7. Rozvoj a vzdélavani pracovniki

Citat: ,,Podnikové vzdélavani se stane... hlavni naplni prace manazert a testem jejich schopnosti a nahradi v této
pozici kontrolu.” (M.J. Kiernan: Inovuj nebo nepiezijes! Management Press, Praha 1998)
Citat: ,,Co jiz jednou n¢kdo dokazal, 1ze zopakovat*

Vv

jejich organizaci (W. Bennis, poradce prezidentit Kennedyho, Johnsona, Cartera a Reagana)
Citat:

Kdo se chce vzdélat, pii uceni strada.

Nevzdelal by se, kdyby si stlal na rize.

Dusicka, jez ma malé $tésti rada,

velkého nikdy dojit nemize. (Sakja-pandita, tibetsky lama z 12.stol.)

Definice a funkce uceni

Rozvoj, u€eni se jsou patrné jako pretrvavajici a efektivni zmeéna v duSevni Cinnosti a konani.
Uceni tedy zahrnuje nejen védéni, ale 1 konani.

Vsichni mame stalou potfebu 1épe se orientovat ve svété a Iépe se v ném ,,pohybovat™.

Uceni zabezpecuje interakci mezi ¢lovékem a jeho pernamentné proméiujicim se prostiedim.
Uceni se je zména, ktera ma dve rtuzné kvality:

Prizpusobeni se Prizpusobeni sobé
(hledani prilezitosti) (vytvareni prileZitosti)

Uceni se je usili o dosazeni zmény, ktera ma nastolit novou rovnovéahu, ktera je v§ak nemozna
nebo neudrzitelnd. Presto neni mozno se vzdat zmény. Nelze se neucit. Kdo se neuci, neni.
Jde spise o to, jestli se u¢ime dostatetné rychle. Clovék nebo firma, ktera zaostava v uéeni se,
upada.

Zakladni pojmy

Snadno dochazi k prolinani i zaméné nekterych pojmi. Proto je tfeba si vysvétlit rozdil mezi
ucenim, rozvojem a vzdelavanim.

Ucdeni (se)
Uceni (se) - proces zmeény, ktery zahrnuje nové védéni 1 nové konani. UCime se nejen
organizovang, ale i spontann€ — aniz o tom tfeba vime.

Rozvoj
Rozvoj - dosazeni zddouci zmény pomoci uceni (se)

Vzdélavani
Vzdélavani — jeden ze zpusobu uceni (se), organizovany a institucionalizovany zptisob uceni



/U Ceni (se) \

Ceni .
Rozvoj

Vzdélavani

- /

Je tedy ziejmé, zZe se uCime, 1 kdyz se nevzdelavame. Taktéz je zfejmé, ze se ucime i
nezadoucim vécem (napf.koufit, vSechno vidét Cern€ apod.), coz ovSem stézi mizZzeme
povazovat za rozvoj. Rozvojovy plan zahrnuje vSechny aktivity, které vedou k zadouci zméné
a nejde jen o vzdélavani.

Druhy uéeni

V zasad¢€ mazeme rozliSit dva druhy uceni: spontanni a zamérné (organizované). Jedno
vytvaii ptilezitost pro druhé. Lze vSak také konstatovat, ze pozornost je soustiedéna
predevsim na organizované uceni se, které je reprezentované vzdélavanim.

Spontanni < > Organizované
(implicitni) uc¢eni uceni se
se

Lze s jistotou tvrdit, Ze ty pro zivot nejpodstatn€jsi véci (fe€, vytvareni vztaht, otevienost
novému, cilesmérnost apod.) se uime spontanné. Jak vSak spontanni uceni rozsiruje nase
obzory, davame mu smér, zaméfeni organizovanym ucenim. I v praci se fadé podstatnych
veci u¢ime spontanné.



TFi arovné zmény

Jak vyplyva z definic, kazdé uceni vede ke zméné. K této zméné dochazi na tfech zakladnich
urovnich. Kazda zména v chovani (konani) vyzaduje:

Nové znalosti

==

Nové dovednosti

- ==

Praktické aplikace

==

tj. to, co znam

tj.to, co umim

tj.to, co délam

Vychazime ze zjednoduseného hierarchického modelu: Abych néco umél, potiebuji mit
poznatkovou zakladnu. Abych néco délal, potfebuji to umét. Je tedy ziejmé, ze zména se deje
v ¢ase po urcitych krocich. Ve skutecnosti je vSe pon€kud zaSmodrchanéjsi. Neucime se takto
ryze sekvencné a linearné. Pti vytvareni novych dovednosti se taktéz roz§ifuji znalosti. To je
mozné tim, ze jiz ziskané informace nabyvaji jiného ¢i dal§iho vyznamu.

Nové znalosti, nové dovednosti a jejich transfer do vlastni prace probihaji v kontextu, ktery
tvofi predevSim motivace, postoje a emoce.

/ Emoce

-

Motivace a postoje \

==

Nové znalosti

Nové dovednosti

==

Praktické aplikace

e =



Velmi dilezité je si uvédomit, ze kazda pretrvavajici a efektivni zména je svou povahou
emocionalni. Pro ndzorné pochopeni Ize uvést piiklad s koufenim:

1. vétSina kuraka zna nazory odbornikti na Skodlivost koufeni

2. vétsina kurakd si je védoma, ze koureni poskozuje zdravi kurakt

3. vétsina kutaka pfipousti, Ze koufeni je Skodlivé i pro né samé a tedy nejsou zadnou
vyjimkou

Presto vétsina kuraka se neodhodla ke zméné a nepfestane koufit. Proc jsou pro zménu
nedostate¢né informace (znalosti), které bezesporu maji? Nekteti dokonce podstupuji
antinikotinovou 1é€bu a beéhem ni si osvoji fadu dovednosti, jak omezit koufeni ¢i s nim
ptestat. ProC tedy ani znalosti a dovednosti nestaci k tomu, aby ptestali s koufenim? Schazi
zde silny emocionalni zazitek, ktery d4 motivaci energii a zméni postoj. Filozof Nietzsche
tfikaval: Kdo vi proc, je mu snesitelné témér kazdé jak. Kazda zména predstavuje néjaké usili,
néjakou obét. Kdyby tomu tak nebylo, snadno bychom se zbavili toho, co se nam zda
nerozumné.

