ucastniky pfipraveny materidly ve formé¢ pisemnych
podkladki, do kterych si uCastnici zapisuji své poznatky ¢i jinak s nimi pracuji,

= npacasovani a struktura prezentace,

= verbalni strdnku projevu, prace s hlasem (Clenitost prezentace, pomlky,
zdlraznéni, opakovani),

= prestavky,

= vizualice — flipchart, projekce, apod.,

* hry, simulace, oteviené otdzky, video, ZV,

= interaktivni pfistup-zapojeni ucastnikdl,

= akéni plany.

Jako lektorku mé zaujal Plaminkav postieh, Ze ucastnici dobie pamét'oveé reaguji na
smés exaktnich a obraznych informaci, na metafory a popisy, Vv nichz se , skryva dej
¢i hostina pro lidské smysly“ a racionalni informace vlozené do takového kontextu maji velmi
Sanci na opétovné vybaveni. Tento nazor doklada ptikladem: ., Reka Mosela je delsi, nez se
zda. Meri 545 km, ale porad se klikati, zdraha se a div necouvd. Nedivme se: puvodem je

Francouzka a nejspise se ji do sitatku s dédou Rynem v Koblenci nechce. “®

Uceni spoluformuje osobnost a pii vzdélavani se setkdvd osobnost lektora
S osobnostmi ucastnikii vzdélavaciho programu. Kazdé vzdélavani ma proto vyznamné

,,Cloveci aspekty*.

% plaminek, J., Vzd&lavani dosp&lych, 2010, s. 31
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1.3 Seberozvoj a motivace

,, Viile je vlivnéjsi sestrou schopnosti “ Jiri Plaminek

Rada bych se zastavila u dilezitého faktoru, ktery je jednim z pfedpokladi efektivniho
uceni. Je jim védomi odpovédnosti za vlastni rozvoj.

Seberozvoj je pristup, ktery zduraziuje dulezitost celozivotniho uceni a pienasi
prvotni zodpovédnost za proces uceni na uciciho se je:din(:e.39

Na zaklad¢ své personalistick¢, manazerské i trenérské role mohu fict, ze nikdy
nedosdhneme takového efektivity, jako pFi zapojeni zaméstnance do rozhodovani o jeho
vlastnim rozvoji.

Tento rozvoj se stal kliCovym pro rozvoj manazeri v organizacich 1 pro organiza¢ni
rozvoj jako takovy. V naSi spolecnosti spolupracujeme (personalista a manaZer) Se
zaméstnanci na jejich osobnich rozvojovych planech, kdy sam pracovnik si stanovuje
vytyc€ené rozvojové cile na zdkladé toho, jakych pracovnich, resp. vykonovych cilit ma na své
pozici v konkrétnim ase dosahnout.*

Obrazek 5 naznacuje hlavni otazky, které si klade sdm zaméstnanec pro to, aby
dokazal spravné definovat svij rozvojovy plan. Ktomu je vSak nutna zainteresovanost

samotného pracovnika, tzn. jeho motivovanost, zdjem o jeho osobni rozvoj.

PLAN OSOBNIHO ROZVOJE

m CO JE MYM CILEM ?
m KDE JSEM ?
m CO A KDY PRO TO UDELAM ?

= KDO MI MUZE POMOCI ?

Obr. 5: Struktura

planu osobniho rozvoje
Zdroj: OTC “

¥ Folwarczna, L., Rozvoj a vzdélavani manazert, 2010, s. 74.
%0 Ukazka stanovovani cilii — viz. piiloha 2.
* OTC - Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spole¢nost; http://www.otc-olomouc.cz/
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S lidmi, kteti nevédi jak, ale maji potencial a hlavné chtéji se ucit, se pracovat da
ajsou to dobfe investované penize. OvSem snazit se o rozvoj lidi, ktefi zdjem nemaji, resp.
nechtéji, byt' ¢asto disponuji velkymi schopnostmi, je v podstaté¢ marné a jde o zbytecné
investované penize. Pracovat s postoji a znat postoje zaméstnanci k rozvoji (ucastnikll

vzdélavaciho procesu) je ¢asto alfou a omegou pro to, aby uceni ptineslo o¢ekavany tspéch.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze¢ seberozvoj (ufeni vibec) by nefungoval bez
motivace. Motivace zaméstnanct k uceni (tedy ochota zdokonalit znalosti, schopnosti
a dovednosti) a tim zvySovani vlastniho potencidlu je velmi vyznamnym prvkem
vzdélavaciho procesu, protoze ve velké mite ovliviiuje efektivitu vzdélavani.** Na motivaci
predevsim putisobi:

* hodnota, kterou ucastnici prikladaji vzdélavacim aktivitam ve vztahu ke svému
souCasnému pracovnimu zatfazeni a budouci kariéte,
= okolnost, zda program vzdé¢lavaci aktivity vychazi ze zjiSténych potieb, nebo jde

0 jednorazovou akci bez zohlednéni vzdélavacich potfeb ucastniki.

Jana Krejcarova, lektorka a spolumajitelka spolecnosti Coneo® doporucuje v arovni
seberozvoje pro ,,0sobni plan Gspéchu® pracovat s principem osobni analyzy SWOT - jako
S nastrojem pro uvédoméni si svych silnych i slabych stranek a toho, jak se promitaji do

prileZitosti pro zlepSeni a do obav.

Jak se vidim, jaké jsou moje silné stranky a v ¢em se mohu zlepSit?

S — Silné stranky - vécl, které délame dobfte
W - Slabé stranky - véci, ve kterych se miiZzeme zlepSit
O — Prilezitosti - ¢eho miZeme vyuzit, abychom dale rozvijeli své silné stranky

a zlepSovali ty slabsi

T — Obavy - co musime vytesit, abychom mohli dale rist.

Jana Krejcarova dale zdaraziuje, ze sebepoznani je prvnim krokem na cesté ristu, proto

je tak dulezité. A kazdy z nds na sobé muze pracovat, jen je potieba védét o svych silnych

2 yodak, J., Kuchar&ikové, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnanci, 2011 s. 101 -102.
3 Vzdélavaci spolecnost Coneo, s.r.0.; WWW.CONEO.CZ
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a slabych strankach a na obou pracovat. Svoje sebepoznani doplituje o nékolik zakladnich

otazek, které davaji vychodisko pro dal§i mozny riist:

- Jaké jsou moje silné stranky a v ¢em se tedy mohu zlepsit? Jak se vidim?

- Co jsem se naucil z pfedchozi zkuSenosti? Jak toho mohu vyuzit, abych pokrocil

vpted? Na co jsem prisel?

- Co udélam v pristich Sesti mésicich? Jak zmé&tim svij spéch? Co budu délat?

- Jak hodlam doséhnout svych cila? Klicova chovani.

- Jak budu postupovat déle, abych se ucil a rozvijel? V cem se zlepsim?

Jiri Plaminek znazornuje (obr. 6) jednoduchy piehled souvislosti mezi schopnostmi

.. , v r 44
a postoji ve vyznamu uceni.

dostatec¢né

A

SCHOPNOSTI

v

nedostate¢né

SCHOPNI, ALE NEOCHOTNT
Umi, ale nechce
Predstavuji nejnaléhavéjsi
problém; ostatnimi jsou pro své
schopnosti ¢asto uznavani,
mohou se tak stat i vzory
chovani, coz je pro firmu, kvili
jejich nizké loajalité,
nebezpecné. Pokud nékdo
,»hechce®, tézko ho lze rozvijet.

SCHOPNI A OCHOTNI
Umi a chce

Pozitivni kategorie lidi, ve které
bychom méli radi vSichni své
zaméstnance. Dosahuji velkych
vysledkd, stavi na svych
schopnostech, pfitom pracuji na
dal$im rozvoji a stavaji se
pozitivnim vzorem pro ostatni
pracovniky

NESCHOPNI A NEOCHOTNI
Neumi a nechce

Od téchto lidi nemzeme nic
ocekavat, jejich prospesnost pro
firmu je samoziejmé& velmi
problematicka a diskutabilni a
bude velmi tézké (nikoliv vSak
zcela nemozné) zménit jejich
postoj k praci, firmé
a osobnimu rozvoji.

NESCHOPNI, ALE OCHOTNI
Neumi, ale chce

Kategorie snazivych, ale
nedostate¢né schopnych lidi. Tito
lidé vyZaduji péci stejné jako obé

skupiny v hornich kvadrantech.
Pokud neposili své schopnosti,
jejich snazivost a tim 1
prospésnost je vSak pro firmu
pochopiteln¢ problematicka.

nepriznivé <

Obr. 6: Diagram postoju k uceni

Zdroj: Plaminek *

* Plaminek, J., Vedeni lidi, tyma a firem, 2002, s. 60.
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Lidé vlevo nahote predstavuji nebezpeci; od nich je tieba zacit, cilem je pfesunout je
zleva doprava. Manazer by se mél postarat o probuzeni jejich zajmu o praci a vlastni rozvoj,
0 vzrust jejich loajality. Pokud by se tento posun pies vSechna usili nezdatil a nezménil by se
postoj ochoty spolupracovat s firmou a dale se rozvijet, je ¢as uvazovat o ukonéeni jejich
spoluprace ve firmé¢ a odeslat je na trh prace. Pislusnici pravého horniho kvadrantu by v ném
m¢eli zastat. Pro manazera je velmi zadouci mit vSechny lidi v tomto kvadrantu a proto musi
vedouci pracovat na dvou dil¢ich ukolech — udrzZet ty, kteti v hornim pravém kvadrantu jsou,
aty, kteti vném nejsou do néj dostat (a budto pohybem zleva doprava, tedy zvySenim
zainteresovanosti, loajality, nebo zdola nahoru, napiiklad rozvojem schopnosti). Tzn., kdo je
vpravo dole mél by se dostat nahoru, coz muze znamenat bud’ pfesun na jinou praci, nebo
zajisténi rastu schopnosti lidi v pozadovanych oblastech. Pomoci mize naptiklad vzdélavaci

program zaméieny na rozvoj individudlnich schopnosti.

Z vysledku této uvahy o postojich a schopnostech, jako dilezitych determinantech
vykonu cloveéka vyplyvé, ze investici do rozvoje schopnosti by méla piedchazet (nebo
doprovazet ji) pozitivni zména postoji (pokud jiz diive pozitivni postoj nebyl). Jinak

 1s . c o . v v s . 4
vynakladame zdroje pro rozvoj (¢asem, energii i financemi) zbyte¢ng, - plytvame.*®

Pro podnik je tedy velmi dualezit¢ mit vhodny systém motivace zaméstnancii
ke vzdélavani. Stimula¢ni faktory museji vychazet ze strategie podniku a z cilti podnikového
systému vzdelavani, museji samoziejmé respektovat potieby a moznosti zaméstnanct
podniku, zohlediiovat specifika a reagovat také na celospolecenskou situaci v zemi.*’

Autofi dale nabizeji ptiklady motivacnich faktori vzdélavani:

= zlepSeni postaveni v tymu, ve skuping,

= udrZeni pracovniho mista (funkce),

= pracovni postup, ziskdni pracovniho mista,

= moznosti seberealizace, ziskani kvalifikace (titulu),
= zvySeni pracovni vykonnosti a kvality préce,

= zvySen flexibility a pfipravenosti na zmény,

= vyS$i platové ohodnoceni ¢i ziskani socialnich vyhod.

*® Plaminek, J., Vedeni lidi, tymu a firem, 2002, s. 61.
*® Plaminek, J., Vedeni lidi, tymii a firem, 2002, 5. 58-64.
4" Vodak,J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanci, 2011, s. 103.
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Iva Folwarczna uvadi nékolik zakladnich piedpokladii v organizaci, aby seberozvoj
viibec fungoval:*®
= podnikova kultura podporujici seberozvoj (oteviend a vstiicna ndzorim, kdy
zaméstnanci mohou bez obav diskutovat o problémech a navrhovat fesent),
= zajem a podpora vedeni i zaméstnanct,
= pfiprava skupiny lidi na povyseni,
= umoznit u¢icim se jedincim pokracovat v praci na specialnich projektech i po uplynuti
formalniho seberozvojového programu,

= ochota nadfizeného manazera zménit zplisob praci V ramci své oblasti ptisobnosti.

Autofi Vodak a Kuchar¢ikova pro zvySeni motivace ucastnikid k uceni (ve fazi
realizace podnikového vzdélavani) kladou diraz na zapojovani managementu do procesu
vzdélavani (spole¢né se zaméstnanci, nikoli samostatné), na seznameni ucastnikl se zaméry
acili s dostate¢nym c¢asovym piedstihem, na zohlednovani ocekavani ucastnikl, vytvaieni
védomi o pfinosu a uZzitenosti vzdélavaciho programu, na zajisténi souladu s dosavadnimi
zkuSenostmi a pfistupem a v neposledni fadé na pouZzivani takovych metod rozvoje, které

4 4 r W . . 4
dovoli ziskané védomosti aplikovat do praxe.*®

Co by v§ak nemélo byt motivaci k rozvoji na stran& zaméstnance:*°

=  mam chut’ se sebou né€co dé€lat,

= potiebuji vykdzat néco do kariérového planu,
= chci kolonku do zivotopisu,

* mam nedostatek jiné prace,

* nevadi, Ze to nepouziji, ale zajima mé to

= stravim né&jaky ¢as s kolegy mimo firmu, udélame si hezky den.

Na zéavér si dovolim citaci, kterd vystihuje vySe uvedenou oblast: ,, Ten, kdo ma silnou
motivaci ke svéemu vilastnimu rozvoji, vyhledava situace, z nichz se miiZe poucit, a stanovuje si

, ’ ve v s 1
cile, které pro néj predstavuji vyzvu.5

8 Folwarczna, L., Rozvoj a vzdélavani manazert, 2010, s. 77.

* yodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstanci, 2011, s. 105.
%0 HR forum, &. 4/2008, Hnojska, Hoffmannova, s. 7.

1 \/odak, J., Kuchar&ikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnanci, 2011, s. 71.
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2. CHARAKTERISTIKA FIREM ZAMERENYCH NA
ROZVOJ ZAMESTNANCU

,, Organizace, které se neuci rychleji nez je mira zmeny probihajici v okolnim prostredi, musi
nutné zemrit R. W. Revans

Pojem ,,rozvoj zaméstnancu®, ,,rozvoj lidskych zdroju‘ ¢i ,,vzdélavani zaméstnanct
se stale vice pouziva (Casto jako synonyma) pifi popisovani riznorodych ¢innosti spjatych se
zvySovani vykonnosti lidské prace. Pravé z toho divodu dochéazi v organizacich k tréninku
pracovniki, zvySeni vykonu jednotlivel vyustuje do vyssi efektivity, G€innosti a ziskovosti

organizace.

vvvvvv

Zdrojem konkurenéni vyhody nékterych podnikd se staly dokonce jen znalosti jejich
zaméstnanctl a podniku jako celku. ,, Uspésni vedouct firem si uvédomuji, Ze hodnotu pro né
maji vzdélani zaméstnanci, kteri dokazi ucelné spolupracovat, sdilet informace a rozvijet
znalosti potrebné k efektivnimu fungovani v dnesnim globalnim prostredi“. V dneSnim
firemnim Zivoté a nejen tam, hraji nejpodstatnéjsi roli lidské zdroje, které jsou nositelem

lidského kapitalu.®

2.1 Cile a ucel rozvoje a vzdélavani ve firmach

,,Zména profesni zavislosti na profesni pruznosti neni jen povinnd, ale dokonce nevyhnutelna.
Spolecnost, kterd objevi takové more zmén a zacne surfovat na jeho vinach, ma obrovskou

I3

strategickou silu. Robert H. Waterman
Protoze 1idé jsou nepostradatelni pro spolecnosti, je také uceni (vzdélavani a rozvoj)
podstatné pro vykon celé spole¢nosti. Rozvoj zaméstnanci v sobé zahrnuje zménu, coz

znamena, Ze pokud spolecnost neni schopna se ucit, aby dokazala zvladnout zmény na trhu,

%2 \/odak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnanct, 2011, s. 15.
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nebude také schopnd dobfe fungovat. Proto také ve spole¢nostech miizeme narazit na takové

terminy jako ,,udici se organizace® nebo ,,vzdé&lavajici se spole¢nosti®.>

Manazeti spolecnosti jsou orientovani na vykon firem, ale je nutné si uvédomit, Ze
Vv praxi nefidime vykonnost zaméstnancti jen pomoci hodnoceni a odménovani, ale i jejich
rozvojem — viz. obr. 7. Rizeni vykonnosti pomoci rozvoje je viak béhem na ponékud delsi
trat’. Naptiklad plany nastupnictvi piip. talent managementu (viz. kapitola 2. 5.) zcela
evidentné piesahuji horizont jednoho roku. Rizeni vykonnosti pomoci rozvoje tedy dostava

SM o Miwr v 54
strategiCte)si rozmér.”

Hodnoceni

Odménovani Rozvoj

Obr. 7: Triada fizeni vykonnosti
Zdroj: Hronik, 2006

KdyzZ firma nezlepSuje schopnosti svych zaméstnanct, systémil a procest, neobjevi se sice
negativni disledky ihned, ale kdyz se pak objevi, byva obvykle uz ¢asto pozd¢. A manazeti se

Casto v praxi dokonce chovaji tak, jako by to byl problém n€koho jiného, nikoliv jejich.55

5% Lewthwaite,J., Za¢inam Fidit lidi, 2007, s. 13-23.
> Hronik, F., Rozvoj a vzd&lavani pracovniki, 2006.
> Vodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnanct, 2011, s. 59.
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V soucasné dobé je vyvijen stale vétsi tlak na pracovni vykon jednotlivcl s cilem
co nejvyssiho celofiremniho vysledku. Divodem je jak silici konkurence mezi spole¢nostmi
V konkrétnich oblastech podnikani, tak také dopady ekonomické krize. Diky témto
okolnostem spole¢nosti hledaly a stale 1 hledaji ta spravna ekonomickd, ale i procesni
opatieni, ktera, na jednu stranu, povedou ke snizeni nakladl, ale také ta, kterd povedou

k vyssi efektivité procesu a tim celkové ke zvySenému vykonu a tspéchu celé firmy.

Globalizacni sily, digitalizace, mobilni komunikace pfindseji dnes proménlivé a nové
vyzvy a trvat na jediném nejlep$im zpusobu, jak véci délat, fungovalo v primyslové éfe ale
nikoliv dnes. Mnozi manazeti to nicméné odmitaji a tvrdi, ze zakaznici se neméni tak rychle,
ze existujici produkty jsou Spickové, atd., prosté neakceptuji v€as potfebu zmény. Jak uvadi
C. K. Prahalad, firmy by se nemély divat na soudasné hrozby a prileZitosti o¢ima své logiky.
Misto toho se manazeti musi v momenté, kdy zjisti pfiznaky zmény rozhodnout, co z této
logiky zachovat a ¢eho se zbavit. A to se vztahuje i na vzdélavani, protoze konkurenti se
zpravidla vynofuji pomalu, protoze vyvoj technologie, vytvoteni obchodniho modelu a piijeti
produktu spotiebiteli vyZaduje ¢as. A €as si vezme 1 dobfe realizované vzdélavani, nez ptinese
oc¢ekavané vysledky, proto je tak dilezité vnimat a véas zaznamenavat vnéjsi zmény, diiv, nez
se stanou realnou hrozbou a ztrati se tak ¢as potiebny k provedeni transformace, napt. prave

transformace rozvoje, vzdélavani, uceni.

i 5T . ‘10 Cour o L o

| Kocianova uvadi,®” ze organizace dnes Celi mnoha vnéjSim vlivi, které je v disledku
nuti k pfizplisobovani kompetenci — schopnosti svych lidi. Lidé v organizacich museji
pfizplsobovat své schopnosti ménicim se podminkam na svych pracovnich mistech, rozvoj

jejich schopnosti je predpokladem jejich flexibility a jejich perspektivy v organizaci.

Podobné vliv zmén vnima 1 Vodak s Kuchar¢ikovou a také Koubek. Ti vidi nezbytnost
vzdélavani také jako disledek rychlych zmén na trzich zpisobenymi globalizacnimi tlaky
atim souvisejicim vznikem novych oblasti podnikani (vyZadujicich nové védomosti

. , : , o , C . 58
a dovednosti personalu), rozvojem novych technologii a novych pracovnich ¢innosti.

% Moderni Fizeni, 9/2010, Pro¢ je tak t&7ké se zménit, s. 76.
> Kocianové, R., Personalni innosti a metody personalni prace, 2010.
%8 Vodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnanci, 2011.
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Doba, kdy si ¢lovek vystacil s tim, co se naucil béhem pfipravy na povoléni, jiz ddvno
pominula. Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni spolecnosti stava
celozivotnim procesem. A vtomto procesu sehravd stale veétsi roli organizace
a ji organizované vzdélavaci aktivity.59 Jednoduse z proménlivosti prostiedi a vlivii vyplyva,
ze pokud se neucime, abychom si uméli poradit se zménami ve svété¢ kolem nds, neziskame
nebo si neudrzime konkuren¢ni vyhodu nezbytnou pro uspéch spolecnosti. Pokud se totiz
neucime, nerozvijime se, a pokud nerozvijime svou spolec¢nost, aby byla schopna vyrovnat se

se zménami, zanikne.

Jak uvadi déle Josef Koubek,” zakladnim zakonem podnikéni a Gsp&nosti jakékoliv
organizace je flexibilita a pfipravenost na zmény. Flexibilitu vytvaii pravé lidsky kapital,
resp.flexibilni lidé, ktefi jsou nejen pfipraveni na zménu, ale zménu i akceptuji a podporuji ji.
A tak se péCe o formovani pracovnich schopnosti pracovniki stava v soucasné dob¢ ziejmé
nejdilezitéjSim ukolem personalni prace. Dnes jiz nestaci tradi¢ni zpisoby vzdélavani
pracovnikl, jakymi je napf. zacvik, doskolovani ¢&i preskolovani, ale stale vice jde
0 rozvojové aktivity zamétené na formovani SirSiho rejstiiku znalosti a dovednosti, nez jaky
vyzaduje momentalné zastadvané pracovni misto a v neposledni fadé i osobnosti pracovniki,
formovani jejich hodnotovych orientaci, pfizpisobovani kultufe organizace. Pravé tyto
rozvojové aktivity formuji flexibilitu pracovniki a jejich pfipravenost na zmény.

Mezi nejdiilezitéjSi duvody toho, pro¢ se organizace museji vénovat vzdélavani
a rozvoji svych pracovniku jsou:

- nové poznatky a nové technologie, takZze znalosti a dovednosti lidi stale rychleji
zastaravaji,

- promé&nlivost lidskych potfeb a tim i proménlivost trhu s vyrobky a sluzbami, coz
si vynucuje pruznou reakci firem a jejich pracovnikd,

- Castéji se ménici technika a technologie v organizacich,

- Cast¢j8i organizacni zmény, které lidé museji zvladat,

- vyraznéjsi orientace na kvalitu vyrobki a sluzeb,

- promeénlivost podnikatelského prostiedi, firmy na to museji reagovat,

- meéni se organizace i povaha prace 1 zpusoby fizeni,

- rozvoj informacnich technologii a jejich vyuzivani v organizacich,

K oubek, J. Rizeni lidskych zdroj, 2010, s. 252.
% Koubek, J., Rizeni lidskych zdroji, 2010, s. 252 - 253.
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- globalizace a internacionalizace hospodarskych aktivit a z toho vyplyvajici nezbytnost
pohybovat se, podnikat a komunikovat v internacionalnim prostiedi,

- nutnost snizovani nakladu,

- zmény hodnotovych orientaci lidi a orientace na kvalitu pracovniho Zivota
se projevuje ve zvySené potiebé lidi se vzdélavat,

- péce o vzdelavani a rozvoj pracovnikii spoluvytvaii dobrou zaméstnavatelskou povest
organizace a usnadnuje ziskavani a stabilizaci pracovnik.

Uz i Peter E. Drucker® ve svych dilech predpovidal, Ze vysoce kvalifikovani lidé
budou mit v podnicich stale vice nezastupitelné misto. Ve své knize psal o tom, Ze vzdélani se
stava klicovym artiklem, dokonce jedinym zdrojem konkurenéni vyhody. Firmy a pfedev§im
manazeii firem by si m¢li uvédomit, ze je tfeba vypracovat ucelenou vzdélavaci strategii,
ktera povede k neustdlému rozvoji zaméstnanct. Tato ucelena strategie se musi stat béznou

“ o r owe ’ v vr F1or v ; 62
soucasti innosti firmy a to pfedev§im personalniho odd&leni.®

Seznam Casopisu Fortune ,,100 nejlepsich spoleénosti, pro které pracovat® z roku 2000
uvadi primérny pocet 47 hodin Skoleni na kazdého zaméstnance! Namisto, aby povazovaly
tyto spolecnosti Skoleni za zbytecnost, investuji do vzdélavani zaméestnanct napt. zakladanim
firemnich univerzit, vystavbou Skolicich zafizeni a nabizenim programii Skoleni. Tyto
spolecnosti chapou, Ze existuje nemalo dobrych ditvodil investovat do vycviku:

- poskytnout lidem dovednosti, které jim pomohou dosdhnout obchodnich cila,

- udrZet krok surovni zmén a ucit se ukonim nutnych k zabezpeceni
pozadovaného vykonu

- pfitdhnout zaméstnance, ktefi pljdou jen tam, kde se budou moci stile

w12 , 63
vzdélavat ve svém oboru.

Dale autor c¢lanku nabizi 3 divody, aby manazefi, ktefi si chtéji udrzet své zaméstnance,
investovali do rozvoje svych lidi:
1. vysilani signalu, ze zaméstnanci jsou pro né natolik duleziti, aby do nich bylo

investovano,

o1 peter F. Drucker - jeden z nejvétsich myslitelit dvacatého a zaGatku jednadvacatého stoleti, autor n&kolika
desitek knih, zakladatel a nejvyznamnégjs$i predstavitel moderniho svétového managementu, jeden
Z nejuznavanéjsich a nejvyhledavanéjsich poradeti v oboru managementu.

%2 Drucker, P.F., Vyzvy managementu pro 21. stoleti, 2000.

% Branham, L., Jak si udrzet nejlepsi zameéstnance, 2004, s. 40.

31



2. ptimé pfispéni k vytvoreni dlouhodobych zakaznickych hodnot,

3. spolecnosti si obvykle udrzi vice lidi z okruhu zaméstnanct, které vyskolily (Procento
zaméstnanct, ktefi chtéji zménit do roka praci a byli ucastnici pracovniho vycviku =
14%, nez téch, kteti vycvik neabsolvovali = 24% - dle informaci poskytnutych Talent

Aliance).

Co by rozhodné nemélo byt motivaci k rozvoji na strané zamé&stnavatele:**

= Zbyva nam rozpocet na rozvoj.

» Nevycerpali jsme vSechny prostiedky z EU fondt.

» Potifebujeme mit diikaz pro nabor novych zaméstnanct, Ze nase spolec¢nost do rozvoje
investuje.

* Musime zaméstnance uklidnit a ukazat jim, Ze 0 né¢ mame zjem.

» Nebude dostatek jiné prace, tak alespon vyuzijeme ¢as k né¢emu jinému.

= Ostatni spolecnosti také poskytuji svym zaméstnanciim vzdelavani.

Clanek Jak zvysit viiv vzdélanosti v Fizeni® se na potiebu rozvoje a vzdélavani ve
spole¢nostech diva z pohledu potfeby kvalitnich manazeri ve firmach pro jejich fizeni
o to, jak naplnit hlavu manaZera rozvinutym poznanim, teorii, kombinacni schopnosti,
schopnosti spoluprace, odpovédnosti za dilo. Clanek dale upozoriiuje na to, Ze piisti
vyzkumné a inovaéni tymy budou mezinarodni a napi. znalost anglictiny ¢i dalSich jazyka
budou naprostou nezbytnosti. Dale se autor vénuje studii, podle které v 70. letech piekvapil
Richard D’Aveni, americky profesor, ktery pfednadsi o strategickém managementu, svou
knihou "Hypercompetition" (Superkonkurence). Konkurence se podle né& v nasledujicich
letech vystupfiuje a mnohé vyrobné obchodni jednotky nevydrzi a zaniknou. Po ¢ase profesor
D’Aveni svlj ndzor opravil: tim, kdo zanikne, budou malé jednotky; ty velké vétSinou preziji,
nebot’ maji kapitalovou silu, znalosti, uméni fidit. Velké firmy si hlidaji strategické okolnosti:
tedy trhy, spojence, vyuzitelné poznatky, navrhy novych vyrobkl, dohody a propojeni,

ziskovou miru, urok, kapital v investicich a v zaloze.®

% HR forum, &. 4/2008, Hnojska, Hoffmannova, s. 7.

% Moderni Fizeni, 8/2011, Jak zvysit vliv vzd&lanosti v fizeni, Jirasek, J. A., s. 18 - 19.

% Richard D’ Aveni: Strategic Supremacy: How Industry Leaders Create Growth, Wealth and Power through
Spheres of Influence, 2001; http://modernirizeni.ihned.cz/c1-52657860-jak-zvysit-vliv-vzdelanosti-v-rizeni
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Nezbytnost firemniho vzdélavani dokazuje i postoj Evropské unie (EU),%" ktera
rozvoj pracovniki ve firmach od roku 2009 podporuje formou dotaci z fondd EU. Ta si je
védoma, Ze ekonomické recese donutila mnoho zaméstnavatelti Setfit a ze redukce rozpocti
tak obvykle postihuji oblasti, které se jevi jako mén¢ dulezité - napiiklad vzdélavani
zamé&stnancl. Kdo se vSak do zvySovani kvalifikace svych pracovnikii pfesto rozhodl
investovat, mize ziskat na vzdélavaci kurzy dotace ze strukturalnich fondi Evropské unie.
Jeji postoj svédcCi o tom, Ze pozadavky na vlastnosti pracovniki, kterymi jsou Casto naptiklad
pohotové reakce na krizové situace, vstficnost k zakaznikiim, tymova spoluprace a inovativni
napady, se daji vycvicit i prostfednictvim odbornych kurzii. Oblast rozvoje a vzdélavani spada
pod Evropsky socialni fond (ESF),%® ktery je jednim ze tii strukturélnich fondd EU.
Je kliCovym finanénim ndstrojem pro realizovani Evropské strategie zaméstnanosti.
Pro nazornost, - objem finanénich prostfedki z ESF pro CR na programovaci obdobi 2007-
2013 ¢ini 3,8 mld. EUR (pfi¢emZ na programové obdobi 2004-2006 bylo pro CR ptidéleno
456,98 mil.EUR).%

V roce 2009 mély napiiklad soukromé firmy, které postihla ekonomickd krize,
moznost zadat o dotace v ramci projektd "Vzdélavejte se" a "Skoleni je Sance", kdy vyse
dotace mize dosahnout az 100 % celkovych nakladt, byt je tfeba pocitat s vysokou
administrativni narocnosti projektli, kdy po celou dobu realizace se musi peclivé vést
projektovd dokumentace a Ucetnictvi a je tfeba zpracovavat priibéZné monitorovaci zpravy.
Proto je dobré vytvofit projektovy tym, ktery bude mit rozdélené role a kompetence a postara
se 0 koordinaci aktivit v ramci celé firmy. Podnikatelé, ktefi chtéji ¢erpat dotace na rozvoj
lidskych zdroji, maji v sou€asnosti moznost Cerpat hned z nékolika programil. Soukromé
firmy mohou pribézné zadat o dotace na dalsi vzdélavani ¢i rekvalifikaci svych zaméstnanct

prostfednictvim Gfadil prace v ramci projektu "Vzdélavejte se pro rist".

Na prelom roku 2011/2012 byla vyhlaSena vyzva Globalniho grantu EDUCA, ktery
umoziuje financovani odborného ¢i profesniho vzdélavani zaméstnancl v soukromych

firmach. Z tohoto grantu se hradi specifické vzd€lavani, tedy napiiklad tvorba podnikovych

% Dale bude pro oznaceni Evropské unie pouzivana zkratka EU.

% Hlavnim poslanim ESF je rozvijeni zam&stnanosti, snizovani nezam&stnanosti, podpora socialniho za¢lefiovani
osob a rovnych prilezitosti se zaméfenim na rozvoj trhu prace a lidskych zdroju.

69 http://www.esfcr.cz/evropsky-socialni-fond-v-cr
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vzdélavacich programil pro zaméstnance, ptiprava podnikovych lektorti a odborné a profesni

w17 7 7 v o v o 70
vzdélavani zaméstnanct a zaméstnavatelq.

Nejen vSak potieby firmy jsou dileZitym divodem pro planovany a realizovany
rozvoj pracovniki v organizacich. Jak uvadi Jifi Such}'/,71 uceni a vzdélavani je pohanéno
dvéma motory. Jednim jsou jiz zminéné potieby firmy a z nich odvozené pozadavky
na znalosti a dovednosti vedoucich a zaméstnancti. Druhym motorem je potieba lidi uplatnit
arozvijet sviij potencial. J. Suchy pouzil piimér, kdy dvoumotorové letadlo firemniho
vzdélavani pouze s jednim spusténym motorem neni pfilis stabilni a je otazka, jak daleko, jak
rychle a kam az doleti. Potfebujeme pracovat v oblasti rozvoje a vzdélavani s lidmi, ktefi
sami pocit'uji svoji osobni potiebu ucit a starat se o rozvoj svych schopnosti. Pro n¢ je nové
poznani, sebezdokonalovani a osobni riist zivotni hodnotou a prioritou. Obvykle setrvavaji

a angazuji se tam, kde maji moznost tuto potfebu uspokojovat.

Z osobni zkuSenosti mohu potvrdit, ze neni vyjimkou silnd skupina pracovniku, ktefi
nadfazuji sviij rozvoj nad jiné pracovni hodnoty ¢i benefity. Napt. u souCasné i predeslé
spole¢nosti, kde jsem pracovala, vySlo z prizkumu zaméstnaneckych vyhod, Ze vétSina
zamé&stnancl preferovala pravé investici do rozvoje a svého vzdélavani, byla pro né€ prioritni.
Teprve na dalSich mistech skoncily dalsi benefity, jako napt. dovolena navic ¢i financni

odmény. Nesmime zapominat na to, Ze cilem je zaroven i1 vytvéaifeni podminek vhodnych

pro seberealizaci zaméstnanct, zejména talentli, ktefi jsou pro podnik velkym piinosem.

Talentovanym lidem byla v€novéna jiz ¢ast prvni kapitoly, tedy nyni jen pfipomenme, Ze

1A st Ty Chor X ywipec 72
,talentovani lidé si pieji byt soucasti néeho, v co mohou veéfit*.

" Hanugkova, P., www.modernirizeni.ihned.cz
n Trendy firemniho vzdélavani, 11/2010, Dva motory firemniho vzdélavani, s. 5.
2 Reich, R., motto v knize Jak si udrzet nejlepsi zaméstnance, Branham, L., 2004, s. 57.
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2.2 Vychova a vzdélavani

., Kazdy, kdo se prestane ucit, je stary, at jemu 20 nebo 80 let. Kazdy, kdo se stale uci, ziistava
mlady. To nejlepsi v Zivoté je ziistat mlad. Henry Ford

Podle Koubka™ pominula doba, kdy clovek po celou dobu své ekonomické aktivity
vystacil v podstaté s tim, co se naucil béhem piipravy na povolani. Vzdélavani a formovani
pracovnich schopnosti se podle néj stdva v moderni spolecnosti celozivotnim procesem.
A tim také stale vétSi roli sehrdva organizace a jeji vzdélavaci aktivity. Dale Koubek
upozoriiuje na to, ze soudoby charakter prace a nejnovéjsi metody fizeni vyzaduji nejen
pracovniky nalezit¢ odborn¢ piipravené a schopné si osvojovat nové odborné znalosti
a dovednosti, ale i1 pracovniky se zaddoucimi rysy osobnosti, se zddoucim chovani. A proto jiz
nestaci tradi¢ni zpisoby vzdélavani pracovnikii (napt. zacvik, doskolovani ¢i preskolovani),
ale stale vice musi jit o rozvojové aktivity zaméfené na formovani Siroké oblasti znalosti

a dovednosti, nez jaky vyzaduje aktudlné zastavané pracovni misto.

