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ABSTRAKT

Bakalatska prace pojednava o reflexi vyznamu firemniho vzdélavani pro fidici pracovniky.
V teoretické Casti je rozebirana problematika rozvoje a motivace manazera, planovani
a fizeni kariéry. Obsdhlou ¢asti je také kapitola firemni vzdélavani, vzdélavani manazert
a vlivy a trendy ve vzdélavani. Empiricka ¢ast tematicky navazuje na ¢ast teoretickou, jsou
zde prezentovany piepisy rozhovorli, probiha jejich analyza, obsahuje vyhodnoceni

kvalitativniho vyzkumu dané problematiky.

Kli¢ova slova: manazer, firemni vzd€lavani, sebevzdélavani, hodnoceni, motivace

ABSTRACT

My bachelor’s work deals with the reflexion of the manager training’s importance. In the
theoretical part of my work | am concerning with the manager education and motivation,
planning and controlling of the career. | am also deeply concerning with the problems of
training itself, manager training and influences and trends in training and education.
Empirical part of my work follows up the theoretical part, interpreted transcripts of

interviews are presented there, there is also an evaluation of the qualitative research.

Keywords: manager, training, self-education, evaluation, motivation
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UvVOD

Firemni vzd¢lavani je v mnoha firmach diskutovanou zaleZitosti jak z pohledu firemnich
nakladu, tak z pohledu kone¢ného efektu. Firmy, které chtéji byt na konkurenénim trhu
uspésné, podporuji firemni vzdelavani, maji velmi dobfe propracovanou jeji strategii
a vzdélavaji své zaméstnance napii¢ vsemi stupni pracovnich pozic. Ne vSechny firmy ale
podporuji tuto formu firemniho rozvoje afiremni vzdélavani nepovazuji za jednu

Z klicovych oblasti, které by se mély vénovat.

Tato bakaldiskd prace se zaméfuje na vzdélavani liniovych manazerd, ktefi ovliviiuji
nejenom chod firmy, jeji Gspéchy i netspéchy, ale i zivoty svych podfizenych, velkou

mérou se podileji na jejich postoji k praci a vzdélavani.

V prvni ¢asti bakalaiské prace se vénujeme teorii, definujeme slovo manazer, zamé&fime se
na manazerské role, schopnosti, dovednosti, funkce a to piredev§im na strategické fizeni,
velkou pozornost vénujeme i vlastnostem uspé$ného manazera, od kterych se také odrazi
uspésny chod firmy, vhodné nastavena firemni kultura, spokojeni zaméstnanci, motivace
pracovat nejen na sobé, ale ina svém postoji K praci. Vymezujeme to z toho duvodu,
abychom poukézali na rozmanitou a naro€nou manazerskou pozici v kazdé organizaci,
kterou je tfeba neustale vhodné podporovat arozvijet. Okrajové se zminime i 0 praci
pravé diky vybéru a dosazovani nejkvalitnéjSich viid¢ich osobnosti a také by méli spravné
identifikovat, zda ve firmé pracuji kvalifikovani lidé na vhodnych pozicich.

P4

V druhé teoretické ¢asti se vénujeme podnikovému vzdelavani, popisujeme cile firemniho
vzdélavani, pristupy K rozvoji manazert iteorii motivace fidicich pracovnikii K uceni.
Vénujeme se také formam a metodam vzdélavani manazerd, které jsou v soucasné dobé
také diky stale novym technologiim zastoupeny ve vétSim mnozstvi nez diive. Obsahleji
rozvineme evaluaci, hodnoceni a zpétnou vazbu, které nasledné vytvaii podklady pro nové
firemni vzdélavani. Kapitolu uzavirame trendy ve vzdélavani a zahrani¢nimi i tuzemskymi
vyzkumy. Vymezujeme to z toho diivodu, ze pokladame za dulezité pochopit, jaké potieby

roMr

a jaky nahled maji na firemni vzdélavani fidici pracovnici.

Empiricka ¢ast tematicky navazuje na ¢ast teoretickou. Probiha zde analyza
polostrukturovanych rozhovord, ve kterych nas zajima nazor, postoj manazeri k firemnimu
vzdélavani. Cilem bakalatrské prace je zjistit, zda nékteti manazeti maji jeSté v soucasné

dobé¢ negativni postoj ke vzdelavani — Skoleni povazuji za teorii, kdy praxe vypada jinak,



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 10

nectou manazerskou literaturu, tvrdi, ze absolvovali Skoleni, ale v praxi jim naucené
postoje nefungovaly nebo naopak Skoleni velmi ocenili, ale neuméli naucené dovednosti
uplatiovat v praxi. Anebo zda je vzdélavani podnitilo k neustalému rozvoji své osobnosti
a vyhledavaji nové a nové piilezitosti jak ve firemnim vzdélavani, tak i v sebevzdélavani.
Chceme také zjistit, jaké jsou jejich pozadavky na firemni vzdélavani, jaka je jejich

motivace a zda vnimaji ve firemnim vzdélavani néjaké prekazky.
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.  TEORETICKA CAST
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1 MANAZER

V uvodni teoretické Casti se podrobné zamétime na to, jaky rozsadhly vliv ma na své okoli
kazdy manazer, pfedev§im prostiednictvim jeho vlastnosti, znalosti a dovednosti ve vztahu
ke vzdélavani. K pochopeni slova ,manager” pouzijeme pieklad slovesa ,to manage*
znamenajici mit vedouci funkci, ovladat, zvladat, védét si rady, dobte hospodatrit, dokazat,
mit uspéch, dosahnout svého cile, chtit Fidit zaleZitosti, chtit uspét pii plnéni i S obtiZzemi,

ziskat si podporu, atd.

S ohledem na rtiznorodost termint v odborn¢ literatuie budou Vv textu uvadény synonymné
tyto terminy: zaméstnanec a pracovnik, lidr amanazer, firma apodnik, spole¢nost

a organizace, firemni vzdé¢lavani a podnikové vzdélavani.
Rizeni lidskych zdroji

Soucasny moderni trend managementu je management znalosti, kdy lidské zdroje maji
klicovy vyznam pro organizaci, jsou jejim nejveétSim bohatstvim. Podle tohoto piistupu
urujicim zdrojem arozhodujicim faktorem jsou predevSim znalosti a védomosti
pracovnikil. Rizeni lidskych zdroji se stava jadrem celého podnikového fizeni, jeho
nejdulezitéjsi slozkou. Stiedni a nejnizs§i management uplatiiuje praktické persondlni fizeni
tim, Ze pfimo fidi jednotlivé pracovniky, spolupracuji s nimi, ovliviuji jejich motivaci,

jednani, podileji se na zékladnich personalnich ¢innostech. (Simkova, 2008, s. 40 — 60)

Vzdélavani pracovnikl je vyznamnou ¢innosti, na jejich realizaci se zpravidla vyznamné
podileji persondlni specialisté ¢i specialisté v oblasti vzdélavani v organizacich a rovnéz
vedouci pracovnici. Vzdé€lavani je dulezitou oblasti personalni strategiec a personalni
politiky i personalniho planovani. Vzdé€lavani pracovnikd ajejich rozvoj jsou nastroje
k jednomu z hlavnich kol personalniho fizeni v organizaci, kterym je slad'ovani
pozadavkti mist aschopnosti lidi v soucasnosti iV budoucnosti, tudiz je jednou

z prioritnich oblasti personalniho fizeni. (Kocianova, 2010, s. 169 — 170)

U manazert je nutné, aby pfemysleli otom, jak aco vlastné fidi a zaroven hledali kli¢
K tomuto Usili, tj. podrobili dikladnému rozboru praci fizeného organiza¢niho celku.
Chceme-li skuteéné rozvijet tvofivost a vykonnost pracovniki, musi byt k tomu
,hastaveno® pozitivni podnikové klima. Citi-li se lidé v podniku dobie, pak budou lidé

spiSe ochotni vynalozit Usili pro svij dalsi rozvoj. (Muzik, 2008, s. 38)
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1.1 Manazerské predpoklady, ulohy a role

Bakalafskd prace je zaméfena predevSim na liniové manazery, ktefi jsou rozhodujicim
¢lankem realizace personalni prace v podniku, postupné ziskavaji znalosti a dovednosti
Vv persondlnich ¢innostech, aktivné se zapojuji do fizeni a rozvoje svych spolupracovnikil

a spoluutvareji ho. (Tureckiova, 2009, s. 53)

Ulohou manazera je podle Simkové zejména umét vyuzit odbornikii a svych podiizenych
za ucelem splnéni vyty€enych cilii. Od manaZera se ocekava, Ze bude dé¢lat véci spravné
a efektivné. Manazerské predpoklady lze rozdélit na predpoklady vrozené (potieba tidit —
tito lidé maji z této ¢innosti uspokojeni, touha po moci — silny vliv na ostatni, manazer véii
svym znalostem, zkuSenostem a dovednostem, schopnost empatie — cit a pochopeni pro své
spolupracovniky) a ziskané — tady se jednéd o ptedpoklady ziskané vycvikem, vychovou

a vzdélanim. (Simkova, 2008, s. 75)

Bachmann (2011, s. 63) vymezuje ulohy manazera podle jejich charakteru, které
muzeme rozd¢lit na tfi oblasti, jednak ma odpovédnost za splnéni ukolu, dile vytvari
audrzuje tym, ve kterém pracuje spolecné s jeho podiizenymi, v neposledni tadé

stimuluje rozvoj jednotlivci.

Ukolem liniovych manazerd je mj. podporovat uceni, ke kterému neptetrzité dochazi na
pracovisti, i organizované vzdélavani svych pracovniki. Je nutné identifikovat potieby
vzdélavani, realizovat vzdélavani s vyuzitim optimalnich metod a schopnych dodavateld,

zvazovat naklady na vzdélavani a vyhodnocovat jeho piinos. (Kocianova, 2010, s. 170)

Osobnost manazera je pro uspéSné fungovani organizace zdsadni. H. Mintzberger
definoval tfi skupiny manazerskych roli, které jsou pfitomny v praci v§ech manaZerli bez
ohledu na druh fizené organizace. Jsou to interpersonalni role, kde manazer je definovan
jako predstavitel organizace, lidr organizace, spojovaci ¢lanek, dale informacni role, kde
je manazer vniman jako pfijemce informaci, Sifitel informaci, mluv¢i organizace
a v neposledni fad¢ rozhodovaci role, kde je na manazera pohlizeno jako na podnikatele,
feSitele problémd, alokatora zdroji a vyjednavace. Manazery dale rozliSujeme tfremi
urovnémi a to manazera na vrcholové Urovni, manazera na stfedni Urovni a manazera na

nejniz8i trovni vedeni. (Lednicky, 2007, s. 9)
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1.2 Manazerské funkce

Mezi typické tukoly manazerské funkce patii planovani, organizovani, Vvedeni

a motivovani lidi a kontrolovani.