Neni mozné jen chtit, abych chtél.

Se starou (puvodni) motivaci a starymi (pavodnimi) postoji nelze ocekavat zménu, ktera
bude mit trvalejsi charakter.

Postoje

Postoje a nazory

Postoje maji predev§im emocionalni dimenzi, jsou to emocionalni hodnoceni, které maji
tésnou souvislost s vyznavanymi hodnotami. Nazor je vyrok, ktery je pro ¢lovéka pravdivy
nebo nepravdivy. Paklize mi je n&jaky ndzor pfijatelny, je v tom jiz emocionalni hodnoceni a
tudiz obrazi postoj. Nazory jsou snadnéji zmeénitelné nez postoje.

Postoje a hodnoty

Postoje vychazi z hodnot. Hodnoty jsou samotnym zakladem postoji. Pravé hodnoty jsou
zdrojem stability postoji. Diky hodnotam, které jsou nam vlastni, ke zméné postoji vzacnéji
nebo pomaleji. Snadnéji ménime nazory, cile, nikoli vSak hodnoty. To, co je pro nas
hodnotné, zistava po dlouhé roky v dospélosti stejné.

Postoje a emoce

Postoje maji predev§im emocionalni dimenzi a proto nejsou zmeénitelné racionalni
argumentaci. Postoje miize ménit jen emocionalni korektivni zkuSenost. Pisobivy literarni
priklad predstavuje Jean Valjean z Bidniki V.Huga, zejména piib€h s okradenym knézem.
V takovych kritickych, emo¢né nabitych udalostech se méni postoje. Pramalo jsou
ovlivnitelné vycvikem, pfevychovou ¢i jinym zptisobem organizovaného vzdélavani, paklize
nejde o promysleny postup, jak bude uvedeno na prikladu Boeingu.

Postoje a chovani

Je ptirozenou tendenci, aby postoje a chovani byly v souladu. Mnohdy tomu tak ale nent,
alesporni v dany okamzik. Ve tficatych letech minulého stoleti jeden americky psycholog
cestoval s dvéma Cinskymi prateli po USA, navstévovali riizna restauracni zafizeni. Tehdy
bylo mozno konstatovat pomérné vyrazné rasové piedsudky vigi Citiandm. V 90% vsak byli



bez vahani obslouzeni. Po navratu z cest psycholog rozeslal vSem restauracim, které navstivili
dotaznik, zda by obslouzili ¢inské hosty. Témért vSichni odpovédéli, ze by to neudélali.

Je tedy tfeba rozlisSovat zékaznickou orientaci v chovani a postoji. Za situace, kdy mohu
obtiznéji kontrolovat své chovani (napft. ve stresu), se spiSe projevi postoje.

Chovani Vysokd mira ovlivnitelnosti zvenci
——
Nazory
e
Postoje
e
Emoce
e
Hodnoty Nizkd mira ovlivnitelnosti zvenci
——

Pred 1éty bylo v Boeingu ziejmé, ze se musi néco zasadniho stat, nema-li firma dospét k
nefiditelné krizi s nepfedvidatelnym koncem. Management si byl védom, Ze racionalnim
sdélenim o stavu hospodateni by si nepfipravil ptidu pro kroky naro¢né pro vsechny
zaméstnance - pro zménu. Vysledky nebyly az tak Spatné, s trendy to bylo podstatné horsi a se
srovnanim s konkurenci taktéz. Management se rozhodl pro emocionalni apel, resp. sérii
téchto apeld. Nejdiive povolal televizni §tab, ktery mél za ukol natocit reportaz a rozhovory
analytikli o tom, jak ve firmé propukla nevidana krize. Ve fiktivni reportazi byl ¢as posunuty
o tfi roky dopfedu. V této reportazi z budoucnosti bylo znadzornéno, jak akcie prudce klesaji,
jak se propousti, jak se hrouti dal$i firmy, které jsou na Boeingu zavislé apod. Bylo zde
mnoho srdceryvnych reportazi, ale také rozhovory s analytiky, ktefi patrali po zdrojich krize.
Povétsinou ji umistovali do doby prave pred tfemi ¢i Ctyfmi lety, kdy firma neprovedla
nékolik dulezitych a bolestivych kroki, kdy vSichni zili v zajeti predstav, ze firma neni
ztratova a vede si celkem dobfe, takze neni diivod k zadnym planym poplachiim. Televizni
reportaze, analyzy pak byly promitany na vnitinim televiznim okruhu. Pro vétsinu
zamestnancu to znamenalo otfeseni s nékterymi jejich postoji. To byl prvni krok na cesté ke
zméne. Mohl nasledovat program feseni.

Znalosti

Je tfeba rozliSovat explicitni a implicitni znalosti. Explicitnimi znalostmi je vSe, co da néjak
,,zakonzervovat“, sepsat, natoCit apod. Predmétem vzdélavani jsou predevsim explicitni
znalosti. Naopak implicitni znalosti jsou spiSe sdilenymi znalostmi a maji castecné 1
emocionalni povahu a jsou blizké postojaim. Nelze je pfedavat v ,,zakonzervované podobé*,
jsou spise predavany sdilenim.

Knowledge management, fizeni znalosti je obor, ktery pfesahuje ramec tohoto modulu. Jeho
hlavni starosti je to, jak zabezpecit, aby znalosti ve firmé pretrvavaly, 1 kdyz se jednotlivi lidé



vymeéni a n€ktefi 1 z firmy odejdou. I pfi vytvareni poznatkové zakladny vzdélavanim je tieba
mit na paméti i zpasob, jak budou dale Sifeny a ,konzervovany* ve firmé, jak bude
zabezpeceno jejich sdileni.