Vzdélavani je proces, béhem né¢hoz ¢lovek ziskava a rozviji nové znalosti dovednosti,

schopnosti a postoje. Je zpravidla chapan jako zahrnujici odborné vzdélavani i rozvoj znalosti,
dovednosti a schopnosti.”

Vzdélavani predstavuje formu dotvéteni a rozvoje osobnosti. V nejSirS§im slova smyslu

ho chépeme jako proces ziskdvani a osvojovani védomosti z riznych oblasti lidského

poznani.” Cilem vzd&lavani zaméstnanci je zabezpetit soulad mezi profesnd-kvalifikaéni

strukturou zaméstnancti a potiebami ﬁrmy.76

Jiti Plaminek ho definuje jako organizované udeni,’’ tedy zdmé&rné osvojovani

nového, obvykle spojené s néjakymi tematickymi cili a forméalnimi pravidly a Bartonkova
uvadi ve své knize ,,Firemni vzdélavani“ hned n¢kolik zjednodusenych vymezeni. Podle ni
vzdélavani zaméstnancl ve firmé (spolecnosti, podniku):

— zahrnuje povinné a kvalifika¢ni vzdé€lavani zaméstnanct,

— zahrnuje zvySovani, ziskavani, prohlubovani a udrzovani kvalifikace zaméstnance,

3 Koubek, J., Rizeni lidskych zdroji, 2010, s. 252.

I Kocianova, R., Personalni ¢innosti a metody personalni prace, 2010, s. 169.
> Vodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnancii, 2011.

76 Sigut, Z., Firemni kultura a lidské zdroje, 2004, s. 26.

" Plaminek, J., Vzd&lavani dospélych, 2010.
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— je soucasti profesniho vzdélavani,
— predstavuje ¢ast systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka,
— zahrnuje rozvoj kompetenci zaméstnanct.
V dalsi casti knihy definuje firemni neboli podnikové vzdélavani podrobnéji, jako

vzdéldvaci proces organizovany podnikem/firmou, ktery zahrnuje vzd€lavani interni

(vnitropodnikové, které firma realizuje na pracovisti nebo ve vlastnim vzdelavacim zatizeni)
nebo externi (realizované na objednavku ve specializovaném vzd€lavacim zafizeni mimo
pracovisté). Jednd se o systematicky proces zmény pracovniho chovani, urovné znalosti
a dovednosti vcetné motivace zaméstnanci, kterym se snizuje rozdil mezi kvalifikaci

subjektivni a objektivni. Kvalifikaci subjektivni je mySlen soubor schopnosti, dovednosti,

navykl, zkuSenosti a postojii ziskanych béhem zivota s potencidlem vyuziti pro vykon urcité

¢innosti a kvalifikaci objektivni jsou pozadavky na kvalifikaci pracovnika, které vyplyvaji

Z naro¢nosti (charakteru, tempa a odbornosti prace).”

Vzdélavani predstavuje vyznamnou sloZku cinnosti persondlniho managementu
podniku. Je to prostiedek sladéni ménicich se narokd na pracovni ¢innost, kvalifikaci
a chovani zaméstnancli s cilem efektivné dosahnout cili vytyCenych strategii podniku.
Soucasné vSak jde o prostfedek k dosazeni uspokojeni pracovnikll pfi vykonu jejich ¢innosti.
Z hlediska pracovnikd jde o pocit vnitiniho uspokojeni, ktery je vSak u jednotlivych osob
rozdilny a zavisi na:

a. individualnich danostech pracovnika (Groven vzdélani, postoje, moralka, vek,
pohlavi, uroven individualnich — napt. ekonomickych a socidlnich — potieb),

b. charakteru a narocich vykonavané prace (spoleCensky vyznam prace,
proménlivost pracovnich tkolt, podil na pracovnich vysledcich podniku),

c. charakteru pracovniho prostiedi (pracovni prostfedi, jako napt. hluk, osvétleni,
mikroklima a dale socidlné-psychologické prostiedi, kam patii stimulace,

mezilidské vztahy, styl vedeni lidi apod.).”

Uzitecné je také pro dalsi préci s textem rozliSit pojem ,,profesni vzdélavani“ a ,,dalsi
profesni vzdélavani®, kdy prvni pojem zahrnuje veSkerou piipravu na povolani (Skolskou
i formy vzdélavani dospélych, které jsou spojené s vykonem povolani ¢i zaméstnani a druhy

pojem je soucasti vzdélavani dospélych. Jde o jakékoliv profesni vzdélavani pracovnikil

"8 Bartotikova, H., Firemni vzdélavani, 2010, s. 16.
" Vodak, J., Kucharéikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnanci, 2011.
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Vv pritbéhu celého pracovniho Zivota. Podstatou dalSiho profesniho vzdélavani je vytvaieni

a udrzovani pokud mozno optimélniho souladu mezi subjektivni a objektivni kvalifikaci.?’

Koubek definuje vzdélavani pracovniki jako personalni ¢innost zahrnujici tyto
aktivity:®

» pfizptisobovani pracovnich schopnosti pracovniki ménicim se pozadavkim
pracovniho mista, tj. prohlubovani pracovnich schopnosti; jde v podstaté
0 tzv. doskolovani, které¢ je tradicnim, nejcastéjSim a casto 1 hlavnim ukolem
vzdélavani pracovnikl v organizaci,

» zvySovani pouzitelnosti pracovnikii tak, aby alespon z ¢asti zvladali znalosti
a dovednosti potifebné k vykonavani dalSich, jinych pracovnich mist; dochézi
Kk rozsifovani pracovnich schopnosti (pracovni flexibilita),

» rekvalifikaéni procesy, tj. procesy, kdy jsou pracovnici (ktefi maji profesi, jez
organizace nepotiebuje) preskolovani na povolani, které naopak organizace potiebuje,

= pfizpusobovani pracovnich schopnosti novych pracovniki specifickym pozadavkim
daného pracovniho mista, pouzivané technice, technologii, stylu prace v organizaci
apod; tato ¢innost se nazyva orientace pracovnika,

= formovani pracovnich schopnosti v rdimci moderni personalni prace piekracuje hranice
pouh¢é odborné zpusobilosti (kvalifikace) a stale vice zahrnuje 1 formovani osobnosti
pracovnika, tedy vlastnosti, které hraji tak vyznamnou roli v mezilidskych vztazich,
ovlivituji chovani (tedy 1 pracovni) a védomi (potieby, hodnoty, z4jmy, postoje
a normy) a tedy motivaci pracovnika, a odrazeji se 1 ve vztazich na pracovisti, vyrazné
ovlivituji procesy formovani tyml a samoziejmé 1 individualni a kolektivni pracovni
vykon.

Z uvedeného vyplyva, ze vzdélavani pracovniki (¢i mozna lépe vyjadieno formovani

pracovnich schopnosti a osobnosti pracovniki, které organizace zabezpecuje), je pomérné

Siroce koncipovand persondlni ¢innost, kterd ma vyznamné vazby na ostatni personalni

¢innosti. Z vlastnich zkuSenosti mohu potvrdit, Zze firemni vzdélavani je natolik

rozsahlou oblasti, Ze ovliviiuje mnoho dalSich oblasti personalni prace, naptiklad:

- vyhledavani pracovnikl (moznost vzdélavani je motivujici pii rozhodovani),

- pfijimani a umistovani pracovniki (systém vzdélavani a umoziuje pfijimat i méné

kvalifikované pracovniky)

8 palan, 1997, s. 86 in Bartoiikové, H., Firemni vzd&lavani, 2010, s. 16.
81 Koubek, J., Rizeni lidskych zdroja, 2010.
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orientaci a adaptaci (proces adaptace a zapracovani je rychlejsi a efektivnéjsi)
pracovni podminky a vztahy (kvalifikovany a dobfe adaptovany pracovnik je
participativni, loajaln€j$i a méné problémovy),

odménovani (vzde€lavani miize ptiznive ovlivnit vysi vydélku),

planovani osobniho rozvoje (skrze rozvoj pracovnika je mozno dosahovat optimalni
kvalifikovanosti)

hodnoceni vykonu (rozvoj pomaha k dosazeni lepsich vysledkd, V}'/konﬁ).82

V rliznych organizacich je ovSem podoba vzd€lavani a rozvoje lidi riznéd a plati

(témét pro vSechny persondlni aktivity), Ze 1 v oblasti vzdélavani a rozvoje je tieba vychazet

Z potteb a specifickych podminek kazdé organizace.

Bartonikova ve své knize Firemni vzdélavani dale uvadi tfi oblasti formovani

pracovnich schopnosti &lovéka,® a to:

a)

b)

oblast vsSeobecného vzdélavani — tj. predevSim zékladni vSeobecné znalosti

a dovednosti, které vétSinou zajistuje Skolsky systém, ptipadné vlastni vzdélavaci
aktivity Clovéka (napf. informace ziskané z literatury a masmédii). Koubek uvadi,
ze jde predevsim o oblast orientovanou na socialni rozvoj jedince, na jeho osobnost.

oblast kvalifikace (také se pouziva vyraz oblast odborné/profesni ptipravy) —

uskuteciiuje se v ni proces pfipravy na povolani, formovani specifickych, na urcité
zamé&stnani orientovanych znalosti a dovednosti, tzn. odborna profesni ptiprava, ktera
zahrnuje zakladni ptfipravu na povolani, doskolovani, nebo-li prohlubovani
kvalifikace, pfeskolovani a profesni rehabilitaci.

oblast rozvoje — tzn. dalsi vzdélavani, rozsifovani kvalifikace, formovani osobnosti
jedince. Da se fici, ze rozvoj je vice orientovan na kariéru pracovnika nez
na momentalné¢ vykonavanou praci, kdy se spiSe formuje jeho potencidl nez

kvalifikace.

Casto se pojmu ,,vzdélavani* uziva u pracovnikil ve smyslu ziskdvani kompetenci

pottebnych k vykonu jejich soucasné pracovni pozice, kdezto ,,rozvoj* se pouzivd pro

vyjadfeni podpory kariérniho rozvoje zameéstnance s velkym potencidlem (v souladu

S potfebami rozvoje spolec¢nosti).

8 Bartotikova, H., Firemni vzdélavani, 2010, s. 20.
8 Koubek, 1995, in Bartofiova, H., Firemni vzd&lavani, 2010, s. 17.
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Bartonkova udava poznamku, ktera mé zaujala, protoze v praxi na tuto okolnost sama

ree
1

také narazim. Rikd, ze v praxi je n¢kdy obtizné odliit ,,rozvoj®, ..vzdélani* a ,.kvalifikaci‘

aze rozliSovani téchto termini vyplyva z praktickych potieb personalisti a z nékterych
ustanoveni v ramci zakoniku prace (kde je rozliSovano ziskdvani, zvySovani, prohlubovani
a udrzovani kvalifikace). Psychologové by, podle Bartoiikové, pravdépodobné neslyseli tplné
radi, ze jsme schopni realizovat naptiklad ,,pouze* vzdélavani, aniz by dochazelo k ,,rozvoji*
osobnosti. Proto i ja jsem v samotném nazvu své diplomové prace pouzila slovo ,,rozvoj*,
které vnimam vyznamové jako SirSi pojem, ktery oblast vzdélavani (a nejen tu)

zahrnuje.

Firemni vzdélavani je jednou z personalnich ¢innosti. Na mnoho z nich je tzce
navadzdno a mnoho znich je tizce propojeno se vstupy ¢i vystupy firemniho vzdélavani.
To souvisi napiiklad s planovanim lidskych zdrojii, s persondlnim rozvojem, s naborem,
S vybérem pracovnikd, je soucasti stabilizacnich opatfeni, souvisi s kariérovym planovanim

apod.®

Zakladnim cilem vzd¢lavani pracovniku je pomoci firmé dosdhnout organizacnich cilt
pomoci zhodnoceni jejiho rozhodujiciho zdroje, tedy lidi, jeZ zaméstnava, pricemz Konkrétni
cile vzdélavani j sou:®®

* rozvinout dovednosti a schopnosti pracovniki, zlepsit jejich vykon,

= pomoci lidem k tomu, aby v organizaci rostli a rozvijeli se tak, aby budouci potieba
lidskych zdrojti mohla byt v co nejvétsi mife uspokojena z vnitinich zdroj,

* sniZit mnoZstvi Casu potiebného k zacviku a adaptaci pracovnikil zacinajicich pracovat
na novych pracovnich mistech, ¢i pracovnikii pfevadénych na jiné pracovni misto
nebo povySovanych, tedy k zabezpeceni toho, aby se tito pracovnici stali plné
schopnymi vykonavat tuto novou préci tak rychle a s tak nizkymi naklady, jak je to jen

mozné.

Souhrnné¢ hlavni mySlenku této kapitoly pojima Ales Gregar,86 ktery uvadi,
ze vzdélavani a rozvoj pracovnich schopnosti ¢loveka se v soucasné dobé stava celozivotnim
procesem, v némz stale vétsi roli sehravd podnik a podnikové formy vzdélavani. ProtoZe

je potfebné zajistit, aby rozvoj pracovnich schopnosti byl stale v piedstihu pred technickym

8 Bartonikova, H., Firemni vzd&lavani, 2010, s. 20.
8 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroji, 2002, s. 491.
8 Gregar,A., Rizeni lidskych zdrojt, udebni material, IMS, 2008, s. 67.
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a organizacnim rozvojem podniku, aby podnik dokazal pruzn¢ reagovat na pozadavky

a moznosti trhu, je pracovni formovani pracovnich schopnosti, rozvoj znalosti a dovednosti

vvvvvv

2.3 Rozvoj zaméstnancu jako soucast firemni strategie

., Kdyz clovek nevi, do kterého pristavu popluje, neni zadny vitr spravny. Seneca

Tvorba efektivni strategie patii mezi podstatné ¢innosti kazdého podniku, ktery chce
byt Usp&Sny. Strategie predstavuje zakladni kdmen pro rozvoj organizace. V rdmci strategie si
totiz konkrétni podnik urcuje cile, tedy to, ceho chce v dal§im obdobi dosahnout. Strategie,
mimo cila také urcuje cesty a nastroje, které jsou nezbytné nutné pro jejich dosazeni. Rozvoj
ptedstavuje usili, schopnost ucit se z vlastnich chyb a nésledny posun, ktery dopomaha
Kk tomu, aby bylo cilii organizace dosazeno. Rozvoj ve vztahu ke strategii tedy neni mozny,
pokud organizace netu$i, jakym smérem by se méla ubirat, jaké prostfedky a nastroje

Kk rozvoji pouzije a bez analyzy souc¢asného stavu.

V navaznosti na predchozi kapitolu jiz mnohé podniky zjistily, Ze pro sviij uspéch
v konkuren¢nim prosttedi potfebuji kvalitni zamé&stnance, se kterymi jsou schopni dosahovat
svych cilii. Ani s témi nejlepSimi vSak spolecnost nedosahne svych cilti, pokud nema jasnou
a dobfe definovanou firemni strategii. Z hlediska personalni oblasti prace je jeji nedilnou
soucasti jak zajiSténi ze strany lidskych zdrojii (na coZ spolecnosti vynakladaji znacné
finan¢ni prostfedky), tak efektivni rozvoj potencialu téchto lidi. Cilem tvorby a uplatnéni
strategie (a tedy 1 strategie vzd€lavani) je snizit riziko mozné chyby a pfivést firmu
do situace, ve které mize predvidat zmény, odpovidat na né, pfipadné je vyvolavat, ¢i je
vyuzivat sviij prospéch. Ulohou strategického fizeni je pomoci organizaci udrzet nebo ziskat

v s . P Lo ’ veor « r 7
konkurenéni vyhodu a stanovit realni dlouhodobé cile, kterych v ur¢itém Gase dosahne.®

Podle Frantiska Hronika proziva vzdélavani (rozvoj zameéstnanci) ve firmach revoluci.

Tlak na tspory v uplynulych dvou tfech letech dolehl na oblast vzdélavani v té nejvetsi

87 Kostan,Sulef, 2002, in Bartoiikové, H., Firemni vzdélavani, s. 12.
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mozné mife. Nutné Skrty v rozpoctech nastoluji otazku, jakou strategii ve vzdélavani volit,
aby nebylo tak ndkladné jako v minulosti, ale bylo stile predevSim kvalitni a efektivni.
To vsak za predpokladu, Ze bude tzce svazano se strategii firmy. Vzdélavani pracovniki je
jednim z nastrojti rozvoje firmy, ale nesmi proto byt odtrzeno od strategie. Neni mozné aby ve
firmé bézely n&jaké vzdélavaci plany a ten, kdo je fidi a koordinuje vlastn¢ ani moc nevédél
0 strategii dané spolecnosti — to nepfinasi efekt spolecnosti a nesetii ndklady, to jsou penize

vyhozené oknem. A tady Casto vyvstava otazka, jakou viibec ve firmé mame strategii a jak ji

rozumime. Nezlstava tato strategie jen v téch nejvyssich patrech?88

»INestaci mit jasnou vizi a strategii podniku, ale je také potieba dokdzat ji objasnit,
komunikovat ji a ziskat pro jeji naplneni cely podnik. Ma-li byt strategie uspésnd, musi byt

dobre pochopena a propojena s cily vSech casti podniku az po kazdého jednotlivce.“89

O propojeni strategie se vSemi cili a ¢astmi organizace (az po ¢lanek samotnych
pracovnikll ve spole¢nosti) jsem psala v bakalaiské praci v souvislosti s nezbytnou roli interni
komunikace, ktera je néstrojem informovanosti, porozumeéni a plni tak i motivacni charakter.
., Interni komunikace musi usilovat o sladovani cilii zaméstnancui s celkovymi cili podniku.

- e e . . , . « 90
Ti jsou temi nejduleZitéjsimi partnery interni komunikace “.

Proto je tak nutné propojeni vSech krokl plan a realizace s komunikaci na jednotlivé
¢lanky firemniho fizeni. Pracovnici na jednotlivych urovnich nesmi byt odtrZzeni od zdméri
a plant, ba naopak naplnéni téchto strategickych cili maji podporovat svou kazdodenni
pracovni Cinnosti, ve které spatfuji smysl. Pak by se nevyskytovala takova situace v praxi,
kterou popisuje Hronik, a ktery tim potvrzuje i mou vlastni zkusenost. Uvadi ptiklad, kdy
Casto n&jaky manazer natikd, Ze ma lidi nékdy pry¢ (na néjakém vzdélavacim programu),
pfitom ani nevi, na jakém kurzu jsou. ,,To je néco jako , kudla do zad* toho manazera,
protoze kazdy rozvojovy program musi podporovat a resit ukoly dotycného manazera, aby on
dosahl se svymi lidmi pozadovanych vysledkii. Navic by se manazer mél predem na priprave

. , . v 4 «91
rozvojového programu aktivné podilet.

8 Trendy firemniho vzdélavani, 11/2010, Hronik, F., Casy se méni, s. 2-4.

8 vodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanci, 2011, s. 19.
% Hordkova, I., a kol, Strategie firemni komunikace, 2000, s. 134-137.

%! Hronik, F., Trendy firemniho vzd&lavani, 11/2010, s. 2-5.
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Strategie firmy (pokud se drzime dopadu do oblasti vzdélavani) by méla v lidech
vzbuzovat piesvédCeni, ze chtéji-li v praci obstat, potiebuji se stale néjakych zptisobem ucit.
Dava odpovéd’ nejen na otazku ,,ceho chceme dosdhnout (coZ jsou spiSe dlouhodobé cile),
ale také ,,jak* toho chceme dosédhnout. Teprve od strategie mizeme odvinout definici vétSiny
firemnich procesii, ztoho pak nasledn¢ definovat i potiebné zdroje a zplsob, jak budou

cevw 92
zajisteny.

I Jifi Suchy se shoduje v nazoru, ze potfeby firmy jsou dany vizi budoucnosti, jeji
strategii a firemnimi hodnotami. Tyto tfi dokumenty podle néj vytvafeji ramec pro feSeni
pracovnich situaci. Opakujici se pracovni situace, do kterych se zaméstnanci a jejich vedouci
dostavaji, predurcuji ¢asto potiebu urcitych znalosti a schopnosti. (Samoziejm¢, mohou to byt
naopak 1 situace nové, se kterymi je potfeba se vyporadat). Pokud ovSem nemdme takové
pracovniky, ktefi by stavajici ¢i o¢ekavané pracovni situace zvladli, jsou dvé moznosti jak je
ziskat. Bud’ vzd&lavat a rozvijet dosavadni, u kterych je potencial, nebo si najmout nové.*

Vodak s Kuchar¢ikovou zduraziuji, ze stanovené cile v uceni a rustu vytvareji
samotnou podporu, ktera umozni, aby podnik dosahoval cilii i v ostatnich perspektivach
(napt. perspektiva finan¢ni, zdkaznickd nebo internich procesti) a smétoval k naplnéni vize.
Podnik, ktery chce byt GspéSny, musi investovat do své infrastruktury pfedstavované lidmi,
systémy a procedurami a byt ochotna investovat do rozvoje a vzdélavani souvisici s jasnymi
cily firmy a pochopenim kauzalnich vazeb mezi nimi.*!

Vyzkumna studie spolecnosti Bersin x Associates S nazvem Efektivni vzdélavani
ve firmach® poukazuje na to, ze sladéni s firemnimi cili je vzhledem k neustalym zménam
a napjatym rozpoctiim nejvyssi prioritou ve snaze dosahnout ve firmach uc¢inného vzdelavani.
Dokazuje to 11% nejefektivnéjSich spole€nosti, dosahujicich nejvyssich obratti, aplikujicich
mnoho planovanych procest, které ptimo propojuji vzdélavaci utvary s riznymi oblastmi

byznysu. Tento postup nazyvame integrovanym fizenim talentd.

,»Aby vzdelavani nebylo nahodné a nepravidelné, aby bylo efektivni a zarucilo podniku

navratnost vioZenych prostiedkii, musi byt systematické a vychdzet z celkové podnikové

% plaminek, Fiser, 2005 in Bartoiikové, H., Firemni vzdé&lavani, 2010, s. 13.

% Trendy firemniho vzd&lavani, 11/2010, Suchy, J., s. 5-7.

% Vodak, J., Kucharéikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnanci, 2011, s. 59.

% HR forum, & 10/2009, Efektivni vzd&lavani ve firméch, s. 30-31, www.bersin.com/hilo.
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Strategie. VyZaduje to nezbytnou spolupraci vice odborii ¢i oddéleni v podniku i spolupraci
s internimi a externimi odborniky a vzdélavacimi institucemi.“ % Pozitivni vlivy vzd&lavani
podnik pociti pokud je vzd€lavani tizce propojeno s jeho poslanim, vizi a strategii a pokud je
zajistovano profesionalnim zpisobem, kdy vSechny aktivity v podniku musi sméfovat
Kk naplnéni pravé zminéného poslani a vize majitelti. Pak je mozné odvodit cile jednotlivych

¢asti podniku (napft. divize, odd€leni) az po tymy a jednotlivce.

HIntenzita a Sire zaberu vzdeélavani pracovnikii zavisi na personalni politice
a personalni strategii organizace. Existuji organizace, které davaji prednost ziskavani jiz
,hotovych*, odborné ndlezité pripravenych pracovniki. Tento zpiisob vsak klade znacné
naroky na ziskavani a vybeér pracovnikii. Dalsi skupina organizaci se uchyluje ke vzdeélavani
pracovniku jen tehdy, kdyz je to naléhavé potrebné. Ke vzdeélavani pak dochazi nahodné
a nepravidelné. Avsak veétsina organizaci ve vyspélych zemich vénuje vzdélavani svych
pracovnikit  trvalou pozornost, md vypracovanou svou viastni koncepci vzdelavani,
vyclenénou skupinu lidi, kteri se touto problematikou zabyvaji, a ma nezridka i své viastni

v 14 14 4 I4 97
vzdelavaci zarizeni. *

ProtoZe nejlepsi Skoleni je takové, které poméaha zaméstnanclim vykonavat praci 1épe
apfind8i do spolecnosti vice hodnot, je nejvhodnéjsi zalit provoznimi zélezitostmi
spolecnosti a obchodnimi strategiemi. Je tfeba se ptat: ,,Jaké dovednosti lidé potiebuji k tomu,
aby se priblizili cilim ze strategii?*“ Rozvoj a Skoleni zaméstnancii by mélo byt fizeno

podnikatelskymi zdméry a strategiemi, ne samotnymi vycvikovymi programy.98

Kazda strategie a vize HR, rozvoje a vzdélavani musi byt postavena na celkové
podnikové strategii a vizi. M¢la by odpovidat narokim podniku a byt jasné a zietelné
formulovédna. Pracovnik HR se musi pokouset zajiStovat rozvoj lidi v celkové podnikové
struktufe a jediny zpisob, jak toho dosdhnou, je prosazovat a prezentovat lidskych rozvoj jako

dalezitou polozku jednani pro cely podnik. K tomu je nezbytny dvousmérny dialog,

% Vodak, J., Kuchar&ikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnanci, 2011, s. 80.
% Koubek, J., Rizeni lidskych zdrojt, 2002, s. 243.
% Branham, L., Jak si udrZet nejlepsi zaméstnance, 2004, s. 41.
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obousmérnd komunikace a realisticky pfistup k rozvoji lidi v kontextu podnikového rlstu

s 199
a uspéchu.

Tvorba a implementace strategic musi byt nepfetrzitym cyklem, ktery zalina
formulovanim poslanim organizace a pokracuje analyzou vné&j$iho prostfedi organizace.
(Ta umoznuje pochopit vnéjsi prostiedi, identifikovat prilezitosti a hrozby, ze kterych je pak
mozné odhalit silné a slabé stranky organizace). DalSim krokem je stanoveni konkrétné;si
strategické vize a konecnych cilii pro organizaci. Nasleduje volba vhodné strategie, ktera
vyustuje ve stanoveni kratkodobéjsich cild, k volbé taktiky, ke strategii jednotlivych krokd.
Tady se v podstaté dostavame na operativni troven. Cely proces je rovnéz nutné prub&zné
hodnotit a monitorovat smérem ke vSem dil¢im krokiim planovaciho strategického modelu®®

—Viz. obr. 8.

® Thorne, k., Pellant, A., Rozvijime a motivujeme zaméstnance, 2007, s. 18.
10 Bartotikova, H., Firemni vzdélavani, 2010, s. 15.

44



Strategicky ramec
Ucici se organizace

PROSTRED{
(kontext strategické
a situacni analyzy).

Balanced Scorecard
Rizeni pracovniho vykonu

1. Formulace
poslani a vize
spolecnosti

Rizeni podle kompetenci
r 3

uceni se a ris

A\ 2
2. Strategickeé
planovani
(cile, urovné strategie)

5. Monitorovani
a vyhodnocovani
strategie

r

A 4

4. Realizace
a implementace
strategie

3. Tvorba strategie
(kroky, faze a principy
tvorby strategie)

| |
Y

Gompeteném’ pFist@

A 4

Tvroba koncepce
vzdélavani

4

Tvorba systému a planu
vzdélavani (systematicky
pristup)

A 4

Design vzdélavacich
aktivit, projektovani
vzdélavacich akci
| !
Realizace

vzdélavaci
akce

'

Evaluace
vzdélavaci
| akce

Strategicky pfistup k firemnimu vzdélavani

Identifikace
vzdélavacich
potreb

Interpretace
analyzy
vzd. potieb

Obr. 8: Strategicky pfistup k firemnimu vzdélavani
Zdroj: Bartonikova, Firemni vzdélavani, s. 15.
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2.4 Uc¢ici se organizace a talent management

Dnes popularni myslenka ,,uici se organizace* ve svém nejjednodussim vyznamu
znamena organizace, kde se ,,mnoho lidi uc¢i“, resp. oznacuje organizaci, ktera umoziuje
uceni se vSem jejim Clentim a pribézné se sama transforrnuje.101 V ucici se organizaci maji
manazeti lidskych zdrojii a specialisté na trénink a rozvoj vyznamnou roli v zajistovani
podminek v organizaci tak, aby bylo uceni nejen umoznovano a dostupné, ale aby bylo
usnadiiovano. Jde také o vytvareni prostfedi podporujici zdjem o uceni. V tomto prostiedi
museji byt sami pifimi nadfizeni zainteresovani v tomto procesu a spolecn¢ by se meéli
s vedenim spolecnosti a HR odd€lenim pokouSet minimalizovat bariéry, které mohou uceni
a rozvoji prekazet, méli by povzbuzovat jednotlivce k hledani prilezitosti ucit se. Cely rozvoj
by mél byt jasné€ spojen s cili organizace a jeho u¢innost a efektivnost by méla byt pravidelné

vyhodnocovana.

Spojeni ,,learning organization® tedy ,ucici se organizace* se v literatufe a praxi
objevuje zhruba od roku 1990, zejména zasluhou P. M. Sengeho jehoz prace jsou v této
souvislosti citovany mnoha odborniky. Senge definoval ucici se organizaci jako organizaci
., kde lidé neustdle zvysuji svou schopnost dosahovat pozadovanych vysledku prostrednictvim
spolecného uceni se, jak se podilet na vytvareni zlepsovani reality “. 102

Uceni se na arovni organizace ma za cil vybavit organizaci takovymi ptedpoklady,
pomoci nichz bude moci zvladnout tkoly, které si dava za cil ve své strategii a jez vyplyvaji
z vn¢jSiho prostiedi. Pii organiza¢nim uceni jde pfedevsim o ,,uceni Se za chodu®, uceni se
z vlastnich zkusenosti a hledani stale novych moznosti. Aby se organizace jako celek mohla
,,ucit, pottebuje fungovat jako otevieny dynamicky systém, byt maximaln¢ oteviena vnéjsim
1 vnitfnim podnétim. Hronik prezentuje tedy uéici se organizaci jako nejvyssi tiroven organizace
sméfujici k maximalizaci vykonu procesi a lidi.*®

Miller a Stewart (1999) uvadéji dalsi charakteristiky ucici se organizace:
- strategie vzdélavani a podnikova strategie musi byt uzce provazany,

- organizace se védome uci na zaklad¢ ptileZitosti a rizik podnikant,

101 Foot, M., Hook, C., Personalistika, 2002, s. 223.
102 petiikova R., a kol., Moderni management znalosti, 2010, s. 41-42.
1% Hronik,F., Rozvoj a vzdélavani pracovniki, 2006.
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- jednotlivci, skupiny a cela organizace se jenom neuci, ale také se uci, jak se ucit,
- informacni systémy, technika a technologie slouzi spiSe k podpote uceni nez k jeho
kontrole,
- existuji dobie definované procesy definovani, vytvareni, osvojovani si, predavani
a vyuzivani znalosti,
- tyto riizné systémy a stranky jsou dobfe fizené a jako celek vyvazené. %
Ucici se organizace se vyznacuji péti zakladnimi charakteristikami. Jedna se o tzv.: 1

1. osobni mistrovstvi a sebeovladdni (personal mastery) — zavazek jednotlivych

zaméstnancu k aktivitdm uceni se, jejich ochota k individudlnimu uceni a otevienost

ke vniméani reality a ke vS§em novym informacim,

2. mentalni modely (mental models) — vzajemné sdileni napf. nazorti manazerd na feseni
¢i zlepSovani konkrétnich situaci, ochota vzéjemnych konfrontaci téchto modelt,

3. sdileni vizi (shared vision) — dutlezitd soucast strategického fizeni, kdy je nutné
podporovat vzdjemné sdileni osobnich vizi, které se pak stdvaji jadrem celkové vize
organizace (a ta nemlze byt v zasadnim rozporu s vizemi jednotlivei!),

4. tymové uceni se (team learning) — je nutné podporovat rizné formy tymové uceni se,

jako napt. sebehodnoceni, benchmarking, skupinové feSeni problémi, vzajemna
komunikace a podpora apod.,

5. systémové mysleni (system thinking) — potieba uvazovat v souvislostech, kdy nestaci

jen erudice vurCité oblasti, ale schopnost implementovat tuto kvalifikaci
do spolecnosti tak, aby systémové fungovala, aby navazovala na ostatni souvisejici
prky a ¢lanky ve firmé a tim byla pro spole¢nost pfinosem. Piikladem miize byt
erudice bezpe€nostniho technika, ktery ovlada perfektné vSechnu relevantni
legislativu, ale neni schopen budovat a rozvijet systém managementu bezpecnosti

a ochrany zdravi pfi praci v podniku.