Do zakladnich planovacich kategorii patfi cile a strategie. Organizovani je ¢innost, jejimz
cilem je vytvafeni funkéni organizacni struktury, tzn. uspofadani prvka a jejich
vzajemnych vztahl (vazeb) v soustavé. Pravomoc a odpovédnost jsou souhrnné nazyvany
jako kompetence. Vedeni je soucasti fidici Cinnosti kazdého manazera aznamena
schopnost vést, usmérnovat, motivovat a stimulovat své spolupracovniky ke kvalitnimu
plnéni vytyCenych cilti. Uplatiuje pfitom specifické socialni dovednosti, k nimz patii
uméni komunikovat, spolupracovat, motivovat atd. (Simkova, 2008, s. 40 — 60). Ke
zvySeni motivace ucastniki k uceni ve fazi realizace podnikového vzdélavani se
doporucuje zapojit do procesu vzdélavani management a zajistit, aby se podle moznosti
atématu vzdelavaci akce management zicCastiioval vzdélavani spolecné s ostatnimi

zamé&stnanci, nikoli samostatné. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 89)

Kontrola zjistuje skute¢ny stav a porovnava ho se stavem planovanym. Plni funkci zpétné
vazby, tj. informuje vedouci pracovniky otom, jak probihd jimi fizeny proces.
Rozhodovani je také jednou z vyznamnych Cinnosti manaZer na vSech stupnich fizeni.
Obecné rozhodovani znamena vybér jedné moznosti z nékolika dalsich. (Simkova, 2008, s.

40 — 60)

Strategické Fizeni organizace je oznaCovano za vrchol profesionality auméni
Vv manazerské praxi, je kliCovou anejvyssi manazerskou aktivitou, kde se potkavaji
vSechny manazerské funkce. Smér organizace musi byt fizen spole¢né definovanym
zajmem, ktery je jasné ukotven. Clenové organizace musi sami sob& navzajem naslouchat

a sjednotit se na tom, co je jejich spole¢nym cilem. (Bachmann, 2011, s. 77)

Podle Armstronga a Stephense (2008, s. 38) manazefi odpovidaji za realizaci strategickych
cili organizace cestou dosahovdni pozadovaného vykonu ostatnich zaméstnanct.
K dosaZeni uspéchu organizace pfispivaji tim, Ze se staraji, aby ostatni zaméstnanci
vyuzivali své nejlepsi schopnosti a motivaci k dosazeni Gspéchu organizace. Pfitom se
o¢ekava, ze rovn¢z sami manazefi vyuziji své nejlepsi schopnosti a motivaci k dosazeni

uspéchu organizace.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 15

1.3 Manazerské schopnosti a dovednosti, manaZerské kompetence

Schopnost manazera ptedstavuje jeho zplsobilost vykonavat ur¢itou funkci nebo soubor
funkci a dosahovat pfitom pozadovanou uroven vykonu. Jsou to znalosti, povahové rysy,
postoje, dovednosti a zkuSenosti. Jiné¢ c¢lenéni rozdéluje schopnosti manazera na
schopnosti odborné (hard skills), pfedstavuji je odborné znalosti, dovednosti, nadani
a postoje tykajici se ekonomickych, technologickych, strukturdlnich a procesnich aspekt
prace manazera, napt. finanéni a projektové fizeni a jednani s lidmi (soft skills), zahrnuje
mezilidské vztahy, praci s lidmi, komunikaci a jednani manazera ve vztahu k jednotliveim
I skupinam v organizaci i mimo ni. Oblast mezilidskych vztaht je povazovana za kli¢ovou.

(Folwarczna, 2010, s. 30 - 31)

Armstrong (1999, s. 571) rozliSuje rozvoj manazerti zalozeny na schopnostech jako
strategickou schopnost znat a rozumét ménicimu se podnikovému prostiedi, piilezitostem
pro vytvareni vyrobku a trhd, podnétim vyplyvajicim z konkurence a silnym a slabym
strankdm své vlastni organizace — a to vSechno v zdjmu odhaleni optimélnich strategickych
reakci a odpovédi na tyto skutecnosti, schopnost Fidit zmény potiebnou pro rozpoznani
potieb zmény, planovani programi zmény a K pfesvédcovani ostatnich, aby se dobrovolné
podileli na realizaci zmény, schopnost Fidit tymy, tj. pfimét rizné skupiny lidi S riznym
povolanim a rtiznorodou kvalifikaci, aby spole¢né, dobie a efektivné pracovali, schopnost
Fidit vztahy, tj. efektivné vytvaret sit¢ vztahli S jinymi lidmi, ato za ucelem sdileni
informaci a spojovani zdroji v zdjmu dosahovani spole¢nych cili, schopnost Fizeni
vV mezinarodnim prostiedi, tedy schopnost fidit bez ohledu na mezinarodni hranice

a uspésne spolupracovat s lidmi jinych stati a narodnosti.

Pro manazerskou praci jsou nutné také technické dovednosti (schopnost pouzivat
techniky, znalosti specializovanych tutvarti), lidské dovednosti, koncep¢ni dovednosti
(schopnost koordinovat a integrovat — vidét souvislosti, odhadovat podstatné, odhadovat
budouci vyvoj), projekéni dovednosti — schopnost vidét nejen problém, ale navrhnout

efektivni feSeni daného problému. (Simkova, 2008, s. 76)

Za velmi dulezitou soucast manaZerskych dovednosti je povazovana cilend péce
0 firemni kulturu. Firemni kultura je nejvlivnéj$im motivacnim faktorem ve firmé, ma
pfimy vliv na veskeré déni ve firmé, je zdkladni manazersky ndstroj, ktery udrzuje
vSechno, co se Vorganizaci déje. KliCovym slovem pro firemni kulturu je davéra.

(Bedrnova, 2007, s. 15)
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Siegrist a Belz (2001) zavedli pojem kli¢ové kompetence. Chapou je jako obecngjsi
schopnosti ¢loveka piekracujici hranice profese a hrajici dtilezitou ulohu pro jeho uplatnéni
na trhu prace. (Muzik, 2004, s. 48) Subsystém manazerskych kompetenci v sobé zahrnuje
Htvrdé“ i ,,mekké dovednosti. Subsystém nazvany KDO piedstavuje soubor nezbytnych
osobnostnich kvalit, které nejsou konstantni v riiznych organizacich, v ¢ase apod.,
subsystém CO je triadou: planovani — organizovani — kontrola nebo variace rozsifujici tuto
triaddu — vytvareni pfilezitosti oznaCujeme jako kompetence manaZerské technologie.
Subsystém JAK aSKYM obsahuje interpersonalni dovednosti a miizeme je oznagit
socialn¢ — psychologické kompetence. Subsystém KDE oznacuje odbornost a oborové
know-how, subsystém PROC piedstavuje manaZerska vize. (Hronik, 2002 in Kocianova,
2010, s. 67)

1.4 Vlastnosti uspéSného manaZera

Skutec¢nosti zustava, ze schopnosti ¢lovéka, jeho vlohy, védomosti, dovednosti, zkuSenosti
nejsou samy o sobé zarukou jeho uplatnéni, jeho Uspéchu. K plnému vyuziti svych
schopnosti ¢lovek zpravidla potfebuje také urcité vlastnosti, a to i motivaéni. (Kocianova,

2010, s. 22 - 23)

Uspé&sny manaZer by mél byt vzorem pro ostatni. Covey (2014, s. 37) prosazuje strategii
ovlivitovani lidi a taktiky, jejichz smyslem je pfimét druhé délat to, co od nich chceme -
1épe pracovat, mit vét§i motivaci, mit radi sami sebe i sebe navzajem. Je toho minéni, Ze
pokud chceme jednotlivym technikam vdechnout Zivot, musime byt v prvni fad¢ dobrymi
lidmi. Bata (2013, s. 148) zastaval nazor, Ze pokud chceme byt vidci prace mnoha
spolupracovnikti, pokud s nimi chceme vybudovat zavod, musime vybudovat nejdiive

sebe.

Uspé&$ny manazer na sobé priib&zné pracuje, rozviji své znalosti a dovednosti. To se tyka
jak oblasti odborné, tak vedeni lidi. Je dileZzité, aby dokazal pfipustit, Ze neni vSevédouci,
aumél pfiznat chybu. Je otevieny novym mySlenkam a aktivné vyhledava pftileZitosti
k dalsimu rozvoji. Nestac¢i, aby dé¢lal véci spravné, je potieba je délat nové a nebal se
experimentovat. (Folwarczna, 2010, s. 16) Rozvojem manaZera je mySleno nejen
formalni vzdélavani napt. v kurzech, ale i pfijimani vyzev v podobé naro¢nych projekti,
poveéfeni praci v zahrani¢i atd. Plati, Ze ti, ktefi se neustale u¢i, 1épe znaji sebe sama, jsou
I sebevédoméjsi. (Folwarczna, 2010, s. 16) Manazer by mél mit vizi, Bennis (2001, s. 21)

k tomu uvadi: ,,VSichni lidfi, které znam, piesné védi, ¢eho chtéji dosahnout.”. Manazer je



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 17

nositelem firemnich hodnot, Vtéto oblasti plati jeho role vzoru pro ostatni

spolupracovniky. (Folwarcna, 2010, s. 19)

Pro manazera je dlilezitd potieba osvojit si pozitivni pristup ke svétu a vSemu, co se
VvV ném nachazi. ,,Optimismus mnoha vynikajicich lidri je téméf bezbiehy, projevuje se
U nich mentalita ,,vS§emohoucnosti“. Neznaji pfekazek. VétSina optimistli se povazuje za

Stastné lidi a ma pozitivni pfistup k zivotu“. (Bennis, 2001, s. 29)

Dostatek silné viile a discipliny je jednim z hlavnich znakt lidi se silnym charakterem.
(Sharma, 2009, s. 149) Ke stejnému namétu Bennis (2001, s. 48) dodava: ,,Vétsina lidrg,
S nimiz jsem hovotil, mi fekla, Ze z netispéchu se poucili vic nez z uspéchti. Jsou to lidé,
ktefi se uméji ucit ze svych chyb, dokazi z lidi dostat maximum a pomahaji jim ptrekonat
slozité situace. Schopnost projevit lidskost a charakter — zejména v krizovych situacich,
kdy se véci dostavaji az na bod mrazu, je mimotfadn¢ G€inny nastroj lidra. Neni nic lepsiho
nez jednat zodpovédné, respektovat moralni zavazky a dozvédét se tak 0 sobé, jaci

skute¢n¢ jsme. Nic lepsiho opravdu neni.