Dovednosti

Dovednosti predstavuji schopnost uplatnit znalosti ve svém chovani. Napftiklad pro fizeni
motorovych vozidel potfebuji mit fadu znalosti — tfeba o zptsobu fazeni, o druhu pohonnych
hmot apod. Tyto znalosti nejsou vsak postacujici pro to, abych dokazal s autem jezdit.
Pottebuji mit néjakou zkusSenost (jizdy). Dovednost v fizeni autem certifikovana slozenim
fidi¢skych zkousek jesté€ neznamend, ze budu nakonec autem denodenné a bez havarii jezdit
po Praze (to jsou jiz praktické aplikace, transfer znalosti a dovednosti do praxe).



Trendy ve vzdélavani

» Klasicky“ pristup

Pracovnik jako
objekt vzdélavani

Je vzdélavan v ..., vzhledem k dané funkci
musi absolvovat... Za jeho rozvoj odpovida
manazer, lektor apod. Velky duraz se klade na
spravnou® identifikaci vzdélavacich potieb
vzhledem k sou€asné ¢i planované pozici.

Vzdélavani je vice
c¢asové ohraniCené
(od-do)

Velmi obvyklymi jsou dvoudenni Skoleni patek
az sobota. Ale také muze jit o jednodenni Ci
kratsi, od nichz se o¢ekdva podstatnd zméena.

Vzdélavani se
odehrava mimo chod
firmy

Na jednu stranu umoziuje odpoutani se od
operativnich ukolt a ohlédnuti se, na stranu
druhou takové ,,vytrzeni* je mozné jen jednou
za Cas (Ctvrtroku, pulroku).

Jasné hranice mezi
internim a externim
vzdélavanim

Je presn¢ definovano, které oblasti Skoli interni
lektofi a které externi. Externi lektoti nebo
vzdélavaci firmy jsou pojimdny jako expertni
skupiny. Vzdé€lavaci programy jsou dodavany
,»ha klic*. VzdE&lavaci firma ptipravi program
podle pozadavki zadavatele.

Duraz na nacvik
a standardizaci

Nécvik je uptednostiiovan pied jinymi
metodami vzd&lavani. Snahou je, aby co
nejvetsi poCet zaméstnanci byl ve znalostech a
dovednostech na stejné tirovni. Pak je cilem
tuto uroven postupn¢ zvySovat. Cilem je druhé
»dotlacit™.

Ucici se organizace

Pracovnik jako
subjekt vzdélavani

Nejpodstatnéjs$im rysem je bezbariérovy a
individualni pfistup. Pracovnik si sdm planuje
osobni a profesionalni rozvoj. Odpovida za sviij
rozvoj. Kazdy ma stejnou ptilezitost.

Vytvoreni atmosféry
pernamentniho
vzdélavani

Vzdglavani neprobiha jen na Skoleni, dilezitéjsi je
mezidobi, ve kterém probihaji sdileni zkuSenosti,
supervize, samostudium apod. Ze SirSiho thlu
pohledu se jedna o celozivotni vzdélavani.

Vzdélavani se
odehrava co nejblize
samotné praci

Zde se ke slovu dostavaji piedevsim supervize
a jiné formy zpétné vazby, které na misté
poskytuji kouci, trenéfi a kolegové, v mensi
mife externisté. Externisté jsou vSak vice
vtahovani do déni ve firm¢.

Tymy lektoru slozené
z internistu a
externistu

Hranice mezi vlastni firmou a poradenskou a
vzdélavaci firmou jsou posunuty. Lektorskou
dvojici tvoii interni a externi lektor, program
také vznikal spole¢né.

Duraz na
multimedialnost
a diferenciaci

Zde je mySlena multimedidlnost ve vlastnim slova
smyslu — vychazet co nejvice vstiic raiznym
stylim uceni. Oproti diiraz na standardni vykony
je zde spise zdtiraziovan Spickovy vykon, ktery
inspiruje. Cilem je druhé ,,pfitdhnout”. Dobrym
bude ptidano a slabsim jest¢ ubrdno. Je zde vice
diferencujicich prvku.



Jisté by bylo mozno namyslet daleko vice rozliSujicich charakteristik. Je tfeba zdlraznit, ze
bylo chybou se ve svém uvaZzovani ocitnout v situaci BUD-ANEBO. Proto stale bude mit své
misto vzdélavani OD-DO s dirazem na nacvik. Bude vzdy zaleZet na spravné identifikaci
vzdélavacich potteb.

Navody a hotové odpovédi, uzaviené Moznosti, oteviené problémy, otazky
problémy, algoritmy
Prostiedi bez zabudované | Pfednasky, instruktdz. Cilem je Vzdélavaci program neposkytuje hotove
zpétné vazby, minimaln¢ | standardizace znalosti — poskytnuti odpovédi ¢i navody, otevird problém,
interaktivni stejnych informaci co nejSirSimu okruhu | podnécuje k uvaham apod. Prikladem
pracovniku. muze byt metodika k sestaveni vlastni

kariérové mapy, pfi niz je vzdy fada
moznosti a je na pracovnikovi, aby se
sdm rozhodl. Ptipadnd zpétnd vazba je
poskytovana jinou cestou a v jiném case.

Prostiedi se zabudovanou | Cilem je standardizace znalosti, které jsou | Cilem je spiSe si formulovat otazky,

zpétnou vazbou, vyrazn¢ | ihned (synchronng; on-line) ovéiovany uvedomit si souvislosti, vyzkouset si jiné
interaktivni pomoci riznych testi. Prikladem muze jednani apod. Zpétna vazba je
byt vycvik v jednani se zdkaznikem poskytovana ihned. Uplatiiuje se
s naslednou certifikaci. Vychazi v oblastech, kde neexistuje ,,jedna
z predpokladu ,.jedné spravné odpoveédi“. | spravna odpovéd™. Vhodnou oblasti je
management.