Pravé v udici se organizaci predstavuje rozvoj pracovniku zékladni staveni
kamen, kdy v praxi jde o Siroky komplex opatieni a to zejména v personalni a vzdélavaci
oblasti. Tam je nutné odlisit tzv. stdlou aktualizaci kvalifikace pracovnikli od systematického
vzdélavaciho Gsili zaméfeného systémove, napt. systém manazerského vzdélavani, kde hraje

dilezitou roli napt. koucing. Pfi ném vede zkuSenéj$i manazer mladsiho (zacinajiciho) kolegu

104 Armstrong, M., Rizeni lidskych zdroja, 2007, s. 450-451.
195 petiikova R. a kol., Moderni management znalosti, 2010, s. 47-49.
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a formuje vném zadouci postupy v jednotlivych oblastech manazerské prace. V ucici se
organizaci by méli byt hlavnimi iniciatory podnikové kultury (a tim i v pfistupu k rozvoji)
pravé manazeii.'*®

Jiz jsme se v predeslych kapitolach opfeli o myslenku, Ze rozvoj zaméstnanctu
znamena trvalou a systematickou péci o jejich kvalifikaci, profesni zptsobilost i osobnostni
kvality a Ze zvlastni misto ma také prace s talenty a jejich vychova. Pro praci se specifickymi
skupinami vyuzivaji ¢im dal Castéji spolecnosti tzv. talent management. Nyni bych se u této
kategorie zamé&stnancu rada zastavila podrobné&ji. Investovani do talentovanych lidi znamena

J 24

podporu vykonnosti zevniti organizace, coz vytvaii vhodné podminky i pro nove podnéty,

myslenky, napady a kreativitu.'®’

Vodak a Kuchar¢ikova vnimaji talent management jako zajistovani pozadované
vykonnosti podniku prosttednictvim identifikovani, ziskavani, rozvoje a motivace talentii
apééi o n¢. Talenty v tomto piipadé piedstavuji pracovnici schopni zastavat klicové pozice
v blizké budoucnosti i v dlouhodobém horizontu. Kli¢ovymi jsou podle autort tyto otazky:

= Kdo je talent? Jak o n&j pedovat? Jak ho udrZet a jak talent ziskat? *®®

Talent management se pouziva se pro identifikaci a udrzZeni kli¢ovych pracovniki
ve firmé. At uz mladych talentovanych lidi, nebo zkusenych odbornikt. Je vhodné jej vyuzit
v situaci, kdyz si spole¢nost chce a potfebuje vychovat manazery z fad vlastnich pracovniku
(napt. v situaci, kdyz je problém nalézt ,,hotové lidi* na trhu prace). Koubek upozormuje na to,
Ze tizeni talentli by se nemélo omezovat pouze na n€kolik favorizovanych jedincti, protoze
prispét k napliovani cilii organizace mize kazdy pracovnik, je-li mu poskytnuta moznost své
schopnosti rozvijet. Koubek definuje talent management takto: “Rizeni talentii znamend
pouziVani Vidjemné propojeného souboru cinnosti, Které maji zabezpecit, aby organizace
pritahovala, udrZovala si, motivovala a rozvijela talentované lidi, které potrebuje
V soucasnosti a bude potrebovat i v budoucnosti. Cilem je zajistit tok talentit a uvédomit si, ze

talenti jsou hlavnim zdrojem organizace. 109

106 Sigut, Z., Firemni kultura a lidské zdroje, 2004.

97 Styblo., J., Management soudasny a budouci, 2008.

198 vodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanci, 2011, s. 200.
199 Koubek, J., Rizeni lidskych zdrojii, 2010.
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Hlavni vyhoda talent managementu spociva v zajisténi a fungovani modelu ,,spravni lidé
na spravnych mistech a ve spravnou dobu®. Tento model umoziuje zaméstnanciim efektivné
naplniovat celofiremni strategii a zvySovat konkurenceschopnost. Model pfinasi dalsi vyhody:
= talentovani zaméstnanci piispivaji vétsi meérou k naplnovani celofiremni strategie,
* snizi se naklady na fluktuaci a ndbor novych zaméstnanci,
= gspolecnost se pro talenty stane vyhleddvanym a atraktivnim zaméstnavatelem,
=  budou udrzeni kli¢ovi a talentovani zameéstnanci,
= zefektivni se planovani ndéstupnictvi kliCovych pozic, zajistovani zaméstnancii
Z internich zdroju a jejich motivace,
» talentovani zaméstnanci budou umisténi na vhodnych pozicich a jejich potencial bude
1épe Vyuiit.110
Zajimavy clanek na persondlnim portalu upozoriiuje na to, ze nedostatek talenti
se stava pro mnoho firem limitem jejich dalSiho rastu a Ze pravé pristup k talentim

11 Rika, ze globalni krize donutila

se stane hlavnim motorem ekonomického ristu.
zameéstnavatele, aby produkovali vice se stejnym objemem lidskych zdroja, pficemz néktefi
z nich si uvédomili, ze se spravnymi lidmi na spravném misté a ve spravny ¢as mohou
dosadhnout nejen stejnych vysledkl jako pted krizi, ale i1 lepSich a to za vynaloZeni niZzSich
pruzkumu spolec¢nosti Manpower uvadélo 1 v poslednich dvou letech 30 % firem, ze ma
potize s obsazenim klicovych pozic. Ukazalo se, Zze v dobé ekonomického poklesu ziistava
obtizné najit spravné zaméstnance, jakoby spoleénost spéla ke krizi lidskych zdrojii. Resenim
muze byt to, ze firmy si samy nedostatkové zaméstnance ,,vyrobi na miru®, aby firmy
neztracely na konkurenceschopnosti. Ptichod ,talentismu* pfedstavuje zasadni zmény na trhu
prace. Kvalifikovani zaméstnanci si mohou diktovat podminky zaméstnavatelim jak, kde
akdy budou pracovat. Talentovani lidé budou pfirozené ptitahovani odvétvimi, ktera
nabidnou nejlep$i moznosti rozvoje kariéry, budou se chovat podle zisad socidlni
odpovédnosti a podporovat komunity, kde plsobi. Spolecnosti budou muset byt aktivné;si
Vv hledéni, ziskdni a rozvoji zaméstnancti, ptehodnotit pracovni postupy a strukturu pracovnich

sil a zajistit, aby mély to nejlepsi prostfedi pro podniceni kreativity, inovace, empatie

10 Hronik, F., Rozvoj a vzdélavani pracovnikt, 2006, s. 112-119.
11 http://hrforum.peoplemanagementforum.cz/cs/i/vyrobte-si-sve-talenty/
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a intelektualni zvédavosti. Vyuziti lidského potencidlu v nestalém ménicim se svété se tak

- o 112
stane pro uspéch klicové.

V personalni praxi mnoha spole¢nosti je dnes jiz bézné, ze vznikaji tzv. talent-pooly,
tedy jakési vytipované skupiny nadanych pracovnikl, pro které je sestavovan a navrhovéan
specialni program rozvoje a stabilizace. Pro vytvoreni talent-poolu je nejdfive nutné veédét
s kym navézat spolupraci a pak vybrané¢ho clovéka pro dany program ziskat. Po vstupu
do takového programu nasleduje intenzivni rozvoj, ktery sméfuje k vyuziti talentu, k proméné
ve vysledky. V praxi se jedna o dlouhodoby projekt, ktery se opakuje pro dalsi skupiny
I v dalsich letech. Konkrétni podoba programu je piipravena na miru firm¢, vétSinou vsak
zahrnuje nasledujici kroky:

1. Identifikace a vybér Gcastnikd - vybér vhodnych lidi prosttednictvim Development
centra."*® Na zaklade vystupi z Development centra jsou nastaveny rozvojové plany
pro ucastniky programu. EXistuji v8ak i jiné metody identifikace talentti jako: ucast
na projektech, systém hodnoceni, nominace, 360° zpétna vazba atd.

2. Navrzeni vzdélavaciho programu — vétSinou uceleny program pro skupinu, doplnény
o0 individualni potfeby jednotlivych tcéastnikd. Probiha jako viceuroviiovy rozvojovy
program: tréninky, aplikacni workshopy, traning on-the job (zapojeni do realnych
aktivit a projektli spolecnosti).

3. Navazujici aktivity — jako napf. hodnoceni monoprojektd, individudlni rozvojové

plany, setkavéani se s managementem firmy a tzv. mentoring.***

12 http://hrforum.peoplemanagementforum.cz/cs/i/vyrobte-si-sve-talenty/; ManpowerGroup: “Manufacturing”
Talent for the Human Age.

13 Development centra (DC) — Metodika postavena na modelovych situaci, s cilem pojmenovat silné a slabé
stranky jednotlivce a zaroven definovat prostredi, které jeho vykon dokaze zvysit ¢i naopak brzdit. Vystupem
DC je souhrn doporuceni zamétenych na dalsi rozvoj.

14 http://www.hrnews.cz/lidske-zdroje/hodnoceni-a-odmenovani-id-148686/hr-zive-jak-ziskat-manazery-pro-
rizeni-talentu-id-1503487
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2.5 Specifika manazerského rozvoje

., Tou nejvetsi vyzvou stojici pred manazery v rozvinutych zemich je zvyseni produktivity lidi
pracujicich se znalostmi a zajistujicich sluzby. P. F. Drucker

Hezky piimér pouzil Lewthwaite, ktery uvadi, ze ,uceni je prvni z manazerovych
nastrojii ve schrance s naradim . Jde o ,,udrzovaci® nastroj, ktery pomaha zajistovat vSechny
ostatni nastroje nabrouSen¢, nalesténé a ptipravené k pouziti. Zdlraziuje, ze ,, kde se manazer
neuct, tam neni schopni ani videt, slyset nebo citit spravné natolik, aby své dalsi nastroje
mohl pouzivat . Znamena to, ze uceni je podstatnou manazerskou dovednosti, které zahrnuje
jak ziskavani a tfidéni, tak také analyzovani a uchovavani informaci. A pravé informace je —

podle Lewthwaita — tim, co podpira viechny lidské ¢innosti.*™

Folwarczna uvadi piistup a postoj manazerd k rozvoji takto:'*®

* manazefi se chtéji ucit véci, které reflektuji jejich potfeby a to bud okamZzité,
¢1 vztahujici se k blizké budoucnosti,

* mezi nejefektivnéjsi procesy uceni patii ty, které se soustfedi na obsah prace
manazera a podporuji ho pfi plnéni jeho cili a cili organizace,

= jdealni cyklus uceni je ten, v némz manazeti sami vyvozuji zavéry na zaklade
praktické zkuSenosti,

= vysledek uceni bude ovlivnén osobnosti a motivaci manazera a také povahou
prostiedi, v némz se pohybuje. Toto prostfedi musi manazera podporovat
Vv uplatnéni novych poznatkd v praxi,

* manazefi preferuji rizné styly uceni a proto je tieba k jejich uceni ptistupovat

individualné.

ManaZer se chce ucit to, co bude moci uplatnit ve své praci a co mu pomiize byt
lep$im manazerem, tedy to, co mu zajisti dalsi rozvoj kariéry. Proto je dilezité do programii
rozvoje zabudovat prvek hodnoceni a zamysleni se nad zkuSenostmi ziskanymi v ramci cyklu
uceni. V nasi spolecnosti pro tento ucel slouzi akéni plany, které si vypracovavaji manazeii

v pribéhu vzdélavaci aktivity a které potom implementuji do praxe.’

15| ewthwaite, J., Zaginam ¥idit lidi, 2007, s. 13.
18 polwarczna, 1., Rozvoj a vzdélavani manazert, 2010, s. 60.
17 Ukézka akéniho planu — viz. piiloha 1.
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V kapitole o procesu uceni byl znazornén , Kolbuv cyklus®, z néhoz vyplyva, ze
seberozvoj se zaméiuje na cyklicky proces uceni. Pravé ten v manazerech podporuje
schopnost prevzit zodpovédnost za vlastni osobni i odborny rozvoj, vede je k aktivité
a motivaci zasazovat vysledky uceni do své manazerské praxe. Libi se mi nazor Folwarczné,
ze ,,seberozvoj tak znamena vzit na sebe riziko spojené s hledanim novych, neobvyklych cest
k Feseni situace*® Dale autorka uvadi data z vyzkumu své Doktorské disertatni prace
zr.2006, kdy Cesti manazeti stavéli na prvni mista odborné znalosti v oblasti, ve které
pracuji, a z hlediska metod jasn¢ prevazovaly metody rozvoje mimo pracovisté (,,off the
job®), jako konference, prednasky, vycvik interpersondlnich dovednosti (hlavné prezenta¢nich
a prodejnich), dale pak workshopy, atd. Celosvétoveé vSak trend soucasného a budouciho
rozvoje manazer ukazuje na posun od vzdélavacich metod mimo pracovisté, k metodam na
pracovisti (kouCovani, prace na projektech, pracovni staz, zpétna vazba apod.). Manazefi
hodnoti tyto metody ¢im dal vice jako efektivngjsi, jelikoz zahrnuji feSeni konkrétnich

pracovnich ukolu, které se okamzité uplatiuje v praxi.“g

Rozvoj a trénink manaZerskych schopnosti ma pro organizaci zasadni vyznam:
jeho vysledky bezprostiedné ovliviiuji vykon spolecnosti. Tim jsou tréninky manaZzert
zaméstnancl. Divod je jednoduchy: vykonnost, motivace i pracovni moralka vétSiny
zamestnancl z4visi na tom, jak je jejich nadfizeni vedou, co od nich pozaduji, jaké informace,
podnéty a inspirace jim poskytuji, jak s nimi jednaji apod. Dopad manazerskych tréninki je
vétSinou 1 dlouhodobéjsi a jejich ndklady byvaji ve srovnani s ostatnimi vzdélavacimi akcemi

vy§si. V&t je tim padem i riziko jejich nespravného zaméfeni ¢i provedeni.?

18 Polwarczna, 1., Rozvoj a vzdélavani manazert, 2010, s. 74.
9 Polwarczna, 1., Rozvoj a vzdélavani manazert, 2010, s. 67-68.
12http://modernirizeni.ihned.cz/c1-48366490-sest-pravidel-uspesneho-manazerskeho-vzdelavani
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3. PROCES VZDELAVANI V PODNIKU

., Dokazeme zlepsit pouze toho clovéka, nez si uvedomuje svij soucasny stav.

Abraham Lincoln

Proces podnikového vzdélavani je opakujicim se cyklem, ktery vychazi ze zasad
podnikové vzdélavaci politiky a sleduje cile podnikové strategie vzdélavani a kdy je jeho
zékladnim ukolem umoznit zaméstnanclim neustale rozsifovat a inovovat poznatky, ziskavat
dovednosti pro praci a vytvaiet podminky pro realizaci planti osobniho rozvoje — s ohledem

na jejich potencial a osobnost.'?!

Tento systém- viz. obr. 9 - je zalozen na jednoduchém 4-fazovém modelu:*?

= Definovani potieb vzdélavani;

» Planovani vzdélavani — rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je k uspokojeni
potieb zapotiebni;

= Realizace vzdélavani — vyuziti vzdélavateli pfi realizaci vzdélavani,

* Vyhodnocovani vzdélavani — monitoring a vyhodnoceni za ucelem zjisténi

efektivnosti.

SYSTEMATICKY PRISTUP

1. Analyza
tréninkovych

Ocekavany
vykon

4. Hodnoceni Eregstor
Ao pro trénink 2. Pldn a ndvrh
vysledku 2 s
X tréninku
Soucasny
vykon

A

A\ 4

3. Realizace
tréninku

Obr. 9: Systém podnikového vzdelavani
Zdroj: Coneo'®

121 Vodak, J., Kucharcikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanci, 2011.
122 Armstrong, 2002 in Bartonikova, H., Firemni vzd€lavani, s. 110.
123 Coneo — vzdélavaci spole¢nost, Www.coneo.cz
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3.1 Identifikace vzdélavacich potieb

Asi se da fict, e ve viech organizacich je snaha mit vykony vyssi. Reditelé, mistfi,
trenéfi a samoziejm¢ kazdy zaméstnanec a samotné vedeni firmy se kazdy den musi
vyrovnavat s mnoha problémy, pficemz rozvoj pracovnikili je jen jednou z moznosti, kterou
Ize pro fizeni vykonu pouzit. Misto vzdélavani mize vedeni vyuzit napf. analyzy pracovnich
¢innosti, mize investovat do zafizeni nebo vybaveni nebo miize jednoduSe zaméstnat nové
kompeten¢né plné vybavené zaméstnance. Vykon vSak jednozna¢né urcuje, zda bude podnik
uspeésny nebo neuspesny. Pro organizaci vznika problém, kdyz:

- existuje rozdil nebo odchylka mezi planem a skute¢nosti,
- presné pfiCiny odchylky nejsou znamy,

- je tfeba nalézt pfiCiny, aby bylo mozné ptijmout proveditelné patieni.*

Napft. vsak trénink sam o sobé ziidka vyfesi problém spojeny S vykonem. Takovy
problém bude jist¢ vyzadovat mimotréninkové zasahy, které se tykaji systému, procesi
¢i dalsich opatieni. Trénink, nebo jiny navrzeny zpusob rozvoje zaméstnanc bude Gspésny
jen tehdy, pokud budou i mimorozvojové potieby souvisejici s vykonnosti identifikovany
a zahrnuty do navrhu uvazovaného zasahu. Jakmile dojde k identifikaci problému s pojenych
s vykonem a jsou tak dany potfeby tréninku, je mozné definovat vzdélavaci ¢i rozvojovy
program. A efektivnost takového programu bude vZdy vyrazné podminéna pravé jasné

identifikovanymi potiebami.

Pro tento proces identifikace se uziva pojmu ATP — analyza tréninkovych potieb,
¢i IPV = identifikace potieb vzdélavani. A jak jsem nastinila v ivodu této kapitoly, je
dulezité, aby potieby byly tésné spojeny jak s vykonem lidi, ktefi se programu ucastni, tak
s celkovym vykonem organizace, pro kterou pracuji. Z vlastnich zkuSenosti mohu fict, Ze
v procesu identifikace téchto potfeb existuje mnoho technik, ktefi si trenéfi zkuSenostné
predavaji a odborné personalistické publikace analyzu vzdélavacich potieb vychvaluji jako
absolutni dulezitost, ale knih, které¢ by se analyzou tréninkovych potteb opravdu do hloubky

zabyvalo, je (napf. oproti vzdélavacim metodam) velmi mélo.

124 OTC - Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spole¢nost; http://www.otc-olomouc.cz
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Jestlize je firma vysoce ziskova a pfed¢i konkurenci, nema pravdépodobné problémy
s vykonem. Pfesto muze chtit investovat do rozvoje a vzdélavani svych zaméstnancii.
Pro¢ kdyz tikame, ze se pii ATP a realizaci rozvoje mame opirat o vykonové problémy
Vv tomto piipadé problémy nejsou? Protoze nebereme v tivahu jen soucastny, resp. minuly
vykon, ale soustfedime se na o¢ekavany vykon. VétSina lidi, at’ uz to jsou vedouci, manazefi
nebo provozni pracovnici, uznava potfebu udrzovat a rozvijet své schopnosti vykonu.
Nespokojit se jen se soucasn¢ vyhovujicim stavem. Vlivem vnéjsiho prostfedi musime byt
pfipraveni na zmény (viz 2. kapitola), na nové cile a nova potfebna ocekavani. Proto je
pottebné v rozvoji neustrnout ,,jen‘ proto, ze mame pravé nyni dobré vysledky. Samoziejmé,
ze pokud vznikl nesoulad mezi pozadovanym a skute¢né¢ dosahovanym vykonem, nastanou
evidentni problémy, kdy se prostfednictvim ATP hledaji pfi¢iny nejprve pravé v tom rozdilu
obou V}'/konﬁ.125 Ovsem, jak jiz bylo zminéno, vSechny pfi€iny nevyfesi rozvoj pracovnikll
a obracen¢, problémy — i po piipadné realizaci vzdélavani pracovnikli — nemizeme piisuzovat

pouze nedostateCnosti rozvoje. Pficinami muze byt mnoho vnéjSich ¢i vnitinich firemnich

faktori, které rozvojem pracovniki neovlivnime.

Potfebu ke vzdélavani tedy mizeme nachazet v existujicich problémech (zmetkovost,
stiznosti na kvalitu pfistupu, vyrobkd ¢i sluzeb,..) nebo Vv novych situacich, do niz se
organizace ¢i oddéleni dostava (nové cile, trhy, novy informac¢ni systém, novi pracovnici

apod.). V novych situacich vyvstava potieba vzdélavani vzdy. %

Z praxe mohu fict, Ze oblast, kterd je manaZery a personalisty Castéji opomijena, je
pravé ta, kdy je tfeba vcas si uvé€domit nové pfileZitosti ¢i hrozby, do kterych se firma
¢i pracovnici mohou dostat a v€as reagovat pfizplisobenim vnitinich podminek, at’ uz
systémovymi, procesnimi zménami ¢i véasnymi zménami prave v oblasti vzdélavacich pland.
Je Skoda, Ze se ve firmach fesi problémy s vykonem, kterym se Casto dalo v€as predchazet.
A to tim, ze by soucasti plant (tfeba 1 operativnich, ke kterym cCasto flexibilné¢ dochézi) bylo
nejen CO je tieba dokazat nebo CO je tieba délat jinym zpiisobem, ale také JAKE prosttedky
k tomu vSemu potiebujeme. Ne ziidka je patrné, ze prizplisobeni se rychlym zménam sebou

nese nedokonale promyslené postupy tyto zmény zvladnout a pak se v rliznych etapach

125 OTC - Olomouc Training Centre; vzdélavaci spolenost; http://www.otc-olomouc.cz
1% Vodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnancii, 2011.
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realizace zmény zjisti, Ze n&jaké prostiedky pro dosazeni novych cili chybi. A byvaji to praveé

1 prostfedky z oblasti znalosti ¢i dovednosti.

Z know-how tréninku spole¢nosti oTC* je ziejmé a praxi se stim naprosto
ztotoziuji, ze je také nezbytné rozliSovat mezi pifiznaky problému a jeho pfi¢inami, a to
dokonce i kdyz problém mé ziejmy vztah k tréninku. Analogicky, budeme 1é¢it kasel kapkami
na kasel nebo vySetienim, které odhali, Ze jde o silného kutédka? Bohuzel se velmi ¢asto lidem
poskytuje néjaka vzd€lavaci metoda na zakladé piiznakti a nikoliv pficin. Efektivni
vzdelavani pracovnik musi byt spojeno s odstraiiovanim pficin problémii vykonu a ne jeho
piiznakia. U¢elem ATP je tedy ptat se ,.kde to boli“, tzn. objevit piiginy a potom 1é¢it Bohuzel
velmi Casto je vidét diiraz na 1é€eni pfiznakl bez ptisné analyzy pficin — kde, pro¢ a pro koho

je urcitd metoda rozvoje potiebna.

Koubek pro analyzu vzdélavacich potieb pouziva tii skupiny udaju:

= Udaje tykajici se celé organizace — struktura, vyrobni program, plany &innosti,
situace na trhu, zdroje, dale pak pocet, struktura a pohyb pracovnikd, vyuzivana
kvalifikace pracovni doba, pracovni neschopnost, absence apod.

= Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a &innosti — popisy pracovnich mist
a jejich specifikace, informace o zpiisobu vedeni, firemni kultufe apod.

= Udaje o jednotlivych pracovnich — hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnance,
zaznam o vzdélani a kvalifikaci, vysledky testl ¢i zapisy s rozhovort, kde jsou patrné

. , o ek e 112
postoje a nazory pracovniki a jejich nadfizenych. 8

V praxi je pak samoziejmé¢ nutné pouZzit kombinaci technik nejvhodnéjsich pro danou

situaci ve firme.

ATP v podstaté spo¢iva ve shromaZd'ovani informaci o soucastném stavu znalosti,
schopnosti a dovednosti pracovniki, o vykonnosti jednotlivel, tymi a podniku a v porovnani

VLV 4 4 *o v 4 4 12 ~ 4 * o . 4 r b v, r
zjisténych udajii s pozadovanou arovni.*?® Moznych zdrojii informaci, které jsou vyuZitelné

27 0TC - Olomouc Training Centre; vzdélavaci spolenost; http://www.otc-olomouc.cz
128 K oubek, J., Rizeni lidskych zdroji, 2010, s. 262.
129 Vodak, J., Kucharé&ikova, Efektivni vzdélavani zaméstnanct, 2011.
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pro ucely ATP je mnoho a dovolim si nabidnout ty, se kterymi pracuji jako personalista

spole¢nosti:

DOPORUCENI{ ZDROJE DAT

DUSLEDKY PRO VZDELAVACI POTREBY

1. Cile firmy (zdméry firmy, nejlépe
zpracované v dokumentu)

2. Inventaf pracovnich sil

3. Inventar dovednosti

4. Znaky klimatu ve firmé

chovani zaméstnanct, postoje
stiznosti klientd

a. udaje o fizeni prace

b. fluktuace

C. absence, urazy, nemocnost
d. navrhy

e. produktivita

f.

g.

5. Ukazatelé u¢innosti

mzdové naklady
materialové naklady
distribu¢ni naklady
kvalita produktt/sluzeb
vyuziti zafizeni
zmetky prostoje
pozdni zasilky, opravy

@000 o

6. Zmény v systémech (subsystémech)

7. Pozadavky managementu

8. Vystupni rozhovory

9. Rizeni podle cil

Kterym smérem klast diraz na rozvoj; které
oblasti vykond je tfeba zrevidovat, kde je mozné
ocekavat mezery mezi souasnym a ocekavanym
vykonem

Databaze pracovnikli— napf. z hlediska rozliseni
odchodu na MD, do duchodu, z hlediska véku,
fluktuacni pohled..

Zamestnanci v kazdé dovednostni skuping; jaci
pracovnici dosahuji které urovné védomosti a
dovednosti pro odhad rozsahu specifickych
tréninkovych potieb

Indikatory ,,kvality pracovniho Zivota“
upozoriyji na vnitini problémy piedevsim
Z oblasti chovani a postojii zaméstnancd, se
kterymi vzdélavani musi pracovat.

Nakladové ukazatele mohou naznacit pomeér
mezi skute¢nym a pozadovanym ¢i standardnim
vykonem

Nové zafizeni ¢i IS muze predstavovat
tréninkovy problém
Nejcasteéjsi stanoveni vzdélavacich potreb

Sdéleni problémovych oblasti od odchazejicich
pracovnikil (nedostatky z oblasti procesu i
nadfizenych manazer()

Skute¢né udaje o vykonu na zakladé méfent,
poskytujici ptipadnou odchylku od
pozadovaného vykonu
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Z vlastni zkuSenosti mohu Kk vyse uvedenému vyc¢tu dodat, Ze velmi pravidelné
zkoumanym parametrem pro vzdélavaci plan byva v nasi spole¢nosti pravé bod 9 — rizeni
podle cili. To ma podobu pravidelného hodnoceni pracovnikii na zaklad¢ jejich pracovniho
vykonu (kdy pfedem mezi podiizenym a manaZerem vznikd dohoda o cilech podfizeného
pracovnika, ktera se v pravidelném ¢asovém intervalu vyhodnocuje). Pisemné jsou dohodnuty
a stanoveny méfitelné cile pracovnika a hlavni tikoly z nich vyplyvajicich, ale cile v oblasti
rozvoje a vzdélavani, které pracovnik absolvuje (aby bylo plnéni cilti dosaZzeno). Viz. ptiloha
2: Dohoda o cilech. Identifikace vzd€lavacich potfeb a osobniho rozvoje se tedy stava
soucasti pravidelného hodnoceni pracovnikid a podileji se na ni jak manazer, tak i sam
pracovnik. A ackoliv fizeni podle cild (MBO) neni ni¢im novym, mnohde se stale pfilis
nevyuziva. Rozvojové cile jednotlivych zaméstnanct je potfeba sladit se zaméry firmy. Kdyz
sam zaméstnanec dokaze uréit své cile (a v nasi spolecnosti se tak d&je), pfispava to k jeho
vy$si vykonnosti. Samoziejmée, Ze je nutné myslet na priority a neklast si nesplnitelné
realizaéni cile v oblasti rozvoje. Duraz pak musi byt kladen na specificnost, méfitelnost
i redlnost cild (SMART), aby byly vyhodnotitelné. Kazdy pracovnik z oddéleni obchodu,
nakupu a vSichni pracovnici na pozici specialisty si na zakladé dohod¢ o cilech, jehoz
soucasti je 1 rozvojovy plan umi odpovédét na otazku, ¢eho a jak chce dosdhnout a je
zodpovédny splnéni cilli. Vedouci pracovnik zase ru¢i za nastaveni, zajiSténi a poskytnuti

vhodnych podminek a prostiedkd.

Hlavni prioritou ATP je prubézné pozorovani celé oblasti Cinnosti organizace,
obzvlaste téch, které jsou definované managementem, kde je tieba sledovat smér rozvoje
firmy (ktery je vysledkem rozhodnutim vrcholového managementu nebo je dan vnéjSimi
faktory). Toto pozorovani vyzaduje jak vnitini monitoring organizace (jak funguje sama
0 sobg), tak 1 monitoring externi, kde je nutné predvidat zmény v operaénim prostiedi
organizace. Tento typ pozorovani lze provadét prostrednictvim SWOT a PEST analyzy:130

S - Strengths - Silné stranky, tj.véci, které délame dobie; W — Weaknesses - Slabé
stranky, tj. véci, ve kterych mame prostor pro zlepseni; O — Opportunities — Prilezitosti,
t]. ceho mizeme vyuzit, abychom rozvijeli své silné stranky a eliminovali ty slabsi; T —

Threats — Hrozby, Obavy, tj. to, co musime vyiesit, abychom mohli dale rist.

30 Trénink trenérii spoleénosti OTC - Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spole¢nost; http://www.otc-
olomouc.cz

58


http://www.otc-olomouc.cz/
http://www.otc-olomouc.cz/

P — Politické klima, ve kterém firma operuje; napf. zmény v politickém klimatu
mohou vyustit do nové legislativy ¢i zmén v politice ¢i vefejném minéni, které mohou
vyzadovat tréninkové iniciativy; E — Ekonomické klima, v némz firma operuje; mize
i radikaln¢ ménit povahu a rozsah, ve kteréZze firma schopna a ochotna podporovat
vzdelavani; S — Socialni klima, ve kterém firma operuje, se stale méni. Trendy ve spolecnosti
mohou vyrazn€ ovlivnit a ménit vzdelavaci potfeby; T — Technologie pouzivané firmou

a konkurenci (soucasné 1 budouci) ur¢uji mnohé vzdélavaci potieby firem.

Cilem procesu této analyzy je tedy nalezeni problémi ve vykonnosti
prostiednictvim symptomii, i stanoveni jejich pricin, pficemz (jak bylo jiz zdlraznéno),
vykonnost firmy i jednotlivce je ovliviiovana vnitinim prostfedim podniku i jeho okolim,
motivaci a chovanim pracovnikil. Pfi¢inou zmén ve vykonnosti tedy mize byt mnoho faktord,
které je tieba odhalit a specifikovat.’*! Po té vznikd seznam vzdé&lavacich dalSich potieb
zamé&stnancl a ndvrh vhodného vzdélavaciho programu, piipadné ndvrhy na feSeni jinych
zjisténych problému a potieb. Jde v podstaté o to urcit kdo a pro¢ potiebuje vzd&lavani.**?

Cely proces identifikace potfeb vzdélavani graficky znazornuje nasledujici obrazek 10.

Shér udaji

Infformace  ~ <— >  Standardy

T

=g

! Analyza Gdajl

|+ Rozpoznavéni problém vykonnosti
i - Rozpoznavéni pricin problémi

!
|
i

A

~e

problémovych oblasti

||

i L

Stanoveni priorit l

Indentifikace vzdélavacich potieb |
Identifikace jinych potfeb a opatfeni

e

Navrh programu vzdélavani

Obr. 10: Model procesu identifikace potieb vzdélavani
Zdroj: Kucharc¢ikova, Vodak, 2001, s. 95

181 yodak, J., Kuchar&ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnancd, 2011, s. 95.

132 Moderni fizeni &. 2/2004, Kuchar¢ikovaA., Vodak, J., Identifikace vzd&lavacich potieb podniku, s. 60.
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Protoze ATP — analyza tréninkovych potfeb - patii k nejkritictéjSim bodim

projektovani vzdélavacich aktivit a pfitom bezprostiedné souvisi s efektivitou vzdélavaciho

procesu, je uzitecné si vymezit silna a slaba mista. Personalista ¢i vedouci vzdélavani s t€mito

jevy musi pii planovani a realizaci vzdélavaci koncepce pocitat a slabd mista zvladnout.

Bartonkova se zamysli nad vyhodami a riziky v tomto smyslu:

Silna mista:

poznany a definovany rozsah potieb spolecnosti v oblasti dal§iho vzdélavani,
vymezeni cilovych skupin, jichz se vzdélavani tyka,

moznost zcela konkrétnich obsahti a forem dalSiho vzdé€lavani,

moznost doporuceni konkrétni optimalni realiza¢ni organizace,

realny odhad efektivnosti vynaloZzeného ¢asu na vzdélavani.

Slaba mista:

neochota top managementu uznat své potieby vzdélavani (kdyz byly zjistény),

obecné neochot k dal$imu vzdélavani vyplyvajici z nedobrych zkuSenosti,

urcita konzervativnost a neochota piijimat néco nového,

jisty prvek nedtivéry k externim vzd€lavacim zatizenim,

pii nedostatku spravnych podkladii neni mozné odhadnout skutecné vzdélavaci

potieby organizace.133

Jana Krajcarova upozoriiuje a shrnuje nejcastéjsi chyby pri analyze vzdélavacich

poti‘eb: chyby pfi rozliSeni mezi pfanimi a potfebami pracovnikli; nekritické pfijimani toho,

co manazeti prohlaSuji za potfeby; chyby v uréovani zavislosti mezi potiebami a cily

organizace; piedpoklad, Zze vSechny oblasti lze fesit tréninkem; chyby pii rozpoznani priorit

tréninkovych opatfeni; tendence hodnotit spiSe minulé nez budouci potfeby; neschopnost

prosadit systémové opatfeni vyplyvajici z analyzy."**

13 Bartotikova,H., Firemni vzd&lavani, 2010.

134

Jana Krajcarova, jednatelka a lektorka spolec¢nosti Coneo, 2004.
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3.2 Planovani vzdélavani

Predchozi faze identifikace potieb vzdélavani plynule pfechazi do faze planovani
vzdélavani na piisSti obdobi, jehoZ soucasti je 1 rozpocCet a Casovy plan. VSechny aktivity je
tedy nutné planovat z hlediska riznych omezeni, jako jsou finan¢ni a Casové naklady,
provozni pozadavky, prostfedky, dostupnost personalu apod. Plan, ktery je vétSinou piipraven
personalisty (ve vétSich organizacich piimo specialisty rozvoje) a schvalovan pfimo vedenim
spolecnosti, tedy bere v tvahu vzdé€lavaci potieby a také rtizna omezeni, ktera maji vliv na
realizaci. Klicovym krokem této faze je stanoveni metod, které budou pouzity, pficemz
vzdélavaci aktivity muzeme planovat pro skupiny nebo jednotlivce a jejich délka bude

rtizna.

Vodak, Kuchar¢ikova upozorfiuji na to, ze kazdy dobry plan vzdélavani by mél
obsahovat odpovédi na nasledujici otazky:**

» jaka témata vzd€lavani je tieba zajistit (vhodné je vzdélavani ,S8ité na miru®
konkrétnim podniku, s ohledem na cilovou skupinu Uc¢astniki, specifika a pozadavky
firmy),

= jakd bude cilova skupina ucastnik,

* jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat,

» ktera vzdélavaci instituce bude zvolena,

= kdy a Vv ramci jakého ¢asového obdobi se vzdélavani uskuteéni,

= kde se vzdélavani uskutecni,

» jakym zplsobem bude probihat hodnoceni vzdélavacich aktivit,

= jaké jsou naklady na vzdélavani.

Folwarczna, ale i dal$i autofi nabizeji v odbornych publikacich podobny vycet otazek
kladenych pfi planovani programi, pro sestaveni takového planu vzdélavani je mozné pouzit
I zjednodusenou (dle mého minéni v8ak praktickou) niZze uvedenou myslenkovou mapu (obr.

11) spolecnosti OTC, kdy za vypracovanym planem musi stat odpovedi na zakladni 0tézky:137

»  Kdo? - Jde o identifikaci cilové skupiny, tedy subjektu vzdélavani.

135 Folwarczna,l., Rozvoj a vzdélavani manazert, 2010, s. 37.
1% yodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzdélavani zamdstnanct, 2011, s. 97.
137 Folwarczna, 1., Rozvoj a vzdélavani manazerd, 2010, s. 37.
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Obr. 11: Schéma @ @
planu vzdélavani

Zdroj: OTC™®

Co? — Obsah rozvoje, obsah vzdélavaciho programu.

Proc¢? — Motivace ke vzdélavani, kterd zahrnuje divod, tedy pfi¢inu potfebného

vzdélavani a oéekavany piinos.

Jak? — Odpovida na Sirokou oblast zpusobu realizace, tedy ,,jakym zpusobem® se

bude vzdélavani realizovat, coz pokryva: formu, metody a techniky vzdélavani, kdo

vzdélavani povede (vzdélavaci instituce, lektor, kau¢, mentor,...), kdy (¢asovy navrh —

muze jit o kontinudlni proces pravidelné¢ opakovanych aktivit, nebo o jednorazovou
akci, pficemz je dobré brat v uvahu dostupnost zaméstnancii s ohledem na plan
dovolenych, pracovni vytizeni apod.), kde (umisténi, kde se vzdélavani uskuteéni),
naklady — rozpoctovani stranky planu (naklady nejen ptimé, jako jsou mzdy lektort,
doprava, pronajem prostor, studijni materidl apod., ale také nepiimé naklady, napft.
vycisleni pracovniho ¢asu ucastnikli, naslednd manazerska prace nad akénimi plany

s Gcastniky apod.), zpusob hodnoceni (z hlediska posouzeni piinost a efektivity

vzdélavani).