ManazZer by mél umét naslouchat, k tomu Covey (2014, s. 232) uvadi: ,,Chcete-li s nékym
uéinné jednat, ovlivnit nékoho, musite mu nejprve porozumét.”“. Uznavany byznysmen
Welch (2006, s. 56 — 57) disponuje témito zkuSenostmi: ,,Vcitit se do ktize vasich lidi je
dalsi zpisob, jak vychovavat druhé. Vyzatujte pozitivni energii ve vSem, co se tyka Zivota
aprace, kterou délate spole¢né, peCujte 0své lidi a projevujte optimismus ve vztahu
k budoucnosti. Vasnivé usilujte 0 vykon a pokrok kazdého jednotlivee. Vase energie posili

vSechny kolem vés.*

V této kapitole jsme se zabyvali osobou manazera, jeho ulohou, funkcemi, rolemi,
kompetencemi, vlastnostmi, schopnostmi a dovednostmi. Smyslem této kapitoly bylo
poukazat na osobnostni kvality kazdého manazera, které vychazi predevsim z jeho
vlastnosti, schopnosti a dovednosti. Podrobné jsme zde rozebirali, jak dulezité jsou
vlastnosti manazera, které upiednostiiuji ¢esSti i Svétovi podnikatelé, profesofi a uznavani
lektofi, Cast parafrazi vychdzi z manazerské literatury. Je potieba si uvédomit, Ze pozitivni
pracovni klima a chut’ svych spolupracovnikli pracovat spolecné na pracovnich ukolech, na
seberozvoji, sebevzdélani, se odrazi pravé od osobnosti manazera. Tato kapitola bude
voln¢ navazovat na kapitolu podnikového vzdélavani, zamétime se na cile, motivaci
fidicich pracovnikt K firemnimu vzd€lavani, na proces vzd€lavani, piistupy k rozvoji

manazert, na typy vzdelavacich akei a jejich hodnoceni.
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2 PODNIKOVE VZDELAVANI

V této kapitole se budeme vénovat podnikovému vzdélavani. Z odbornych knih, které se

v

vénuji tomuto tématu, vybereme nejzakladnéjsi informace tykajici se moznosti rozvoje,
planovani a fizeni kariéry pracovnikid na manazerskych pozicich, zamétime se na jejich
motivaci k firemnimu vzdélavani, popiseme proces vzdélavani, formy a metody, abychom
v praktické c¢asti mohli porovnat teorii sredlnymi moznostmi manazeru. Kapitolu
ukoncime evaluaci, ktera je podstatna pro dalsi vytvareni novych firemnich vzdélavacich
plant.

Podle Armstronga (1999, s. 531) vzdélavani piedstavuje systematické prizptisobovani
azménu chovani tim, ze se Clovék u¢i pomoci vzdé€lavacich programt, instruktaZzi,

rozvojovych programi a planovaného ziskavani zkuSenosti.

Ulelem vzdélavani zaméstnanci je systematicky utvafet, prohlubovat a rozsifovat
schopnosti (znalosti, dovednosti a chovani) zaméstnanct k vykonavani sjednané prace
a dosahovani pozadovaného vykonu. (Siky¥, 2012, s. 146) Bartoiikova (2010, s. 9) nahlizi
na firemni vzdélavani jako na hlavni nastroj realizace auplatnéni strategie vzdélavani
a rozvoje pracovniktl ve firm¢, a tedy jako na jeden z kli¢ovych faktord tispéchu firmy, jeji

celkové strategie a konkurenceschopnosti.

Zamé&stnavatel potiebuje dostatecny pocet schopnych amotivovanych zaméstnanci.
Schopni a motivovani zaméstnanci odliSuji zaméstnavatele od konkurence. Pokud uméji
a chtgji délat lepsi véci neZ zaméstnanci konkurence, zajist'uji zaméstnavateli dlouhodobou

prosperitu a trvalou konkuren¢ni vyhodu. (Armstrong, 2009, s. 36)
Bartonkova (2010, s. 11) uvadi tyto zjednodusené definice firemniho vzdélavani:

je vzdelavani zaméstnancti ve firme

zahrnuje povinné a kvalifika¢ni vzdélavani zaméstnanct

zahrnuje zvySovani, ziskavani, prohlubovani a udrzovani kvalifikace zaméstnance
je soucasti profesniho vzdélavani

predstavuje ¢ast systému formovani pracovnich schopnosti ¢loveka

YV V V VYV V V

zahrnuje rozvoj kompetenci zaméstnanct

Zakladnim cilem podnikového vzdélavani je podle Armstronga (1999, s. 531 - 532)
pomoci organizaci dosdhnout jejich cilii pomoci lidi, které zaméstnava. Vzdelavani

znamena investovat do lidi za uCelem dosazeni jejich lepSiho vykonu aco nejlepsSiho
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vyuzivani jejich pfirozenych schopnosti. Podle Hronika (2007, s. 127) ma firemni
vzdélavani dva cile, respektive zdkladni funkce ato rozvej zpisobilosti vSeho druhu

a zvySeni kratkodobé a dlouhodobé vykonnosti.

Zakladni cil firemniho vzd¢lavani l1ze podle Tureckiové (2009, s. 80 — 81) také formulovat
jako rozvoj kompetenci ¢lenii organizace a dosazeni souladu mezi potfebami organizace
a rozvojovymi potiebami pracovnikl. Efekt firemniho vzdélavani se projevuje na nékolika
urovnich, ato na urovni znalosti a dovednosti, kdy odstranuje rozdily mezi tim, co
pracovnik znd a umi a mezi pozadavky vyplyvajicimi z naplné prace, ptipadné¢ umoziuje
rozvoj jeho potencialu. Promita se také na urovni postojové, kdy piispiva k formovani
zadoucich pracovnich postoji a vztahti pracovnikii k organizaci ak jejim cinnostem.
Projevem efektu firemniho vzdélavani je také zvySeni miry oddanosti (loajality)
a sounaleZitosti s organizaci ataké angaZovanost ¢lenti organizace. Efekt firemniho
vzdélavani je také vniman na urovni pracovniho jednani a vysledku prace, kdy dochazi
k doplnéni nebo rozvoji kompetenci pracovnika projeveném v pracovnim vykonu
a Vv hodnoceni jeho rozvojového potencidlu, odrazi se v ochoté nové kompetence nabyvat
(motivace Kk uceni) aefektivné pouzivat (motivace k akci, cilové zaméfené jednani)
a prispivat tak k naplnovani cilti organizace i Kk vlastni seberealizaci prostfednictvim uceni

a pracovnich ¢innosti.

Je potieba si uvédomit, ze filozofie vzdélavani je zakladnou, od niz se odvijeji principy
apolitika vzdélavani. Na proces vzdélavani, tzn. jak lze planovat, realizovat
avyhodnocovat programy aakce systematického vzdélavani, navazuje identifikace
potieb vzdélavani, kdy je potieba stanovit jaky typ vzdélavani je zapotiebi, a zabezpecit,
aby toto vzdé€lavani odpovidalo potfebam jedincd i organizace. V procesu planovani
vzdélavani je zapotiebi rozhodnout otom, jak uspokojit dlouhodobou a kratkodobou
potiebu vzdélavani organizace, tymu a jednotlivcii ajaké metody vzdélavani vybrat
a aplikovat. Nasleduje faze realizace vzdélavani a ureni toho, kdo bude za vzdélavani
odpovidat. V kone¢né fazi dochazi k vyhodnocovani vzdélavani, kdy zjistujeme, do jaké
miry vzdélavani dosahlo svych cili z hlediska uspokojeni potieb vzdélavani. (Armstrong,
1999, s. 532)

Zatimco podle Armstronga (1999, s. 534) nékteré organizace neprovadéji viibec zadné
vzdé€lavani, jiné maji sklon K ur¢itému ,,vzdélavani pro vzdélavani®. Vzdélavani musi byt

relevantni v tom, Ze uspokojuje zjisténé a odpovidajici, pfiméfené potieby vzdélavani.
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Bartonkova (2010, s. 11) ktomu dodava: ,,Firemni vzdélavani je hledani a nasledné

odstranovani rozdilu mezi tim, ,,co je*, a tim, ,,co je zadouci®.

2.1 Motivace Fidicich pracovniki k firemnimu vzdélavani

Pokud chceme byt v jakékoliv zivotni 1 pracovni pozici uspesni, nezbytnou soucasti naseho
rozvoje je motivace. Existuje velmi mnoho teorii motivace, zkoumajici proces motivovani.
Ve firemnim vzdé¢lavani je primarni motivace k uceni. Hronik (2007, s. 138) uvadi tyto

druhy motivace k uceni ve vztahu preferovanych zptisobu uceni:

druh motivace

. obsah referovany zpiisob uéeni
K ueni P yzp
motivace « 1x N . zaméfeni na nové a nové informace,
ey dozvédét se néco nového . .
kognitivni zamé&fenost na novinky
motivace patfit, ptisluset do n&jaké vyhovuje skupinové organizované
« skupiny a zvladat svou roli, | vzdélavani, tymova spoluprace s pfijetim
adaptacni S N g , o
tj. o¢ekavani druhych a potvrzovanim ucastniki
. dosdhnout vykonu hodného | zaméfeni na vSe, co zvysuje efektivitu,
motivace . ey s , . , ,
uplatnit se obdivu, respektu, odlisit se, | nejlépe nadcvikové kurzy, vhodné mohou

postoupit byt soutéze a soutézni hry

propojovani profesniho a osobnostniho
rozvoje, vzdélavani zaméfeno na
"obohacovani se", preferované jsou
kurzy "zazitkoveé" a sebepoznavaci

motivace objeveni, upfesnéni toho, jak
sebepotvrzenim se vidim a pfijmout se,
a seberealizaci uskute€nit své moznosti

uceni v souvislostech, pottebuje
propojovat osobni a firemni vizi, pfi
uceni je tieba vychazet z postoji
a hodnot

vnimat piesah,
transcendenci, védet proc,
mit nadosobni motivaci

motivace
existencialni

Tab. 1 Vztah motivace k uceni a preferovanych zptuisobti u¢eni (Hronik, 2007, s. 138)

Kli¢ovymi faktory psychologie uceni podle seznamu, ktery sestavil Reay (1994) je
motivace a ucelovost, to znamena, ze 1idé se nejlépe udi, jestlize vidi vysledek uceni, ktery
jim stoji za to. Dale je to vyznamnost z hlediska osobniho z4jmu nebo volby. Motivace
K uceni bude vétsi, bude-li je jedinec vidét jako néco vyznamného. Staré prislovi fika:
,»Sly$Sim a zapomenu. Vidim a pamatuji si. Délam a pochopim.* Pochopeni, porozuméni je
podstatné pro efektivni vykon a pouze prace miize zavrsit a dotvotit skutecné pochopeni
véci. Uceni se praci znamena, ze lidé riskuji nezdar. Je tedy tfeba zabezpecit podminky,
aby jedinci védeli, ze chyby jsou dovoleny a nemaji pro né¢ zadné nasledky, ale Ze skolitelé
jim museji pomoci, jak se ze svych chyb ucit. Jak to vyjadiil Samuel Beckett: ,,Pokus.
Selhani. Novy pokus. Opét selhani. Lepsi selhani. U¢ici se osoby potiebuji zpétnou vazbu

0 tom, jak si vedou. Nejlépe se tato zpétnd vazba poskytuje tak, ze jim poskytujeme
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nastroje, jejichZ pomoci mohou zhodnotit své pokroky, tj. ndstroje sebeprovéirovani. Uceni
bude efektivnéjsi, jestlize ucici se osoby budou moci samy sebe fidit v souladu s vlastnimi

preferencemi tykajicimi se rychlosti postupu pii u¢eni. (Armstrong, 1999, s. 519)
Pyramida uceni

. Po dvou tydnech mame tendenci zapamatovat si:
* Vidim a zapomenu.