Identifikace rozvojovych a vzdélavacich potieb
Rozvojové a vzdélavaci potreby mizeme identifikovat ze tii riznych uhli pohledu:

e Subjektu vzdélavani (individualni potieby a prani)

e Pozadavki vyplyvajicich z funkce (hodnoceni, nesoulad mezi naroky prace a realnymi
zpusobilostmi)

e Budoucnosti (o¢ekavani, planovaného profesniho a kariérového rustu)

Tyto thly pohledu se spojuji v rozvojovém planu.

Metody subjektivni identifikace rozvojovych potieb
Autofeedback

Autofeedback je metodou, ktera neni jen diagnostickou, ale také korektivni, umoziujici
zménu. Autofeedback je vhodné provadét v palro¢nim az jednoro¢nim intervalu. Peter
Drucker, jeden z nejvétSich teoretikii managementu, napsal: , Lidé se vétSinou domnivaji, Ze
vedi, v ¢em jsou dobii. A obvykle se myli. O néco Castéji lidé védi, v ¢em dobii nejsou — ale i
v tomto ohledu se spiSe myli nez nemyli... Existuje pouze jeden zpusob, jak to zjistit: analyza
zpétné vazby. Kdykoliv pfijmeme néjaké kli¢ové rozhodnuti, kdykoli se odhodlame k né&jaké
klicové akce, zaznamename si zaroveri, co podle nasSich predpokladii mélo nasledovat. A o
devét nebo dvanact mésicti pozd¢ji s témito predpoklady porovname skutecné vysledky. Ja
sam to délam uz néjakych patnact nebo dvacet let. A pokazdé, kdyz to ude€lam, mé ceka
prekvapeni. Totéz plati pro kazdého, kdo to né€kdy zkusil.“ (P.F Drucker: Vyzvy
managementu pro 21.stoleti. Management Press, Praha 2000, s.157)




Variant autofeedbacku muize byt cela fada. Mtiizeme se nechat inspirovat Druckerem a
modifikovat metodu klicové udalosti (viz modul Hodnoceni) pro sebeposouzeni a s prostorem
pro zaznam cill a pfedpokladanych konsekvenci. Navic lze pak vlastni zaznamy srovnat se
zaznamy jiné osoby (nadfizeného). Tuto metodu mizeme nazvat , Pribézna analyza klicovych
rozhodnuti“. Autofeedback, ktery se provadi s Casovym odstupem si miizeme nazvat
,,JRetrospektivni autofeedback®.

Prubézna analyza klicovych rozhodnuti

Vypliiuje se prubézné a postupné.

Klicové rozhodnuti Cil Vysledek, dusledek

Zdroje uspechu/neuspechu Naméty k rozvoji

Retrospektivni autofeedback

Retrospektivni autofeedback spociva v analyze vyjimecnych pozitivnich a negativnich
udalosti, uspéchti a neuspechu, hledani jejich zdroju u sebe samého, v znalostech,
dovednostech, vlastnostech apod.

Ovsem kromé zmapovani a zanalyzovani toho co bylo (minulosti), je tfeba vytvaret svou
budoucnost. Ta neni jen ,,protazenim™ osy, protoze muzeme piredpokladat i ,.skok* v rozvoji.

Styly uceni

Krome analyzy klicovych rozhodnuti, uspéchti a neuspéchu je tieba je tieba analyzovat, jaky
zpusob uceni nam nejvice vyhovuje. Podle nam vlastniho stylu uceni pak mizeme presnéji
formulovat zptisoby naplnéni rozvojovych cilt, které si formulujeme do rozvojového planu.
Je ziejmé, Ze neexistuje jeden spravny zpusob uceni a ze styly uceni jsou pomérné€ znacné
individualni.

Testy stylit uceni

Existuje cela fada testt stylli uceni, ktera je zaméfena na identifikaci riznych pristupi.
Vétsina vychazi z predpokladu, Ze neexistuje jeden spravny styl uceni. Testy jsou

administrovany pro to, aby didakticky pfistup mohl byt individualizovén a byl co
nejefektivnéjsi.

Na zékladé¢ kvalitativniho vyhodnoceni je pak mozno usuzovat, za jakych okolnosti je u toho
kterého Cloveéka nejefektivné)si uceni. Je vSak tfeba mit na paméti, ze i styly uceni se méni,

takze je tfeba se zaméfit na vlastni analyzu stylu u€eni s urcitou periodicitou (1 az 3 roky).

Zpusob uceni je taktéz podminén prevazujici motivaci k uceni:




Druh motivace k uceni

Obsah

Preferovany zptisob ueni

Motivace kognitivni

Dovédét se néco nového.

Zamgéreni na nové a noveé
informace, zam€renost na

novinky.

Motivace adaptacni

Patfit, ptisluSet do n¢jaké skupiny a zvladat
svou roli, tj. o¢ekavani druhych.

Vyhovuje skupinové
organizované vzdélavani,
tymova spoluprace a s piijetim a
potvrzovanim ucastniki.

Motivace uplatnit se

Dosahnout vykon hodny obdivu, respektu,
odlisit se, postoupit.

Zamg¢teni na vse, co zvysuje
efektivitu, nejlépe nacvikove
kurzy. Vhodné mohou byt
soutéze a soutézni hry.

Motivace
sebepotvrzenim a
seberealizaci

Objeveni, uptfesnéni toho, jak se vidim a
piijmout se, uskutecnit své moznosti.

Propojovani profesniho a
osobnostniho rozvoje.
Vzd¢lavani zaméteno na
,,obohacovani s¢“. Preferované
jsou kurzy ,,zazitkové* a
sebepoznavaci.

Mbotivace existencialni

Vnimat piesah, transcedenci. VEdét pro¢,
mit nadosobni motivaci.