PLAN A NAVRH TRENINKU

O
Cpn

Rovnéz Vodidk a Kucharc¢ikovd uvadéji, Ze vystupem z ATP je vypracovany navrh

vzdélavaciho programu (planu, projektu) coz ptedstavuje i proces piipravy ucebnich osnov

a materialll. Proces tvorby plani ze podle autort sklada z téchto tii fazi:*®

9

138 OTC — Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spole&nost, http://www.otc-olomouc.cz.
139 yodak, J., Kuchar&ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnancd, 2011, s. 96-97.

62


http://www.otc-olomouc.cz/

1. Piipravnd faze — zahrnuje specifikaci potieb, analyzu ucastnikli a stanoveni cilt

vzdélavaciho projektu. Definovani cila je dalezité pro méfitelnost vysledkd a jsou
milniky v celém projektu.

2. Realizatni faze — predstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho

projektu a nasledné realizaci formou ukoll a stanoveni potadi obsahu (témat). Je nutné
urit zpusob, kterym bude vzdélavani probihat, stanovit techniky s pfihlédnutim
k cilové skupin¢ ucastnikti. (Jejich intelekt, vzdélavani, uroven v fizeni firmy,
motivace, dale jejich pocet, potteby vzajemné spoluprace mezi lektorem a ucastnikem
apod.)

3. Faze zdokonalovani — je ¢asti procesu tvorby plant, kdy jde o prubézné hodnoceni

jednotlivych etap vzhledem ke stanovenym cilim. Hledaji se moznosti zlepSeni celého
procesu vzdelavani v oblasti vyuzivani vhodnych technik, hodnoticich modelt apod.
Jde také o provéfovani informovanosti ucastniki o vzdélavaci akci, urovné

organiza¢niho zajisténi a vhodnosti vybranych lektori (dodavatelskych spole¢nosti).

Plan rozvoje obsahuje jednotlivé programy z nejriznéjsich oblasti. Pfikladem rozpracovanych

. C ey 1, . e D .14
oblasti rozvoje miiZe byt soustava kompetenci spole¢nosti Prince’s Trust:'*

= Orientace na uspéch, resp. vysledky — ptani délat véci dobfe a schopnost stanovovat

a plnit naro¢né cile a neustéle hledat cesty ke zlepSovani pracovni vykonnosti.

= Qrientace na podnikavost — schopnost soustavné vyhledavat ptilezitosti pro podnik

a podnikéani, schopnost porozumét témto pfileZitostem a chapat priority podniku,
stejné jako neustale hledat metody zvySovani jeho vykonnosti.

= Efektivni komunikace — schopnost jasné a presvédcivé verbalni komunikace.

» OQOrientace na zdkaznika — péCe o zjiStovani pozadavkd internich a externich

zakazniki; jde o naplnéni ¢i dokonce ptekonani jejich prani, potieb a o¢ekavani.

» Vzdélavani a rozvoj lidi — pfani a schopnost starat se o ¢leny svého tymu za pomoci

zpétné vazby, podpory, povzbuzovani a koucovani.
» Flexibilita — schopnost adaptovat se, efektivné pracovat v rtznych situacich

a efektivné plnit rozmanité ukoly.

1A rmstrong, M.: Rizeni lidskych zdroji, 2002, s. 285
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Vedeni lidi — schopnost inspirovat lidi tak, aby ze sebe vydali to nejlepsi a dosahovali
pozadovanych vysledkii a zaroven schopnost udrzovat efektivni vztahy s jednotlivci
i tymem.

Planovani — schopnost rozhodovani o orientaci krokii, zajisténi zdroji potfebnych
k jejich legalizaci a schopnost zpracovat ¢asovy rozvrh prace.

Refeni problémii — schopnost analyzovat situace, diagnostikovat problémy

a navrhovat logicka, prakticka a ptijatelna feSeni.

Tymova prace — schopnost spoluprace i S jinymi ¢leny tymu pii pochopeni vlastni role
jako €lena tymu.

Sdileni znalosti — schopnost ochotné a pln¢ sdilet své znalosti s ostatnimi zaméstnanci

V zajmu firmy.

3.3 Realizace a program vzdélavani

Po naplanovéni se dany rozvojovy program uskutecniuje. Tzn., Ze po ukonceni

planovaci faze a vSech pfipravnych praci je mozné zacit s realizaci konkrétnich vzdélavacich

aktivit v souladu s planem firemniho vzdélavani. V oblasti realizace vzdélavani je nutné se

zabyvat n¢kolika nezbytnymi prvky jako je program, motivace, dale pak metody, subjekty —

ucastnici a lektofi, ale v kazdém piipad€ je nutné jasné definovat cil a tcel vzdélavaciho

programu i jednotlivych vzdélavacich aktivit. Kazdy, koho se rozvoj tyka, at’ uz management,

ucastnici nebo trenéfi, by tedy mél chapat zamétfeni vzdélavani i konkrétnich tréninkd a cile,

kterych chceme dosdhnout. Je nezbytné si ujasnit 1 ucel a definovat pozadovany vysledek,

protoze to ma velky vyznam pro stanoveny postup.

141

Folwarczna upozornuje, ze dulezitou roli v realizaci hraje i misto konani vzdélavaci

akce a to predevS§im u manaZerskych programi, které maji za cil zménu postojit a chovani,

coz lze 1épe zajistit mimo budovu spole¢nosti. Manazeti se mohou odtrzeni od kazdodennich

¢innosti a povinnosti 1épe soustfedit na noveé poznatky.

142

Y1 Trénink trenérii spoleénosti OTC - Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spole¢nost; http://www.otc-
olomouc.cz/

142

Folwarczna, 1., Rozvoj a vzdélavani manazert, 2010, s. 39.
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Pro realizaci rozvoje je nezbytné - na zaklad¢ stanovenych potieb vzdélavani — urcit
cile vzdélavani. Vodak s Kuchar¢ikovou uvadéji rozdéleni (pro jednoznacnost jejich
vyznamu) do dvou kategorii — na cile programové a na cile jednotlivé vzdélavaci akce.

» Programové cile zahrnuji cile celého vzdélavaciho programu jako vystupu procesu

ATP (analyzy vzdélavacich potieb).

» (Cile kurzu (vzdélavaci jednotky, akce) obsahuji cile jednotlivych vzdé€lavacich aktivit

a ty mohu obsahovat jest¢ cile dil¢i.

Autofi také upozoriiuji na to, ze je tfeba rozliSovat mezi cilem a zdmérem. Zamér vyjadiuje,
cochce lektor v prubéhu lekce délat, pro¢ se uréité téma bude probirat. Cile fikaji to,
co budou ucastnici kurzu (tréninku) po jeho absolvovani schopni délat. Pfi jejich stanovovani
je tfeba brat v tivahu reédlnost, protoze piecenéni schopnosti ucastnikii a jejich zatizeni
velkym poctem cila (€1 neredlnych, pfili§ narocnych cili)) mize zplsobit pii uceni vice Skody
nez uzitku. Aby naplnéni zdmért a cili vzdé€lavacich aktivit pfineslo pozadovany efekt,
je vhodné aby:

- Ucastnici méli moznost seznamit se piedem se zaméry a cili kurzu (zvySuje to jejich

motivaci a vnitini ,,nastaveni* pro pfijem informaci),

- zamgéry a cile kurzu byly v souladu se strategii a cili celého podniku a byly jednotné

S celym systémem rozvoje lidskych zdrojt,

- cile mely zdkladni parametry cile (SMART), protoze jedin¢ tak budou méfitelné

a Vyhodno'[itelné.143

Efektivni vzdélavani musi vést k tomu, Ze se ucastnici skute¢né néco nauci. A jak uz
bylo v piedeslych kapitolach uvedeno, uceni je relativné trvalou zménou védomosti,
dovednosti, ndzorli a postoji nebo pracovniho chovani. Tomu také musi byt pfizplisoben
program konkrétni vzdélavaci akce, ktery by mél obsahovat:

= casovy harmonogram,
= obsah, tedy témata,

* pouzité¢ metody a pomucky.

K ¢asovému harmonogramu, ktery je pro toho, kdo vzdélavaci aktivitu s ucastniky
vede, nabizim jednoduchy, avSak — dle mého minéni — prakticky a vystizny graficky ptehled
Casové struktury (viz. obr. 12. a 13.). Lektor musi hned na zacatku vzdélavaci akce pozitivnim

dojmem oslovit ucastniky, navazat vztah, sdélit cil a zdmér akce a zpusob, jakym bude akce

1 Vodak, J., Kuchargikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanct, 2011, s. 99-100.
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organizovana. Tzn. na pocatku vzdé€lavaci akce uzavrit , kontrakt* mezi lektorem a ucastniky,
kdy jde o potvrzeni programu tak, aby vyhovoval v§em ucastnikd v¢. lektord a spolecny
zavazek o jeho dodrzovani. Ugastnici jsou timto zptisobem vice motivovani a rychleji se
ztotozni s cili.*** Vyhodu je odstranéni problémt s naruSovani jak ¢asového harmonogramu,
tak i obsahové stranky programu. Spole¢nost OTC doporucuje vénovat takovému tvodu az

216 z celkového Easu vzdélavaci akce. '

Stiedni faze programu (cca 3/6 ¢asové dotace) se vénuje hlavnimu tématu, kdy lektor
voli rizné metody, formy a pomicky pro praci tak, aby dosdhl vzd€lavaciho cile dané

vzdélavaci akce.

Je vSak velmi dilezité zajistit dostateCny prostor (min. 1/6 ¢asové dotace z celého
programu) az pro realizaci zaveéreCnych Cinnosti zaméfenych na ditkladné zopakovani toho,
co bylo v pribéhu akce probirano, rovnani ocekavani ucastniki na jejim pocatku a konci
a na zavérecné ujasnéni ptipadnych nezodpovézenych otazek a pochybnosti. Pro motivaci
a spokojenost ucastnikti je dulezité, ze aktivita byla fadné zakonéena a nové ziskané
védomosti a dovednosti jsou skuteéné uplatnitelné v jejich pracovnim prostredi, tedy ze

vzdélavani mélo smysl.

CO - HORIZONTALNI STRUKTURA CO - PLAN TRENINKU
»MUJ OSOBNi HLIDAC CASU“ HORIZONTALNI STRUKTURA
TEMA - -
el . < Nazev prezentace:
o UVOD = ,Rekni co chees Fict* Ugel:
26 = privitani, udel, cile, program, organizace, motivace Y gy cil: Skoytygl:
20 L ROZVINUTI = _Rekni to* UUV\‘/;? Jadro - maso veér
: : ©\|1/Bod 2. Bod 3.Bod Shrnuti:
* 1. Bod metody: vyklad, diskuse, cvideni, Cile: musim -musim -musim
36~ 2.Bod hrani roli, sam. price,... - mél bych -mél bych  -musim Otazky:
= Motivace: | -mohl bych - mohl bych o
o T
s T SHRNUTI = ,,Rekni co jsi Fekl“ St ':,'".:.T,c., ¥ '."n'.:Twh
16 * rekapitulace kligovych bodii Otazky “Wqoh! bych \Qdékoviny
* ovéfeni cild \_/ &asy: 6 4
60" * podékovini, zavéretna motivace

Obr. 12. a 13: Ptehled programu vzdélavaci aktivity
Zdroj: OTC™®

144 Vodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnancd, 2011, s. 101.

Y5 Trénink trenérii spoleénosti OTC - Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spole¢nost; http://www.otc-
olomouc.cz/

18 Trénink trenérii spolecnosti OTC - Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spoleénost; http://www.otc-
olomouc.cz/
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3.4 Metody vzdélavani

Volba metod vzdélavani je jednim z nejdilezitéjSich kroki plinovani a realizace
vzdélavani. Dnes je jiz skala téchto metod velmi Siroka a pro zakladni rozliseni je 1ze zatadit
do dvou velkych skupin.147

»  Metody pouzivané pro vzdélavani na pracovisti — metody ,,on the job*, napt.:

- seberozvoj,

- koucovéani, mentoring, konzultace,

- razné formy zpétné vazby,

- uceni se akci, prace na projektech, apod.
Velkou vyhodu téchto metod je jejich bezprosttedni vazba na pracovni prostiedi a obsah
prace. Umoznuji také individudlni pfistup k rozvoji a mohou tak zohlednovat preferovany styl
uceni. Velmi vyhodné jsou pii rozvoj tzv. soft skills, jako je napf. komunikace nebo vedeni
lidi apod.

* Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté — metody ,,off the job*, napt.

- prednasky, hry/simulace,

- ptipadové studie,

- modelovani chovani, hrani roli,

- workshopy a seminafe,

- studium literatury, apod.
Oproti metodam ,,on the job* je jednim zhlavnich nedostatkli této formy, Ze nejsou
dostate¢né ptizplisobeny individudlnim potiebam Ucastnikli. Na druhou stranu vSak maji své
nezastupitelné misto, protoZze dokazou rozvijet tzv. hard skills, jakymi jsou napt. financni
tfizeni, planovani nebo strategické fizeni apod.148 Obecné¢ se da fict, Zze prvni skupina je vice
vyuzivana pro vzdélavani délnikl, druhd skupina je vyuZivani pro vzdélavani vedoucich

1.0 : 1: .0 v . vroor v 7 r . 149
pracovniki a specialistl, avSak v praxi se pouziva obou metod pro vSechny cilové skupiny.

Vybér vhodnych metod je determinovan riznymi faktory, jako jsou napft., pocet a vek
ucastnikd, jejich soucasti ¢i pozadovana uroven znalosti a dovednosti, motivace k uceni apod.

Vyznamnym faktorem jsou také samoziejmé programové cile i cile jednotlivych vzdélavacich

Y7 Gregar,A., Rizeni lidskych zdrojti, ugebni text, IMS, 2008, s. 68.
%8 Folwarczna, 1., Rozvoj a vzdélavani manazerd, 2010, s. 67.
9 Gregar, A., Rizeni lidskych zdorji, u¢ebni text, IMS, 2008, s. 69.
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aktivit. Folwarczna upozorfiuje na to, Zze vzdélavaci metody by mély podporovat rozvoj
tvofivosti a flexibility a také vyuzivat moderni technické podpiirné prostredky.™® Nasledujici

obrazek 14 znazoriuje, které vSechny ruzné faktory mohou ovliviiovat volbu vzdé€lavacich

metod.
faktory ovliviiujici volbu vzdélavacich metod
cile uceni lidske faktory
e védomosti o lektofi
e dovednosti p > e Ucastnici
e schopnosti e prostiedi
e postoje, hodnoty
predmét a obsah casové a materialni faktory
e specificky predmét e (Cas
a pozadavky P > o finance
podniku e vzdélavaci zafizeni
e interdisciplinarni
A\ 4

principy uceni
e motivace
e aktivni zapojeni
e individualni piistup
e 7zpétna vazba

Obr. 14: Faktory ovliviiujici volbu vzdélavacich metod
Zdroj: Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 112

11 jakousi fadu, v niz

Bé&zné metody rozvoje a vzdélavani tvoii podle J. Plaminka
zdola nahoru roste pravdépodobnost, Ze si ¢lovek predavané podnéty osvoji a také praimérny
rozsah, neboli objem osvojenych informaci. Nejmensi $anci na osvojeni ma tedy to, co si
precteme, o néco malo Iépe je na tom informace, kterou slySime, jesté 1€pe si zapamatuje to,
co vidime. OvSem podstatné se zvysi Sance na osvojeni, pokud musime o informaci mluvit,

nejlépe vlastnimi slovy (nikoliv opakovanim), protoZe tak jsme nuceni o informaci piemyslet.

Nejsnadnéjsi je ptipad, kdy v souvislosti s informaci néco délame, tedy uplatiiujeme znalost

150 Folwarczna, 1., Rozvoj a vzdélavani manazeru, 2011, s. 112.
151 Plaminek, J., Vzdélavani dospélych, 2010, s. 112-113.
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Vv praxi. Jednotlivé slozky lze samoziejm¢ kombinovat, a to s velmi dobrym vysledkem.

Pro znazornéni téchto obecnych metod pouziji obr. 15.

DELAME

MYSLIME

RIKAME

VIDIME

SLYSIME

Obr. 15: Uginnost metod predavani podndti CTEME

Zdroj: Plaminek, J., Vzdélavani dospélych, 2010, s. 113

Pokud pijdeme od obecnych metod jiz rovnou k t€ém konkrétnim, se kterymi
pracujeme Vramci rozvojovych programt, uvadi Folwarczna nejéastéjs§i metody
manaZerského rozvoje, mezi které patii: interni a externi vzdélavaci programy, rotace
funkci, ucast na praci projektovych tymi, vzdélavani pfi vykonu prace, koucovani
a mentoring, zpétna vazba na pracovni vykon, ueni ¢i konzultace se spolupracovniky.152
Autorka zaroven upozoriiuje na celosvétovy trend v rozvoji manazert, a to na odklon
od metod rozvoje mimo pracovisté k metodam na pracovisti. V ¢eskych organizacich lze jiz
dnes pozorovat vyssi zastoupeni 360° zpétné vazby, naopak vyuziti kou¢ovani, mentoringu
auceni se akci, je zatim v Ceskych spoleCnostech jesté stale malo vyuzivano. Podle

Folwarczné lze ptepokladat vyrazné rozsifeni a rozvoj téchto metod v nejblizsich tfech az péti

letech, coz vytvofi tlak na schopnosti a dovednosti specialistt fizeni lidskych zdroju.

Pojd'me nyni nékteré ucinné metody specifikovat podrobnéji. Prednasky, seminate
a workshopy byvaji zpravidla jasné, ale dovolim si vybrat ty, u kterych je obrovska variabilita
pouziti, da se u nich predpokladat urcitd nejasnost, nebo byvaji piipadné¢ zaménovany

a nechténé tak dochazi ke stirani rozdilu.

152 Folwarczna, 1., Rozvoj a vzd&lavani manazerd, 2010, s. 65-69.
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* Trénink
Velmi rozsahlou a velmi G¢innou metodou rozvoje, u které se chci podrobnéji zastavit,
je trénink. Klade diraz predevSim na aktivni ziskavani dovednosti a zpusobnosti. Je to
zazitkova forma uceni, kterd se opird o princip, ze lidé s mnohem vice nauci, kdy si ,,néco

v e v v e . v v rv v - sv+ 153
vyzkouseji“, nez kdyz informace vyslechnou, jako napt. na prednaSce ¢i seminafi.

Vzdélavani nam poskytuje jakousi obecnou zékladnu byti a trénink modifikuje
a usmeériuje schopnosti jednotlivee ke konkrétni aktivité nebo aktivitam. Trénink se netyka
jen rozvoje dovednosti. MiZzeme jim ménit i védomosti a postoje, kdy pro nazornost mohu
pouzit ptipad pilota, ktery vSechny potfebné obecné védomosti sice ziska béhem pilotniho
vzdélavani, ale specifické dovednosti a postoje zvladne az v pribchu tréninku. Nikdo by
nechtél letét s nejlépe vzdélanym pilotem na svété bez odpovidajiciho tréninku. K tomuto
principu rozliSeni pojmd jsme pfistupovali na tréninku trenérd, byt pojem ,,vzdélavani®
osobné chapu komplexnéji, jako oblast rozvoje, ktera zahrnuje trénink jako jednu z metod

rozvoje a vzdélavani. Podobn¢ na vzdélavani nahliZeji i autofi odbornych publikaci.

Podstatnou ¢asti tréninkovych programii byla, je a bude prezentace poznatkd. Jak
uvadi Jifi Plaminek,™* dfive se mluvilo o piednaskach, oviem diky riiznym novym
a modernim technikdm je tento tradi¢ni termin vytlaCovan a uZziva se vice ,,prezentace®,
¢i ,,prezentacni trénink®. Dobra prezentace miiZze vyuZzivat Sirokou Skalu velmi rozmanitych

technik, jako jsou napt-.:

vyklad, ptiklady (konkrétnost pro objasnéni jevu, kterd pomaha pochopit podstatu),

zobecnéni (induktivni smér, kdy z konkrétniho je odvozovano obecné),

kontext (vztahujici se vykladu),

analogie, poznamky (drobné odskoky, drobné komentare, nebo napt. i humor),
- ptibéhy (velmi oblibené popisy déji v podobé¢ historek),
- kresleni, promitani, demonstrace (pfedvedeni postupti),

- apod. viz. obr. 16.

193 yodak, J., Kuchaiikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnanci, 2011. s, 113.
>4 Plaminek, J., Vzdélavani dospé&lych, 2010, s 120-122.
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EDEMONSTRAC% [ PRIKLADY J

N N
PROMITANI ZOBECNENTI
Y, Y,
PREZENTACE
R N
KRESLEN{ KONTEXT
Y, Y,
[ PRIBEHY ANALOGIEJ
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Obr. 16: Techniky tvofici a obohacujici prezentaci
Zdroj: J. Plaminek, 2010, s. 122

Po prezentaci sahame kdyZ potfebujeme piedat informace tak, aby se ,,pfetavily” ve znalosti
posluchaci. I sebelepsi prezentace vSak trpi tim, Ze je jednosmérnd, je zaloZena na monologu.
Jde o uroven ,slySim 0 tom a vidim to“ (viz. obr.15), coz ale znamena, Ze efektivita
osvojovani neni tak vysoka, jak u jinych metod, které pracuji interaktivné, s pfimym aktivnim
zapojenim Ucastnikll. Proto by v tréninku nemély chybét — pro vyménu zkusenosti a vyménu
nazori postoji - dialogy a diskuse. Do oblasti této metody patii takové prvky jako je
dotazovani, namitani, odmitani, dokazovéni, argumentace, shrnovani, zpétné vazby,
komentate apod. S t€émito vSemi faktory musi lektor/trenér umét pracovat. Pti zvladnuti téchto
technik se vyhledy na osvojeni poznatki (pfi srovnani s metodou prezentace) zvysuji, protoze

jde o Groven ,,mluvim 0 tom* (opét viz. obr.15).

Dalsi technikou zahrnutou do metody tréninku miize byt FeSeni modelovych situaci,
coz v V lektorské praxi oznacujeme pojmem ,.hry*“. Hrani her, resp. feSeni modelovych situaci
je pro tréninky velmi typické. Musi jit o takové hry, které vystihnou a zdirazni podstatu
osvojovanych teoretickych metod. Maji tedy piispét k pochopeni a osvojeni procesi, nez
k ziskani konkrétnich vécnych feSeni nebo konkrétnich znalosti. Jak uvadi Plaminek: >
., 0, Ze pomoci her miizeme usilovat nejen o predani teoretickych zmnalosti, ale i o vznik

a rozvoj praktickych dovednosti, jsou zcela primerené ambice . Herni aktivity vSak musi byt

15 plaminek, J., Vzd&lavani dospé&lych, 2010, s. 145.
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smysluplné, je nezbytné je vyhodnocovat a vysvétlovat ucastnikim hlavni aspekty.'®

Pouzivani her a modelovych situaci podléha metodologickym principiim a zafazeni hernich
aktivit by tedy rozhodné nemélo byt nihodné. ReSeni modelovych situaci postupuje
V osvojovani poznatki do trovné ,,délam to* (viz. obr. 15), coz je zcela regulérni a velmi
ucinny prakticky nacvik dovednosti. Jednotlivé sehravky modelovych situaci je nezbytné
vyhodnotit. K tomu je nutné si uvédomit a védét, jaky méla hra smysl, s jakym cilem byla
do kurzu/tréninku zafazena. Lektor by mél vést skupinu k poznani toho, co poznano mélo byt,

s jakym efektem se dana hra podaftila a co bylo ¢i nebylo pfi¢inou efektu.

Neopomenutelnou technikou v ramci tréninkti je 1| FeSeni realnych situaci, kdy
zakladem, ze kterého vyristaji poznatky ¢i dovednosti, je realna praxe tcastnikt. Z pohledu
zpusobu osvojovani jde opét o urovei ,,déldm to*, ale na rozdil od predeslé techniky (feSeni
modelovych situaci) je zde novy prvek — znamy a uziteCny kontext vlastniho zivota ¢i prace,
tedy ,,délam to, co znam®. Nové je prostiedi a touto formou je mozné si vyzkouset nékteré
postupy, které v praci vyuzivam, znovu a ,nanecisto®, tedy cviéné¢ a hlavné s mozZnosti
konzultovat postup i vysledky s lektorem/trenérem a také ostatnimi ucastniky vzdélavani.
Trénink tak vytvaii bezpecné prostiedi, kdy je vSechno “jako™ a ptipadné netspéchy tolik
neboli, nebot’ je tu moZznost si néco vyzkouset bez tlaku odpovédnosti. Ten lezi pfedevSim
na lektorovi. Redlné situace neznamenaji jen bezpecny prostor, ale piedevs§im velkou

piilezitost ugit se.™’

VSechny formy tréninkovych zasahti maji jedno spole¢né — zaméreni na cil. Cile nam

definuji vystupy z jednotlivych aktivit a vytvareni zaméteni tréninku. Jednotlivec vi, co musi
dokézat a trenér miiZe naplanovat odpovidajici ptilezitosti, které umozni G€astnikovi tréninku,

aby toho dosahl.**®

Pro zachovani piedpokladii uspéSného rozvoje zaméstnanci a tim i predpokladu
vykonu a uspéchu firmy, se chci zastavit jeSté u jednoho faktoru, resp. specifické¢ formy
tréninku a tim je adaptaéni trénink. Jeho hlavni vyznam spociva v tom, aby nové pfijati

pracovnici zvladli svou praci, jak nejrychleji je to mozné.* Soucasti adaptace je také

%6 Evangelu, J. E., Fridrich,0., 111 her pro motivaci a rozvoj tymi, 2009, s. 15-34.

57" Plaminek, J., Vzd&lavani dospélych, 2010 s. 156-170.

%8 Trénink trenérii spolegnosti OTC - Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spole¢nost; http://www.otc-
olomouc.cz

9 Foot, M., Hook, C., Personalistika, 2002, s. 21.
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nastaveni interpersondlnich vztahl na oddé¢leni i firmé. Praxe v nasi spolecnosti je takova,
ze nového pracovnika predstavime nejdiive celé firmé a postupné se (béhem cca 10
pracovnich dni) zaméstnanec seznami se vS§im, co ke své praci pottebuje. Nejde jen
0 potiebné informace ze vSech oblasti firemnich ¢innosti (podavané interaktivni formou), kdy
ziskava znalost produkti a procesi, ale také se seznamuje s prostiedim firemni kultury.
V pracovnikovi také béhem adaptacni doby uzrava nazor, zda tato nova prace a organizace
Vv budoucnu naplni jeho vlastni ambice. (Ptiklad adaptacniho planu nového pracovnika

Z praxe - viz. ptiloha 3).

Z pohledu personalisty mam vSak bohuzel i takovou zkuSenost, kdy pracovnik je tzv.
,»hozen do vody* s umyslem ,,at’ ukaze, co umi*. Casto to sv&d¢i o nedostatedné propracované
koncepci adaptace novych pracovnikii ¢i neznalosti nebo nevili nadiizeného pracovnika se
novému pracovnikovi dostate¢né veénovat, navic to vSak mnohdy mé& mnoho uskali. Silné
osobnosti, které cht&ji ve firmé pracovat, si cesty adaptace hledaji samy. Vé&di si sice rady
a zjisti si, co potiebuji, ale d¢laji véci po svém. Jsou samostatni a spoléhaji hlavné na sebe,
Casto pak sami malo komunikuji a nasledné se s nimi $patné pracuje, protoze oni nemaji
potiebu spolupracovat a ani loajalnost k firmé neni pfili§ vysoka. Takovy zplsob adaptace

v 5 v r ’ . > ’ ’ r ’ 1
rozhodné nepfinese ofekavany rozvoj potiebnych kompetenci nového pracovnika. 60

* Koucdink

Jde 0 velmi moderni metodu pro efektivni a rychly posun spole¢nosti nebo osobnosti.
Koucovani neni Skoleni, kurz ani trénink. Jde o efektivni vztah dvou stran - partneri. (kouce
a klienta), zalozeny na otevienosti, duvéte, korektnosti a upfimnosti, ktery posouva Klienta,
jeho schopnosti a dovednosti v jeho osobnostnim profilu kupfedu. Hlavni metoda koucinku
zavisi na velmi dobrém a cileném kladeni otdzek tak, aby si klient dokdzal sam odpovédét,
poznat feseni a dokazal identifikovat svou vizi a vytvofit si dal$i cile. Koué€ pracuje se svym
klientem v pravidelnych intervalech na jeho rozvoji formou individualniho kouéinku a jeho
hlavni ulohou je klast otazky tak, aby klient sam dokazal identifikovat cile svého
osobnostniho rozvoje nebo rozvoje spolecnosti a poméha mu pfichazet s planovanim zmén,
aktivit a feSeni pro dalsi rist osobnosti nebo spolecnosti. Kou¢ pomaha klientovi pfirozené
premyslet, uvolnuje lidsky a firemni potencial a sméfuje tak klienta k rozvoji svého osobniho

potencidlu. Je oporou svym klientlim, aby dosahovali svych vysledkt dynamicky a efektivné.

%0 Ondrackova, H., Komunikace jako zakladni nastroj vedeni a motivace zaméstnancti, Bakalarska prace, 2010,
S. 23-24.
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Vlastni zodpovédnost klienta pfitom zlstava v kazdém okamziku zachovéna, poradenstvi

1z . . 161
napomaha ke svépomoci.

Oldtich Sulet uvadi, Zze kou¢ovani je soustavny proces, bdhem kterého se manaZer
pokousi skrze fizené diskuse a aktivity pomoci pracovnikovi rozvijet se, feSit problémy
a dosahovat lepsich vysledkii.'®® Zakladem komunikace byvaji oteviené otazky kouce a Jonn
Whitmore je toho nazoru, ze pokud lidem fikdme, co maji dé€lat nebo jim pokladame uzaviené
otazky, nemusi tolik uvazovat, kdezto oteviené je nuti premyslet. Tim Ze navic stimulujeme

~ ’ . ;o v r v ’ oy ... 163
U koucovanych osob aktivni cilevédomé mysleni, pozornost, pozorovani a zkoumani.

164 v ror X , .
ze koucovani v Ceské republice

Z vyzkumu I. Folwarczné z roku 2006 vyplyvalo,
neni jeSté pfili§ rozSifeno a autorka udava necelych 15% koucovanych manaZert (ptrevazné
sttedni Grovné a velmi nizky podil vrcholovych manazerd). Dulezitym zjisténim byl fakt, ze
ti, kdo s koucovanim méli osobni zkusenost, je hodnotili velmi pozitivné a povazovali je

za velmi efektivni a piinosné.

Na zaklad¢ svych zkuSenosti si troufam fict, ze dnes je jiz metoda koucinku mnohem
vice rozSifena a uplatiovana ve vétsim méfitku (jak ve stfednim, tak vrcholovém
managementu mnoha organizaci), nez tomu bylo pfed 5-6 lety. Napovida tomu trend nabidky
a poptavky mezi vzdélavacimi, konzultantskymi a poradenskymi agenturami a jednotlivymi
spolecnosti, které pracuji na manazerském rozvoji svych pracovnikii a také reference
zkuSenych koucl ¢i personalisti na konferencich z oblasti HR, kde dochazi k pfenosu
zkuSenosti. RozSifuje se jak poptavka po koucovani, tak 1 pocet kouci s licenci, ktefi jsou

honr 1 x : wo /- 165
soucasti Ceské asociace kouct (CAKO).

161 http://www.virtualcoach.cz/virtual-coach/serial.html

162 Sulet, O., Manazerské techniky 111, 2003, s. 101.

163 John Whitmore in Ondrackové, H., Bakalaiska prace, Komunikace jako zakladni nastroj motivace a vedeni
lidi, 2010, s. 68.

164 Folwarczna, 1., Rozvoj a vzdélavani manazerd, 2010, s. 104.

185 http://www.cako.cz/index.php?ckat=1&lang=cz
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= Konzultace

188 i podle Folwarczné™® participativni metoda

Neboli counselling je podle Koubka
vedeni, vzdélavani a poskytovani pomoci zaméstnanci, kterd spociva ve vzijemném
konzultovani, kdy k procesu uceni a zlepSovani dochazi jak u pracovnika, tak u konzultanta.
Jde o jakési uplatiiovani oboustranné zpétné vazby a napomdhani, aby zaméstnanec sam
zvladal a tidil zalezitosti svého pracovniho vykonu a rozvoje, tedy o pomoc zaméstnanci pfi
fizeni a rozvijeni sebe sama. Na rozdil od kouCovani a mentoringu je counselling zaméten
pievazné na zlepSeni momentalniho pracovniho vykonu, kdy jeho cile jsou kratkodobég;jsi.

(A koucovani zase mize byt pravé v priabéhu counsellingu navrzeno pro rozvoj urcité

dovednosti, jejiz potieba zlepseni byla identifikovana).

Plaminek vidi rozdil mezi konzultaci a koucovanim nasledovng:'®® ,,Konzultace je

umenim spravné odpovedet, koucovani umenim spravne se zeptat.” Dale Plaminek vidi
rozdéleni podpirnych metod na poradenstvi a kou¢ovani do jisté miry jako umélé. Podle ngj
je to, ¢emu se dnes fika koucovani, tedy snaha pfivést toho, komu pomahame k objevu feSeni
vlastni hlavou, vybava dobrych konzultantd. Proto oba styly nechce striktné rozliSovat
a i v ramci jednoho programu se bézn¢ stava, ze nékdy potiebujeme poskytnout feseni a jindy
navod, jak feSeni najit. Protoze ale jsou V praxi koufovani a konzultace ¢asto nabizeny

samostatné, vidi rozdil nasledovné.

Konzultace je zalozena na schopnosti spravné odpovédét na polozené otazky. Jde

0 jednodussi proces nez je koucovani, vede rychleji k pozadovanému vysledku a odpovédnost
za jeho spravnost lezi plné na konzultantovi. Poradce je expertem na véc, oCekavaji se
od ného vécné ladéna feseni. Po takovych radach sahame zejména tehdy, kdyz vime, ze

problémim podobnym tém, které pravé feSime, jiz zfejmé nebudeme v budoucnosti Celit.

Koucovani je zalozeno na schopnosti pokladat spravné otazky. Tento proces je

vvvvvv

spoluodpovédnosti a motivace koucovaného. Kouc¢ je spiSe expertem na proces hledani

veécnych feSeni a vécna feSeni se neocekavaji od né¢ho, ale od koucovaného.

166 K oubek, Rizeni pracovniho vykonu, 2004, s. 115.
187 Eolwarczna, 1., Rozvoj a vzd&lavani manazerd, 2010, s. 102-110
188 hitp://www.jiriplaminek.cz/index.php/konzultace-a-koucovani/7-obecne/59-jak-se-lisi-konzultace.
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= Mentoring
Pfedstavuje dobrovolny vztah mezi pracovnikem a mentorem, kterym je velmi
zkuseny kolega z organizace (vétSinou pusobi ve spolecnosti delsi dobu a ve firemni
hierarchii ma vyssi postaveni, nebyva vSak pfimym nadfizenym svého svéience). Na zaklade

této spoluprace probiha odborny a socialni rozvoj sv&fence v organizace.*®

» Teambuilding

Neboli budovani tymu je u¢innou vzdélavaci metodou, které je zaméfena na rozvoj
tzv. ,,mékkych" dovednosti (soft skills). K tém tadime predevsim takové dovednosti jako je
schopnost efektivni komunikace, feSeni problémi ¢i rozdéleni tymovych roli. Vyhodou
teambuildingovych programii je zamcfeni predevSim na osobnostni rozvoj, ktery ma
vyrazng€js$i vliv na samotné chovéni pracovnikd i firemnich tymi nez technické vzdélavaci
programy. Jde o aktivni zapojeni samotnych ucastnikli (pfedevsim v outdorovém prostiedi,
ale neni to podminkou) a moznosti otestovat nové zkuSenosti v praxi. Pfenos téchto
dovednosti do pracovniho Zivota je tak pfirozenéjsi nez u vzdélavani ,,pfednaskového" typu.
Teambuilding stoji na tfech pilitich: zazitek — zpétnd vazba — nova zkuSenost. Spojeni zaZitku
(cilen€¢ vybranymi akvititami), vhodné zvolenych vzdélavacich metod a naslednych zpétnych
vazeb pomdaha dlouhodobému uchovani ziskanych zkuSenosti a preddvanych informaci.