*  SlyEim a zapamatuji si.

o Udélam a porozumim.

10 % z toho co jsme CETLI
Confucius

20 % z toho co jsme SLYSELI

30 % z toho co jsme VIDELI

INAISVA

Divam se na film,
vystoupeni

50 % z toho co jsme
VIDELIa SLYSELI

70 % z toho co jsme
REKLI

90 % z toho co jsme
KLIaUDELALI

INALLYY

Obr. 1 Pyramida uceni (vlastni zpracovani)

Zdroje pracovniho jednani se podle Kocianové (2010, s. 27) nachazeji ve vnitini
motivaci ¢loveéka (tj. soubor potieb, hodnot, zajmu apod.). Jedna se o faktory, které
vychazeji zevnitf, respektive jsou vnitfnim uspokojenim (odpovédnost, autonomie,
moznost rozvijet schopnosti, zajimava prace, pfilezitost k funkénimu postupu apod.).
Vnéjsi motivace je zadmérnym vn&jSim pusobenim, cilevédomym ovliviiovanim vnitini
motivace (odmény — zvySeni platu, povySeni, pochvala, rovnéz tresty apod.).

McClellandova teorie manazerskych poti‘eb (1961, 1969) vyuzivana pro identifikaci
potieb manazerti postihuje tii urovné motivace zalozené na potiebach. V prvé fad¢ je to
sounaleZitost, tj. potieba pratelskych, kooperativnich vztahd s ostatnimi spolupracovniky,
dale prosazeni se a pozi¢ni vliv, tzn. potieba dominantniho, silngj$iho ¢i vyznamnéjsiho
postaveni a uspéSné uplatnéni jako je potieba rozhodovani, tvir¢i prace a inovace.

(Kocianova, 2010, s. 29)

Vhodnym nastrojem pro zvySeni motivace manazera v oblasti jejich rozvoje je
vypracovani smlouvy 0 rozvoji manaZera, ktera definuje cil rozvoje, strategii rozvoje

a vyhodnoceni rozvoje. Fazi hodnoceni v cyklu ufeni je mozné podpofit i vyuzitim
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tzv. planu cCinnosti (action plan), ktery je vhodny jak pro formalni kurzy, tak pro
neformalni a individualizované uceni ¢i uceni se ze zkuSenosti. Toto planovani
zaznamenava prioritni oblasti, na které se chce manazer zaméiit ve své praci. Je dulezité
piesné popsat, co manazer hodla udélat a kdy to hodla ud¢lat. Plan se prubézné aktualizuje
podle toho, jak se manazerovi daii ¢i nedaii jednotlivé body planu ¢innosti plnit. Vyhodou
planu je, Ze umocnuje manazerovu akceschopnost pomoci vlastni ukaznénosti a motivace.

(Folwarczna, 2010, s. 60 — 61)

Ve vztahu nadfizenych a podiizenych zaméstnanct podle Sikyte (2014, s. 135) plati, Ze
jednani a chovani podfizenych odpovida tomu, jaké jednani a chovani nadiizeni podnécuji

a ocenuji. Nadrizeni musi jit podiizenym prikladem.

2.2 Rozvoj manaZeru, planovani a Fizeni kariéry

Lid¢ jsou pro firmy klicovym bohatstvim a manazefi jsou zodpovédni za jejich ndbor,
vybér, motivaci a formovani. Aby manazeti mohli plnit naro¢né ukoly, potfebuji sami

ziskat znalosti a dovednosti. (Folwarczna, 2010, s. 28)

Rozvoj manazer podle Armstronga (1999, s. 559) pfispiva k Gispésnému plnéni tkold tim,
ze pomahd organizaci rozvijet manazery, které¢ potiebuje k uspokojeni svych soucasnych
a budoucich potfeb. ZlepSuje vykon manazerii, poskytuje jim prilezitost k rozvoji
a zabezpeCuje naslednictvi ve funkcich. Proces rozvoje by mél byt anticipujici (tak, aby
manazeti mohli pfispivat ke splnéni dlouhodobych cilil), reagujici (zaméfeny na vyteSeni
nebo prevenci probléml vykonu) a motivaéni (odpovidat individudlnim aspiracim
tykajicim se kariéry). Cilem je zabezpecit, aby manazeti chépali to, co se od nich oc¢ekava.
Je tfeba s nimi dohodnout cile, podle nichz bude posuzovan jejich vykon, a oblasti, kde je
zapotiebi zlepsit trovenl jejich schopnosti. Cilem je také pomoci rozpoznat manazerim
jejich potencial, vést manazery Ktomu, aby zpracovavali arealizovali plany svého
osobniho rozvoje, ataké zajistit, aby se jim dostalo potifebného rozvoje, vzdélani

NS4

kdekoliv jinde v organizaci.

Procesy rozvoje manazeri museji brat v avahu potieby jednotlivych manazeri ve
specifickych pracovnich funkcich. Rozvoj manaZeri mulze =zahrnovat ,,programy
roz§ifovani“ orientované na to, aby manaZery seznamily s SirSimi, strategickymi

zalezitostmi a problémy, které jsou vlastni vy$$im Grovnim fizeni v organizaci. Manazery
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je tieba vést k tomu, aby se rozvijeli, a je tfeba jim pfi tom pomahat. Vzdélavani mizeme
také charakterizovat jako modifikaci chovani pomoci zazitkli nebo zkuSenosti. Zakladni
metodou formovani manaZzert je poskytnout jim spravnou paletu zkuSenosti a pomoci jim
poucit se ze zkuSenosti. Vzdélavaci kurzy mohou dopliovat, ale nikdy nemohou
nahradit zkuSenost. Museji byt peclivé na¢asovany a vybrany nebo vytvofeny za ucelem

uspokojeni specifickych potieb. (Armstrong, 1999, s. 570 — 571)

V oblasti spojené srozvojem manazeri se setkdvdme sriznym nazvoslovim jako

vzdélavani manazerd, vycvik manaZerd nebo rozvoj manazeru.

Vzdélavani manaZeri (management education) hleda zptsoby, jak zkvalitnit proces
uceni manazeru, aby ziskali potfebné znalosti a porozuméli prostiedi, ve kterém pracuji.
Manazefi se ,,uéi, jak se uéit”, ato nejen ve formalnich kurzech, ale ize zkuSenosti
pii vykonu prace. (Folwarczna, 2010, s. 28) Podle Bartonikové (2010, s. 17) pojem
vzdélavani je totozny s pojmem trénink, to znamena, Ze je zadouci, aby zaméstnanci ziskali

kompetence potfebné k vykonu jejich souc¢asné pracovni pozice.

Vycvik manazeri (management training) piedstavuje specifickou a kratkodobé&jsi ¢ast
procesu uceni. V jeho pribéhu si manazefi osvojuji dovednosti pro lepsi vykonavani své
prace. Jedna se napi. 0 programy komunikacnich dovednosti ¢i 0 odborné seminaie
zaméfené na finan¢ni planovani nebo pfipravu marketinkovych strategii. (Folwarczna,

2010, s. 28 — 29)

Rozvoj manaZeru (management development) je nepietrzity proces, poskytujici Sirokou
paletu pfileZitosti, Cinnosti azdroji pro rozvoj praktické kvalifikace azvySovani
vykonnosti manazerii. Rozvoj manazeri je také vzdy vztahovan k naplnéni cilii a strategii
organizace. Vychazi z hlubokého pochopeni podnikatelskych cili a pozadavkl organizace.

(Folwarczna, 2010, s. 28 — 29)

Manazer se chce ucit to, co bude moci uplatnit ve své praci a co mu pomuze byt lepSim
manazerem, tudiz co mu zajisti dalsi rozvoj kariéry. Proto je klicové do programii rozvoje
zabudovat prvek hodnoceni ¢i zamysleni se nad zkuSenostmi ziskanymi v ramci cyklu

uceni. (Folwarczna, 2010, s. 60 — 61)

Rozvoj kariéry se uskuteciuje za soucinnosti a shod¢ dvou slozek a to planovani kariéry
— vnémz se jednd 0 aktivitu jednotlivce, sméfujici k nalezeni ,,vlastni cesty zivotem*

a uskute¢néni ztoho vyplyvajicich kroki. Tato aktivita, respektive jeji konkrétni
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napliiovani mize byt podpoteno firmou. Druhou slozkou je Fizeni kariéry, ktera umoznuje

pracovnikovi rozvinout jeho potencial. (Tureckiova, 2004, s. 98)

Dynamika Hodnoceni Rozvoj
., pracovniho »| Sebehodnoceni .
kariéry , . Manazert
vvkonu/potencialu Z
v V/ Kariérni
Politika Planovani Planovani poradenstvi :
a fizeni g naslednictvi g karié ROZ-VOJ
kariéry Ty kariéry
A
Koucink
Prognézy Ziskavani Pocatecni
optavk > o > o CNaon s
poptaviy pracovnikt Vzdélavani Vzdélavani
nabidky . o
manazeru

Obr. 2 Planovani a fizeni kariéry v kontextu firmy (Partl, 2001 in Tureckiova, 2004)

2.3 Pristupy k rozvoji manaZeri

Uceleny pfistup k rozvoji manazeri predstavuje integrované spoluplisobeni formalnich

a neformalnich ptistupa.