Uceni v souvislostech, potiebuje
propojovat osobni a firemni
vizi. Pi u€eni je tfeba vychazet
7 postoju a hodnot.

Identifikace rozvojovych potreb nadrizenym

Nadtizeny pfedevsim hodnoti soulad ¢i nesoulad mezi oekavanym a skuteCnym vykonem.
Soulad ¢i nesoulad rozkryva pomoci identifikace bariér v uceni.

Chce?

Kdyz analyzujeme nedostateCny vykon a bariéry v u€eni, pouzivame 4 otazek. Jako prvni
klademe otazku ,,maze?", ktera se zjistuje, zda pracovnik ma v§echny podminky ke zdarnému
vykonu. Jestlize ne, provadime hlubsi Setfeni. Po jeho skonceni nebo po odpovéedi ano
nasleduje druha otazka ,,zna?“. V této otazce se ptame, zda ma vSechny potrebné znalosti pro
to, aby mohl odvést o¢ekavany vykon. Jestlize ne, zjistujeme konkrétné jaké mu schazi a jak
je muze nabyt. Pii odpovédi ano pokracujeme otazkou ,,umi?“, ktera je zaméfena na
identifikaci dovednosti. Jestlize 1 zde ziskame odpovéd” ano (vSechny predchozi odpovédi

10




znély ano), zbyva nam posledni otazka ,,chce?*. Lze totiz pfedpokladat, ze pracovnik, ktery
ma vytvoreny vSechny podminky, ma potiebné znalosti a dovednosti, pfesto nepodava
ocekavany vykon, bude mit problém v motivaci nebo s transferem znalosti a dovednosti do
praxe.

Hodnoceni pracovnika je orientovano nejen do minulosti, ale také do budoucnosti. Pfi
orientaci do budoucnosti jde pifedev§im o zaméteni na rozvoj a vzdélavani. Proto jednim ze
zdroju identifikace rozvojovych potieb nadfizenym je hodnoceni pracovnika a jeho prace.
Identifikaci rozvojovych potieb spojuje s hodnocenim (ale i odménovanim) stejné vykladové
schéma:

—

Vykon. Vystup, ktery je kvantifikovatelny.

2. Pracovni chovani. Proces, ktery je obvykle vyjadfen ochotou, spolupraci, dobrymi
vztahy s druhymi, dochvilnosti apod. Taktéz se da mluvit o motivaci a loajalité.

3. Potencial. Vstup, ktery je dan schopnostmi, znalostmi a dovednostmi nebo jinak

feCeno kvalifikaci. Tuto lze prabézné ovérovat, certifikovat.

Ptifadime-li kazdé proménné hodnoty + a — a vytvotime tfi osy (vertikdlni, horizontdlni a pfedozadni), vznikne
nam krychle na jejimz vrcholu je 8 pracovnich typi. Kazdy z téchto typu si vyzaduje pon¢kud jinou motivacni
strategii.

Samorost (V+P-Ch-) Enfant terrible (V+P+Ch-)
Vykon (V)
+
Sympaticky dri¢ (V+P-Ch+ é +P+Ch+)
_ Pracovni chovéni (Ch)
- / / +  [Potencial (P) Kazisvét (V-P-Ch-) Inteligenrni lajdak (V-P+Ch-)
Hodny nemotora (Y-P-Ch+ Slibny (V-P+Ch+)
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Volba motivacni strategie a identifikace rozvojovych potieb podle pracovniho typu

\% P Ch | Pracovni typ Naméty pro motivacni strategii
+ + + |Hvézda Davat naro¢néjsi ukoly, povzbuzovat neformalni autoritu, davat

za vzor. Delegovat. Povysit. Interni kou¢, mentor, lektor.

+ + - | Enfant terrible Vyzaduje zasadovy, nepromijejici ptistup, neopomijejici Zadny
klad. Potiebuje piijeti druhymi, zddné mravokarstvi. Shaping od
mentora &i kouce. Resenim neni ..recept™ v podobé vycviku
mimo chod firmy.

- + + | Slibny typ Poskytovat vice podpory nez kou€ingu, podporovat odvahu,
odolnost a sebediivéru. Neni tiecba budovani znalosti nebo
vycviku dovednosti. Muze také jit o pracovnika jiz za zenitem
své vykonnosti. Z téchto lidi je vhodné d¢lat interni kouce €i

mentory.
- + - | Inteligentni lajdak Dat hranice, termin zmény s jasnymi dopady v pripadé
a provokatér nesplnéni. KouCovat a co nejvice zpétné vazby. Shaping.
+ - + | Sympaticky dri¢ Instruovat a vytvofit podminky pro sebevzdélavani.
+ - - | Samorost Koucovani a shaping,

- - + |Hodny nemotora Po netspésném doucovani za pomoci druhych (lidi typu enfant
terrible) uvazovat o piefazeni.

- - - | Kazisveét Problematicky vybér. Je tieba otevien¢ mluvit o0 moznosti
odchodu. Iniciativu k ndprav€ ponechat vyhradné na doty¢ném
Cloveéku. Jasné€ stanovit termin viditelnych zmén.

Taktéz je tieba se zabyvat riznym druhem motivace k uceni, ktera mize mit zasadni vliv na
vybér zptisobu vzdélavani (viz tabulka s riznymi druhy uceni).

Assessment Centre
Velmi dobrym zptsobem identifikace rozvojovych potieb je téz metoda AC, ktera byla

predstavena v ramci modulu Naboru a vybéru. Metoda AC také neni metodou jen
diagnostickou, ktera identifikuje potencial. Je zamétenou predevsim do budoucna.

Rozvojovy plan

Rozvojovy plan v sob¢ integruje tii rizné Gthly pohledu. Obsahuje vlastni predstavu,
predstavu nadfizeného na zakladé zhodnoceni souladu ¢i nesouladu mezi ocekavanymi a
realnymi vysledky, a plan, ktery odrazi budouci pottebu znalosti a dovednosti.