Teambuilding je tedy vhodny pro:

- rozvoj tymové komunikace,

- vznik novych a prohloubeni stavajicich socialnich vazeb,
- synchronizaci a kooperaci ¢lent tymu,

- posileni tymové a organizacni identity,

- efektivni rozdélovani tymovych roli,

- posileni vzajemné divéry,

. e « 170
- rozvoj schopnosti optimalni prace s Casem.

189 Eolwarczna, 1., Rozvoj a vzdélavani manazert, 2010, s. 102.
170 Teambuildingova spole¢nost TERN, s.r.0., http://www.tern.cz/teambuilding?sklik
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. E-learning

Jesté bych rada, v souvislosti s obdobim prozivani krize ve firmach, Skrty a snizovani
nakladu, zminila jednu metodu vzdélavani, kterd zaziva ,,revoluci®. A tou je e-learning. Muze
jit totiz o cestu, kdy je nutné s mensim rozpocCtem zabezpeCit efektivnéjsi naplnéni
vzdelavacich cili. Soustfedénost padd na moderni technologie, jejichz prostfednictvim Ize
napt. vyuzit rdzné e-learningové formy pti budovani standardi na zékladé¢ kompetencnich
modela. E-learning nemusi byt vyuzivan (jak se mnozi mylné¢ domnivaji) jen pro klasicka a
povinna Skoleni typu BOZP, skoleni fidicli, interni smérnice apod., ale daji se vyuzit i pro

$koleni nékterych mékkych dovednosti. '™

E-learning Ize kombinovat i s dal§imi typy programti, které ti¢astnikovi kurzu davaji
zpétnou vazbu. Napf. pii tréninku komunika¢nich nebo prezentac¢nich dovednosti, kdy se na
video natd¢i vystoupeni a pak se znovu promitd. Lektor prezentaci okomentuje a koriguje
ptipadné nedostatky (pfipadné sami spolutiCastnici tréninku davaji zpétnou vazbu, jak na né
vystoupeni plisobi). Pak si sam tc¢astnik takovy video zdznam muze znovu poustét, na zakladé
toho si vystoupeni znovu trénovat a dochdzi tak k postupnému posunu a zlepSeni. Zpétna

vazba pomaha trénink zefektivnit a dosahnout vysledku. Tento postup vyuzivame iV nasi

spolecnosti, mohu potvrdit, Ze pravé pro rozvoj prezentacnich a komunikac¢nich dovednosti je
velmi G¢inny. Hronik uvadi, Zze ,,je tieba opustit i Fadu schémat o tom, jak md e-earning
vypadat, preferovat samostudium, aktivitu lidi a nenabizet vzdeélavani jako jakysi pasivni

. o . L 1T2
darek, benefit, ale spise jako mozny motivacni nastroj “.

Vyzkumna studie spoleénosti Bersin x Associates S nazvem Efektivni vzdélavani ve

firmach'"®

ukazuje u e-learningu na dramaticky posun. Dnesni kurzy se od ptivodniho modelu
znaéné lisi. Vyukovy software stary pét let je jiz dnes povaZovan za nudny, bez aktivniho
zapojeni a Casto irelevantni. Nejlepsi moderni e-learning piedstavuji animace, video a audio,
diskusni prostor, blogy a propojeni na komunitu studujicich, a v neposledni fad¢ obsah, ktery
se dynamicky pfizplisobuje potiebdm studentdl a jejich ucebnimu procesu. Nejucinnéjsi
e-learningové procesy se zamétuji na opétovné vyuzivani obsahu — ten je sestaven tak, aby

mohl byt vyuzit a vyhledan zpétné.

1 Trendy firemniho vzdélavani, 11/2010, Hronik,F., s. 2-4.
172 Trendy firemniho vzdélavani, 11/2010, Hronik,F., s. 2-4.
1% HR forum, 10/2009, Efektivni vzd&lavani ve firméch, str. 30-3; www.bersin.com/hilo
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3.5 Uckastnici vzdélavani a jejich role

., Vzdelani neni souborem dat. Jde o znalosti a dovednosti, jimz jsme dokadzali vdechnout Zivot
provazanim s vlastni originalni osobnosti, UCcitel proto nemuzZe byt pouhym zdrojem
informaci. Mel by pomdahat jejich vristani do zZivotii svych zadkii. Jiri Plaminek

Vzdélavaciho procesu se ucastni jak ti, co proces planuji, definuji a organizuji, tak ti,
co ho realizuji z pozice odbornikl, ktefi rozvijeji své ucastniky Skoleni/tréninkd/kurza
a samoziejme 1 samotni ucastnici v roli ,,studentii“. A protoze na roli uc€astnikti, kterym jsou
vzdélavaci aktivity urené, jsme ze zaméfovali z pohledu jejich zplsobu uceni, motivace
a dal$ich faktorii jiz v minulych kapitolach a na roli planovacii a organizatorti rozvoje jsme se
zameétovali téz, - zase z pohledu zodpovédnosti za vzdélavani, rada bych se v této kapitole
zam¢éftila predevsim na ty, ktefi bezprostiedné vstupuji do kontaktu s ti¢astniky Skoleni, tedy

ty co uci, rozvijeji, trénuji.

Z vlastni praxe mohu potvrdit, ze jejich role rozhodné neni jednoducha. Neni vzdy
snadné predstoupit pied studijni skupinu, oslovit, upoutat je a pracovat s nimi na Skoleni ¢i
tréninku spravnymi metodami tak, aby odpovidaly jak vzdélavacim ciliim, tak osobnostnim
typlim, protoze i kdyZ budeme dodrZovat obecné znama pravidla efektivnosti rozvojovych

metod, vzdy je nutno vzit v ivahu individualitu ucastnika a jejich typologickou rozdilnost.

A jisté¢ kazdy z nas zaZil na vlastni ki0Zi, jak na osobnosti lektora velmi zalezi, jak
dualezité jsou predevsim jeho ,,mekké™ dovednosti, protoZe co je mu platné know-how, kdyz
skupinu nezaujme, neoslovi, mé nesrozumitelny vyklad nebo nevhodné reakce na ucastniky.
Reditelka vzdélavaci spolecnosti Everesta, Iva Sehnaloval™ - sama velmi zkusen4 lektorka -
rovnéZ uvadi, Ze role lektora neni jednoduchd, zvlasté pak ve firemnim prostfedi, ktery uci
dospélé lidi, kdy je jeho tkolem pracovat s hotovou individualitou. Je toho nazoru, ze dospéli
poznaji velice rychle, zda je lektor jisty v pfednaSeném ucivu a zda se na kurz ndlezité
ptipravil. Dospély o¢ekava od vzdélavani co nejrychleji velmi jasny ptinos: znalosti, finance,

, L s . s . 175
zabavu, nové pratele, inik od stereotypu, uspéch na trhu prace.

174 WWW.everesta.cz
75 http://www.everesta.cz/napsali-o-nas/iva-sehnalova-zadny-lektor-z-nebe-nespadl.
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Ptiprava, realizace a vyhodnoceni vzdelavani predstavuje ¢asto komplikovany proces
kladouci na lektora v jednotlivych etapach rizné naroky a existuje celd Skala specifickych
znalosti pottebnych pro Skoleni skupin, facilitaci ¢i poradenstvi a ptipravu potiebnych
materiala. Odborné a technické znalosti a védomosti byvaji Casto na dostatecné urovni, ale
znalosti toho, jak pfistupovat k vyuce, uz nebyvd mnohdy dostacujici. Osobnostni
ptedpoklady lektorti jsou velmi vyznamnym piedpokladem uspésného vzdélavani a proto
dobry lektor musi byt zralou a vnitin¢ integrovanou osobnosti, aby si zajistil respekt a divéru
klientl a zastaval vSechny potfebné role. Velmi vyznamnym piedpokladem uspé$né prace
lektora je vysokd mira socidlni inteligence. Musi dobie fungovat v mezilidskych vztazich, coz
kromé& komunikacnich dovednosti pfedstavuje i cit pro situaci, empatii, pfimétené zvladani

T ; 176
emoci a jisté osobni kouzlo.

Prof. Kraus vySe uvedené shrnuje vyse uvedené ve smyslu, ze pedagogicka interakce
je proces vzajemného ptisobeni osobnosti, jenz ma cilové zaméfeni. Zadna ze stran (lektor ani
ucastnik) by se neméla dopustit manipulace nebo vyuzivat pfevahy postaveni a vyznamnym
prostfedkem rozvoje je komunikace, kterd ma tfi dimenze:

1. obsahovou (kognitivni a afektivni),

2. procesualni (vlastni komunikacni ¢innost — verbalni i neverbalni),

3. vztahovou (vytvafeni vztaht mezi komunikujicimi),
pfi¢emZ je zdiraznéna dimenze procesudlni (kdy kazdé sdé€leni ma nejen obsah, ale také
formu) na ptiklad€, Ze existuje fada ucitell, ktefi maji znacné znalosti a zkuSenosti, ale
nedokazou je predat formou, kterd by zaujala — a obracené. Projev v nékterych piipadech
velmi zaujme (mimika gesta), ale brzy zjistime, Ze ndm nic nového ¢i uzitecného nebylo

« 177
sdéleno.

Proto je vybér a kvalita lektort a Skolitell a jejich vzdélavani jsou dalezitou soucasti
prace manazert lidskych zdroji ve firméach — at’ jiz se jedna o vlastni zaméstnance (interni
lektor/skolitel), nebo lektory najimané. ,Prvnim krokem na cesté od ,,pouhého* odbornika

.. ) v , ’ v. V. v., «178
k lektorovi je schopnost si priznat, Ze se musim sam ucit. UcCit se ucit.

Zvlastni odpovédnost za pomoc pii transferu uceni maji tedy prave lektori a trenéri.

176 yodak, J., Kuchar¢ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanct, 2011, s. 117-121.
Y7 Kraus, B., Zaklady socialni pedagogiky, 2008, s. 123-124.
178 1ya Sehnalova, feditelka spolec¢nosti Everesta, s.r.0.; www.everesta.cz
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= Lektor

Lektor je odbornik, ktery uci své posluchace (spolupracovniky) praktickym dovednostem
v ramci dan¢ho oboru. Musi také zaroven umeét své znalosti a dovednosti zajimavé
a srozumiteln& predavat ostatnim.'”® Lektofi maji predevsim facilitatni roli, leckdy se Fika, Ze
ani nemusi problém dobfe znat, ze proces vzdélavani ,,jen* facilituji. Podobné se to tvrdi také
o koucich. Lektor-kou¢ potiebuje o prostiedi, v némz pusobi, néco védét. Mél by také néco
veédét o kultufe firmy, ve které plisobi, o jejim osazenstvu, o tom, ¢im ziji jeji zaméestnanci,
jaké problémy je trapi, protoze vystupem vzdélavaci aktivity nemtze jen byt: ,,ano, to je
zajimavé, my na tom pracujeme®, ale ucastnici programu uz musi feSit konkrétni problémy
Vv pribchu vzdélavaci aktivity. Pokud nevyfesi problém nebo nenastini feSeni, zase to jsou pro
firmu vyhozené penize. I protoze by lektor-kou¢ nemél vzd€lavani jen facilitovat, ale
I pfinaset zkusenosti z praxe, tieba kdyz se prace skupiny ocitne na mrtvém bodé¢. Jeho role je
tedy nejen facilitacéni, ale i expertni. A to klade velké néaroky na osobnost a i znalosti

a dovednosti lektora.*®

Dale je Hronik nazoru, Ze jiz nebude preferovan dosavadni model
interniho lektora, které¢ho si firma najme zvenci a ktery se pak vénuje vyluéné internimu
lektorovani. Spise se bude ¢im dal vice prosazovat model interniho experta, ktery kromé své
prace ve firm¢ jest¢ mulze pusobit jako interni lektor. Je to samoziejmé¢ ekonomicky
vyhodnéjsi. Navic takovy expert a interni lektor v jedné osobé mize zaroven pouzivat své
vlastni autority a jeho sdéleni budou ostatnimi brana s respektem a vazné.
Velmi si vazim nazord zkuSeného lektora a autora Jifiho Plaminka a nelze se nepodélit
0 15 zasad tréninku a ,,5P* (5 principtt), které by mél lektor respektovat, dodrzovat a pracovat
na nich: &
1. Neni nozné byt dokonaly.

Trénink by mél byt pestry, nebojte se meénit metody.

Ucte se spolu s Gcastniky.

SnaZte se co nejvice poznat Ui€astniky tréninku.

2

3

4. Vitejte ndzorovou rozdilnost.

5

6. Reagujte na podnéty ucastnikd a promény jejich ocekavani a potieb co nejpruznéji.
7

Problémy ve skupiné€ je tfeba pojmenovavat a fesit.

179 http://www.everesta.cz/napsali-o-nas/iva-sehnalova-zadny-lektor-z-nebe-nespadl

1% Hronik,F., specialni piiloha Moderniho fizeni, Trendy firemniho vzdélavani, 11/2010.
181 plaminek, J., Vzd&lavani dosp&lych, 2010, s. 208-213.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.

Nikdy se nepoustéjte do osobnich sporti S ucastniky.

Pokud né€kdo ze skupiny puasobi problémy, vasim tkolem je ziskat jej, nikoliv
eliminovat.

Nesnazte se vSechno jednoznacné odpoveédét, nékteré véci jsou prosté sporné.

Spornou véc je mozné piedlozit skuping k diskuzi.

Usilujte spise o vytvareni modelti uvazovani nez o poskytovani konkrétnich navoda.
Dovednosti byvaji trvalejsi a cennéjsi nez znalosti.

Dovednosti byvaji trvalejsi a cennéjsi nez znalosti.

Podporujte aktivitu, kreativitu a spolupraci mezi ucastniky.

V roli uspésného lektora musi ¢lovék dodrzovat urcity pfistup k tréninkiim a Skoleni,

respektive k lidem, jako uéastnikiim vzdélavani. Jedna se o princip:

participace (aktivniho zapojeni),

praktické relevance, (pracovat s asociacemi vytvofenymi mezi novymi poznatky
najedné strané a praxi a zkuSenostmi UCastnikli na strané¢ druhé, srozumitelné
provazovat poznatky pracovnimi zazitky),

pestrych porcei, (lidi se 1isi v preferovanych stylech uceni, chovani a vniméani a lektor
se musi pokusit vyhovét vSem, coz lez jen v pfipad¢ stfidani stylu a metod v Case
nebo prostoru),

pohody, (kdy je naprosto kliCovym prvkem pozitivni atmosféra, bez pocitu ohroZeni,
S povzbuzovani, oceiovanim dobrych projevil a vysledk),

poctivosti, (bez ptedstirani a falSe, s postojem piijmuti i odliSnych nazort, kdy lektor

nezesmeésnuje, neironizuje,..).
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Je mnoho autorli, kteti mé behem studia zdroji pii moji diplomové praci oslovili

.....

Ctenarsky ,,lehce” se — dle mého soudu — vyjadiuje praveé Jiii Plaminek, nechci opomenout

podélit se o jeho ,,lektorské devatero®:

«.182

N oo a &~

Lektora snadno poznate. Je to ten, ktery usina jako posledni.

Moudry lektor si vybira misto u dvefi nebo u okna v pfizemi.

Lektor neni vSevéd. Kdyz nevi, pta se ucastnikd.

Pokud vi, nedivi se tomu pied Gcastniky.

Lektor mlize za vSechny potiZe na kursu. Nikdy vSak do té miry, aby si to pfipoustél.
Ucastniky nikdy nebijeme, miizeme je lépe potrestat zvysenim nudy.

Z umluvy o muceni neptimo vyplyva, ze Gcastnik i lektor maji pravo na prestavku.
Dobry lektor si vazi svych ucastniki.

Nezapomina ovSem, Ze bez nich by mu to §lo 1épe.

Pokud vi lektor v§echno, pak obvykle o nicem. Nema tedy smysl jej obtéZovat dotazy.

Nektefti lektofi sice nevi nic, ale zato o vSem. S t€mi si naopak popovidate nejlépe.

Réda bych jesté zminila ndzor Ing. Jany Puhalové, drzitelky ocenéni ,,Lektorka roku

2011 na to, &im se vyznaluje kvalitni lektor. Rika, Ze kvalitni lektor vnima uéastniky kurzu

jako osobnost a dokaze se pfizpusobit jejich potfebam, byt je kazdy kurz jiny (i kdyz se mtize

jednat o stejné téma). Lektor musi nechat dostatecny prostor k vyjadifeni ucastniki, aby

vzajemné sdileli své poznatky. Zdiraziiuje, Zze 1 kdyZz se kazdy lektor na zacatku uci jak

prezentovat, jak vytvofit spravné podklady apod., teprve az za¢ne lektor vytvaret kurz

Z pohledu ucastnika a ne z pohledu ,,toto vSechno bychom se méli naucit”, zacne se teprve

lisit od ostatnich. Dodava, Ze kvalitni lektor se neboji néaslechti a pravidelnych kontrol,

protoze to je skv€la zpétna vazba ke zlepSeni prace. Shrnuto — dulezita je v roli lektora

a trenéra pfedevSim otevfenost, pfirozenost, empatie, operativnost v rozhodovani, pozitivni

mysleni, kreativita a radost z prace."

83

182 hitp://www.jiriplaminek.cz/index.php/myslenky-citaty/110

8 Andragogika, 12/2011, s. 7.
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= Trenér
Da se fici, ze trenér by méla byt ,jen* jakasi modifikace lektora, tudiz se ho tyka
podobna charakteristika; ze vlastné dobry lektor by mél vlastné plnit i roli trenéra, protoze
nejlepSich vysledkt (zmény chovani) dosahne s Ucastniky pii zapojeni praktickych nacviki
a trenérskych metod. Mnohokrat bylo feceno, ze nelze nikoho nic naudit; Ize pouze pomahat
néco se naucit. A to je zakladem préce trenéra.
Trenér by se mél snazit minimalizovat vSechny faktory, které by mohly branit transferu
uceni:
- poskytovat zdroje pro transfer uceni,
- zaclenit transfer uceni do tréninkového programu jiz ve stadiu projektu,
- pfi ndvrhu projektu spolupracovat s vedoucimi ti€astnikll tréninku,
- povzbuzovat Ucastniky kurzu, aby pfijali odpovédnost za vyuZzivani a rozvoj toho, co
se naucili,

- monitorovat cely prubéh transferu uceni.

= Kou¢

Slovo koué vzniklo z anglického ,coach® a puvod ma v prostfedi sportu.
Za zakladatele kouginku jsou povazovani Timothy Gallwey a Sir John Whitmore. ¢
Oba spickovi sportovci, spojili své znalosti sportu a psychologie a pienesli své metody
do pracovniho prostiedi. Tak zacala cesta koucinku do svéta byznysu. Kou¢ je privodcem na
cest¢ osobniho 1 profesniho rozvoje. Napomaha klientovi v uvédoméni si svého potencialu
a pii jeho aktivaci. Kou¢ provazi klienta jako partner v dialogu mezi experty: klient je expert
ve své pracovni oblasti, kou¢ je expertem na metody vedeni rozhovoru a poradenstvi a vyzna

se v otazkach vedeni a spoluprace. Kou¢ poméha pii hledani vhodnych cilii a odpovidajicich

C o e o C . 185
feSeni, podporuje divéru a osobni vyvoj.

Jana Kajcarova vidi kouce ptredevsim jako osobnost. Je toho nazoru, ze techniky se vzdy
daji najit a vybrousit, ale v posledni dobé se na modni viné koucovani veze spousta lidi, ktefi
dogmaticky prosazuji jakési postupy a citi se byt ptislusniky témét sekty vyvolenych. Sama
na sob¢ si vyzkousSela, ze v urcité situaci ¢loveék pottebuje podporu pii feSeni vlastnich situaci

a cili. Kou¢ je tady partnerem pii hledani moznosti a spolecné s klientem se diva doptedu.

184 http://www.everesta.cz/napsali-0-nas/iva-sehnalova-zadny-lektor-z-nebe-nespadl.
185 http://www.virtualcoach.cz/virtual-coach/serial.html
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V zavéru ftika: ,,Stalo se mi, Ze mou nejcennéjsi vlastnosti v roli kouce byl smysl

pro humor*.*%

= Mentor

Vyraz mentor pochazi z fecké mytologie — Mentor byl Odyssetiv pfitel, jemuz Odysseus
svetil svilj dim a vychovu syna, kdyz odjizdél do Trojské valky. Ve firemnim prostiedi je
mentor definovan jako zkuSeny manazer, ktery uzce spolupracuje s méné zkuSenym

< VR ; . 187
zaméstnancem a umoziuje jeho osobni rozvoj.

Mnohé organizace (ve snaze vyuzit kazdé prilezitosti k uceni) pouzivaji tzv. mentory
pomahajici jednotliveim s uenim. Mentor je Clovék se zkuSenostmi, ktery je piipraven
pfedavat své know-how svym ,,studentim*. Vedle pfedavani svych zkuSenosti spociva jejich
role také v povzbuzovani k uceni, dotazovanim se na adekvatni poznatky a navrhovanim
vhodné studijni literatury ¢i rozvojového postupu. Mohou také davat jednotlivei ptilezitost
demonstrovat, co se naucil, napf. zhlednuti prezentace a naslednou zpétnou vazbou. Mentofi
povzbuzuji jednotlivce, aby se ucili riznymi zptisoby podle svych rozvojovych potieb a aby
uzivali riizné udebni styly a faze uebniho cyklu.'®®

Jak vyplyva z vyse uvedeného, lektor se Castéji setkava se skupinami lidi, se kterymi
pracuje v relativné kratkém cCase (kurz, Skoleni). Kou¢ a mentor pracuji vice s jednotlivci

a jejich spoluprace je dlouhodoba, pravidelnai.189

* Manazer

Zvlastni odpovédnost za pomoc pfi transferu uceni maji — vedle lektord, koucd
a mentorti — vedouci pracovnici, tedy manazefi.

Manazer je zodpovédny za neustalé zdokonalovani chodu celého podniku — tedy
to cemu Japonci fikaji ,,nepfetrzité uceni®. Musi byt zodpoveédné zapojeni do promysleni
a vytycovani podnikovych cili a zdmérti a do pfijimani podnikovych rozhodnuti. Tedy
I takovym, jako je vyuzivani lidské sily. Musi byt schopni pfeménovat znalosti pracovniki

ve schopnosti a zvySovat tak potencial lidské sﬂy.190

186 http://www.comben.cz/portal/screen/interviewscreen/id/1041843

187 http://www.everesta.cz/napsali-o-nas/iva-sehnalova-zadny-lektor-z-nebe-nespad|
18 Foot, M., Hook, C., Personalistika, 2002, s. 225.

189 http://www.everesta.cz/napsali-o-nas/iva-sehnalova-zadny-lektor-z-nebe-nespadl
190 Drucker, P. F., Rizeni v turbulentni dobg, 1999, s. 178-179.
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V konkuren¢nim prostiedi, které tvoii z profesniho vyvoje zaméstnance rozhodujici
nastroj k udrzeni, musi vedouci se svymi lidmi zacit hovofit o jejich profesnim rozvoji.

Mnoho manazert neni v§ak ochotno travit ¢as rozvojem ani svych nejlepSich zaméstnanct.

Hronik je jednozna¢né nézoru, ze ,,manazer proménuje odbornost a schopnosti
druhych ve vykonnost vsech“.*® ManaZefi musi byt pfipraveni pfijmout zodpov&dnost
za profesni rozvoj svych zaméstnanci, kdy by vedouci pracovnik mél byt schopen:

- pochopit potieby spolecnosti a cili v jednotlivych oblastech ¢innosti firmy,
predpovidat persondlni pozadavky a budouci potieby, které¢ z téchto cilt vyplyvaji

a stanovit praci, ktera se ma provést,

- odhadnout silné stranky zaméstnance, jeho motivaci a potieby k rozvoji a porovnat
tyto informace s praci, kterou je nutno provadét,

- dobfe a pravidelné¢ komunikovat se svymi lidmi (chce-li zachovat nejlepsi
ptizptsobeni osobnich cilli zaméstnancti a cild spolec¢nosti), pomoci zaméstnancim

s realizaci jejich rozvojovych cilli a planu k dosazeni vzajemnych vyhod spolecnosti

a jednotlivce. 1%

Role §éfa je nezastupitelnd i v rozvojovych programech. Je to jednak smér vzdélavani
K leadershipu a jednak se manazefi potiebuji na zacatku naucit formulovat cile vzdélavani.
Proto musi byt proces vzdélavani i velmi navazan na proces hodnoceni. ProtoZe hodnoceni se
jednak vztahuje ke konkrétnimu ¢lovéku a k dané pozici, kterou zastava (jakych vysledkti ma
dosdhnout a jak mu k tomu pomoci vhodnymi rozvojovymi programy), ale zaroven je uzce
navazano na strategii firmy. Ukolem hodnoceni je divat se do budoucna, co chci, aby nastalo.
A pravé 1 strategie ma tentyz Uhel pohledu. Vzdé€lavani proto nemiize byt odtrZzeno ani

od hodnoceni ani od strategie.193

Tim, ze manazer s pracovniky mluvi o potiebach individualniho rozvoje, tematizuje
I jejich vlastni ocekavani a pozadavky. Pracovnici, kteti piesné védi, co se od nich ocekava

a kde maji ve svych vykonech jesté¢ nedostatky, mohou svou praci vykondvat mnohem

%1 Hronik, F., Manazerské integrita, 2008, s. 10.
192 Branham, L., Jak si udrzet nej zaméstnance, 2004, s. 203.
1% Hronik, F., specialni piiloha Moderniho fizeni, Trendy firemniho vzdélavani, 11/2010.
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cilengji. A v neposledni fadé je tfeba personélni rozvoj chapat jako motivacni faktor. Rozvoj

motivuje!***

V minulych kapitolach bylo jiz hodné pojednavano o tom, ze efektivitu vzdélavani
velmi vyznamné ovliviiuje motivace zaméstnancii k uceni. A ze praveé v tomto ohledu je tolik
podstatna role manazera, protoze nejlepsi formou motivace je jeho osobni piiklad a také jeho
divéra ve své zameéstnance, ktera zvySuje iniciativu. ManaZer by mél nachéazet pti praci
se svymi podfizenymi faktory individudlni motivace pracovnikii, ocenovat a chvalit
za uspéchy, coz prispiva ke zvyseni sebediivéry a tim zvySeni motivace. Na misto kritiky by
mél manazer poskytovat pracovniklim konstruktivni zpétnou vazbu, protoze vétsSina lidi chce
pracovat tvofiveé, produktivné a kvalitn¢. Schopnost manaZeri motivovat své spolupracovniky

ptedstavuje jednu z jejich velmi dilezitych kompetenci.

194 Faeber, Y., Stowe,Ch., Vedeni lidi v praxi, 2007, s. 146.
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3.6 Vyhodnocovani vzdélavani

‘

,, Clovéka nemiizete nic naucit, miizete mu pouze pomoci, aby se to naucil sam...
lan Flaming

Hodnotu vzd€lavani je mozné 1épe vnimat tehdy, je-li zajisténo vyhodnocovani jeho
pfinosi. A jestliZe podnik za¢ne pokladat vzdélavani za investici, zaéne rovnéZ uvazovat
0 jeho vyhodnocovani, kdy smyslem je navratnost investic. Pravé vyhodnocovani miize
vyrazné pomoci pii odstraiiovani pochyb zejména u manaZeri rozhodujicich o potiebach

vzdélavani.

Vyhodnocovani je tedy posledni a zarovenn velmi dileZitou soucasti vzdélavaciho
procesu vymezené¢ho podnikem, kdy jde o proces, ktery se pokousi zménit celkové piinosy
a naklady tohoto programu. Pii vyhodnocovéni je nutné si uvédomit, do ¢eho vSeho se
investovalo (nejde jen o pifimé naklady, ale také o naklady souvisejici s ¢asem, kdy pracovnici
nejsou na pracovisti vénuji se vzdélavani, jde tedy jak o penize, tak o cas, ztratu produkce,
vzdélavani u jednotlivce je odpovéd na otazku ndvratnosti u podniku, protoze piinosy
U jednotlivet ma smysl zji§tovat pouze tehdy, existuji-li pfinosy rovnéz pro podnik. Napf.
uzitek z uceni ciziho jazyka vznikne podniku tehdy, ma-li zahrani¢ni partnery a napomuze-li

komunikaci s nimi.

Pfi vyhodnocovani jsou klicovymi subjekty vSichni ti, kdo jsou zaroven
spoluodpovédni za rozvoj a za efektivitu vzdélavani. Jde tedy jak o vrcholovy management
a ostatni manazery, tak o samotné Ui€astniky. ManaZefi maji nejvhodné;jsi pozici ke zjistovani
propojeni vzdé€lavacich a podnikovych cilli a také k pozorovani a hodnoceni dosaZzenych cilt
a pozadovanych zmén v chovani pracovnikil. Ugastnici se zapojuji pomoci formulait zpétné
vazby, akc¢nich plant, test apod. Vedle nich se mohou na hodnoceni ptinosu vzdélavani
podilet také externi odbornici (expertizami) nebo interni a externi zakaznici (svym pohledem

y , .\ 196
na zlepSenou uroven).

198 vodak, J., Kuchar&ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanct, 2011, s. 124-127.
19 vodak, J., Kuchar&ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanct, 2011, s. 134-135.
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Spravné posouzeni efektii vzdélavani je ovliviiovano i samotnymi zvolenymi kritérii
vyhodnocovani. Pro vétsi objektivitu je vhodné zvolit vyssi pocet kritérii, pficemz obecné lze
delit kritéria do 2 zékladnich skupin:

1. Vnitini kritéria — souvisejici s obsahem vzdélavaciho programu: reakce ucastniki,
tedy jejich vlastni hodnoceni pribéhu Skoleni.
2. Vngjsi kritéria — vztahujici se ke konecném cili celého vzdélavaciho procesu: hodnota

vykonu, zména v objemu prodeje, zména v nakladech.

Z vlastni zkuSenosti mohu fict, ze u vnitfnich kritérii je rizikem objektivita, kdy
ucastnici nemuseji dobfe postihnout zménu v pracovnim chovani ¢i zménu v kvalité
konkrétnich dovednosti a u vnéjSich kritérii se zase obtizné¢ méfi, jestli onen zvySeny vykon
(objem) byl zplsoben pravé vzdélavanim (nebo jinou pfi¢inou, napi. zlepSenym vnitinim
procesem, informacéni systémem, marketingem, protoze tyto vSechny nastroje samoziejmé na

vykon mohly mit vliv také a nelze ptfesn¢ zméfit jak velky).

Modell pro vyhodnocovéni vzdélavani existuje v odborné literature n¢kolik, avSak dle
mého soudu se velmi prolinaji Suvedenym clenénim vySe, které uvadéji Vodak
a Kuchar¢ikova, ™’ a ktefi jsou schopni s témito dvémi zakladnimi skupinami - vnitfnich
a vnéjsich kritérii — pracovat v 5 trovnich vyhodnoceni:

1. reakce — zpétna vazba od skolenych osob o uzitenosti, lektorech a tématech; zkouma,
jak ucastnici na vzdélavani reaguji, zkouma se tedy spokojenost bezprostfedniho zakaznika,
2. poznatky - nartst védomosti, resp. ¢emu se ucastnici naucili, jaké znalosti

a dovednosti ziskaly a k jakym zméndm u nich doslo,

3. pracovni chovani — resp. pracovni vykon jednotlivce, do jaké miry aplikuji své
poznatky pii vykonu préce,

4. dopad na vykonnost podniku - produktivita, kalcity, zvySeni prodeje, tedy projev
pfinosu zmény v pracovnim chovani oddéleni (pracovniho tymu), v niZ osoba pracuje,

5. zmén v kulture podniku — kone¢na hodnota, tedy prospéch pro spolecnost jako celek,
napf. vyssi ziskovost, rist apod.

Pro vyhodnocovéani je mozno pouZzit nékolik metod a technik, nejcastéji jejich rGzné

kombinace. Mize jit o dotazniky, rozhovory, pozorovani béhem vzdélavaci aktivity, testy,

akcni plany, videoreflexe, ziskavani kvalifikace, manazerské odhady prinosii, rizn€ stupiové

97 vodak, J., Kuchar&ikova, A., Efektivni vzdélavani zaméstnanct, 2011, s. 138-141.
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zpétné vazby apod. Jednou z nejlepSich metod hodnoceni se v praxi jevi stanoveni cilii,

kterych chce ucastnik dosahnout po ukonceni vzdélavaciho programu a které se vztahuji

K uplatnéni znalosti a dovednosti na pracovnim misté. Cile jsou stanovovany

I vyhodnocovany spolu s manazerem tak, aby byly relevantni jak pro souc¢asnou praci, tak pro

dalsi vyvoj.

Iva Folwarczna nabizi pro hodnoceni vzdélavani dalsi mozné metody:198

=  Kontrolni skupiny (vybér dvou skupin, kdy jedna projde vzdélavacim programem
a druhé slouzi jako kontrolni skupina).

* Analyza trendi (na zaklad¢ dosavadnich vykonl je mozné provést analyzu trendi
a predpovédét budouci vykon; kdyz skuteény vykon prevySuje zjiStény trend, lez
zlepSeni piisuzovat vzdélavani). Autorka vSak upozoriiuje, ze je vSak v praxi velmi
obtizné¢ oddélit mimovzdélavaci  vlivy, jako je pfirozené ziskavani zkuSenosti,
dovednosti napt. samostudiem, diskusi apod., nebo se dokonce miize projevit prvotni
chybovost pii aplikaci ziskanych poznatkli do praxe, coz ma za nésledek docasné
sniZzeni vykonu, byt z dlouhodobého hlediska mulze piinést ofekdvané a vyrazné
zlepSeni.

» Odhady ucastniki i nadiizenych — tyto skupiny mohu byt tazany na odhad
vlivu/piinost vzdélavaciho programu.

* Informace od zikazniki — napf. u programl zaméfenych pravé na zvySeni

spokojenosti zakazniki.

Jestlize jsme Vv ptedchozich kapitolach zminili v oblasti rozvoje dulezitost
manazerského vzdélavani pro uspéch spolecnosti, rdda bych jesté ze své praxe uvedla velmi
dobré zkuSenosti ze metodou 360° zpétné vazby (360 Degree Feedback System), kdy vykon
manazera hodnoti jeho pfimy nadfizeny, dale jeho kolegové (dokonce i S moznosti partnert,

napft. dodavatelil ¢i zdkaznikl) a také jeho podiizeni. Hodnoceni vSak zlistdvaji anonymni.

Rozvoj pracovnikiim je procesem s trvalou pfidanou hodnotou. Pro jeho zefektivnéni
stoji za to zamyslet se nad tim, kde jsme dnes a kde bychom chtéli byt a vzit v tvahu, zda:
" jerozvoj zaméfen na potiebné kompetence a kariérovy rist,
*= je vypracovan a implementovadn systém identifikace rozvojovych potieb, které

vychazeji z potieb spolecnosti,

198 Eolwarczna, 1., Rozvoj a vzdélavani manazeru, S. 198-201.
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» zda je propojena piiprava a rozvoj na oblast persondlniho pldnovani, fizeni vykon
a planovani nastupnictvi,

» zda manazefi ptijimaji odpovédnost za rozvoj a ptipravu svych podiizenych,

= zda jsou ndklady na rozvoj rozpocitany s ohledem na vykon a potencial

N o 199
zamestnancu.