Formalni pristupy jsou zaloZeny na identifikaci potifeb rozvoje na zakladé hodnoceni
pracovniho vykonu ¢i pomoci assessment centre azahrnuji rozvoj pii vykonu prace
prostfednictvim kou€ovani, konzultovani, mentoringu a kontinudlniho poskytovani zpé&tné
vazby ze strany nadfizenych manaZerti, rozvoj prostiednictvim rotace prace, rozsifovani
prace, aktivni ucasti na projektech, uceni se akci apracovnimi stdzemi, formalni
vzdélavani pomoci internich 1externich kurzl, strukturovany seberozvoj pomoci

individuélnich u¢ebnich programi a planti osobniho rozvoje. (Folwarcznd, 2010, s. 64)

Neformalni pristupy K rozvoji manazerG vyuzivaji pfilezitosti K uceni, se kterymi se
manazefi setkavaji béhem své kazdodenni prace. Manazeti si ¢asto neuvédomuyji, ze se uci,
kdyZz napt. feSi neobvykly jedinecny problém ¢i Ukol. Jednd se o potencionalné
nejefektivngj$si  formu uceni. Tento typ empirického wuceni je pro nckteré
manazery ptirozeny. Velka ¢ast manazert vsak shledava tento druh sebeanalyzy obtiznym

¢i nerozpoznava jeho vyznam. (Prokopenko, 1996, s. 87 in Folwarczna, 2010, s. 64)
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Poloformalni pristupy zahrnuji napfiklad pozadavek na sebehodnoceni a identifikaci
potfeb rozvoje — manazetfi jsou pozadani, aby svij vykon zhodnotili vzhledem
k vytyCenym cilim a analyzovali faktory, které piispély k uspéchu ¢i netspéchu v jejich
dosazeni. Tomuto procesu napomahé dobie fungujici systém hodnoceni manazerti v ramci
systému fizeni vykonu (performance management). Poloformalni pfistupy zahrnuji také
pozadavek na manazery, aby vypracovali své vlastni plany osobniho rozvoje a programy
samostatné fizeného vzdélavani, motivace manazert k oteviené diskusi o prilezitostech
a vyzvach, jez se jim nabizeji, s jejich nadfizenymi, kolegy, kou¢i ¢i mentory s cilem

zjistit, co se potfebuji naucit a co délat jinak. (Folwarczna, 2010, s. 64)

Celostni pristup fesi skloubeni organiza¢niho uceni auceni jednotlivce, zapojeni co
nejvétsiho poctu lidi auplatnéni diferencovaného piistupu. Komplexni rozvojovy
program Vv sobé obvykle zahrnuje prolinani rozvoje ,,m&kkych“ a ,tvrdych® znalosti
a dovednosti. Je zde vétsi provazanost s praxi aje davan diraz na transfer nabytych

dovednosti a znalosti. (Hronik, 2007, str. 119)

Volny pristup ke vzdelavani znamend, ze kazdému pracovniku je oteviena moznost ti¢asti
na jakémkoli rozvojovém programu. Cely systém je nastaven tak, aby zajem, snaha a Gsili
vychazely od samotného pracovnika. Pracovnik, ktery ma volny pfistup ke svému
vzdélavani, sam si vytvaii rozvojovy plan aftidi svou kariéru, je zodpovédny za svij
osobnostni a profesiondlni rozvoj. V organizaci, kde neni kam rust, je moznost
osobnostniho a profesniho rozvoje jednim z nejvice stabilizujicich faktorti. Tento systém je
vice motivujici. Pfesouva odpovédnost za vzdélavani z organizace na pracovnika a zaroven

zvysuje svij zajem o néj. (Hronik, 2007, str. 119 - 120)

Podle Folwarczné (2010, s. 74) se seberozvoj zaméfuje na cyklicky proces uceni.
Facilitatory (,,usnadiiovateli®, ,,moderatory) programl seberozvoje jsou bud’ interni
zaméstnanci organizace (personalisté, interni koucové a konzultanti ¢i jini vySkoleni
specialisté), nebo zkuSeni a kvalifikovani facilitatori z externich konzultantskych firem.
Ptedpokladem vhodného facilitatora jsou zkuSenosti v analyze a diagnostice problému
dané organizace, uméni aktivné naslouchat, efektivné komunikovat, schopnost pracovat
s ostatnimi facilitatory, schopnost pracovat s cili, vyzyvat k Sirokému spektru alternativ

a vysoka zainteresovanost na vlastnim rozvoji. (Folwarczna, 2010, s. 78 - 79)

Kurt Lewin (Lewin, 2000, s. 24 in Folwarczna, 2010, s. 80 - 81) vyvinul tzv. rovnici

zmény: F (D, V, S) > R. Podle Lewina jsou pro uskutecnéni zmény zapotiebi tfi hlavni
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slozky: proménna D — nespokojenost se soucasnym stavem, proménna V — vize
budoucnosti, jak vidime zadouci stav a proménna S — znalost prvnich kroka. Tyto tfi
proménné musi prevazit ¢tvrtou proménnou R — nédklady na zmény neboli odpor ke
zmén€. Tyto ndklady mohou mit podobu penéz, ¢asu, osobniho usili nebo také strachu

Z neuspéchu.

Individudlni vzdélavani (sebevzdélavani) mizeme kategorizovat na vzdélavani
spontanni — ziskavani znalosti a dovednosti neformaln¢, z riznych prament na zakladé
vnitini potfeby, vétSinou formované pracovni Cinnosti nebo osobnostnim zaméfenim
(konicky, zajmy, dispozice, okoli), kdy si jednotlivec sam stanovi cile a zplsob
sebevzdélavani, sam sebe motivuje a hodnoti. Dalsi kategorii je vzd€lavani Fizené
vyvolané vétsinou potiebou zvyseni kvalifikace nebo spoledenského statutu. Rizené
sebevzdélavani mize byt formalizované (distancni, dalkové a externi formy studia) nebo
formované (kdy neni fizen pribé¢h studia, ale je fizena a vyvolavana studijni potieba (napf.

ucici se organizace). (Palan, 2002, s. 81)

Proces ziskavani védomosti, osvojovani dovednosti a postoji z kazdodennich zkuSenosti,
z prostfedi, kontaktd nazyvdme informalnim vzdélavanim. Probihd v rodin€, mezi
vrstevniky, v praci, ve volném case, pfi sledovani TV ¢i rozhlasu atp. Na rozdil od
formalniho vzdélavani ¢i neformélniho vzd€lavani dospélych je neorganizované,

nesystematické a institucionalné nekoordinované. (Palan, 2002, s. 83)

K vytvofeni atmosféry permanentniho vzdélavani je potfeba predevS§im sdileni. Ta
vyzaduje optimistického pfijeti zakona narlstani nejistoty, ktery je v duchu sokratovské
tradice: ,,¢im vice toho vim, tim vice toho nevim*. Nelze se dobrat definitivni pravdy, je
tteba si stale klast otdzky. Je zifeymé, ze sdileni a implicitni uceni (neuvédomované uceni
dovednostem, navyklim, zkuSenostem) je mozné za atmosféry dlivéry. Na trovni nizkého
zajmu firmy o rozvoj jde pfi tvorbé znalosti a dovednosti o sdélovani a vycvik (uceni se
mimo chod firmy), zatimco na Grovni vysokého zajmu jde o sdileni a identifikaci s firmou,
jejimi  hodnotami a kulturou. Aby bylo mozno vytvofit atmosféru permanentniho
vzdelavani, je tfeba vzdélavani pfibliZit co nejblize samotné praci. Pomérné ¢asté namitky
typu: ,,To je teorie, ale praxe je jina“ jsou zde oslabeny. Charakteristika ,,co nejblize
samotné praci“ ma nejen c¢asové hledisko, ale i obsahové. VétSina programu je do jisté
miry originalem, formulovanim otazek a hledanim odpovédi ,,zde a nyni*“. (Hronik, 2007,

str. 121)
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2.4 Proces vzdélavani, formy a metody vzdélavani

Proces vzd¢lavani je dle Armstronga (1999, s. 535) zalozen na jednoduchém ¢étyFfazovém
modelu. Nejprve definujeme potieby vzdélavani, nasledné se rozhodujeme o tom, jaky
druh vzdélavani je Kuspokojeni téchto potfeb zapotiebi. Pfi planovani a realizaci
vzdélavani vyuzijeme zkuSenych a Skolenych lektord, nasledné monitorujeme

a vyhodnocujeme vzdé¢lavani za ucelem zjisténi jeho efektivnosti.

Identifikace potieby podniku v oblasti kvalifikace a vzdélavani predstavuje dosti obtizny
problém uz ztoho divodu, ze kvalifikace avzdélani jsou obtizné kvantifikovatelné
vlastnosti Cloveéka. Proto ifaze potieb podniku v oblasti kvalifikace avzdélani jeho
zaméstnanct je zalozena na odhadech a aproximativnich postupech. Mé tedy spiSe povahu
experimentu, jehoz vysledky pak na zavér celého cyklu vstupuji jako zkuSenosti do
nasledujici faze identifikace potfeby vzdelavani a modifikuji tak dalsi cyklus podnikového
vzdélavani pracovnikd. V obecném smyslu slova je potieba v oblasti kvalifikace a vzdélani
pfedstavovana jakoukoliv disproporci mezi znalostmi, dovednostmi, pfistupem,
porozuménim problému na strané pracovnika a tim, co poZaduje pracovni misto nebo co

vyplyva z organizacénich ¢i jinych zmén. (Koubek, 1995, s. 216 — 217)

Faze identifikace potteby vzdélavani plynule vristd do faze planovani vzdélavani
pracovnikl. Podklady pro identifikaci potieby kvalifikace a vzdélavani se pak ziskavaji od
vy$siho vedeni, bezprostfednich nadfizenych a samotnych pracovnikd. Piedbézné plany
formuluji prvni tkoly a priority vzdélavani a z nich vyplyvajici navrhy programi a navrhy
rozpocti. Dobie propracovany plan podnikového vzdélavani pracovnikii by mél odpovédéet
na otazky: jaké Skoleni ma byt zabezpeceno, komu, jakym zptsobem, kym, kdy, kde a za

vvvvvv

vzdé€lavani pracovniki je volba metod vzdélavani. (Koubek, 1995, s. 219 — 221)

Na stanoveni cili a volbu vzdélavaciho obsahu podle Bartonikové (2010, s. 149) navazuje
volba didaktickych forem (zda bude vyuka realizovana V pfimém kontaktu lektora
a ucastnika nebo prostiednictvim distan¢niho vzdélavani atd.), metod (postup lektora ve

vyucovani), pomiicek a techniky (vcetné studijnich materiala).

Mezi didaktické formy patii (Muzik, 1998, s. 114 in Bartonikova, 2010 s. 149 — 150)
prima vyuka (tj. ptimy, osobni kontakt lektora s ucastnikem, byva zde uzivan také termin
"prezen¢ni" vzdelavani), dale kombinovana vyuka, ktera vznikla ze snahy zvysit podil

individualniho studia na celkovém objemu vzd¢lavani (vstupni seminaf, individualné
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fizené studium, vycvikové seminafe, zavéreény seminaf ¢i tutorial). Mezi dalsi didaktické
formy patii koresponden¢ni, distan¢ni vzdélavani ae-vzdélavani. Muzeme tedy
konstatovat, Ze forma vzdélavani se 1isi dle miry a charakteru kontaktu lektora

s ucastnikem.