Vybér ucastniku do programii organizovaného vzdélavani

Na zéklad¢ identifikace rozvojovych potieb, ktera probiha na tfech urovnich (sam sebou,
nadfizenym, planem) a jejich integraci v rozvojovém planu jsou pracovnici vybirani do
programu organizovaného vzdélavani. Nékdy je tfeba prokazat urcité znalosti, kterymi je
tfeba se nominovat na akeci, jejiz cilem je predev§im budovani dovednosti.
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Organizované uceni ve skupiné

Piedpoklady pro zménu

Metody

— Budovani poznatkové
zakladny
Znalosti

Prednaska, instrukce

Panel, forum

Demonstrace,
workshop

Pfipadova studie,
kritickd udalost

Skupinova diskuse

Hrani roli a nacvik

Vnéjsi -
na strané
vzdélavatele

Rozsifovani repertoaru
chovani
Dovednosti

Transfer do prace
Praktické aplikace

Hry, modelovani
a simulace

Zapojeni

Regeni problému a
udalosti

aktivita,

Uceni akci

Aplikacni projekt

Supervize a reflexe

Exkurze a inovacni
skupina

Sdileni

Vnitini —

Postoje

Outdoor, T skupina

na strané
ucastnika

Facilitace

Pristupy

v

Instruktaz

¢ovani a shaping

Kou
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Individualni organizované uceni

Predpoklady pro zménu

Budovani poznatkové
zakladny
Znalosti

Metody

Samostudium

Denikova metoda

Pfipadové studie

Poradenstvi

Rozsifovani repertoaru
chovani
Dovednosti

Transfer do prace
Praktické aplikace

Pozorovani
a napodobovani

Vzdélavani druhych

One-to-one
couching

Postoje

Metody sileni vule

Mentoring

Je tedy ziejmé, Ze nejlepsi zpusob, jak se néCemu naucit, je ucit druhé.

Pristupy

Komzulting

Koucding

14
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Zakotveni efektii organizovaného uceni (vzdélavani)

Bezprostiedné po néjakém kurzu, i téch, které maji vycvikovy charakter, je vétSina absolvent
motivovana k tomu, aby si ziskané znalosti a nabyté dovednosti ovéfila a vyzkouSela v praxi.
Paklize to vSak neudélaji v nejbliz§im tydnu, 80% absolventu se o to jiz nepokusi.

Proto ucastnik kurzu po skonceni jakéhokoliv kurzu mize podpofit transfer znalosti a
dovednosti n¢kolika zptsoby:

referuje (prednasi) svym koleglim s nastinénim moznych aplikaci

provadi kratky workshop (i na pokracovani)

provadi sérii kratkych vycvikovych bloka

na zakladé inspirace vytvoii kurz, ktery bude tésnéji reflektovat specifické podminky
vypracovani projektu, ktery zhodnocuje ptinos kurzu

Samoziejmé ze zpusobu by bylo mozno namyslet jesté vice. Jisté je vSak to, ze kurz nemtze
konc¢it odjezdem nebo vyplnénim dotazniku spokojenosti. Je odpovédnosti manazera, aby
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Meéreni efektivity vzdélavani

Systém metod méreni

Kratkodoby horizont hodnoceni | Dlouhodoby horizont hodnoceni

Subjektivni hodnoceni | Hodnoceni spokojenosti, Dopis Autofeedback, Rozvojovy plan

sobé a lektorovi (Cast)
Objektivni hodnoceni | Test-retest, pifipadové studie Rozvojovy plan (¢ast), 360°
feedback,

Tyto metody mohou byt v rizné vzdalenosti od Gcastnika kurzu:

e Blizk4 vzdalenost (vetsi konkrétnost) — hodnoceni konkrétniho kurzu nebo prace
konkrétniho ucastnika

e VEétsi vzdalenost (vétsi zobecnitelnost) — hodnoceni navratnosti investic za skupiny
pracovnikti nebo kurzt

Subjektivni hodnoceni

Subjektivni hodnoceni vyjadiuje zhodnoceni prinosu ucastnikem. Obvykle se jedna o
zhodnoceni spokojenosti s kurzem. Samo o sob& byva malo validni. Nicméné je nezbytné,
nebot’ v soucinnosti s trovni prirtstku znalosti a dovednosti, 1ze pomérné dobie predikovat
miru transferu znalosti a dovednosti do vlastni prace, kterou lze zjistit s delsi perspektivou.

Hodnoceni spokojenosti s kurzem je dobré provadét s drobnym odstupem, nikoli
bezprostfedné na zavér samotného kurzu, kdy ti€astnici mohou byt pod vlivem riiznych hal6
efektd. Vhodna je doba 7 az 14 dni po ukonceni kurzu nebo jeho ¢asti.

Ve stejné dobé (kromé pripadného retestu Ci pripadové studie) ucastnik pouzije metodu
,,Dopis lektorovi®.

Tento dopis spolecné s hodnocenim spokojenosti, resp. jejich sumarizace, které dovoluje
softwarovy program, jsou predavany lektorim jako zpétna vazba. ,,Dopis lektorovi“ (nebo
také varianta ,,Dopis sobé‘) také napomaha transferu znalosti a dovednosti do praxe.

Subjektivni metody uplatnitelné s del§im ¢asovym odstupem

Autofeedback — ticastnik kurzu si po urcité dobé (pul roku az rok) poskytuje zpétnou vazbu
sam sob¢. Predmétem této zpétné vazby je vyhodnotit vztah zmény a kvality osobniho
ptispéni a profesniho a osobniho rozvoje (vzdélavani). Je ziejmé, ze nejde jen o
diagnostickou, ale také korektivni metodu.