Za efektivni je mozné pokladat takové ucCeni €1 vzdélavani, které s co nejnizsimi
naklady dosahuje pozadovanych cili. Na efektivitu vzdélavani pracovnikii vSak piisobi fada
faktori. Nekteré znich jsou na strané pracovnik jako ucCastnikli vzd€lavani, jiné jsou
na stran¢ organizace a manazeru a dalsi na stran¢ dodavatelii vzdélavani. Ze strany ucastniki
vzdélavani ma nejveEtsi vyznam jejich motivace ke vzdélavani, kterd je predpokladem jejich
aktivity. Museji mit jasny cil, znat schopnosti a dovednosti, které potiebuji k lep§im vykonu.
Z pohledu spolecnosti je nezbytné, aby investovala pravé do rozvoje téchto potieb. DalSim,
neméné dulezitym faktorem efektivity jsou dodavatelé vzdélavani, jejich profesionalita,
schopnost zohledniovat specifické potieby tcastnikli; maji na celkovou efektivitu vzdélavani
znacny vliv. Pro pifinos ze vzdélavani je dualezité, aby bylo systematické, tedy planované,

v ’ r . r r ;2
dobfe zacilené, organizované a také vyhodnocované.?®

Zaujalo m¢, jak o determinantech vzdélavani premysli J. Plaminek. Uvadi nékolik

zasadnich faktort, které spolurozhoduji o uspéchu vzdélavani, 2

Prvnim je uzite¢nost obsahu uceni a druhym je, do jaké miry je efektivni jeho zpusob.
Vypadek jednoho nebo druhého faktoru vede k neuspéchu, protoze ucime-li se néfemu
uziteénému neefektivné (Spatnym zpusobem) nebo ucime-li se efektivné néfemu
neuzitenému, nase Usili bude zbyte¢né. Tretim faktorem jsou lidé, ktefi se v oblasti
vzdélavani vyskytuji. Jde predev§im o osobu ucitele ¢i lektora, zkratka €loveka, ktery cestu ke
vzdélani umoziuje a usnadiuje. Casto tito lidé svym chovanim také ovliviiuji nas vztah
k celym obortim, vSichni si ur€it¢ vybavujeme ty dobré ucitele, kteti nam vtiskly lasku
K ur¢itému predmeétu a zajem o né€j a naopak ty Spatné, kdy jsme ,,jejich® predmét nenavidéli,
pfipadné nés ,,jen“ nezajimal. Dobii ucitelé, kteti rozumi nejen tématiim a metodam uceni, ale

1 svym zaklim a ktefi se umi ucit spolu s nimi jsou cennou hodnoto lidské spole¢nosti.

19 HR forum ¢&. 4/2008, Hnojska, Hoffmannova, s. 7.
200 Kocianova, R., Personalni ¢innosti a metody personalni prace, 2010, s. 171.
01 plaminek, J., Vzd&lavani dosp&lych, 2010, s. 13.
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Na trhu je dnes — vedle ucelnych a uziteCnych produktd — i ty, jez jsou neGéinné,
neefektivni, dokonce i nesmyslné. Tim je dilezity i ctvrty faktor, ovliviujici uspéch
vzdé€lavani, kterym je jeho smysl a kontext, tedy védomi divodu pro¢ se vlastné chceme udit
a zaroven uzitku, ktery od n¢j ocekavame.

Odborny &asopis HR forum uvadi n&kolik zajimavych nézorii na oblast efektivity.”*
Napt. Stépdanka Dufkovai (Feditelka LZ Provident Financial) povazuje za stéZejni faktor
efektivity vzd€lavani to, ze musi byt nastavena dle potfeb zaméstnance, nebo v navaznosti
na naplnéni aspiraci na budouci pozice, ale vzdy s podminkou, ze zaméstnanec chce. VSichni
vime, dodava, jak dopadaji povinna Skoleni, které si G€astnici bez efektu odsedi. Do procesu
vzdélavani musi byt zapojen liniovy manazer, ktery musi zaméstnanci sdélit ocekavani, pro¢
ho tam posild. Nastoupit musi i po Skoleni a chtit po zaméstnanci konkrétni kroky (nastroje,
opatieni, procesy, styly), kterd bude pouzivat.

Jaroslav Duspiva, Manager spolecnosti Access Assessment, s.r.o, Ktery se  zabyva
objektivnim hodnocenim zaméstnanci, rozvojem a poradenstvim v oblasti HR procesu,
vyjadfuje nazor velmi jednoduchym zpisobem (s. 28) ,,Mé-li byt vzdélavani efektivni, méli
bychom ,,délat spravné vzdélavaci akce a dé€lat je spravné®.

Petr Knotek, vykonny reditel vzdélavaci spolecnosti Image Lab, s.r.0. ve ¢lanku ,,Jak méfit
efektivitu vzdélavani® vidi faktory efektivniho vzdélavani néasledovné: zmapovani potieb,
formulace konkrétniho zadéani, kvalitni dodavatel, pribézna kontrola plnéni rozvojovych cili,
meéfeni posunu v kompetencich na zavér vzdélavani, popt. s jistym zpoZdénim. V neposledni
fad¢ hraje ale také ulohu systémovy piistup, dobry vybér ucastnikli a jejich motivace atd.
U metod méfeni nabizi — vedle jiz vySe uvedenych také ,(fiktivniho* zdkaznika (tzv.
»~mystery* metody), dale stinovani, opakované Development centera nebo které méfi spiSe
posun skupiny neZ jednotlivel a hlavné zdlraziuje dllezitost kvality zadani analyzu
vychoziho stavu. Petr Knotek tika, ze: ,,¢im kvalitn€j$i zadani a analyza vychoziho stavu, tim
snadnéji se prokazuje posun a zadouci vysledky*. Je rovnéz piesvédéen, Ze se daji méfit i tzv.
mékké dovednosti, a to napt. podavanim zpétné vazby, kdy se utvaii pracovni chovani.

Pracovni chovani je moZné popisovat, tudiz je mozné i vykdzat Zadouci posun.zo3

202 HR forum, 11/2010, Investujete do vzd&lavani, zn. efektivng!, s. 28-29.
203 http://www.comben.cz/portal/screen/interviewscreen/id/1182901
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Z vlastni zkuSenosti mohu nabidnout nékolik moznych efektti resp. indikatori
pFrinosi, plynouci z dobfe fizeného a realizované rozvoje zameéstnancii: rychlejsi rozvoj
vedouci k plnému pracovnimu vykonu, zvySena uroven sluzeb, zvySeni kvality,mensi
ztratovost Casu, materidlu, zaméstnanci a penéz, lepsi vyuziti personalu i1 technického
zafizeni, mén¢ nehod, snizeni nakladd, snizend potieba dozoru, lepsi identifikace potencialu

zaméstnancu, snizend fluktuace zaméstnanct a leps$i moralka

Spole¢nost OTC — Olomouc Training Centre pak celkové nabizi tyto indikatory

“r .204
pfinosu:

» Lepsi vyuziti samotnych pracovniki — Vzdélavani a rozvoj napomaha k vétsi
pruznosti jednotlivcl a pracovnich skupin, k dosazeni vyssich vykonovych standardi

» LepSi vyuZiti procesi, systému a zarizeni — nebudeme-li zaméstnance dale rozvijet,
je malo pravdépodobné, Ze budou schopni dostat z pouzivanych technologii
maximum. Firmy velmi ¢asto provadéji kapitdlové investice a pfitom nedostateéné
zvazuji potieby lidi, kteti obsluhuji, udrzuji, fidi, ¢i maji navrhovat zlepSovani
takovych zaftizeni.

= ZlepSeny vykon — produkce, kvalita, bezpecnost a spokojenost zakaznika nam dava
hned nékolik ptikladt, kde rozvoj dokaze realizovat navratnost vlastnich investic

* Niz8i fluktuace zaméstnanci — lidé obvykle reaguji ptiznivé, kdyz dostanou
prilezitost k tréninku a rozvoji. Vytvaii se tim také ptiznivy obrazek o organizaci,
ktery ptitahuje dobré pracovniky, a ti pak ani nemaji chut’ takovou spolecnost
Opoustet.

* VéEtsi spokojenost zakaznika — Casto si praveé zdkaznik v§imne Spatné pfipravenosti,
nedostate¢ného pfistupu pracovniki, kterymi jsou obsluhovani, kdy tak neni naplnéno
jejich (zékaznikovo) oc¢ekavani. Takovy klient pak ptechazi se zakazkou ke

konkurenci, jejiz zaméstnanci jsou vstficni k jeho potfebam.

Investice podniki do vzdélavani a rozvoje vlastnich lidi jsou néstrojem pfitazeni

a stabilizace lidského kapitalu a stavaji se pak rovnéz nastrojem dosahovani lep$i ndvratnosti

. . .2
t&chto investic. 2%

2% Trénink trenérii spolecnosti OTC - Olomouc Training Centre; vzd&lavaci spolecnost; http://www.otc-

olomouc.cz
205 yodak, J., Kucharénikova, A., Efektivni vzd&lavani zaméstnancd, 2011, s. 85.
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Zaveér teoretické casti

Vysoce kvalifikovani lidé jsou ve sféfe podnikdni mimoradné zadani a stale vice
vzacnéjsi. Vzdelavani se stava klicovym zdrojem konkuren¢ni vyhody. Pokud chtéji byt
spoleCnosti Uspésné a chtéji tedy dosahovat vynikajicich vysledkli ve finan¢ni oblasti, musi
mit nejen dobré technologie, vynikajici interni procesy a péci o zékaznika, ale potiebuji také
ziskat kvalifikované pracovniky, museji si je udrzet a cilené¢ rozvijet jejich znalosti
a dovednosti, aby uspésné dosahovali strategickych cilit podnikl, ve kterych pracuji. Prave
zameéstnanci jsou totiz nositelé myslenek, zkuSenosti, poznatki a na jejich pfistupu

a tvorivosti zavisi uspéch podniku jako celku.

Na firemni vzdélavani by mélo, resp. musi byt pohlizeno jako na hlavni nastroj
realizace a uplatnéni strategie vzdélavani a rozvoje pracovnikll ve firmé a tedy jako na jeden
z klicovych faktorti uspéchu firmy, jeji celkové strategie a konkurenceschopnosti. Neni
mozné k nému pfistupovat tak, jako by se nachazelo ve vakuu-tj. bez ohledu na ostatni
procesy ve firmé a bez ohledu na charakteristiku vnéj$iho prostiedi. Ptikladem miize byt
pHmér, ktery pouZiji od Bartoiikové,?*® kdy je jisté mozné zagit stavét diim tak, Ze zadneme
nejdiive vybérem nabytku ¢i stavbou jednoho konkrétniho pokoje. Mnohem efektivnéjsi a pro
trvalost a vyuzitelnost stavby je vSak vhodngj$i zacit stavét od zakladl, vyuzit znalosti
projektovani, védét a rozhodnout, z ¢eho budou postaveny obvodové zdi a jak budou vypadat,
jak bude konstruovana stfecha, jak vypadaji inZenyrské sit¢ v dané lokalité, kde konci
ohrani¢eni pozemku, na kterém diim stoji a co je kolem n¢j. Jen tak se z firemniho vzdélavani
sluzku®, o kterém ostatni ¢lenové domacnosti nejen nevédi, kde jej najit, ale ani to, Ze v domé

vubec je.

Rozvoj a vzdélavani vSak rozhodné neni a ani nemiiZze byt vidy odpovédi
na vSechny problémy podniku. Nedostatek vykonnosti je$t€¢ neznamend, Ze je potieba
vzdélavani. Ta mize byt vyvoldna mnoha jinymi faktory piesto, Ze chyby ve vykonnosti
mohou cCasto vyhlizet jako mezery v dovednostech. Stejné tak vSak mohou byt zplisobené
nedostatecnou kvalitou materialu, nebo nevhodnymi pracovnimi podminkami ¢i pomiickami,

Spatné  navrzenymi  pracovnimi  metodami, nevhodnym = poftem = zaméstnanci

2 ~ ) . ’ “17. 1 1
% Bartotikova, H., Firemni vzdé&lavani, 2010, s. 9.
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¢i nedostatenymi zdroji. U vzdélavani nejde o vselék. Rozvoj zaméstnanci a jejich
vzdélavani tak muze byt jednim, nikoliv vSak jedinym feSenim téchto a podobnych problémi,
branicich v napliovani podnikovych cili. Pomoci analyzy potieb jsou identifikovany aktualni
mezery v dovednostech spolu s jinymi faktory ovliviiujicimi vykonnost pracovnikli pii
dosahovani pozadovanych cili. Proto je tfeba, aby se spole¢nosti nepoustély do vzdélavani
ze Spatnych davodi, zabyvaly se otazkami, je vykonnost napiiklad v pozadovanych
dovednostech a védomostech skuteéné natolik dulezita? Jestli je vubec zaméstnanec
stimulovan k vyuzivani takovych dovednosti? Nebo jestli napiiklad management neodrazuje
svym chovanim lidi, ktefi tyto dovednosti maji? Kazdopadné je vzdy nutné premyslet nad

dal$imi ptekdzkami, které dosazeni vykonu mohou branit.

Vzdélavacich moznosti je na trhu nepfeberné mnozstvi, staci si jen dobie ujasnit,
kterou oblast vzdélani zaméstnanci potiebuji a kolik je podnik ochoten do vzdélavani svych
zameéstnanctl investovat. Uplatiiovani novych trendt vzdélavani a rozvoje pracovniki je nutné
posuzovat jak z hlediska Uc¢innosti a kvality poskytované¢ho vzd€lavani, tak z hlediska
ucelnosti jeho vyuziti. Zalezi také na velikosti a struktufe firmy, oblasti pisobeni, strategii
atd. Neoddiskutovatelnou vyhodou pfi rozvoji znalosti a dovednosti je zajisténi aplikace

dovednosti do praxe.

Domnivam se, Ze na zéklad& predchozich kapitol 1ze dojit k zavéru, Ze vzdelavani je
dalezité a nezbytné, avSak firmy se také samoziejmé zajimaji o vysledky vzdélavani,
0 navratnost investic a o dalsi ukazatele efektivnosti vynalozenych prostfedkii na vzdélavani.
Investice do oblasti vzdélavani rozhodné piedstavuji nemalé néklady organizace, které pfi
efektivnim vynaloZenim pfinesou ocekavany vysledek. Rozhodné je vSak nutné (jako nad
kazdou vyznamnou investici) dobie zvazovat a planovat vsechny kroky, které mohou tGspéch

rozvoje ovlivnit tak, jak jsme o nich hovofili v pfedeslych kapitolach této prace.

V plném zévéru teoretické Casti si dovolim pouZit vystiznou citaci Jiftho Plaminka,
ktery v ndvaznosti na to, kdy jsou spoleCnosti v konkuren¢nim prostiedi srovnatelné
technologicky vybavené, maji podobné kvalitni pocitace a procesy, tika, ze ,, fo jediné, co jim
V této situaci muze jesté opravdu zasadné pomoci ve vyvoji a uspéchu, jsou dobré napady

N T V. ’ ;o Ve 17 7 v v ’ v o 207
a kvalitni lide. Skoncila doba zaplatovani a prichdzi ¢as pro promyslené vzdélavani...

7 plaminek, J., Vzd&lavani dospé&lych, 2010, s. 14.
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Il. PRAKTICKA CAST

4. VZDELAVACI PROJEKT SPOLECNOSTI XY

4.1 Charakteristika spolecnosti

Spolecnost XY je vyrobné obchodni spole¢nost plisobici na trhu marketingovych produkta
s takika celosvétovou obchodné-nakupni pusobnosti. Hlavni sidlo spole¢nosti je v Brng, ale
ma také nékolik pobocek v zahrani¢i, resp. v Evropé€. Silnou strankou a vyznamnou
konkurenc¢ni vyhodou firmy je pro-zédkaznicky ptistup a vyroba §itd na miru.V soucasné dobé
exportuje do 35 zemi, zaméstnava 140 zaméstnanci a v rdmci brnénského regionu ji Ize

povazovat za vyznamného zaméstnavatele.

V soucasné dobé€ ze zminénych 140 zaméstnancli ve spolecnosti pracuje 52 manaZert
¢i seniorskych pracovnikl, ktefi maji min. 1 podfizeného a 88 tadovych pracovnikd.
Z celkového poctu zaméstnancti je 68% pracovnikti muza a 38% Zen. Zhodnotime-li vékovou
strukturu, nejvice zaméstnanct spada do vekové skupiny 25 < 30 let (29%), nasleduje ji
vékova skupina 30 < 35 let (27%). Veékovy pramér zaméstnanci je v této spolecnosti 32 let
ado se ty¢e délky trvani pracovniho poméru téchto pracovniki, resp. doby pracovniho
uplatnéni, jde v podstaté o rovhomérné rozlozeni, protoze se sledované kategorie 1isi rozdilem
max. 7%. Obe¢ situace — ve€kové rozlozeni 1 délka pracovniho uplatnéni zaméstnanci ve

spole¢nosti XY — jsou znazornény grafech nize (graf 1 a 2).

Vékova struktura

29%

N do 25

M nad 25-30

M nad 30-35
nad 35 - 40

7% nad 40 -
0

18%

Graf 1: Vékova struktura zaméstnanci
Zdroj: vlastni
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Délka trvani pracovniho poméru
25%

B Q-2 roky
B nad 2- 4 roky
¥ nad 4-6 let

nad 6 let a vice
24%

29%

Graf 2: Délka trvani pracovniho poméru zaméstnanci
Zdroj: vlastni

Podivame-li se na vzdélanostni strukturu zaméstnanc, tak nejvice z nich (43%) ma
vysokoskolské vzdélani. Maturitniho stupné dosahlo 41% zaméstnancti. Z tohoto hlediska je
spolecnost nositelem znacného lidského kapitalu v obecné roving€. Zaméstnancl bez maturity
je pouze 16 %. Jak je vzdélani ve spolecnosti rozlozeno procentudlné mizeme vidét na

nasledujicim grafu.

Vé ré

Struktura vzdélani

5%

11%

43%
W zidkladni a bez vzdélani

15% m vyuceni bez maturity
M vyuceni s maturitou
s, VoS
'S

26%

Graf 3: Vzdélanostni struktura zaméstnancu
Zdroj: vlastni

Spolecnost XY ziskala béhem 20-leté plisobnosti jiz bohaté zkuSenosti v oblasti
vzdélavani a rozvijeni zaméstnancii. Diky tomu ma zavedeny komplexni systém fizeni
arozvoje lidskych zdroji: od adaptace novych zaméstnancii, pies zakladni a odbornostni

rozvoj, az po rozvoj osobnich a manazerskych kompetenci.
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Zaméstnanci maji moznost aktivné se podilet na tvorbé svého individualniho
vzdélavaciho programu, coz se velmi osvédCilo v praxi a odrazilo nejen ve vysledcich
vzdélavani ale 1 pfi motivovani zaméstnancii. Pfestoze je XY spésna a stabilni spole¢nost na
trhu, ktera disponuje odpovidajicim finanénim kapitalem na podporu vzd€lavani a rozvoje
zaméstnancl a vzdy také timto smérem investovala, zazddala v obdobi ekonomické krize,
resp. v r. 2009 o dotaci vzdélavaciho projektu z Fondii EU, aby své vzdélavani ve spolec¢nosti

— prave v dobé¢ krize — mohla podpofit a pracovat dale na své konkurenceschopnosti.

Ve spole¢nosti byla jiz po n€kolik let vytvaiena vzdélavaci koncepce, kdy kazdy
zaméstnanec projde béhem zaméstnani u spole¢nosti uritym typem Skoleni a vzhledem
k ziskani dotace musela byt tato koncepce — kvili naprosto pfesnému monitorovani — velmi
podrobné a obhajitelné vyspecifikovana. Finan¢ni kapital do vzdélavani a rozvoje chce
spolecnost (a fondy EU neméng) vénovat samoziejmé co nejefektivnéji, a je tedy naprosto
nezbytny ptesné propracovany projekt firemniho vzdélavani. Spoleénost ma velké zkusenosti
s projektovym fizenim v mnoha oblastech, coz se promita i do projektu rozvoje zaméstnanct

Zakladnim principem tohoto rozvojového projektu ve spolecnosti je individualismus,
vzdelavani je $ité na miru potfebdm kazdému zaméstnanci. Projekt vzdélavani vychazi z cilt

spolec¢nosti, jasné specifikovanych narokl pracovni pozice a ocekavanych vykont.

Po nastupu do zamé&stnani projde kazdy novy pracovnik vstupnim, tzv. adaptacnim
Skolenim a nasledné (béhem zkusebni doby) i Skolenimi nezbytnymi k vykonu prace
(produktové, softwarové, apod.). Nasleduje standardni postup absolvovani Skoleni povinnych
ze zakona. Kazdy pilrok ve spolecnosti probihd hodnoceni pracovniho vykonu mezi
zamg&stnancem a jeho pfimym nadfizenym formou hodnoticiho rozhovoru, béhem kterého se
reviduji cile, jez byly dosazeny za minulé pracovni obdobi a stanovuji se zde i cile na dalsi
rok. Z téchto cili vyplyvaji i rozvojové pozadavky zaméstnance, aby se zvysil jeho pracovni

vykon a také kvalifikace.

Shrneme-li jednotliva fakta o vzdélavani a rozvoji ve spolecnosti, dojdeme k zaveéru,
ze vzdélavani je systematické, pouziva cyklus vzdélavani a je také strategické, protoze
vychéazi z definovanych cili a strategie spolecnosti. To byl také jeden z divodl, proc
spolec¢nost XY ziskala dotaci na vzdélavaci projekt z fondu EU; protoze dokazala obhajit cile

podnikéni v souladu se strategii a navrhovanym konceptem vzdélavani.
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4.2 Realizace projektu

Celkové délka projektu je 2 roky; zacatek zati 2010, konec srpen 2012, z ¢ehoz je
evidentni, ze projekt jesté ,,bézi*, finaln¢ bude ukoncen v Iété, (ale do soucasné doby byla jiz
realizovana vétSina klicovych aktivit). Bylo planovano, Ze jednotlivé aktivity a jejich moduly
budou absolvovany pribézné tak, aby nenarusovaly chod spolecnosti. Mezi jednotlivymi
tréninky je tak cas na aplikaci novych poznatki a dovednosti v praxi. Obsah klicovych
aktivit je ,,Sity na miru®, k zajisténi komplexniho vzd€lavani je vyuzivano vsech dostupnych
zdrojii, tedy kombinace internich a externich trenérl, raznych metod a styli vzdélavani.
Pomoci vzdélavacich tréninkii, Skoleni a kurzG chce spole¢nost dosdhnout rychlého

a ucinného prenosu informaci, zkusenosti a znalosti do celé spolecnosti.

Jednim z hlavnich cili projektu je inovovany rozvej tohoto systému
prostiednictvim vytvoreni nového firemniho vzdélivaciho plinu s dlouhodobou
udrZitelnosti a postupnym prechodem k ucici se organizaci. Realizace projektu byla
svétena do kompetence realizacniho tymu (tvofené¢ho vybranymi zaméstnanci spolecnosti) za
aktivni spoluprace managementu a HR feditele:

* Projektovy manaZer je odpovédny za vedeni a koordinaci projektu, dale za realizaci
jednotlivych klicovych aktivit dle stanoveného harmonogramu a rozpoctu projektu
ataké za financni fizeni projektu. Svoldva pravidelné schizky realiza¢niho tymu,
sleduje stav projektu a odhaluje a fesi ptipadna rizika a problémy. Ma na starosti
hodnoceni vystupti a implementace projektu, sledovani napliiovani indikatori. Jedna
se o kli¢ovou pozici pii realizaci projektu.

= Interni lektor v ramci projektu zajist'uje realizaci téchto trénink:

- komunikacnich a prezentac¢nich dovednosti,

,Business* dovednosti, kam spadaji dovednosti z oblasti obchodu a nakupu.

Podle planu je dale zodpovédny za sestaveni Skoleni (kurzli), zpracovani informaci,

pfipravu materialti a modelovych situaci, pomtcek a techniky. Samostatné organizuje

a vede jednotlivé tréninky a Skoleni. Jeho ukolem bylo také v rdmci interniho

vzdélavani ptredavat znalosti uvnitf firmy, Sifit know-how a aplikovat obecné

informace v prostredi firmy.
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Projekt sleduje nékolik cilii:

— vytvoteni flexibilniho a udrzitelného planu vzdélavani pracovnikl firmy,

— zvySeni kvalifikace a prohloubeni klicovych dovednosti zaméstnanct a tim posileni
jejich postaveni ve firmé i na trhu prace,

— zvySeni kvalifikacnich pfedpokladi managementu, coz povede k naplnéni
strategickych cili firmy,

— vyseni kvality prace vSech zaméstnanct tak, aby dosahovali maximalni produktivity
a efektivity prace, coz povede k posileni konkurenceschopnosti firmy,

— posileni atraktivity a prestize firmy zavedenim trvalého systému vzdélavani.

Identifikace vzdélavacich potieb

Projekt byl vypracovan na zdklad¢ analyzy provedené ve firmé, na zéklad€ znalosti
pracovniho trhu v brnénském regionu a na zékladé povahy cCinnosti firmy XY a jeji
konkurence. Analyza ve firmé prob¢hla na tfech urovnich a zjistila odborné a kvalifika¢ni

potfeby u zaméstnancti na jednotlivych pracovnich pozicich spole¢nosti.

Prvni Uroven se tykala stdvajicich zaméstnancti, analyza byla provadéna v ramci
hodnoticich pohovori, které se konaly 2x rocné za ucasti personalisty, daného zaméstnance
a jeho ptfimého nadtizeného.

Druhé uroven se tykala uchazecii o praci, kde byly informace zjiStovany v ramci
pfijimacich pohovorl. Zaroven pii vyb&rovych fizenich poznavame slabé odborné stranky
pfijimaného uchazece. Z obou urovni vyplynulo, Ze zaméstnanci maji potfebu a chut’ se
vzdélavat a povazuji tuto moznost za vyznamny motivator a benefit.

Tfeti Uroven je manazerskd, kdy manazefi na jednotlivych pozicich pozaduji
vzdélavani pro své podiizené, aby zvysili kvalitu a efektivitu prace a dosdhli inovacni
a produktivni organizace prace. Zaroven se neustale potykdme s nedostatkem novych €leni
sttedniho managementu z fad zaméstnancli - naraZime na nedostatecné odborné znalosti

a dovednosti.

V ramci vzdélavaciho planu je zaveden systém pravidelného hodnoceni na
workshopech a hodnoticich pohovorech. Je zajisténa neustala analyza bézicich aktivit, aby
dochazelo k rozvoji projektu. Po tréninku vypliuji Gcastnici zpétnou vazbu - dotaznik.

Nadtizeny bude mit moznost vyzadat si zpétnou vazbu a doporueni trenéra k dalSi praci
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s ucastnikem na rozvoji trénovanych dovednosti. ZlepSeni trénovanych dovednosti bude
hodnoceno na hodnoticich pohovorech. 2x ro¢né se budou ucastnici schazet na 1/2 dennim
workshopu, kde si s kolegy vyméni zkuSenosti z tréninki. Tim se bude zvySovat

aplikovatelnost tréninkt v praxi.

Vzdélavaci projekt obsahuje nékolik oblasti ¢i kategorii rozvoje.

Pro obchodniky a nékupc¢i jsou urcena Skoleni z oblasti ,, Business “. Zameéstnanci se
zdokonaluji v uméni obchodniho jednani, ndkupniho vyjednavani, technikach kladeni otazek,
obchodni argumentaci a v metodach vyvolani zajmu. Nelze opominout ani $koleni tykajici se
manazerskych dovednosti. Rozvijeji pfedev§im uméni fizeni, komunikaci, projektovy
management, vedeni rozvorli se zaméstnanci a také techniky interview. Ucast na téchto
Skolenich je podminéna kritériem vedeni minimalné jednoho ptimého podiizeného. V dnesni
dobé jsou nejzadanégjsi oblasti vzdélavani a rozvoje soft skills neboli mékké dovednosti.
V nasi spolecnosti se klade diraz predevSim na time management, komunikaci, tymovou
spolupréci a prezentacni schopnosti. Jakozto mezinarodni firma u zaméstnancti podporujeme
znalosti cizich jazykt. Mezi podporované jazyky patii anglicky a némecky.

Zaméstnanci se ucastni kurzl internich i externich v riznych forméch a s riznym

zaméfenim.

Planem bylo vybrat u¢astniky Skoleni nap¥i¢ firmou, nebot’ si spole¢nost jiz delsi
dobu uvédomovala potiebu vzajemné znalosti napln€ prace na jednotlivych pozicich mezi
zamé&stnanci. Diky komplexnimu projektu bude mozné sestavit tréninkové skupiny tak, aby
vhodné propojily lidi z riznych oddéleni, z riznych pozic, napfi¢ firmou a urovnémi fizeni.
Diky tomu bude trénink ptisobit inspiracné, podpofi vzajemnou vymeénu zkusenosti a uvolni

komunikaéni prekazky.

100



4.3 Programovy obsah projektu

Cilovou skupinou je 85 vybranych ucastnikd, pro které byl ptipraven:

* Trénink komunika¢nich dovednosti —rozsah 2 dny.
Obsah kurzu: ziskédni znalosti a dovednosti v oblasti komunikace, které pomohou Vv
nastavovani a udrzovani produktivnich pracovnich vztahti, verbalni a neverbalni komunikace,
bariéry v komunikaci, jak a pro¢ spravné naslouchat, kdy a jak pouzit zpétnou vazbu
a pochvalu, vymezeni pojmu asertivita a jeji pouziti v praxi.

* Trénink prezentacnich dovednosti — rozsah 2 dny.
Obsah kurzu: ziskani znalosti a dovednosti potiebnych pro presvéd¢ivé a efektivni
prezentovani a vefejné vystupovani, schopnost logicky a systematicky vést prezentaci
¢1 jednani, budovani logické struktury projevu, prace s poznamkami, psychicka pfiprava,
prvni dojem, fe€ téla, prednes, zvladani otazek a diskuze.

= Kurz Business -rozsah 2 dny + 1 den.
Obsah kurzu: profesiondlni obchodnik a nakupci, vyjednavéani, argumentace, vedeni
obchodniho jednéni, volba strategie, taktiky prodejcti a ndkupcich, argumentace.

* Vyuka jazykovych kompetenci — rozsah 1 x 2 h tydné, tj. cca 8h/més.
Zahrnuje kurzy anglictiny a némciny, které budou probihat ve 3 turovnich pokrocilosti,
do nichz budou tcastnici zafazeni na zékladé vstupnich testu.

= Rozvoj osobnosti a manaZerskych kompetenci, ktery zahrnuje 3 vzdélavaci kurzy,
kazdy v rozsahu dnt, které jsou pfipravené na miru, realizované postupné v pribéhu dvou let,
prostiednictvim externich trenérd, nebot’ vyzaduji rozsifeni obzort, pohled zvenku, vysokou
odbornost a naroky na lektora.
Obsah kurzi: manazerské dovednosti (sestaveni tymu, role manazera a tymova spoluprace,
budovéni firemni kultury, projektovy management a procesni fizeni, rozhodovani a feSeni
problémovych situaci, budovani pravniho povédomi), vedeni a motivace (vedeni lidi, zasady
hodnoticich a motiva¢nich rozhovorti, motivace ¢leni tymu, vedeni porad, fizeni podle cili,
aplikace rtuznych styli vedeni, princip delegovani), time a stress management (stanoveni
osobnich a pracovnich cilii a priorit, efektivni vyuziti Casu, prace se stresem, delegovani
ukolii, organizace prace).
Na zakladé zkuSenosti a provedené analyzy vime, ze zajem o vzdélavani je u této cilové
skupiny veliky. Motivovanost navic zvySuje pravidelné hodnoceni pokrokt, vysledkil

a zkuSenosti, prostfednictvim jiz zminovanych hodnoticich pohovori.
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5. VYZKUMNE SETRENI

5.1 Cile vyzkumu

Cilem vyzkumného Setfeni bylo navazat na teoretickou Cast zhodnocenim piinosu
konkrétniho realizovaného vzdélavaciho programu v obchodné-marketingové spolecnosti,

a pokusit se najit odpovéd’ na hlavni cilovou otdzku:

»Podafilo se realizovanym rozvojem zaméstnanci pozitivné ovlivnit jejich

pracovni vykon a tim i uspéch spolecnosti?*

a dal$i dopliyjici otdzku vyzkumného Setieni:

»Jaké postupy a metody se ukazaly v oblasti daného rozvoje a vzdélavani

o s we

pracovniki ucinné?“

Na zaklad¢ znalosti firemniho prostfedi zminéné spolec¢nosti jsem si definovala

3 hypotézy, které zaroven timto vyzkumem ovétim:

1) Vsichni manazZeti spoleénosti XY chapou investici do realizovaného projektu

vzdélavani jako efektivni a pfinosnou.

2) Vetsina ucastnikti vzdélavaciho programu spole¢nosti XY zménila ¢i upravila —

na zéklad¢ realizovaného vzdélavaciho projektu — své pracovni chovani

3) Realizovany vzdélavaci projekt ve spolecnosti XY pfispél u veérsiny GcCastnikd

ke zlepSeni nékterych dovednosti.

Prosttednictvim dat ziskanych z vyzkumu tak 1 naplnit cil této diplomové prace.
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5.2 Vyzkumna strategie a metody

Vzhledem ke znalosti planu celého vzdélavaciho projektu i znalosti prubézné realizace
jsem se chtéla zaméfit piedevsim na zkoumani dvou skupin tc¢astnikt v projektu (viz jednotka
zjistovani nize — kapitola ,,Vyzkumny vzorek*), protoze se domnivam, ze pravé tyto skupiny
mohou — jednak svou pocetnosti, Sitkou svého pracovniho zabéru a tim i dobrymi pracovnimi

zkuSenostmi — poskytnout hodnotné data pro ziskani vyzkumného cile.

K dosazeni cilti vyzkumu jsem zvolila formu smiseného vyzkumu, ktery byl realizovan
prostfednictvim  nékolika  metod:  studia  dokumenti, dotaznikového  Setieni
a polostandardizovanych rozhovori. SmiSeny vyzkum je dle Hendla®® definovan jako
»obecny piistup, vnémz se michaji kvantitativni a kvalitativni metody, techniky nebo

paradigmata v ramci jedné studie.*

Kvantitativni vyzkum je metoda standardizovaného védeckého vyzkumu, ktery
popisuje jevy pomoci proménnych, které jsou sestrojeny tak, aby méfily urcité vlastnosti.
Vysledky takovych méfeni jsou pak zpracovany a interpretovany napiiklad s vyuzitim
statistiky. Kvantitativni vyzkum se oproti kvalitativnimu vyzkumu zaméfuje na rozsahlejsi
spolecenské otazky a zkouma tedy vétsi okruh informaci. KdeZzto kvalitativni  vyzkum
predstavuje ,,proces hleddni porozuméni zaloZeny na rtiznych metodologickych tradicich
zkoumani daného socidlniho nebo lidského problému. Vyzkumnik vytvari komplexni,
holisticky obraz, analyzuje rtizné typy textd, informuje o ndzorech ucastnikii vyzkumu
aprovadi zkoumdani v pfirozenych podminkaich.“209 Kvalitativni vyzkum nechéape socidlni

jevy jako méfitelné proménné.