Dulezitym prvkem ve vzd€lavani je profesionalni a kvalifikovany lektor, ktery fidi
vzdélavaci proces. Lektor musi splnit o¢ekavani posluchacti i organizatorti, musi ovladat
didaktiku uciva, formulovat realné cile, musi mit ptehled o0 didaktickych pomiickach
a ucebnich metodach atd. Predpokladem je nejen odborné znalost pfednaseného oboru, ale
zakladni znalost andragogiky, protoze lektor je zakladnim Cinitelem pro naplnéni ucebnich
cili. Proto se uného ptredpoklada jisté andragogické mistrovstvi, kterym rozumime
hlubokou uroven jeho teoretickych znalosti i praktickych zkuSenosti, doplnéné lektorskymi
dovednostmi, mezi které zahrnujeme andragogické schopnosti, znalost psychologie
osobnosti, schopnosti motivaéni, organizacni, rétorické, komunikativni, didaktické

a kreativni. (Palan, 2002, s. 110)

Pii vybéru konkrétni formy vzdélavani hraje roli kritérium didaktické, tj. umoZnit
ucastnikiim soustfedit se na vyuku anaucit se V daném case co nejvice, a kritérium
ekonomické - zde jde predevSim 0 hospodarné vyuzivani ndkladi spojenych
S uvolnovanim ucastnikd z pracovniho procesu, jejich cestovanim, ubytovanim, S naklady
spojenymi naptiklad stvorbou e-learningového prostiedi atd. (Muzik, 1998, s. 114 in
Bartonkova, 2010, s. 149)

Kazda forma si vlastné vytvaii svou metodiku, respektive komplex vyuzitelnych metod.
Metoda je zjednodusené feceno postup Kuréitému cili, je spojend S napliiovanim
stanovenych vzdé¢lavacich cild, s optimalnim zvladnutim obsahu vzdé¢lavani a realizuje se
v ramci dané vzdélavaci formy a za urcitych vyukovych situaci a podminek. (Muzik, 1998,
S. 149 in Bartonkova, 2010, s. 150) Neexistuje jedina spravna nebo univerzalni metoda
vzdélavani. Nekteré se uzivaji pfi preddvani €1 osvojovani védomosti a znalosti, jiné pii
zvladnuti dovednosti arozvoji schopnosti, jiné pii ovliviiovani postojii, hodnotové
orientace, tzn. pii formulaci cili vzdélavani Vv oblasti kognitivni, afektivni

a psychomotorické. (Bartonkova, 2010, s. 150)

Tradiéné se metody vzdélavani d€li na ty, které jsou pouzivané ke vzdélavani na
pracovisti pfi vykonu prace (metody ,,on the job*), a na metody pouzivané ke vzdélavani

mimo pracovisté (metody ,,of the job*), a to bud’ v organizaci, nebo mimo ni. Do skupiny
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metod uplatiovanych pFi vykonu prace je zahrnovéna instruktaZz (zacvik), asistovani
(asistujici pomaha pii plnéni ukoll), povéreni ukolem (samostatné plnéni ukolu
s dohledem napf. nadfizeného), koucovani (podnécovani asmérovani pracovnika
k Zadoucimu vykonu), mentoring (osobni vzor mentora, pomoc pracovnikovi),
konzultovani, rotace prace (zpravidla kratkodobé plisobeni na riiznych pracovnich
mistech nebo v riznych utvarech organizace), pracovni porady. Vzdélavacimi metodami
pouzivanymi mimo vlastni pracovni ¢innost jsou pirednaska, semina¥, demonstrovani
(ndzorné ukazky), pripadové studie (skutecnd ¢i smyslena vyliceni pracovnich problému
nebo situaci, které WuCastnici ftesi), brainstorming (shromazdovani navrhi feSeni
problému), workshop (feseni problému ve skupiné odbornikit nebo pracovniki
organizace), simulace (feSeni situace podle scénaie), hrani roli (GCastnici na sebe berou
rizné role v riznych situacich — vice ¢i méné uréené scénarem). Ke vzdélavani a rozvoji
pracovnikli jsou vyuzivané i outdoorové programy (pohybové aktivity v pfirod¢, které
jsou zdrojem zkusenosti a poznani, zaméfené napt. na tymovou praci). Trainee programy
jsou adaptacni programy (V délce od Sesti mésici do dvou let) — programy odborné
pfipravy absolventli nebo nadéjnych pracovnikil, zpravidla pro vedouci pozice, spocivajici

zejména v rotaci. (Kocianova, 2010, s. 171)

Specifickou skupinou jsou metody vzdélavani pouzitelné na pracovisti i mimo né, tzn.
individualné i skupinové. Piikladem takové metody je elektronické vzdélavani neboli e-
learning. Jedna se o alternativni metodu vzdélavani s podporou informaénich
a komunikaénich technologii, zejména multimedidlnich vzdélavacich programt
dostupnych prostiednictvim osobnich poéitatt a po¢itadovych siti. Uspéch e-learningu
urcuji motivace a aktivita uzivatele. Pfrednosti je atraktivnost, nazornost vzd€lavani
arelativni Casova a prostorova nezavislost. Aplikace e-learningu je zaloZena na fizeném

samostudiu. (Siky¥, 2014, s. 129)

2.5 Vzdélavaci kurzy

Vzdélavaci kurzy pro manazery avedouci tymt mohou poskytnout koncentrované
znalosti, prilezitost ziskat nové dovednosti nebo rozvijet a uplatiovat existujici dovednosti,
ramec pro analyzovani dosavadnich zkuSenosti, moznost piemyslet 0 lepSim vyuzivéani
nékterych postupti v budoucnosti, prosttedky, jak akceptovat nové myslenky azménit
postoje pomoci skupinovych aktivit, které bézné¢ na pracovisti neexistuji. Je nezbytné

zabezpecit, aby kurzy byly relevantni z hlediska pracovnich ukola skolenych a byly dobie
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vedeny aaby se od manazeri pozadovalo praktické pouzivani toho, co se naucili.
Vzdélavani pouzivajici projekty je jednim ze zpusobl, jak se vyhnout problémim
s externimi kurzy. Pfinad$i manazerim avedoucim tymt nové zazitky a zkuSenosti
| ptilezitost, jak rozSifit své znalosti SirS§iho okruhu probléma ajak si procviCit své
analytické schopnosti pfi jejich feSeni. Vzdélavani manazerti a vedoucich tymt by mélo
byt trvalym procesem. Jednim z nejvétSich omyli typického externiho kurzu pro manazery
je to, zZe je dostaCujici. Program vzdélavani manazerti a vedoucich tymt by mél byt tudiz
koncipovan jako trvala aktivita na vSech fidicich urovnich. Jen tak je mozné vyhnout se
ztraté zajmu a nadseni, ke které obvykle dochazi po izolovanych kurzech, azvySovat
pozitivni rozvoj dovednosti manazeri avedoucich tyma v pfipadech, kdy se setkaji

s novymi zkuSenostmi a zménénymi podminkami. (Armstrong, 1999, s. 537 - 538)

Podle Tureckiové k nejcastéj$im typiim vzdélavacich akei z hlediska organizacniho ramce
a podle specifik cilové skupiny patii otevirené (tzv. verejné) kurzy. Cilem je odstranit
deficity ve znalostech a dovednostech ucastnikd, sdileni arozvoj novych turovni
kompetenci, uplatnéni v praxi. Dale jsou to firemni (upravené nebo ,,na miru §ité«)
kurzy, které 1épe odpovidaji pozadavkim rozvoje specifickych a pokrocilejsich urovni
nebo typi kompetenci apodileji se na formovani zadouciho pracovniho jednani
a pracovnich postoji. V neposledni fadé jsou to individualni a spolecné vzdélavani
a uceni specifickych skupin pracovniki, zejména manazerd, specialistl, dalSich klicovych
a talentovanych pracovnikid, jednordzové vzdélavaci, dlouhodobé rozvojové aktivity
zam&fené na rozvoj a vyuZzivani osobniho a pracovniho potencidlu, ziskavani, sdileni
a transformace znalosti v systému jejich fizeni v organizaci. Dulezitym typem vzdélavani
je sebevzdélavani a seberozvoj (uceni se), to znamena rozvojové aktivity zaméfené na
specifické rozvojové potieby konkrétnich ¢lenli organizace v rozhodujicich pracovnich

pozicich. (Tureckiova, 2009, s. 84 — 85)

2.6 Evaluace firemniho vzdélavani

Evaluace firemniho vzdélavani ma byt priabéZnou aktivitou, ve které se vyhodnocuji
apodle zjisténych vysledki modifikuji jednotlivé aktivity icely proces firemniho
vzdélavani. Stejné tak meéfeni a hodnoceni efektivity firemniho vzdélavani nema byt
jednorazovou akci. Uz ve fazi planovani firemniho vzdélavani by mélo byt zfejmé, jakému

ucelu bude hodnoceni primarné slouzit. (Tureckiova, 2009, s. 85)
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Kazda vzdélavaci aktivita si v prvnim planu klade za cil zvySit pracovni vykon. Proto
nezbytné potiebujeme védet, v jaké mife designovand a realizovand vzdélavaci aktivita
naplnila svij cil. Také potifebujeme védét, koho a jak budeme seznamovat s vysledky
hodnoceni. (Hronik, 2007, s. 176)

Ve spolupraci s persondlnim oddélenim jsou klicovymi subjekty pii vyhodnocovani
vzdélavani vrcholovy management, ostatni manazeti, G€astnici, externi odbornici a interni

a externi zakaznici. (Vodak, Kucharéikova, 2007, s. 115)

Pro hodnoceni vzdé€lavacich programi v ramci rozvoje lidskych zdroju podniku je podle
Zufana (2013, s. 45 - 46) vyuZivan tzv. Kirkpatrickiv model, ktery vyhodnocuje
vysledky vzdélavacich programi na ¢tyfech trovnich a to na reakci ucastnika (dotazniky
spokojenosti apod.), hodnoceni ziskanych poznatkd (testovani znalosti), hodnoceni
chovani (zhodnoceni dovednosti) a hodnoceni zmén ve vykonnosti podniku (méteni

dopadu do realné vykonnosti, uroven postoju).

Vodak, Kuchar¢ikova (2007, s. 122) prosazuji model vyhodnocovani vzdélavani Davida
Simmondse sestavajiciho ze tii kroku, ato interni validace, jejimz cilem je zjistit, zda
vzdélavaci program doséhl svych cilii zamétenych na zménu chovani. Cilem je tedy
posouzeni kvality vzdélavaci aktivity. Externi validace posuzuje, zda cile zaméfené na
zménu v chovani byly realisticky zalozené a zda vyplynuly z ptesné vstupni identifikace
vzdélavacich potfeb. Jednd se 0zaméfeni na posouzeni zlepSeni vykonu ucastnika
vzdélavani. Tietim krokem je evaluace, tzn. posouzeni celkové hodnoty vzdélavaciho
systému nebo konkrétni akce v socialnich a ekonomickych kategoriich, hodnoceni kvality

a dopadu vzdé€lavaci akce s cilem zvyseni celkového piinosu pro podnik.