Rozvojovy plan — obsahuje ¢ast sebehodnoceni, kde ucastnik sleduje v dané oblasti miru

plnéni prirastku novych znalosti, novych dovednosti a jejich uplatiiovani v praxi. Identifikuje
zdroje a bariéry.
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Objektivni hodnoceni

Objektivni hodnoceni vyjadiuje hodnoceni druhymi lidmi. Jakékoli zména v souvislosti se
vzdélavanim je tieba strukturovat podle hierarchického modelu ZNALOSTI-DOVEDNOSTI-
PRAKTICKE APLIKACE. Tento model vyjadiuje predstavu, Ze k jakékoliv zméné je tieba
mit nejdrive uritou poznatkovou zékladnu. Ta je zase nezbytna pro osvojeni novych
dovednosti. Zména na trovni vykonu prace je pak dana transferem novych znalosti a

dovednosti.

Ke kazdé hierarchické urovni zmény prinalezi metody méfenti:

Nové znalosti

—

Nové dovednosti

—

Praktické aplikace

—

Pretest-retest, ptipadova studie

Projekt, assignment, assessment centre

Rozvojovy plan (index), 360° zpétna vazba

Piehled metod na hierarchickych arovnich predpokladu zmény

Pretest-retest

Pfi zahdjeni Skoleni a 7 az 14 dni po skonc¢eni $koleni je proveden
znalostni test.

Znalosti
Piipadova studie

Je zejména vhodna u vycviku v soft skills. Lze ji ovSem také
pouzit u testovani znalosti, jaké optimdlni technické feseni
nabidnout zdkaznikovi za dané situace. Pro vyhodnocovani
ptipadovych studii 1ze ptipravit jednotné schéma pro
vyhodnoceni. Samoziejme jiné bude pro soft skills, jiné pro uziti
produkti a sluzeb.

Projekt

Rozpracovani problému do konkrétniho postupu k feSeni, véetné
formulace implementacnich postupi, kterymi pracovnik
demonstruje, které dovednosti jsou pro zdarnou realizaci
nezbytné.

Dovednosti .
Assignment

Dle zadéni pracovnik analyzuje problém a hleda vychodiska
k feSeni. Demonstruje predstavu, jak v feSeni uplatni to, co se
naucil.

Assessment Centre

Obsahuje predevs§im praktické ukdzky, které dokumentuji
dovednost v dan¢ oblasti. Napt. zapojeni pobockové usttedny,
prodejni rozhovor, kritika podiizeného apod.
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Zde nadtizeny, (interni) dodavatel, (interni) zakaznik a event.

o odiizeny hodnoti zménu ve vykonu a pracovnim chovani. Snazi
360° zpétnd vazba p Y vy P

Praktické se tuto zménu co nejvice operacionalizovat a popsat zdroje této
g zmény.
apllkace PlInéni jednotlivych cilu a ukolu je sledovano nejen samotnym
Rozvojovy plan pracovnikem, ale také jeho mentorem ¢i nadiizenym, coz je pak

sou€asti Hodnoceni pracovnika.

Znalosti

Pretest-retest

Znalostni test je proveden pii zahajeni Skoleni a pak s néjakym odstupem po ukonceni
Skoleni.

Testy jsou koncipovany tak, aby odrazely pochopeni vyznamu a smyslu, nikoli zapamatovani
detailu. Ke kazdé otazce je nabizeno nékolik variant (obvykle 4-6) odpovédi, z nichz mize
byt libovolny pocet spravnych ¢i nespravnych.

Nékdy zdarné absolvovani pretestu mize byt podminkou k ucasti na daném kurzu. Ten pak
ma vycvikovy, nacvikovy charakter (budovani dovednosti). Za téchto podminek je pak
absolvovani retestu zbyteCné, protoze ten svym zpusobem probehl jiz diive. Retestove pak
muze byt uzita ptipadova studie.

Pripadova studie

Lze ji vyuzit pro testovani komplexnéjSich znalosti, které napt. tvofii zaklad ,, mékkych
dovednosti“. Taky ji 1ze pouzit pro diagnostiku znalosti produktu a sluzeb, nikoli po

jednotlivostech, ale v celku.

Pripadové studie pfi feSeni problému s vedenim lidi mohou mit tuto podobu a strukturu
vyhodnoceni:

Formalni kritéria pro posuzovani pripadovych studii z oblasti vedeni lidi

Domnénky Fakta

Citova nezaujatost, chladna Citova angazovanost,

vécnost vztahovost, empatie
Jednovrstevnatost, Vicevrtstevnatost, uvazovani
jednokrokovost rozhodnuti v alternativach a vicekrokovost
Izolovanost feseni | | | | | Zprava pro druhé

Individualni feseni | | | | | Zatahnuti druhych do feseni
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Pti zjisStovani urovné znalosti obvykle volime jen jednu metodu — bud’ test-retest nebo
ptipadovou studii.

Dovednosti

Assessment Centre

Pti diagnostice dovednosti potfebujeme je ,,vidét”. K tomu je nejvhodnéjsi metoda AC, kterou
charakterizuje pocet pozorovateli-hodnotitelti vyssi nez 2. V ramci AC se mize jednat o
ukazku prace, praktickou zkousku, napt. zapojeni pobockové ustredny a propojeni s dalsimi
zafizenimi apod. Pochopiteln€ ze AC je vhodné pro diagnostiku ,, mékkych* manazerskych a
prodejnich dovednosti.

Pozorovatelé-hodnotitelé mohou byt pouze z interniho prostredi, pfip. v odivodnénych
ptipadech doplnéni o osobu z externi firmy.

Nékteré dovednosti lze ,,ukéazat®, prokazat pomoci vyhotoveni projektu nebo vypracovani
assignmentu. K jejich zdarnému vyhotoveni a vypracovani je potfeba mit integrované
znalosti a dovednosti se zachazenim s nimi — tvorba postupu.