Vyzkum byl realizovan v konkrétni organizaci. Jednotkou zkoumani Dbyl pfinos
firemniho vzdélavani zaméstnanci a jednotkou zjist’ovani byli:
- vybrani pracovnici v roli €astnikil vzdélavacich programi,
- manazefi spolecnosti, ktefi byli ve stejné ucastnické roli a navic se podileji na
poskytovani vzdélavani a hodnoceni téchto pracovniki (jsou piimymi nadiizenymi).
Jako metodu kvalitativniho zkoumani jsem zvolila metodu porozuméni, a to s cilem

porozumét vyznamu, ktery zaméstnanci spolecnosti a jejich manazeti ptisuzuji vzdélavani.

2% Hendl, J., Kvalitativni vyzkum: zaklad teorie, metody a aplikace, 2008, s. 60.
2% Creswell, 1998, s.12 in Hendl, 2008, s. 48.
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=  Studium dokumenti

Pro empirickou cast své diplomové prace jsem zvolila techniku studia dokumentt. ,,Analyza
dokumentii patri k standardni aktivite jak v kvalitativnim, tak v kvantitativnim vyzkumu.
V dokumentech se projevuji osobni nebo skupinové vedomé nebo nevédomé postoje, hodnoty
a ideje « 210
Slo o analyzu tif dokumentu:

1. lektorskych/trenérskych zpravy - zprava, kterou po konci realizace vzdélavaci jednotky
vypracuje lektor a predd vedoucimu projektu vzdélavani. Vedle terminu a mista realizace
obsahuje zamétenost tréninku, tedy cil vzdélavaci akce, formy prace se skupinou, program
a kvantitativné-kvalitativni shrnuti resp. zhodnoceni ze strany ucastnikli (kteti ptedali
lektorovi své pisemné hodnoceni), hodnoceni z pohledu lektora a névrh krokl pfisti
vzdélavaci krok.

2. akcnich planii samotnych ucastniku — plan, ktery si pisemné stanovuje UcCastnik
vzdélavaci akce (pfi interakci s lektorem) a definuje, které hlavni poznatky, dovednosti chce
ucastnik ptenést do praxe, véetné¢ konkrétni situace JAK a KDY to bude; s cilem, kterého
chce dosahnout.

3. zpétnych vazeb/hodnoceni — viz. priloha ¢. 4. Jde o dotazniky, které rozdava sam
lektor/trenér po skoncené vzdélavaci aktivité a Gcastnici vyplnénim davaji zpétnou vazbu,
resp. hodnoti prob&hlou vzdélavaci aktivitu. Zaméfenost dotazniku je soustfedéna na
spokojenost s naplnénim ocekavani vzdélavani, na méfeni (predev§im pomoci $kalovych
stupnic) jednotlivych parametrii, jako napf. srozumitelnost, obsahova trefnost, vyuziti pro

praxi, ptistup lektora, iroven materiali apod.

Takto ziskand data poskytovala priibézny a rychly ramec pro to, co bude soucasti
vybéroveého Setfeni, - naplnénost ofekavani, hlavni pfinosy, pfip. nedostatky. Praxe vsSak
ukazuje, Ze tyto bezprostiedni zpétné vazby nemusi mit takovou uroven objektivity, kdy
divodem mize byt jak hald efekt (prvotni, ¢asto pozitivni emoc¢ni dojem z prozitku, protoze
napt.ucastniky Skoleni bavilo), tak a vztah k lektorovi, resp. mensi schopnost piipadné
negativni konfrontace svého hodnoceni vici osobnosti lektora. Proto jsem ptistoupila k druhé,
mnohem rozsahlej$i verzi dotazniku, kterou jsem sestavila na miru zhodnoceni daného

vzdélavaciho projektu s ¢asovym odstupem a tim bylo dotaznikové Setieni.

219 Hendl, J., Kvalitativni vyzkum: zaklad teorie, metody a aplikace, 2008, s. 130.
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* Dotaznikové Setieni
Pro ziskani empirickych dat vramci zjistovani pfinosu vzdélavani zameéstnanci jsem
sestavila dotaznik, ktery obsahuje 30 otazek (viz. ptiloha €. 5), a to jak otazek otevienych tak
uzavienych. Duvodem je, aby byl obsah otazek priméfeny z hlediska rozsahu
a srozumitelnosti pro respondenty. Pfi sestavovani jsem dbala na to, aby se nevyskytovaly
V jejim ramci otazky, které jsou nadbytecné (informace jsou jiz znamé nebo je mozné je zjistit
jinym zpisobem). Dotaznik byl zadan 55 kliCovym pracovnikiim spolecnosti, ktefi se
ucastnili celého programu vzdélavani. Dotaznikové Setieni pomohlo postihnout vétSinu
ucastniki realizovaného vzdélavaciho programu Vv kratkém Case a vytvoiil se tak uceleny
obraz nejen o subjektivni spokojenosti a Grovni naplnéného oc¢ekavani, ale i 0 konkrétnich
objektivnich dopadech na pracovni vykon a moznostech métitelného projevu efektu (ptinosu)

Z toho vzdélavani.

* Polostandardizované rozhovory

Dalsi pouzitou technikou v této diplomové praci je polostandardizovany rozhovor.
Zvolila jsem ji proto, Ze standardizovana forma (pevné dané otazky v pevném potadi) by mi
nedovolila jit do hlubSich souvislosti. Pro dobré vzajemné porozuméni s respondenty jsem
proto zvolila cil, ktery odpovidd zdméru vyzkumu (zhodnoceni ptfinosu vzdélavaciho
programu s konkrétnimi dopady) a tomu navrhla baterii 13 zdkladnich ot4zek, které jsem
béhem rozhovoru flexibilné piizpusobovala z hlediska formulaci i potadi (viz ptiloha &. 6).
Jsem si védoma, Ze tento typ rozhovoru sice znesnadiiuje srovnavat vysledky jednotlivych
respondentti, zato dovoluje jit do hloubky pochopeni sledovaného zaméru. Navic kvantitativni
hledisko bylo dostate¢né ziskano z pfedchozich metod, které zaroven srovnani udajl
umoziovaly.

V ramci zjistovani pifinosu firemniho vzdélavani zaméstnancli bylo realizovano 15
rozhovora s vybranymi pracovniky — zkuSenymi manazery na$i spolecnosti. V této casti
vyzkumu byl uplatnén zdmérny vyber podle nésledujicich kritérii:

e dotazovany(a) je pfimym nadfizenym pracovnikd, ktefi byli osloveni pii anketovém

Setfeni,

e dotazovany(a) ma moznost ovlivitovat firemni vzdélavani zameéstnancti spole¢nosti,

e dotazovany(a) je ochoten(ochotna) poskytnout rozhovor.
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5.3 Vyzkumny vzorek a postup vyzkumu

Vyzkumnym vorkem je skupina 42 pracovnikil, kteti se zucastnili vzdélavaciho
programu V organizaci a ktefi v terminu odevzdali vyplnéné dotaznikové Setfeni. Celého
vzdélavaciho projektu se zicastnilo cca 85 pracovnikl ale pro dany vyzkum vyse zminénymi
metodami jsem oslovila 55 Gc¢astnikil programu, kteti byli do vzd€lavaciho programu zafazeni
jako sluzebné star$i (a dala se predpokladat vétsi zkuSenost s podnikovym vzdélavanim)
a zucastiovali se programu pravidelné, podle planované koncepce (bez absenci). Ocekavala

jsem tak z tohoto vzorku vétsi validitu a reliabilitu dat.

Z oslovené skupiny 55 pracovniki/ucastnikii rozvojového programu byla navratnost
42 vyplnénych dotaznikli, proto jsem za vychozi vyzkumny vzorek oznacila pravé tuto
skupinu. Ta tedy byla tvofena:

- kli¢ovymi pracovniky firmy pracujicich jak na juniorskych, tak na samostatnych

pozicich specialistll z riznych oddéleni ve spolecnosti,

- pracovniky na seniorskych pozicich (kdy vedou min. 1 podtizeného),

- manazery tymu ¢i oddéleni, ktefi vedou nékolik podiizenych pracovnikii, zodpovidaji

za vysledky svéfeného tymu a podileji se na strategiich spole¢nosti.
Cilovou skupinu, resp. vyzkumny vzorek tvorilo tedy 42 ucastnika vzdélavaciho projektu,
ktefi byli vybrani nap#i¢ celou firmou. Slo o vzorek, u néhoz doslo k propojeni lidi
zruznych oddéleni z rtiznych pozic a drovni Fizeni, coZz bylo zimérem zkoumani,
abychom docilili vSestranného pohledu na zhodnoceni vzdélavaciho projektu, kterym

spole¢né prosli.

Prvni, le¢ velmi rozsahla a dlouhodoba ¢ast vyzkumu se zabyva studiem, resp.

prib&€Zznou analyzou hodnoticich dotaznikdi (zpétnou vazbou ucastnikii po vzdélavaci

aktivité), rozborem akénich plant ucéastniki rozvoje a lektorskych zprav. Studium

dokumentti, zahrnovalo béhem 2 let pribézné analyzovani a vyhodnocovani:
= 400 zpétnych vazeb od 42 ucastnikl jednotlivych vzdélavacich jednotek (viz. ptiloha
¢. 4), kdy za jednotku byl povazovan realizovany trénink (napf. 2 denni trénink
prezentacnich dovednosti, nebo 2 denni manazersky trénink apod.). Analyza pfinasela

poznatky o naplnéném ocekdvani jednotlivych tréninkli, o postojich ucastnikli
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k obsahim a formam vzdélavacich aktivit, o kvalit¢ lektorského piistupu
a tématického obsahu a o subjektivné hodnocenych ptinosech pro samotné ucastniky.

= 42 akcénich plant ucastnikii (ukazka formuldie viz. priloha ¢. 1), které obsahuji
konkrétni rozvojové cile ucastnikli véetné méftitelnych kritérii hodnoceni (SMART),
tedy plan toho, jakou ziskanou znalost ¢i dovednost chtéji Gcastnici uvést do praxe,
kdy a s jakym cilem. Ziskana data pfinesla — vedle subjektivnich postoji — i objektivni
hledisko, protoze s akénimi plany se pracovalo béhem celého programu pribézné,
dohodnuté cile a kroky byly vyhodnocovany s nadfizenymi ucastnikt a Slo tedy proto
0 pozorovatelné, ¢i piimo métitelné hodnoty.

= 15 lektorskych zprav, které doplnily obraz ziskany od ucastnikd. V nich §lo ze strany
(které ucastniky oslovily) a o navrhy efektivnich krokl, metod a témat, které je

uzitecné do dalsiho rozvoje zapojit.

Studium téchto dokumentt, na kterém jsme pracovali s personalnim tymem po celou
dobu projektu, ndm poskytovalo informace o pribézném aktudlnim hodnoceni jednotlivych
vzdelavacich aktivit jak z pohledu ucastnikd, tak i lektord, ziskavali jsme silné a slabé stranky
kurzt/tréninkt a Skoleni, data o zaméfenosti a motivaci, o postojich ucastnikli k obsahtim
a formam vzdé&lavacich aktivit apod. Slo pfedev§im o popisnd fakta, ktera nam dévaji prostor
pro naslednd podrobnad Setfeni. Vysledky téchto analyz dokumenti maji predevSim
komparativni charakter pro shodné otazky z dotazovani. Tento zplsob pribézného sledovani
a vyhodnocovani prostiednictvim analyz vyse uvedenych dokumentt byl vSak uzite¢ny nejen
pro ucel celkového zhodnoceni vzdélavaciho projektu, které je cilem této prace. Poskytoval
také moznost vzdélavaci program nasledné flexibilné pfizplisobovat zjisténym udajim a jiz
Vv pribéhu programu pracovat na zkvalitiovdni a ,upravovdni na miru“ aktualnim

podminkam. Tim byla moznost jiz v behu projektu zefektiviiovat cely vzdelavaci proces.

Druhd ¢ast vyzkumu je vénovana dotaznikovému Setfeni, které vzniklo za tcelem
zjiSténi, jaky piinos vzdélavaciho programu vnimaji sami ucastnici celého vzdélavaciho
projektu a to z komplexniho pohledu. Neslo uz (jako v prvnim kroku) o zhodnoceni aktualni
realizované vzdélavaci aktivity (¢asto pod dojmem praveé prozitého rozvojového zazitku), ale
o hodnoceni v celém kontextu, s néslednou piileZitosti pfevedeni ziskanych poznatkli do
kazdodenni praxe a s o¢ekavanou moznosti mefeni dopadi vzdélavaciho projektu. Cilovou

skupinu 55 pracovnikll jsem oslovila s zadosti o vyplnéni dotazniku — viz. ptiloha €. 5
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(osobn¢ v pribéhu ledna 2012), po ukonceni realizované vzdélavaci aktivity konkrétni
ucastnické skupiny. Jednotlivé kvantitativni ¢asti dotazniku se ur€itym zplisobem prolinaji
srozhovory vedoucich pracovnikli, jejich nazory vhodné problematiku dokresluji.
V dotaznikovém Setieni, které proveiuje uspésnost vzdélavaciho programu, spatfuji (pro tento
typ vyzkumu) vyhodu nizkych nakladii, rychlosti vyplnéni a Siroké pokryti dotazovanych
osob, jejichz nazor je cenny, relativné snadnou analyzu dat. Na druhou stranu je tieba pocitat
S naroCnosti pifi pripravé dotaznikli se ziskdnim spiSe obecnéjsich informaci (nez
specializované udaje) a to pouze na dané otdzky a ne se 100% navratnosti. Z 55 oslovenych
ucastnikli vyplnilo a ptedalo vyplnény dotaznik v terminu zpét 42 tazatell, coz je 82 %

navratnost.

Ttetim krokem vyzkumu byla realizace polostandradizovanych rozhorii s manaZery
spole¢nosti, ktefi jsou pfimymi nadfizenymi ucastnik vzdélavaciho projektu, ¢imz dokazi
pohledem vedouciho hodnotit jejich ptipadnou zménu chovani a postoji po realizovaném
vzdélavacim programu, pfitom se sami projektu zucastnili a zaroveil se také podileji na
formulovani strategii spole¢nosti. U polostandardizovaného rozhovor — viz ptiloha ¢. 6 — jsem

si urlila zamér a definovala 13 zékladnich otazek, jako ,,patei rozhovoru, coz mi vSak

nebranilo hovor flexibilné upravovat, samoziejm¢ vzdy jen pro naplnéni vyzkumného
zam&ru. Metodu interview (rozhovor) s manaZery jsem zvolila jako vhodnou pro ziskani
pfimych reakci dotazovanych pracovnikil, pfi¢emz za vyhody lze povaZovat 100% odezvu,
motivace tazanych ke spolupraci a jejich pocit uZitenosti a vlastniho pfinosu, coz se odrazi
na sdilnosti a hlavné moznost pfizpusobeni otazek momentalni situaci — dle vyvoje
rozhovoru. Oproti tomu je nutné pocitat s Casovou naro¢nosti jak pro tazatele, tak
i dotazované, mnohem vétsi variabilitu odpoveédi (v porovnani s dotazniky), coz je téz8i pro
vyhodnoceni, a jist¢ naroky na formulovani otdzek a vedeni interview vibec. Rozhovory
probihaly face to face, Gcastnil se pouze vyzkumnik a manazer, atmosféra byla neformalni
a zdznam jsem potizovala pribézné pisemnou formou. Manazeti svymi odpovéd'mi pomohli
interpretovat to, co bylo zjisténo dotaznikovym Setfenim a znacné pfispéli ke konkrétni

formulaci ptinost rozvoje zaméstnancu.
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Na zavér metodologické ¢asti mizeme zminit i dal$i pfinosy i omezeni, se kterymi se
muzeme V tomto typu vyzkumu potkat. Uved’'me je v bodech:

= vybér respondentil je vii¢i zkoumané spolecnosti 1 vici vSem ucastnikti vzdélavaciho
projektu pomérné velky, a byt jsou zastoupeni pracovnici i manazefi riznych trovni
fizeni, povazuji pro dany zkoumany cil, tento vzorek za relevantni,

= vychodisky pro zhodnoceni piinosu byla Siroka skdla podkladt, kterd poskytovala
V pribézném Case data, ktera se kvalitativné 1 kvantitativné vzajemné dopliovala, coz
umoziuje ucelenéjsi a objektivnéjsi pohled na vysledky zkoumani,

* individudlni rozhovory poskytli nejzkuSenéjsi vedouci pracovnici, u kterych se da
predpokladat S$irSi, vétsi zkuSenost a tim i hloubka nazorti v oblasti rozvoje
a vzdélavani, nez u kolegt s krat§i manazerskou praxi,

» odevzdani dotaznikl je zéavislé na ochoté pracovnikil, hrozi tedy niz§i ndvratnost
dotaznikda,

* interpretace dat muze byt ovlivnéna (jak negativné tak i1 pozitivné) existenci

pracovniho poméru vyzkumnika ve spole¢nosti XY.

5.4 Vyhodnoceni a interpretace vyzkumu

Pro naplnéni vyzkumného cile definované¢ho v kapitole 5.1. nejdifive predstavim

cilovou skupinu respondentti, kterou jsem zahrnula do vyzkumu.

42 respondentt je tvoteno kli¢ovymi pracovniky firmy pracujicich jak na juniorskych,
tak na samostatnych pozicich specialistl z riznych oddéleni ve spole¢nosti, ¢asto obchodnici
a nakupci; bylo jich 16 (38%), dale 9 pracovniky na seniorskych pozicich, ktefti vedou min.
1 podiizeného (21%) a také 17 manazery tymi ¢i oddéleni, ktefi vedou nékolik podiizenych
pracovnikl, zodpovidaji za vysledky svéfeného tymu a podileji se také na strategiich

spole¢nosti (41%).
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41%

38%
M specialista samostatny N/O

H senior pracovnik, vedu
podfizené

manazer, vedu tym

21%

Graf 4: Struktura profesniho zastoupeni uc¢astnika
Zdroj: vlastni

Jde pouze o pracovniky se stiedoskolskym a vysokoskolskym vzdélanim, nejcastéji
ve vékovém rozmezi 25-35 let (55%), piesné: 8 respondentli ve véku do 25 let (19%),
12 respondentti do 30let véku (29%), 11 respondentd do 35 let (26%), 6 respondentti do 40 let
(14%) a 5 respondentii (12%) bylo nad 40 let véku. Pokud se podivame na délku pracovniho
pasobnosti u spole¢nosti XY, vétSina respondentil je Vrozmezi 2-6 let (67%) délky
pracovniho poméru u zaméstnavatele, pfesné jde o 8 respondentli pracujici ve spolecnosti
do2 let (19%), 14 respondenti od 2-4 let (34%), taktéz 14 respondenti 4-6 let (34%)
a 6 respondentl pracovala nespolecnosti vice jak 6 let (14%). Zminéné skutecnosti jsou

znazornény na nasledujicich dvou grafech.

14%

B 0-2 roky
19%

M 2-4 roky

W 4-6 let

nad 6 let

34%

Graf 5: Vékova struktura uéastnika
Zdroj: vlastni

110



19%

M do 25 let
B 25-30 let
29% W 30-35 let
35-40 let
nad 40 let

26%

Graf 6: Délka trvani pracovniho poméru zaméstnanci
Zdroj: vlastni

Pfinos, jenz ucastnik ze vzdélavaci akce ma, se dle mého nazoru bude riznit tak, jako
se odlisuji sami jedinci. Faktorem, ktery bude ovliviiovat vysledny efekt, bude i jejich pfistup,
motivace, pile, intelekt, vynalozené usili, pfedchozi znalosti a zkuSenosti apod. Zaroven je
vSak zfejmé, ze to neni jen jediny a sdm ucastnik, kdo ma vliv na efektivitu vzdélavani, ale
také organizace (svym postojem ke vzdélavani, kvalitou organizovanych vzdélavacich
programu, pracovnim prosttedim, které vytvaii, kulturou i vrcholovym vedenim) a ptedevs§im
také manazefi, resp. pfimy nadfizeni ucastnikl rozvoje.

Kazdopadné, pojd'me se nyni podivat, jak hodnotili realizovany vzdélavaci program ,,nasi*

ucastnici.

Z priibéznych zpetnych vazeb ucastniku, kdy hodnotili jednotlivé realizované
vzdeélavaci akce (viz. vyhodnoceni akce/zpétna vazba - piiloha ¢. 4.) ptikladam v grafu 7
vysledné primémné hodnoceni. Po kazdé vzdélavaci akci respondenti hodnotili (formou
,»Skolnitho znamkovani*) splnéni cild a obsahovou uplnost, spokojenost s teoretickou
I praktickou ¢asti tréninku, pfistup lektora, vyuzitelnost ziskanych poznatki, kvalitu tisténych
materialti, organizacni zajisténi a celkovou spokojenost z absolvované akce. Z hlediska
naplnéni vyzkumného cile je na grafu €. 7 patrnd a dilezitd celkova spokojenost ucastnikil
s vyslednou hodnotici ,,zndmkou* 1,6 a nazor na splnéni cill vzdélavacich s hodnocenim

1,5.
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Ciselné hodnoceni 1= nejlepsi aZ 5 = nejhorsi

Spinénicild  Spokojenost Spokojenost Kvalita Vyuzitelnost Kvalita Organizaéni Celkova
akce, obsahova s teoretickou s praktickou komunikace  ziskanych tisSténych  zajisténi akce spokojenosta
Uplnost Casti (obsah, ¢asti (fizend lektora nebo védomostia manuald (prostory, dojem

rozsah a diskuse, predndsejicihodovednosti pro(pouze, pokud harmonogram,z absolvované
srozumitelnost priklady a s UCastniky praxi (vramci  Vam byly vybaveni, akce
vykladu) prakticka akce své pracovni poskytnuty) obcerstveni)
cviceni) (vstFicnost, pozice)
korektnost,
feSeni
konflikt()

Graf 7: Vysledné hodnoceni vSech realizovanych vzdélavacich akei na zakladé zpétnych

vazeb ucastniku
Zdroj: vlastni

Pro interpretaci smétujici k zodpovézeni hlavni vyzkumné otdzky jsem dale pouzila
z dotaznikového Setteni a rozhovoru takové vybrané oblasti sledovanych kritérii, které nadm
nejvice davaji odpoveéd’ na sledovany vyzkumny cil.

Vnimani dileZitosti realizovaného vzdélavaciho programu sami U¢astnici, sledovala
3. otazka dotazniku. Jak znédzoriiuje graf 8, na otdzku ,, Povazujete soucasny vzdeélavaci
program za dilezity pro Vami vykonavanou pracovni cinnost?“ odpovédélo ze
42 respondentti celych 21, ze ,,rozhodné ano®, 16 ,,spiSe ano®, 5 ,,spiSe ne* a alternativu
»rozhodné ne*“ nezvolil zadny z respondentli. Z toho vyplyva, ze pro 88% dotazovanych je

vzdélavaci program, kterého se zcastnili, dilezity pro jejich praci.
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Graf 8: Ot. ¢ 3. ,,Povazujete soucasny vzdélavaci program za dilezity pro Vami
vykonavanou pracovni ¢innost?*
Zdroj: vlastni

Pokud se zamé&fime na to, kterou oblast vzdélavaciho programu shledavaji ucastnici
Jjako nejprinosnejsi — viz. graf 9 - odpovédélo 42% respondentti, ze nejveEtsi piinos pro jejich
praci mély ,,Manazerské dovednosti (M), 26% respondent oznacilo jako nejptfinosnéjsi ¢ast
rozvoje ,,Prezentacni dovednosti“ (P), 21 % respondentil hodnotilo nejpiinosnéji vyuku

,»Cizich jazyki*“ (J) a 11% dotazovanych spatfuje nejvétsi piinos v oblasti ,,Business® (B),

tedy v rozvoji obchodnich a nakupnich dovednosti.

HM
u)

=B

21%

Graf 9: Ot. & 8. ,,Ktera oblast z realizovanych vzdélavacich aktivit byla pro Vas
Nnejpiinosnéjsi?«
Zdroj: vlastni
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DalSimi sledovanymi kritérii pro hlavni vyzkumnou otazku bylo ,,vyuziti ziskanych
poznatki/dovednosti v praxi* a ,,zvy$eni vykonu* po realizovaném vzdélavani.
Na otazku ,, Vyuzivdte nové ziskané poznatky pri své praci?“ — viz graf. 10 - odpovédélo ze
42 dotazanych respondentl celych 38, Ze ,,ano, €asto*, pouze 3 dotazovani odpovéedéli, ze
,»ano, ale velmi malo* a odpovédni variantu ne, zatim nebyla moznost vyuzit nové ziskané

védomosti zvolil pouze 1 tcastnik.

38

40

351

30 1

251

20

151

10 3
1

® Ay

Ano, ¢asto Ano, ale velmi malo Ne, zatim nebyla moznost...

Graf 10: Ot. ¢&. 10. ,Vyuzivate nové ziskané poznatky pii své praci?“
Zdroj: vlastni

Na otazku €. 13. - ,, Pomohlo vam absolvovani vzdélavacich aktivit zvysit Vas pracovni
vykon? “, ze 42 dotazovanych odpovédélo 27 respondenti, Ze ,,rozhodné ano, 15 odpovédélo
ze ,,spiSe ano“, pfiCemz variantu odpovédi ,,spiSe ne“ ¢i ,;rozhodné ne“ nezvolil zadny

dotazovany.
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Rozhodné ano Spiseano Spise ne Rozhodné ne

Graf 11: Ot. ¢. 13. ,,Pomohlo vam absolvovani vzdélavacich aktivit zvySit Vas pracovni
vykon?
Zdroj: vlastni
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Povazuji za velmi dobry vysledek, Ze ze 42 dotazovanych v podstaté 100%
respondentll vidi pfimou souvislost mezi vzdéldvanim a jejich zvySenym pracovnich
vykonem, nicméné je patrnd i drobna nesourodost v odpovédich. Mam na mysli, ze pokud 1
dotazovany na otazku ¢.10 uvadi, Ze zatim nem¢l moZnost uplatnit nové ziskané poznatky ¢i
dovednosti ve své praxi a pfitom vSichni z respondentti dale na otazku ¢. 13 odpovidaji, Ze jim
vzdélavaci aktivity pomohly zvysit jejich pracovni vykon, jsou tyto vypoveédi v rozporu. Jak
muze byt vykon pracovnika lepsi na zdklad¢ poznatkii ze Skoleni, kdyz ty poznatky jesté
nepouzil v praxi. Kazdopadné jde v celkovém méieni o malou odchylku, ktera mohla

jednoduse vzniknout Spatnou ivahou ¢i zhodnocenim jednoho z dotazovanych.

Dulezitym parametrem pro piinos vzdélavani je také to, jak a jestli se o rozvoj svych
podiizenych zajimaji jejich vedouci pracovnici, jestli pracuji z vystupy ze $koleni a tréninku,
jestli se rozvojové cile promitaji do konkrétnich akénich pland, které pak lze vyhodnocovat
a mefit tak posun v chovani a dovednostech. Proto jsem chtéla vyhodnotit a interpretovat

odpovédi na otazky ¢. 17.,18.,a 19.

Pti sledovani odpovédi na otazku &. 17. - , Hovoril s Vami primy nadrizeny
0 dopadech rozvoje na Vasi praci? “ — viz. graf 17 - bylo zji$téno, ze 7 respondentil je toho
nazoru, ze ,,rozhodné ano®, 27 dotazovanych odpovédelo, ze ,,spiSe ano*, 8 dotazovanych se

domniva, Ze ,,spiSe ne* a Zadny z respondentil neodpoveédél, ze ,,rozhodné ne*.
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Graf 12: Ot. ¢&. 17. ,Hovoril s Vami primy nadiizeny o dopadech rozvoje na Vasi
praci?“
Zdroj: vlastni
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Dale z vyzkumu vyplynulo (graf. 13.) , ze 27 respondentii (ze 42 dotazovanych) ma sestaveny
dlouhodoby akéni plan a odpovida tak ,,rozhodn€ ano* na otazku ,, Mate sestaveny dlouhodoby akcni
plan? |, 9 respondentti odpovédelo, Ze ,,spiSe ano*, 6 dotazovanych odpovédélo ,,spiSe ne* a zadny

z respondentli nezvolil odpoveéd’ ,,rozhodné ne*.
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Rozhodné ano SpiSe ano SpiSe ne Rozhodné ne

Graf 13: Ot. ¢&. 18. ,Mate sestaveny dlouhodoby akéni plan?¢

Zdroj: vlastni

Pokud vezmeme Vv tivahu ptedeslych 36 respondentt se sestavenym akénim planem, vyplyva
z dalsich odpovédi na otazku & 19. ,, Pokud ano, budete umét tento akcni plan

vyhodnocovat? “, ze 35 dotazovanych bude umét tento akéni plan vyhodnocovat. Vyjadiuji to

odpovédi ,,rozhodné ano* od 27 respondentd, ,,spiSe ano“ od 8 respondentli a pouze 1
dotazovany uvadi odpovéd ,spiSe ne“, tedy Ze svij akéni plan nebude moci nejspis

vyhodnotit.

Naplnéni ocekavani ze vzdelavaciho programu a celkovou spokojenost hodnotila
otazka €. 25. - ,, Naplnil absolvovany vzdeélavaci program Vase ocekdavani a byl jste celkove
spokojen/a s podnikovym vzdelavanim?“. Z odpovédi vyplyva, ze 98% dotazovanych
ucastnikti vzdélavaciho programu bylo spokojeno, resp. 21 respondentl odpovédélo ze
,fozhodné ano*, 20 dotazovanych bylo nazoru, ze ,,spiSe ano®, pouze 1 respondent byl toho

nazoru, zZe ,,spiSe ne* a zadny z dotazovanych nevyjadiil svou odpovéd’ ,,rozhodné ne*.
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Graf 14: Ot. ¢. 25. ,,Naplnil absolvovany vzdélavaci program Vase oc¢ekavani a byl jste
celkové spokojen/a s podnikovym vzdélavanim?*
Zdroj: vlastni

Pro posouzeni uc¢innosti metod jsem pouzila otazku ¢. 9 — ,, Které vzdéldavaci metody se
Vam jevi pri realizaci vzdelavaciho projektu jako nejprinosnéjsi? Protoze §lo o otevienou
otazku, nelze odpovédi jednoznacné kvantifikovat, protoze ucastnici uvadéli riizny pocet
metod a vyjadiovali se ,,svym jazykem®, tedy pro jednu metodu napiiklad pouzili rtzné
nazvoslovi. Napiiklad metodu, které respondenti ptisuzovali zasadni G¢innost nazyvali jako
»video, ,kamerova nahravka®, ¢i ,,videotrénink* apod. Proto budu interpretovat ziskané
odpovédi na zakladé zkusenosti a znalosti metod, které v projektu skuteéné probihaly. A ano,
za nejucinnéjsi metodu ziskanych dovednosti tohoto vzdélavaciho projektu leze na zakladé
vyzkumu povazovat vySe zminény videotrénink, tedy videonahravku, ktera obsahuje zdznam
konkrétniho vykonu Ucastnika (Casto ¢ast prezentace, €i ¢ast prodejniho hovoru nebo simulaci
manazerské komunikace). Uéinnost spatiuji ve zptsobu pouziti, kdy dochazelo nejen ke
zpétnému piehravani zachycenych situaci a poskytovani zpétné vazby na vykon, coz
umoziovalo definovat zfetelné silné a slabé stranky vykonu, na kterych je tfeba pracovat
(v€etné ndvrhu ,,jak“ pracovat, ,,jak zlepsovat) , ale také k porovnani nahrdvek konkrétni
dovednosti na zacatku projektu a na jeho konci, kdy byl patrny a zcela jasny posun ve vykonu
sledované a trénované dovednosti. Metodu videotréninku oznacilo za neprinosnéjsi
32 respondentii (z celkového poctu 42)! DalSimi metodami, které byly dotazovanymi vice
nez 2 x uspesné hodnoceny (jejichz pocet zminéni v odpovédich dotazovanych uvadim také)
byly:

- hrani roli (at’ uz reélné nebo ..... simulace) — 8 X,

- diskuse — 7x,
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- dovednostni, situaéni trénink — 6X,

- préce ve (feSeni zadani) ve skupiné — 5 X.

Prospéch, ktery ucastnici z jednotlivych vzd€lavacich akci vramci celého vzdélavaciho
programu ziskali, sledovaly v dotazniku také dvé oteviené otazky. A to otazka ¢. 12 — , Co délate
V praci jinak a lépe nez pred vzdélavacim projektem? “ a otazka ¢. 14. — ,,Jaké dalsi prinosy pro Vis
(ze vzdeélavacich aktivit) Vas napadaji? ©“ Vzhledem k tomu, Ze jde o otazky otevieného typu a zabiraji
Siroky rdmec moznych odpovédi, ndzory respondentii se velmi riiznily (Casto uvedli hned nékolik
ptikladi) a nebylo mozné v nich vyc¢ist zddny jednotny trend. Kazdopadné vsak kvalitativné dopliiuji
pohled na piinos vzdélavani, protoze aZ na jednoho respondenta nasli vSichni pozitivni zménu svého
chovani, jako pozitivni disledek vzdelavani a vyjadrili i dalsi pfinosy, které se hned a pfimo nemusi
projevit V jejich pracovnich vykonech. Nékolik nize uvedenych ptikladi obsahuje cely ramec

vzdélavaciho projektu, tedy vSechny vzdélavaci oblasti uvadim ty, které se ve vyjadienich ucastnikti

opakovaly vicekrat:

Otazka ¢. 12: ,,Co délate v praci jinak a 1épe

neZ pred vzdélavacim projektem?

Otazka ¢. 14: ,,Jaké dalsi prinosy pro Vas (ze

vzdélavacich aktivit) Vas napadaji?*

Nabidku zdkaznikovi (opakovalo se 2x)
Soustfedim se na pochvalu podiizenych
(opakovalo se 5x)

Delegovani (opakovalo se 3x)
Stanovovani cila -SMART (opakovalo
se 12x)

Prodejni otazky (opakovalo se 6x)
Uzavirani obchodu (opakovalo se 2x)
Zapisy z porad (opakovalo se 3x)

,3R* — prezentaéni technika (opakovalo
se 8x)

Shrnuti v prezentaci (opakovalo se 3x)
Shrnuti v delegovani (opakovalo se 4x)
Lépe komunikuji v anglictingé, ném¢iné
(opakovalo se 6x)

Prace s emocemi (opakovalo se 2x)

Soustedim se na ZV (opakovalo se 9x)

Ziskani zpétné vazby na sebe -od kolegii
na moje chovdni, na moje dovednosti
(opakovalo se 8x)

Usporu &asu (opakovalo se 2 X)

Lepsi hodnoceni nadtizeného (opakovalo
se 2x)

Lepsi vztah skolegou ¢i nadiizenym
(opakovalo se 6x)

Lepsi nadhled nad svou praci (opakovalo
se 2x)

Vétsi sebejistotu (opakovalo se 7x)
ZkuSenosti, nazory ostatnich (opakovalo
se 4x)

Srovnani své urovné znalosti, dovednosti
S ostatnimi ti¢astniky (opakovalo se 5x),
Napady pro svij tym, praci (opakovalo
se 2x)

Penize, finan¢ni ohodnoceni (opakovalo

se 2X)
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Z vyse uvedeného vyplyva, ze pfi¢inu uspéchu ucéastnikti pfi realizované praci v praxi je
mozné spatfovat ve vSech oblastech vzdé€lavani — manazerskych, jazykovych, prezentacnich,
komunikaénich, nakupnich i obchodnich dovednostech, coz hloubéji dopliuje jiz ziskané poznatky
zotazky 8., 10. a 13. a Ze pfinos ucastnici spatfuji i v samotném setkani vSech UcCastnikd pfi
rozvojovém programu, kde velmi pozitivné hodnoti i moznost vzajemného srovnani urovné znalosti
a dovednosti, moznost sdileni a pfedavani znalosti a také socialni, neboli vztahovou rovinu, kdy doslo
k navazani pratelského vztahu ¢i ke zlepSeni pracovniho vztahu s kolegou ve firmé. To vSe muze

pozitivn€ ovlivnit pracovni vykony tcastnikd.