K typickym diivodim hodnoceni efektivity firemniho vzdélavani podle Sikyie (2014, s.
130) patii ovéfeni prinosu vzdélavani pro praxi, to znamena, jak se konkrétni vzdélavaci
akce odrazila ve vykonu pracovnikil a jakych tspor (€asu, financi, pracovniki...) bylo diky
vzdelavaci akci dosazeno (ekonomickd funkce hodnoceni). Kontrolovani prubéhu
vzdélavaci akce znamend, ze porovnavame realizaci s planem a programem, eventualné
srovnavame s drive uskuteénénymi kurzy (kontrolni funkce hodnoceni). Zdokonalovani
aucfeni navazuje na kontrolovani aspociva ve zdokonalovani struktury a obsahu
budoucich vzdélavacich akci, respektive v upravach dlouhodobych programt tak, aby 1épe
odpovidaly potfebam ucastnikti iorganizace a aby efektivnéji (hospodarnéji i G¢innéji)

ptispivaly k napliovani cild firemniho vzdélavani. Vyhodnocovani vysledka vzdélavani je
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pomérné problematické, protoze vysledky vzdélavani jsou obtizné méfitelné a zpravidla se
projevi nepfimo s odstupem casu v piistupu a chovani zaméstnancii. Pfi vyhodnocovani
vysledki vzdélavani se zkouma a posuzuje, zda byly dodrzeny adekvatni metody, jaka byla
bezprostfedni a nasledna odezva ucastnikii, jaka je skutecna mira osvojeni si novych

znalosti a dovednosti a jejich uplatnéni v kazdodenni praci.

Mezi hlavni nastroje monitorovani avyhodnocovani strategie vzdélavani patii
metodika fizeni podle kompetenci, proces fizeni pracovniho vykonu, metodika Balanced
Scorecard — ¢esky byva oznacovana i jako ,,systém vyvazenych ukazatelti, je to metodika,
ktera se vyuziva jednak jako strategicky manazersky systém fizeni ureny k fizeni
dlouhodobé strategie, ale rovnéz jako méfici systém, dale uplatnéni kompetencnich modelid
anastroje méfeni urovné kompetenci, metody atechniky hodnoceni pracovnikil
a hodnoceni pracovniho vykonu, uplatnéni metodiky fizeni podle cilti a uplatnéni nastrojt
360° zpétné vazby. Metoda 360° zpétné vazby je metoda vicenasobné zpétné vazby, mize
jit 0 hodnoceni nadfizeného, kolegli, podiizenych, zakaznikli, pracovnik muize hodnotit
isam sebe. Nejcastéji pouzivanym nastrojem pro sbér dat jsou dotazniky

vypracovavané Z kompeten¢nich modelii. (Bartonkova, 2010, s. 77 - 79)

Zvlast dilezité je vyhodnocovani vysledki vzdélavani béhem pravidelného hodnoceni
zaméstnancil. (Sikyt, 2014, s. 130) Muzik (2008, s. 82) uvadi, Ze hodnoceni zaméstnanct
muze mit nékolik podob a to klasickou situaci, kdy nadtizeny hodnoti podfizeného, tento
typ hodnoceni oznacujeme jako hodnoceni vhodnosti a vykonnosti, dale sebehodnocent,
které je doplitkem klasického hodnoceni, provadi ho vedouci pracovnici a mize pfispivat
ke zméné postoji pracovniki, hodnoceni 360 stupiii, toto je forma zpétné vazby
V podniku, mize byt impulsem pro zméeny ve stylu fizeni ¢i chovani a jednani nadfizenych,
kdy vedouci pracovnici jsou hodnoceni svymi podiizenymi. Dal$i podoby hodnoceni jsou
napiiklad hodnoceni pracovniki pfes prizkumy spokojenosti zakaznikd a dodavateli,

hodnoceni pracovniki kolegy ve stejné funkéni a fidici trovni apod.

Hronik (2007, s. 178 — 183) rozeznava dva typy hodnoceni ato subjektivni, ktery
pfedstavuje hodnoceni samotnymi ucastniky vzdélavani a ebjektivni, pfi¢emz objektivni
ma na mysli hodnoceni druhymi lidmi.

Do subjektivniho hodnoceni fadime dotaznik spokojenosti, ktery vyjadiuje zhodnoceni

pfinosu ucastnikem, obvykle se jedna 0 zhodnoceni spokojenosti s kurzem. Samo 0 sobé

byva malo validni, je dobré ho provadét s drobnym odstupem. Vhodné doba je tfi az sedm
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dni po ukonceni kurzu nebo jeho ¢asti. Dotazniky spokojenosti maji obvykle strukturu,
jako je uzite¢nost a potiebnost vzdélavaci aktivity, pusobeni lektora (jeho odborné
a didaktické kvality), dynamika vzd€lavaci aktivity (vystavba kurzu, jeho rytmus), kvalita
vyukovych materiali a vhodnost uziti didaktickych pomucek, prostiedi kurzu (ucebna)
a organizacni zajiSténi (stravovani, ubytovani apod.). Dopis lektorovi — dopis sobé
obsahuje strukturu, podle které¢ ucastnici postupuji pii psani dopisu. Byva realizovan
surcitym odstupem od Skoleni, napomahé transferu znalosti a dovednosti do praxe,
nejednd se jen O ndastroj méfeni. Mezi diagnostické a korektivni metody patii
autofeedback, kdy ucastnik poskytuje zpétnou vazbu sam sobé po pul roce az roce.
Predmétem je vyhodnotit vztah zmény a kvality osobniho pfispéni a profesniho a osobniho
rozvoje (vzdélani). Cast sebehodnoceni obsahuje rozvojovy plan. Ucastnik sleduje miru
pInéni ptirtstku novych znalosti, novych dovednosti a jejich uplatiiovani v praxi. Piirtstek
dokumentuje ¢iseln¢ a konkrétnimi piiklady, identifikuje zdroje a bariéry. Dalsi variantou
rozvojového planu je tréninkovy denik. Casti sebehodnoceni je také 360° zpétna vazba,
kdy otazky jsou zacileny na pokrok od doby zahdjeni vycvikového ¢i rozvojového
programu. Ugastnik se hodnoti pomoci ¢isel, hodnoceni doprovazi komentaii, které jsou
odpovédi na jednu otazku: ,,Podle ¢eho to druzi mohou poznat?*. (Hronik, 2007, s. 178 —
183)

V objektivhim hodnoceni jakoukoli zménu v souvislosti se vzdélanim je tieba
strukturovat podle hierarchického modelu, kdy se testuji nové znalosti pomoci pretest-
retest a pripadovou studii. Pretest-retest se provadi pfi zahajeni Skoleni a pak s néjakym
odstupem. Testuje se pochopeni vyznamu a smyslu, nikoli zapamatovani detailu. Ke kazdé
otazce je nabizeno né€kolik variant odpovédi, z nich mize byt libovolny pocet spravnych
anespravnych. Pfipadovd studie testuje komplexngj$i znalosti, které tvoii zaklad
,»mé&kkych dovednosti“. Lze pouzit i pro diagnostiku znalosti produktii a sluzeb. Nové
dovednosti je testuji pomoci projektu nebo assessment/development centre. Pti
diagnostice dovednosti je potfebujeme ,,vidét”. Pocet pozorovateli — hodnotiteld je vyssi
nez dva z interniho prostfedi. Mize se jednat 0 ukazku prace nebo praktickou zkousku. Je
vhodné pro diagnostiku ,,mékkych® manaZerskych a prodejnich dovednosti. Do
objektivniho hodnoceni zahrnujeme téz praktické aplikace jako je rozvojovy plan
(index), ktery zaznamenava dosaZeni pokroku, hodnoceni druhymi lidmi (nejcastéji
nadfizenym, ktery komentuje subjektivni hodnoceni), je Casto v elektronické podobé a ma

podobu e-developmentu. 360° zpétna vazba znamena, ze Vv roli hodnotitele je nadfizeny,
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podiizeny, kolega nebo zakaznik (interni ¢i externi). Nékladné&jsi, ale vysoce validni
metodou, jsou rizné simulace. Simulace jsou obvykle administrovany elektronicky a vérné
simuluji realitu. Vyznamnou vyhodou simulaci je jejich schopnost poskytovat relevantni,

validni méfeni. (Hronik, 2007, s. 179 — 187)

L4

Cim jasngjii je cil na za¢atku, tim 1épe je mozné jej hodnotit. Je diileZité piizptisobit proces
pottebam konkrétni organizace, aby odpovidal zvyklostem a podnikové kultufe.
(Folwarczna, 2010, s. 112 — 113) Zpétna vazba 0 efektivité vzdélavacich aktivit je snad
nejdilezitéjsi ¢asti z celého cyklu. Zakladni problém meéfeni je ten, Ze vzdélavani plsobi
s velkym zpozdénim. Kratkoedoby casovy horizont je obvykle dan horni hranici jednoho
meésice. Dlouhodoby ¢asovy horizont je nad touto hranici, nejcastéji s tii- az Sestimesicnim

odstupem. (Hronik, 2007, s. 177 —179)

V zdjmu posilovani spravnych reakci v rdmci firemniho vzdéladvani je tfeba uciciho se
jedince, ktery uspésné splnil tkol, pochvalit. Pozitivni zpétna vazba a znalost vysledki
jsou dulezitou cestou, jak zabezpecit pozitivni prub&h uéeni. Poznavaci teorie popisuje
zpisob, jak se lidé uci zjiStovat a definovat problémy a jak se pokouSeji nabizet jejich
feSeni. Jestlize podle této teorie lidé sami pro sebe mohou objevit urcité véci, s vetsi
pravdépodobnosti si uchovaji dovednosti nebo znalosti a pouziji je, kdyz to bude zapotiebi.
Manazefi, vedouci tyma a $kolitelé - specialist¢é mohou lidem pomoci vtom, aby pochopili,

jak nejlépe interpretovat své zkusSenosti a mit z nich prospéch. (Armstrong, 1999, s. 519 —
520)

2.7 Zahrani¢ni a tuzemské prizkumy a trendy v oblasti $koleni

V poslednich letech je markantni stale se zesilujici tlak na to, aby rozvoj a vzdélavani
prokazatelné¢ vedlo ke zvySeni vykonnosti astim ruku vruce jdouci trend mifil
k validnimu méfeni efektivity. Silici tlak na zvySeni vykonnosti se promita do vsech

prazkumu a trendt. (Hronik, 2007, str. 116)
Mezinarodni prizkum

Skupina CEGOS, mezinarodni organizator profesionalnich Skoleni, se zeptala 2 542
zaméstnanci z Francie, Némecka, Spanélska, Italie a Spojeného kralovstvi s cilem lépe
porozumét jejich zkuSenostem a ofekavanim v oblasti Skoleni. Na otazku, které metody
povazujete za nejefektivnéjsi, 91% respondenti uvedlo, Ze preferuji klasické Skoleni se

Skolitelem probihajicim ve Skolici mistnosti, 44% respondentli uvedlo, Zze vyuZzivaji
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Skoleni na dalku (e-learning, video skoleni, virtudlni tfidy), 43% respondent se $koli

pomoci kouce — tutora, 37% preferuje kombinované Skoleni.