Praktické aplikace

Zde hodnotime transfer znalosti a dovednosti do praxe, do vykonu vlastni prace a do
pracovniho chovani. K tomuto transferu dochazi pozorovatelnym zptisobem az po ur€ité dobé
od absolvovani kurzu. Nékdy je potfeba urcité kritické miry, aby k pozorovatelné zmeéné
doslo, napf. po absolvovani dvou kurzu, které jsou si tématicky blizké a vzajemné se dopliuji.

360° feedback

Nadtizeny, dodavatel, zakaznik a pfip. podfizeny odpovidaji na otazky, které jsou
strukturovany v poradi:

1. Jakou nejvyznamnéj§i zmeénu v pracovnim vykonu €1 pfistupu jste u hodnoceného
zaznamenal? Podle ¢eho druzi mohou poznat, ze doslo ke zméné?

2. Jaké jednotlivé kvality tato zmeéna reprezentuje?

3. Jaky byl ,stav* v téchto kvalitach pfi poslednim hodnoceni a jaky je nyni? Vyjadiete v
%.

4. Jakeé jsou zdroje této zmény a kolik % z nich pfipada na konkrétni vzdélavaci aktivity?

Vyplnéni je usnadnéno formulafem, ktery obsahuje ,,napovédu®, aby administrace nepiesahla
nékolik minut.

Rozvojovy plan

Je provazan s 360° feedbackem.
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Navratnost investic do vzdélavani

Nestaci, aby vycvik disponoval jeho absolventa k tomu, ze je schopen transferu znalosti a
dovednosti do vlastni prace. Je nezbytné, aby tento transfer pfinaSel hodnotu zakaznikovi, coz
se pak projevi na hospodarskych vysledcich firmy.

Meéfteni navratnosti investic do vzdélavani patii k nejobtiznéji proveditelnym. Navrhujeme
vSak jednoduchy zpasob, ktery bude presny a validni.

Vyjdeme-li ze predpokladu, Ze jednou z dulezitych podminek efektivniho motiva¢niho
systému je skloubeni dvou sil, které do jisté miry ptsobi protikladné — zvySovani
konkurenceschopnosti na trhu prace (internim a externim) a zaroven zvySeni stability
pracovnika, vyplyvaji nam z toho dvé proménné, pomoci kterych mizeme méfit efektivitu
vzdeélavani.

Prvni proménnou je narust variabilnich sloZek mzdy

Nezbytnym predpokladem je fungujici systém odméfiovani, ktery vérné odrazi vykon a
ptinos, a také projektové fizeni. Variabilni slozky mzdy jsou odvozeny od vykonu organizace,
jejich jednotlivych Casti a osobniho ptispéni jednotlivct. Efektivni vzdélavani tedy musi mit
vztah k variabilni sloZce mzdy. Nartst variabilni slozky mzdy mizeme srovnavat u riznych
skupin pracovnika, raznych typt kurzi (dlouhodobé, kratkodobé) event.jednotlivych kurzi. U
efektivniho vzdélavani by mél byt patrny pozitivni vztah mezi objemem vlozZenych prostredki
do vzdélavani a ristem variabilnich slozek mzdy. Pochopitelné, Ze se mohou objevit kurzy,
které maji marginalni vliv na rist variabilni slozky mzdy.

Druhou proménou je mira fluktuace

Efektivni vzdélavani nejen zvySuje moznost uplatnéni pracovnika, ale také jeho stabilitu —
motivuje jej k praci v zajmu firmy, kterd mu vzdeélani umoznila. Ackoliv zvySenou fluktuaci
(ve srovnani s jinymi skupinami pracovnikii ¢i kurzi) nelze jisté plné pricitat vzdélavani,
vychovu kvalifikovanych lidi pro konkurenci je tfeba hodnotit jako neucelné vynalozené
prostiedky.

Tyto dv€ proménné je tieba hodnotit ve vzdjemném vztahu a ve srovnani:

e u ruznych skupin pracovniku (regionalné, divizionalné, profesn¢)
e u rtznych typu kurza (soft skills, hard skills apod.)

U pracovnikt pisobicich v prodejnich kanalech 1ze méfit efektivitu vzdélavani
bezprostiednéji:

Narust obratu, trzby
Naklady na rozvoj

Hodnoceni postoju
Postoje ke vzdélavani a zmeén€, vCetné odpoveédnosti za svij vlastni rozvoj maji vicestranny

vliv. Se starou (ptivodni) motivaci a starymi (ptivodnimi) postoji nelze oCekavat zménu, ktera
bude mit trvalej$i charakter. Proto je tfeba koncipovat vzdélavaci programy zameétené nejen
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na nové znalosti, nové dovednosti. Takovym programem, ktery je zaméfen na utvareni
novych postojt, je motivacni workshop, kde je v poptedi prace se zménou. Proto hodnoceni
postoji a jejich zmény muze byt provedeno stejnym postupem jako pfi jakémkoliv jiném
kurzu dle nastinéné metodiky. Zaroven subjektivni metody maji v sob&€ zabudované otazka a
Skaly, které dovoluji vy¢islit tzv. postojovy index.

Meéreni spokojenosti zakaznika

Kone¢nym cilem vzdélavani je spokojenost zakaznika a jeho loajalita. Je zfejmé, ze index
spokojenosti zdkaznika mé vypovédni hodnotu az po urcitém Case, kdy se projevi efekt
vzdélavani. Nicméné je potieba tento index sledovat v urcité ¢asové rade. Index ma spiSe
skupinovy charakter, zménu lze hodnotit za definovanou skupinu. Mé&kka data indexu
spokojenosti zdkaznika je tfeba srovnavat s tvrdymi daty jako jsou napft. obrat za definovanou
skupinu, pocet stiznosti apod.

Tento systém lze u nekterych skupin doplnit dalSim méficim nastrojem, napf.,,Mystery shop®,

predstirany nakup. Kazdé takové doplnéni ma vSak jen dil¢i charakter a fadu
metodologickych omezeni, ktera jsou nejpatrnéjsi u zminéného ,,Mystery shopu*.
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