Pokud navazu na vystupy z dotaznikového Setfeni vysledky, které jsem ziskala z rozhovoru

s manazery (Viz. pfiloha &.6), mohu doplnit tyto zavéry:

1. VSichni manazeti vyzkumného Setfeni povazuji rozvoj a vzdélavani jako dilezity
prvek jak pro svoje vlastni vysledky, tak pro vysledky svého tymu i firmy.

2. V pfevazné vétSin€ se jim strategie vzdelavani ve firmé jevi jako efektivni, 1 kdyZ se
shoduji, Ze v soucasné dobé nedokazou c¢iselné¢ vyhodnotit nakolik vynosy ptevazuji
nad naklady do vzdélavani, tedy se vusudku fidi svym pocitem z dosazenych
vysledkd.

3. Vporovnani sjinymi vzdélavacimi programy, snimiz méli béhem své Kkariéry
zkuSenosti, povazuji souCasny vzdélavaci systém za propracovany a prinosny
a soucasna strategie vzdélavani ve firme se jevi jako efektivni, 1 kdyZ se shoduji, Ze
Vv soucasné dobé jesté nedokaZou ciselné vyhodnotit, nakolik vynosy pievazuji nad
naklady do vzdélavani.

4. Vé&tSina manazerti vnima zlepSeni pracovnich vysledkii a pozitivni zmény chovani
u zaméstnancu (ktefi se z(castnili tréninkového programu) pfi styku s externimi ¢i
internimi zakazniky. N&ktefi uvadéji, Ze je pro né evidentni, ze jejich zaméstnanci
udélali kvalitativni posun ve svém jednani a ocekavaji tak pifinos v podobé
poznatelnych vysledkt. Zminuji priklady jako:

- vyrazné lepsi obchodni jednani u klientt ¢i vyjednavani podminek u dodavateld,

- kvalitnéjsi prezentace u zdkazniki ¢i dodavateld,

- jednani po telefonu (pii predstaveni spolecnosti a sjedndvani osobnich schizek,
zvladéani ndmitek zdkaznika),

- pfi zadavani internich zakazek — jednani s kolegy pfi vnitinich procesech ve firmé

(objednavani sluzeb na nakupu, grafickém odd¢leni apod.)
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5. Prevaznad vétSina manaZeru pracuje s vystupy svych podrizenych z jednotlivych

vzdélavacich aktivit, a to nejcastéji tak, ze:

body z ak¢nich plani pienaseji do rozvojovych cilt, na kterych dale pracuji spolu
s podiizenymi a sleduji dale jejich posun,

videonahravky, kde jsou vidét silnd a slabsi mista ucastnika (pfi hrani realnych
obchodnich roli, pti prezentaci apod.), pouzivaji v dalSich internich trénincich, kde
dovednosti dale rozvijeji,

pracuje napi. i s doporucenim lektora, ktery dal manazerovi zpétnou vazbu na
ucastnika resp. podfizeného pracovnika manazera (doporuceni jak s nim pracovat,

jak ho rozvijet, na co se u n¢j soustiedit).

6. Byt se vétSina manazerl k ekonomickému piinosu (produktivité prace, efektivnosti,

Setfeni nakladt apod...) neumi zfetelné vyjadfit, stoji si za tim, ze vzhledem ke

zménam chovani (kvalitn€jSi jednani se zdkaznikem, kvalitn€j$i komunikace,

prezentace, i kvalitativni zmény v pfistupu ve vedeni podiizenych, tedy nabyté

znalosti z manazerskych dovednosti) bude vycisleni mozné po del§im ¢asovém

obdobi (odhaduji cca 1 rok). Zatim hodnoti dil¢i pfinosy vzd€lavani formu

pozorovani, uvadéji napft . :

jiz zminénych videonahravek vykonu ucastnika na zacatku tréninku a po
absolvovaném bloku (tyka se to hlavné prezentacnich a obchodnich, vyjednavacich
dovednosti)

zménou chovani Vv redlné praxi, kterou jako manaZer vidi u svého podiizené¢ho —
napt. stavi se k zakdzkam Iépe, zvladne prokazateln¢ Iépe analyzu potieb
u zakaznika, oproti minulému pulroku dokézal vyjednat 3 ,,bonusy*, na internich
poradach je pfi prezentacich presveédcivejsi, jistéjsi, je prosté vyrazné lepsi,

jasné ,slysitelny posun v jazykovych dovednostech pii jednani se zahrani¢nim

zékaznikem/dodavatelem apod.

7. Na otazku ,Jak vnimaji dopady stavajiciho vzdélavaciho programu na kulturu

chovani zaméstnanci“ napt. uvedli, ze:

lidé se v této spolecnosti chtéji ucit a rozvijet,

hlavné v oblasti manaZerskych dovednosti vnimaji u svych seniorskych
podfizenych pozitivni posuny, coz je pro né kliCové, protoze jejich ,,seniofi musi
byt schopni vést a rozvijet sviij tym na ,,juniorskych® pozicich a cely tym svym

vedenim zkvalitiovat,
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- lidé v této spolecnosti chépou investici do svého rozvoje jako dulezitou pridanou
hodnotu a jako vyznamny benefit, kterého si ceni.

8. Zménu v motivaci zaméstnanci smérem K plnéni jejich tkoli (po skonceni
vzdélavaciho programu) vnimaji vétSinou velmi dobfe, protoze:

- jejich lidé jsou (na zékladé pravidelnych hodnoceni) zvykli na stanoveni
a sledovani cilii, casto je umi samostatné¢ formulovat a tudiz je vidét, ze kdyz je
oslovila urcita dovednost ¢i poznatek, zatradili jej do ak¢niho planu a v pfevazné
vetsing maji velkou motivaci na tomto cili akéniho planu pracovat tak, aby dosahli
zvyseni svych dovednosti.

9. Jako to, co by mohlo pomoci - v ramci vzdélavaciho projektu — K lep$im vysledkim
a kde vidi mozné nedostatky ve stavajicim systému vzd€lavani, uvadéji manazefi
napf.:

- aktivni zapojeni top managementu, kdy vnimaji maly zajem top managementu
0 manazersky rozvoj,

- vyclenéni nekterych ze vzdélavacich aktivit mimo firmu (do externiho prostiedi),
coz v8ak znamend vyc¢lenit na rozvoj jesté vice Casu,

- zapojit i team-buildingové aktivity (pro vétsi propojeni tymu uvniti firmy).
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Zavér praktické ¢asti

Cilem vyzkumného Setfeni bylo navadzat na teoretickou c¢ast zhodnocenim piinosu
konkrétniho realizovaného vzdé€lavaciho programu v obchodné-marketingové spolecnosti,

a pokusit se najit odpoveéd’ na hlavni cilovou otazku:

»Podafilo se realizovanym rozvojem zaméstnanci pozitivné ovlivnit jejich

pracovni vykon a tim i uspéch spole¢nosti?“

a dalsi dopliujici otdzku vyvzkumného $etieni:

»Jaké postupy a metody se ukazaly v oblasti daného rozvoje a vzdélavani

7 we 4

pracovniki ac¢inné?*

Jsem toho néazoru, ze ziskana data z provedeného vyzkumného Setfeni nasvédcuji, ze
realizovanym rozvojem zaméstnancli ve spolecnosti XY se skuteéné podafilo pozitivné
ovlivnit pracovni vykonl téchto zaméstnanci. Vychdzim z interpretaci vSech ucastnikil
vyzkumného Setfeni, ktefi se vyjadfovali k osobnim pfinosim z realizovaného vzdélavani,
K vyuzivani ziskanych poznatki a dovednosti v praxi a také z interpretace samotnych
manazert, ktefi vnimaji nejen svoje vysledky, ale predev§im vysledky a vykonnostni posuny
pracovnikli ve svém tymu. Vzhledem ke kratkému ¢asovému obdobi, které uplynulo od
zrealizovaného vzdélavaciho projektu, jenz byl hodnocen, vSak zatim nenachdzime jasnou
a méfitelnou hodnotu, na které bychom ziskali prokazatelny uspéch spole¢nosti, jenz piinesl
vzdélavaci projekt. VSichni manaZeti tdzani ve vyzkumu se vSak shoduji na tom, Ze
jednoznacné na zéklad¢ kvalitativniho posunu dovednosti a vy$siho vykonu svych pracovniki
veEfi 1 v naslednou pozitivni provazanost na celkovy (a méfitelny) uspéch firmy.

Co se tyCe ucinnosti metod, nejvice se vuvedeném vzdélavacim programu osveédcily

interaktivni metody rozvoje, jako jsou praktické ndcviky, tedy tréninky dovednosti, nejlépe se

zpétnou vazbou ziskanou nahravkou pies kameru, dale hrani roli, rtizné simulace realnych

situaci, ale také prace ve skupiné nad konkrétnim zadani pro feSeni a fizené diskuse, kde

ocenovali vyménu a sdileni nazora.
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Pokud jsem v ramci vyzkumu definovala tyto 3 hypotézy, které jsem se rozhodla ovéfit,

ato, zZe:
1) vsichni manazeti spolenosti XY chapou investici do realizovaného projektu
vzdelavani jako efektivni a piinosnou,
2) vetsina Ucastnikll vzdélavaciho programu spole¢nosti XY zmeénila ¢i upravila —
na zaklad¢ realizovaného vzdélavaciho projektu — své pracovni chovani,
3) realizovany vzdélavaci projekt ve spolenosti XY prispél u veétsiny ucastniki
ke zlepseni nékterych dovednosti,
mohu nyni na zikladé provedeného vyzkumu konstatovat, Ze vSechny tii hypotézy
se ukazaly jako pravdivé, resp. na zakladé informaci ziskanych z metod vyzkumu,

je vSechny mohu potvrdit.
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ZAVER

Domnivam se, ze dne$ni manazefi jiz zjistili, Ze zdkladnim piedpokladem tspésného
podnikani jsou zameéstnanci. Ne vzdy se totiz daji ziskat ,hotovi®“ pracovnici v takovém
slozeni a mnozstvi, a hlavn¢ s takovymi védomostmi, znalostmi, dovednostmi a piistupem,

jaké organizace pravé potiebuje. Poté je potieba efektivniho rozvoje a vzdélavani

zaméstnanci, aby se co nejrychleji dostali na pozadovanou troven.

Cilem diplomové price bylo objasnit souvislost mezi rozvojem pracovniki
a uspéchem spole¢nosti. Na rozvoj zaméstnancii 1ze pohliZzet z mnoha hli pohledu, na
zaklad¢ vSech shromazdénych informaci a na zdklad€ moji dosavadni praxe si troufam tvrdit,
ze péce o pracovniky v oblasti jejich dal$iho rozvoje je naprosto klicova. Diivodem nebudou
argumenty, ze lidi musime motivovat, dat jim Sanci ristu (byt' oboje ano), nebo Ze investice
do vzdélavani jsou jiz dnes samoziejmou nakladovou polozkou, se kterou pracuji firmy
kolem a ze vzdélavani je zcela bézny persondlni proces. Za opodstatnény argument,

vyplyvajici z této diplomové prace, povazuji t0, Ze bez zaméstnancii nemiZeme vytvaiet

Zadné hodnoty a Ze na dobie realizovaném, efektivhim rozvoji nemiiZe firma tratit.
Naopak, - privede nas (prostfednictvim kvalitnich a vykonnych zaméstnanci)

k ofekavanym vysledkim, k profitu. Tento zavér mé vede ke konstatovani, Ze cil

s

diplomov¢ prace byl naplnén, byt’ je zfejmée, ze méfitkem smysluplného rozvoje musi byt jeho

provazanost se skuteCnymi potfebami spolec¢nostmi, vychazejici ze strategickych plant.

Na zéklad¢ poznatkli této prace jsem piesvédCena, Ze pozadavky na znalosti
a dovednosti ¢loveéka v moderni spole¢nosti se neustale méni a aby mohl ¢lovek fungovat jako
pracovni sila, musi své znalosti a dovednosti neustale prohlubovat a rozsifovat. Vzdélavani
a formovani pracovnich schopnosti se tak stava celoZivotnim procesem a v tomto
procesu hraje stale vétsi roli organizace a ji organizované vzdélavaci aktivity. Usp&sna
organizace musi byt flexibilni a potfebuje i flexibilni pracovniky, a Gspéch podniku tak stoji
na lidech, ktefi vyuzivaji a neustale rozvijeji sviij pracovni a osobnostni potencial. Aby se ale
mohli zaméstnanci vSem zménam pfizpisobovat, rozvijet se a uspét tak Vv naroénych

konkuren¢nich a ekonomickych podminkach soucasné doby, musi byt vzdélavani.

Na zaklad¢ vSech ziskanych poznatkl je vSak také ziejmé, Ze vzdélavani a rozvoj

pracovnikil neni ,,vSelékem* na vSechny problémy spolecnosti, a Ze tspéSnost realizovaného
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vzdélavaciho programu stoji na takovych determinantech, jako jsou spravné provedena
analyza vzdé¢lavacich potieb, dobie zvolené vzdélavaci metody, samotny postoj ucastnikil
vzdélavani, osobnost lektora, provdzanost rozvojového planu se strategickym planem firmy
(ktery se vztahuje k definovanym podnikovym cilim) a v neposledni fadé zptsob hodnoceni
realizovan¢ho rozvoje tak, aby byl pfinos vyhodnotitelny. Prokazatelnost vlivu vySe

uvedenych faktorii byla subcilem této diplomové prace.

Zakladem praktické C¢asti této prace bylo vyzkumné Setfeni zaméfené na hodnoceni
rozvojového programu z pohledu zaméstnanci a to na zdklad¢ studia dokumentt,
vyhodnoceni dotaznikl a polostandardizovanych rozhovort. Zakladnim ukolem vyzkumu
bylo zhodnotit, zda se realizovanym rozvojem zaméstnancu podarilo pozitivné ovlivnit
pracovni vykon zaméstnanci a tim i aspéch spole¢nosti. Druhym tikolem vyzkumu bylo

urcit, jaké postupy a metody byly v oblasti rozvoje a vzdélavani pracovniki ucinné.

Abych mohla zodpovédét tyto vyzkumné otazky, pracovala vyse uvedenymi
metodami s informacemi, které mi poskytli ucastnici vzdélavani konkrétniho rozvojového
programu a manazeti spolecnosti. Ti se vzdélavaciho projektu nejen sami ucastnili, ale vedou
pracovni tymy a zdroven se podileji na strategickych cilech spole¢nosti. Pfi sestavovani

otazek pro dotaznik a rozhovor jsem vychazela z teoretické ¢asti prace a z vlastni praxe.

Domnivam se, Ze vyzkum byl uspéSny a potvrdil jak hlavni vyzkumnou otizku
a hypotézy, tak poskytl odpovédi na doplitujici vyzkumnou otizku ohledné ucinnosti

vzdélavacich metod. Piesné zavéry poskytuji informace zavérecné kapitoly praktické ¢asti.

Béhem vyzkumu jsem si vSak zaroven uvédomila, Ze ne vSechny otazky, které byly
v dotazniku pfipravené, Sly dobfe pro vyzkum hlavni otdzky vyuzit. Domnivam se, Ze
kdybych provadéla stejny vyzkum znovu, zaméfila bych se jesté vice na volbu a efektivni
formulaci otazek. S celkovym vysledkem prizkumu jsem spokojena, byt v roli pracovnika
HR oddéleni budu netrpélivé ofekéavat dalsi vysledky, které by vycislily uspéch spolecnosti
v disledku dlouhodobého vzdélavaciho programu. Vzhledem ke skute¢nosti, ze mnoho
organizaci do budoucna zvazuji investice do vzdélavani se domnivam, ze tato prace mize byt
castecné pruvodcem pii sestavovani vzdélavaciho projektu a pfispét ptipadné ke zefektivnéni

stavajiciho vzdélavaciho systému organizace.
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RESUME

Téma diplomové prace ,,Rozvoj zaméstnanci — ptredpoklad a prilezitost uspechu
firmy* jsem zpracovala na zakladé poznatkii ziskanych z odbornych zdrojt, literatury,

periodik, internetu a vlastni praxe do dvou ¢asti (teoretické a praktické) a péti kapitol.

V teoretické Casti prace se prvni kapitolou vénuji oblasti lidi, resp. lidi v organizaci,
vyjasnéni pojmu lidsky kapital, potencial a lidské zdroje, jak s lidmi pracovat pii procesu
uceni, co je vilbec pfedpokladem uspéSného uceni a v neposledni fadé, jaky vliv ma pro

transfer ueni motivace a postoj ¢loveka.

Ve druh¢ kapitole se zaméfuji na obecnou charakteristiku spole¢nosti, které realizuji
proces rozvoje a vzdélavani. Zabyvadm se vyjasnénim pojmi ,,vychova® a ,,vzdélavani®,
pottebou urcovani vzdélavacich cil, vzdélavacim procesem z pohledu systému, specifické

roli manazerského rozvoje a objasnéni pojmu “ucici se organizace™ a ,,talent management*.

Ve tieti kapitole se soustfedim na samotny proces vzdélavani ve spolecnosti.
Predstavuji vzdelavaci cyklus, ktery je podrobnéji popsan v jednotlivych castech,
zabyvajicimi se identifikaci vzdélavacich potteb, procesem planovani, realizace vzdélavani
a 33vyhodnocenim vzdélavani. Pozornost je dale vénovana programu a metodam vzdélavani,
jejich volbé a pfinosu a v neposledni fad€ se také vénuji roli samotnych Gcastnikd v procesu

vzdélavani.

V praktické casti diplomové prace prechdzim ctvrtou kapitolou k predstaveni
konkrétniho vzdélavaciho projektu spolecnosti XY, k charakteristice spole¢nosti jako takové

a k jejimu vzdélavacimu programu, ktery byl navrzen, obhajen a zrealizovan.

Pata kapitola se vénuje vyzkumnému Setfeni, jehoZ cilem bylo v obecné roviné
zhodnoceni pfinosu realizovaného vzdélavaciho programu u spolec¢nosti XY, kdy je
definovana hlavni vyzkumna otdzka a hypotézy. Dale se tato kapitola vénuje popisu
vyzkumné strategie a metoddm zkoumani, pfedstaveni vyzkumného vzorku a pfes popis

postupu vyzkumu vni dochazi k vyhodnoceni a interpretaci zavért, které z vyzkumu

vyplynuly.
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ANOTACE

Diplomova prace se zabyva rozvojem a vzdélavanim zaméstnancd. Jejim hlavnim
cilem je objasnit souvislost mezi rozvojem pracovniki a uspéchem spolecnosti a prokazat, ze
dobie realizovany rozvoj pracovnikli k aspéchu firmy nejen vyznamné ptispiva, ale ze je
zaroven vibec samotnym predpokladem tohoto usp&chu. Ze uspéch podniku stoji na lidech,
kteti vyuzivaji a rozvijeji svij pracovni a osobnostni potencidl a Ze jediné tak miZze
spoleCnost (samoziejm¢ pii kvalitnim zachovani dalSich firemnich procesti) uspét

vV naro¢nych konkurenc¢nich a ekonomickych podminkach soucasné doby.

Kli¢ova slova

Analyza tréninkovych potieb, hodnoceni vzdélavani, identifikace potteb vzdélavani,
koucink, lidsky kapital, lidsky potencidl, lidské zdroje, metody vzdé€lavani, rozvoj, rozvoj
lidskych zdrojt, systém vzdélavani, trénink, uceni, ucici se organizace, vzdélavaci cyklus,

vzdélavani.

ANNOTATION

The dissertation deals with growth and education of employees. Its main goal is
to clarify the connection between the growth of employees and the success of company and
to prove that well managed growth of employees not only significantly contributes
to the company’s success, but it is even a precondition of this success itself. That success
of the company depends on the people who use and develop their working and personal
potential, and that only in this way the company can (of course in the case that other company
processes are kept in good quality) succeed in demanding competitive and economical

conditions nowadays.

Keywords

Analysis of training needs, evaluation of education, identification of needs for
ducation, coaching, human capital, human resources, methods of education, growth, growth
of human resources, system of education, training, learning, learning organization,

educational cycle, education.
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Priloha €. 1 — Priklad ak¢niho planu
(zdroj: vlastni)
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Priloha €. 2 — Priklad dohody o cilech
(zdroj: vlastni)

iciLu

I

DEFINOVANI

Jméno

CIiLE 2011

Termin

HLAVNI CILE

(Cil = konkrétni wsledek, ke kterému
pak sméfuji ur¢ité

¢innosti,resp.strategie)
parametry SMART

Na obchodu se mohou tykat napf. po¢tu a
skladby zakazniku, ¢etnosti osloveni,
akvizice, organizace prace, atd.

Na nakupu se mohou tykat napf.
jednotlivych polozek, snizeni vstup.cen
komodit, novych dodavateld, splatnosti ¢i
oblasti vyvoje, atd.

U manazerského pohledu je nutné
cile zaméfit celostné i s ohledem na
oblast lidi, investic, nakupu, sluzeb
(wroby), prodeje a senvisu, pfip.
wwoje ¢i P.R.

komentar

STRATEGIE
(jakymi konkrétnimi kroky, postupy,
metodami ¢i taktikami naplnim wyse
uvedené cile)

U manazerského pohledu je tfeba
pocitat i s lidskymi a finanénimi zdroji

komentar

OSOBNI CILE

OSOBNOSTNI CILE

(rozvoj vlastni kariéry)
napt. vedeni lidi, odborna zpusobilost,

rozvoj schopnosti, kariéri predstava,
atd.

komentar

0S. ROVOJOVE CILE

(jak dosahnout

osobnostnich cila)

napf. jazyky, dal$i odb.dovednosti,

manazerské, nakupni, obchodni

dovednosti, mékké dovednosti -

komunikacni a prezentacni apod.

komentar

1-




Priloha €. 3 — Priklad adapta¢niho planu nového pracovnika

(zdroj: viastni)

Jméno pracovnika:
Telefonni kontakt:
Pfimy nadfizeny a jeho kontakt:

Zodpovédnost za adaptacni plan + jeho spojeni:

Program adaptac¢niho planu

Kazdy den po skonéeni domluveného programu zauceni prodiskutujte ziskané informace a dojmy se swm pfimym

nadfizenym.
den| datum cas téma/obsah adptace zodpovédna osoba misto adaptace
po | 1.2.2009 | 9:00 - 10:00 uvod, budova personalista: prava zasedacka
10:00 - 11:00 IT I IT manager: u recepce
11:00 - 11:30| schlzka s nadfizenym |pfimi nadfizeny:
11:30 - 12:00| recepce, dokumenty |recepéni: u recepce
12:00 - 13:00| informaéni systém 1. [specialista IS: $kolici mistnost
ut | 2.2.2009 | 8:30 - 10:00 ITII IT manager: velka zasedacka
10:00 - 11:30 grafické oddéleni vedouci graf.odd: graf. studio
11:30 - 12:00 office, pojisténi officce manager prava zasedacka
13:00 - 14:00 obchod - uvod vedouci obch.oddélni: jeho kancelar
14:15 - 15:45| informacnisystém 2. |specialista IS: Skolici mistnost
st | 3.2.2009 8:00 sraz na budow - odjezd sluzebnim autem do wrobny VYROBA
9:00 - 11:30 exkurze ve wrobé [vedouci wroby: VYROBA
11:30 - 12:00| exkurze ve skladu |vedouci skladu: po té nawat zpét
13:00 - 14:30]| informacni systém 3. |[specialista IS: Skolici mistnost
¢t | 4.2.2009 | 9:00 - 10:00 | studium fir. smérnic |samostatné - pisemné + inranet
10:00 - 11:30| informaéni systém 4. [specialista IS: Skolici mistnost
11:30 - 12:30| obchod - tuzemsko |vedouci obch.odd.tuzemska: jeho kancelar
13:00 - 14:00 sklad vedouci skladu Brno: dolni zasedacka
14:00 - 15:00 nakup - uvod vedouci nakupu: nakupni zasedacka
15:00 - 16:00 obchod - export vedouci obch.odd. exportu: leva zasedacka
pa | 5.2.2009 [ 8:00 - 9:00 nakup - tym T1 projekt manazer T1: leva zasedacka
9:00 - 10:00 nakup - tym T2 projekt manazer T2: leva zasedacka
10:30 - 11:30 nakup - tym T3 projekt manazer T3: leva zasedacka
12:30 - 13:00 nakup - textil projekt manazer textilu leva zasedacka
13:00 - 14:00 obchod - stp vedouci STP: leva zasedacka
14:45 - 16:15| informacni systém 5. |specialista IS: $kolici mistnost
po | 8.2.2009 [ 8:30 - 10:00 | informaéni systém 6. [specialista IS: $kolici mistnost
10:15 - 11:15 cla celni specialista: leva zasedacka
zavodni Iékar MUDr. Hutar
13:00 - 14:00 kvalita specialista kvality: leva zasedacka
14:00 - 15:00 logistika vedouci logistiky: leva zasedacka
15:00 - 15:30 uctarna hlawni ucetni: leva zasedacka
15:30 - 16:30| ekonomické oddéleni |ekonomicky Feditel: jeho kancelar
ut | 9.2.2009 | 8:00 - 9:30 | informaéni systém 7. [specialista IS: Skolici mistnost
9:30 - 10:30 nakup - zaver nakupni reditel: jeho kancelaF
13:00 -13:45 | benefity, zpétna vazba [HR manager: leva zasedacka

2. 84st adaptace = TYDENNiI PRAXE NA KONKRETNIM ODDELENI:

p. XY - nakup textil, p. ZZ - nakup T3, p. XZ - grafické oddéleni




Priloha €. 4 — Priklad hodnoceni/zpétné vazby vzdélavaci aktivity
(zdroj: Centrum Andragogiky)

%2 andragogiky potitejte s nami

VYHODNOCENI{ AKCE - ZPETNA VAZBA

Jméno a piijmeni:
Pracovni pozice:
Organizace:
Ndzev akce:

Datum akce:

Kritéria hodnoceni: 1 = nejlepsi ai 5 = nejhorsi Hodnoceni provedte zakrouikovdnim piisluiné &islice

Oblast hodnoceni Ciselné hodnoceni Idivodnéni Vaieho hodnoceni

Obsahovd Uplnost

a splnéni cilb akce T12(3|4]5

Spokojenost s teoretickou &dsti
(obsah, rozsah a srozumitelnost vikladu)

Spokojenost s praktickou Edsti
(fizend diskuse, piiklady a prakticka cviceni)

Kvalita komunikace lektora nebo
predndiejiciho s U&astniky akce 112(3|4]|5
(wstiicnost, korekinast, Fesenl konflikit)

Vyvuiitelnost ziskanych védomosti
a dovednosti pro praxi 1(2(3|4|5
(v ramci své pracovni pozice)

Kvalita tisténych manudli
(pouze, pokud Vam byly poskyinuty)

Organizaéni zajisténi akce
(prostory, harmonogram, vybaveni, ob&erstveni)

Celkovd spokojenost a dojem
1 absolvované akce

Pfed akci jsem byl v predstihu informovén o jejim obsahu a cili: a 0 0
ANO POUZE ORIENTACNE NE
Nejpfinosnéjsi myslenky v rdmci celé akce:
Na co bychom se méli zaméfit v dalsi akei:
Dekujeme Vam za vyplnéni zpétné vazby a pfejeme Vam hezky den!
@ Centrum andre s.ro.—1.1.1_Z 1/1




Ptiloha €. 5 — Dotaznik pro ucastniky vyzkumu
(zdroj: vlastni)

1. Povazujete firemni vzdélavani obecné za dulezité a prinosné?

1 Rozhodné ano '] Spise ne
1 Spise ano ] Rozhodné ne

2. Nabizi Vam spolecnost dle Vaseho nazoru dostatek prilezitosti ke vzdélavani?

1 Rozhodné ano '] Spise ne
"1 Spise ano ] Rozhodné ne

3. PovaZujete soucasny vzdélavaci program za dllezity pro Vami vykonavanou pracovni
¢innost?

1 Rozhodné ano ] Spise ne
"1 Spise ano 1 Rozhodné ne

4. Domnivate se, Ze tento vzdélavaci program pokryva vsechny diilezité
kompetence(znalosti, dovednosti), které jsou pro vykon Vasi ¢innosti dlilezité?

1 Rozhodné ano ] Spise ne
1 Spise ano 1 Rozhodné ne

Pokud ne, jaké znalosti a dovednosti by bylo tfeba dle Vaseho nazoru
vhodné prohloubit?

5. Zucastnil/a jste se firemniho vzdélavani pravidelné?
[1 Ano [ Ne

6. Byly absolvované vzdélavaci aktivity relevantni vzhledem k Vasemu soucasnému
pracovnimu zarazeni?

1 Rozhodné ano ] Spise ne
1 Spise ano ] Rozhodné ne
U

7. Jste spokojen(a) s kvalitou jednotlivych oblasti kurzG?
- Vzdélavani manazerskych dovednosti

' Rozhodné ano | Spise ne
] Spise ano | Rozhodné ne

- Vzdélavani jazykovych dovednosti

Rozhodné ano Spise ne
Spise ano Rozhodné ne



- Business

1 Rozhodné ano ] Spise ne
1 Spise ano '] Rozhodné ne

- Prezentacni a komunikacni dovednosti

1 Rozhodné ano ] Spise ne
1 Spise ano '] Rozhodné ne

8. Ktera oblast z realizovanych vzdélavacich aktivit byla pro Vas z hlediska Vasi
odbornosti nejprinosnéjsi?

9. Které vzdélavani metody se Vam jevi pri realizaci vzdélavaciho projektu jako
nejprinosnéjsi?

10. Vyuzivate noveé ziskané poznatky pri své praci?

1 Ne, zatim nebyla moznost vyuzit nové ziskané védomosti
1 Ano, ale velmi malo
T Ano, Casto

Napiste trfi Vami nejcastéji provadéné cinnosti vasi prace
a na pétistupnoveé skale urcete, zda pri téchto ¢innostech vyuzivate nové ziskané
znalosti

Vyuzivam Nevyuzivam

velmi vlbec
.......................................................... 1 2 3 4 5
.......................................................... 1 2 3 4 5
.......................................................... 1 2 3 4 5

11. Mohl(a) jste aplikovat nové naucené védomosti a dovednosti pri vykonu své prace
HNED po ukonéeni tréninku?

[1 Rozhodné ano [1 Rozhodné ne
] Spise ano ] Spise ne

12.Co délate v praci jinak a lépe nez pred vzdélavacim projektem?



13. Pomohlo Vam absolvovani vzdélavacich aktivit zvysit Vas pracovni vykon?

] Rozhodné ano ] Spise ne
1 Spise ano 1 Rozhodné ne

14, Ziskal/a jste jesté jiné prinosy ze vzdélavacich aktivit? Jaké?

15. Mate moznost absolvovat vzdélavaci aktivity, které primo nesouvisi s vykonem Vasi
soucasné pracovni funkce, ale mohou Vam pomoci ke kariérnimu ristu?

[1 Rozhodné ano 1 Rozhodné ne
"1 Spise ano 1 Spise ne

16. Pomohlo Vam absolvovani vzdélavacich aktivit ke kariérnimu rustu?

[] Rozhodné ano 1 Rozhodné ne
"1 Spise ano '] Spise ne

17. Hovoril s Vami primy nadrizeny o dopadech rozvoje na Vasi praci?

[1 Rozhodné ano 1 Rozhodné ne
"1 Spise ano '] Spise ne

18. Mate sestaveny dlouhodoby akéni plan?

[1 Rozhodné ano 1 Rozhodné ne
"1 Spise ano '] Spise ne

19. Pokud ano, budete umét tento akéni plan vyhodnocovat?

[1 Rozhodné ano 1 Rozhodné ne
"1 Spise ano '] Spise ne

20. Jakou pomoc budete potrebovat od svého vedouciho, abyste dokazal/a pouzit
ve své praci to, ¢emu jste se naucil/a?

22. Mate stale moznost konzultovat s lektorem otazky k probiranym tématim
a trénovanym dovednostem?

[1 Rozhodné ano | Rozhodné ne
"1 Spise ano | Spise ne



23. Pokud NE, ocenil/a byste tento nasledny servis ze strany lektora?

[ Rozhodné ano 1 Rozhodné ne
"1 Spise ano 1 Spise ne

24, Uvital/a byste priibézné opakovani znalosti a dovednosti? (napr. konzultace,
opakovaci testy, samostudium)?

[1 Rozhodné ano 1 Rozhodné ne
1 Spise ano ] Spise ne

25. Naplnil absolvovany vzdélavaci program Vase ocekavani a byl jste celkove
spokojen(a) s podnikovym vzdélavanim?

1 Velmi spokojen(a) 1 Spise nespokojen(a)
1 Spise spokojen(a) ] Velmi nespokojen(a)
1 Ani spokojen(a), ani nespokojen(a)

Nyni, prosim, uved'te odpovédi na nékteré otdzky, které se tykaji Vds:

26. Uved'te, prosim, své profesni zarazeni

1 Specialista, samostatny nakupci/obchodni

"1 Seniorsky pracovnik, vedu podrizené
Manazer, vedu tym

27. Uved'te, prosim, své nejvyssi dosazené vzdélani

"1 Vyssi odborné '] Stredoskolské
1 Vyuceni s maturitou "1 Vysokoskolské
28. Jste

7 Muz " Zena

29.Uved'te, prosim, do které vékové kategorie spadate

[1 Do 25 let [1 Nad 35 let do 40 let
[1 Nad 25 do 30 let 1 Nad 40 let
Nad 31 do 35 let

30. Délka zaméstnani ve firmé

1 0- 2 roky 1 Nad 4 do 6 let
[1 Nad 2 do 4 let 1 Nad 6 let

Dékuji Vam, kolegové, za spolupraci.
Hana Ondrackova



Priloha €. 6 — Ukézka polostandardizovaného rozhovoru s ucastniky vyzkumu
(zdroj: viastni)

ZHODNOCENIi PRINOSU VZDELAVACIHO PROGRAMU
Z POHLEDU MANAZERA

1. Co pro Vas - jako manazera - znamena rozvoj a vzdélavani (proc?)
2. Jevi se Vam stavajici strategie vzdélavani ve firmé jako efektivni?
3. Mate zkusenosti a porovnani s jinymi vzdélavacimi programy?

4. Jak vnimate dopady stavajiciho vzdélavaciho programu na kulturu chovani

zaméstnancu?

5. Jak vnimate zménu v motivaci zaméstnancu smérem k plnéni jejich ukoll po

skocCeni vzdélavaciho programu?

6. Jak vnimate pozitivni zmény chovani u zaméstnancu kteri se zGc¢astnili

tréninkového programu pri jejich styku se zakazniky (externimi/internimi)?

7. Pracujete v roli manazera s vystupy svych podrizenych z jednotlivych

vzdélavacich aktivit? (akénich pland, zpétnych vazeb, videonahravek) Jak?

8. Pozorujete zlepseni pracovnich vysledku diky nové zavedenému systému

vzdélavani?
9. O jaka zlepseni se jedna?

10. Ma to néjaké ekonomické prinosy? (produktivita prace, efektivnost, setreni

nakladd,...)
11.Jak tyto prinosy dokazete mérit?
12.Co by pomohlo - v ramci vzdélavaciho projektu - k lepsim vysledkim?

13.Pocitujete néjaké nedostatky ve stavajicim systému vzdélavani

zaméstnancu?