Které skolici metody jsou pro vas pfinosem?

Kombinované skoleni zahrnujici sou¢asné “ 379
(s

vyklad a vyuziti on-line zdroju

Asistovany trénink - koucovani

44%

On-line gkoleni na dalku (e-Learning, virtudlni _

realita)

Skupinové Skoleni v mistnosti se Skolitelem 91%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

Graf 1 Ptinosy $kolicich metod (Bonjout, 2011)

V dal$im vyzkumu respondenti odpovidali na otazku, kterou metodu ve vzdélavani by
preferovali v piipadé, ze by se méli okamzité rozhodnout. Prizkum byl rozdélen na
nevzdélavajici se zameéstnané a vzdélavajici se zaméstnané. Z vyzkumu jednoznacné
vyplynulo, Ze soustavné se vzdélavajici pracovnici maji vétSi motivaci ucastnit se
riznych typi Skoleni, ato v mnoha pfipadech az dvakrat vice neZ nevzdélavajici se
pracovnici, pficemz ob¢& skupiny opét preferuji klasické Skoleni ve skupinich se

skolitelem.
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Pokud byste méli v blizké budoucnosti moznost se Skolit, jaké
metody byste preferovali?

100 75 50 25 0 25 50 75 100

Vycvik na pracovisti

Pfednaska

Koucovani

Na dalku (e-learning, virtualni tridy)
Smisené

Blog, forum, wiki

Vaziné hry

Na dalku (mobilni telefon, tablet apod.)

M Neskoleni zaméstnanci m Skoleni zaméstnanci

Graf 2 Preference metod (Bonjout, 2011)

Na otazku diivodu absolvovani Skoleni zaméstnanci odpovedéli, Ze z 55 % jdou na
Skoleni diky jejich manaZerim, 47 % na doporuceni kolegl a 42 % odpovédelo, Ze

duvodem jejich vzdélavani byly nabidky z podnikového intranetu. (Bonjout, 2011)
Priizkum v Ceské republice

Folwarczna na zakladé provedeného vyzkumu zjistila, Ze CeSti manazeti stavéli na prvni
mista $koleni v odbornych znalostech v oblasti, ve které pracuji. Z hlediska metod jasné
pfevazovaly metody rozvoje mimo pracovisté (off the job). V roce 2005 se manazefi
nejcasteji ucastnili konferenci, které jsou zamétené prevazné na odbornou oblast, ve které
manazer pracuje jako napf. finance, management, personalistika, a zacilené na odvétvi, ve
kterém pracuje, jako napt. telekomunikace, automobilovy pramysl, maloobchod atd. Dale
jsou to prednasky (odborné kurzy) zameéfené pievazné na oblasti financi, managementu
afizeni lidskych zdrojii, kurzt vycviku interpersondlnich dovednosti ato piedevs§im
vycviky prezentacnich a prodejnich dovednosti, workshopy na uréité téma (pfipadové
studie), teambuilding, samostudium a vycvik manazerskych dovednosti. Z podrobngjsi
analyzy nevyplynuly Zadné vyrazné rozdily mezi metodami rozvoje, kterych se ztcastnili
vrcholovi, stifedni a liniovi manazefi. (Folwarczna, 2006 in Folwarczna, 2010, s. 68 — 69)

V posledni dobé se jako jedna z nejefektivnéjSich metod ukazuje metoda zaloZena na

uceni se ze zkuSenosti. Manazeti ziskavaji znalosti a dovednosti spiSe jako vysledek

vlastnich zkuSenosti nez z formélni vyuky. Podle provedené¢ho vyzkumu (Folwarczna, I.:
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Doktorska dizertacni prace, 2006, s. 2018) cesti manazefi stavéli v uplynulém roce na
prvni mista svého vzdélavani arozvoje odborné znalosti Vv oblasti, ve které pracuji.

(Folwarczna, 2010, s. 42)
Trendy ve firemnim vzdélavani

Trendy v oblasti systému pro spravu vzdélavani v organizacich (LMS) vétSinou souvisi
s vyvojem informacnich technologii a modernich zptsobu uceni. Vyvoj LMS také bude
zasahovat do jejich fungovani a chapani uvnitt firem. Podle serveru elearningindrustry.com
budou ptisti roky nejsilnéjsi trendy v oblasti kontroly nad tim, jak se budou vzdélavat
jejich 1idé, budou vznikat portaly upravené na miru jednotlivym oddélenim a jejich
vzdélavacim potfebam. Duraz na reportovaci nastroje bude silit. Je tfeba méfit vliv
vzdélavani na chod firmy, nejlépe v penézich. LMS budou vice integrovany s dalSimi
souvisejicimi procesy, at’ uz jde 0 konkrétni formy realizace vzdélavani, sdileni materiali
¢i napriklad placeni. Vzdélavani bude vychazet z kompetenci, firmy budou stile vice
upousteét od plosného vzdélavani vsech ve vSem. LMS blizké budoucnosti budou nabizet
moznost, aby zaméstnanci vytvareli sviij vlastni obsah, sdileli jej a diskutovali 0 ném

Vv realném Case. Vzdélavani bude probihat mnohem vice synchronné. (Williams, 2015)
Manazersky styl v roce 2008

Podle panelu experti sestaveny americkym odbornym serverem Wokforce Management
budou pracovisté v roce 2018 nestalejsi, pfibude mobilnich a pruznych tymu. Vzroste také
objem vyuzivani socidlnich siti a manaZersky styl se posune od prikazi k vétsi
spolupraci. Nejzasadnéjsi bude podle téchto odbornikii exploze vyuzivani socidlnich siti.
Dvéma KkliCcovymi pojmy pracovisté v roce 2018 se stanou spoluprace avztahy.
Celkova struktura prace by méla byt piizpisobivejsi, s vétSim zastoupenim neformalniho
fizeni. Naroste pocet virtudlnich tymil. Zaméstnanci tak budou stdle castéji pracovat
s kolegy, které jen ziidka potkaji tvaii v tvar. Panel se dale shodl na tom, Ze se bude klast
vétsi diiraz na socialni odpovédnost firem a etické vidcovstvi, soucasti ¢ehoz bude
i nabor, vzdélavani arozvoj zaméstnancu. |z naboru by se méla stat virtualnéjsi
a globalngjsi zalezitost. (Paton, 2009)

V této kapitole jsme se podrobné =zabyvali pfistupy vzd€lavani, motivaci fidicich
pracovnikl se vzdé€lavat, procesem, formami a metodami vzdélavani, ptistupy a evaluaci

firemniho vzdélavani. Kapitolu teorie podnikového vzdélavani jsme uzavieli aktualnimi
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vyzkumy a ¢lanky z internetovych zdroju, které se vénuji pfimo redlnym pozadavkim

a realnym problémtim a vizim smétfujicim do budoucnosti vyvoje manazerské praxe.
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1. PRAKTICKA CAST
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3 METODOLOGIE VYZKUMU

V této Casti bakalarské prace se zabyvame vymezenim metodologie vyzkumné cinnosti
a samotnym pribéhem vyzkumu. Oblasti vyzkumu jsou fidici pracovnici organizaci

a firem z pohledu jejich motivace k firemnimu vzdélavani.

3.1 Vyzkumny problém

Kazdy zaméstnanec na svém pracovisti pravidelné ¢i nepravidelné prochdzi riznymi
Skolenimi. V bakalarské praci se zaméefime na fidici pracovniky. Zabyvame se otazkou,
jaka je reflexe fidicich pracovnikil na firemni vzdélavani. Zaméefime se nejenom na nézory

a pristup k firemnimu vzdélavani tidicich pracovniki, ale také na jejich sebevzdélavani.

3.2 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je porozumét pfistupu fidicich pracovnikti K firemnimu vzdélavani

a zjistit, jaké faktory nejvice ovliviiuji pfistup ke vzdelavani fidicich pracovnikd.

Udaje ziskame pomoci polostrukturovanych rozhovort kvalitativniho  vyzkumu.
Kvalitativni pfistup je v psychologickych védach pfistupem vyuZzivajicim princip
jedine¢nosti a neopakovatelnosti, kontextualnosti, procesualnosti adynamiky av jeho
ramci cilené pracujeme s reflexivni povahou jakéhokoli psychologického zkoumani. Pro
popis, analyzu a interpretaci nekvantifikovanych ¢i nekvantifikovatelnych vlastnosti
zkoumanych psychologickych fenomént nasi vnitini a vné;jsi reality vyuziva kvalitativnich

metod. (Miovsky, 2006, s. 18)

3.3 Priprava projektu

V ramci vyzkumu se budeme zaméfovat na piistup fidicich pracovnikt K firemnimu
vzdélavani. Zamerime Se i na vazby mezi manazery a personalnim odd€lenim. Pfinosem
tohoto vyzkumu muze byt zajimava zpétnd vazba zaméstnavatelim, manaZertim, Skolicim

zatizenim I personalnim oddélenim.

3.4 Typ vyzkumu

Po prostudovani jednotlivych typu vyzkumu jsem se rozhodla pro analyzu dokumentu,
ktera je v SirSim pojeti definovand jako analyza jakéhokoli materialu, ktery je zdrojem
informaci relevantnich cilim studie. Do tohoto SirSiho pojeti zahrnujeme material jakékoli

povahy, ktery fixuje data (text, pfepis rozhovoru, videonahravka, atd.) pouzitelnd pro
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jakykoli druh kvalitativni analyzy. V uzS§im pojeti pod terminem analyza dokumentii
chdpeme vyzkumnou strategii zalozenou na analyze jiz existujiciho materialu, pfipadné
materidlu, ktery vznika interakci mezi vyzkumnikem a ucastniky vyzkumu. (Miovsky,

2006, s. 98)

3.5 Charakteristika a zpusob vytvoieni vzorku

Pro vyzkum jsme vybrali 9 tidicich pracovnik, ktefi jsou na turovni liniového
managementu Vv riiznych organizacich a firmach a #idi do 12 pracovnikd. Ridici pracovnici
byli vybrani metodou zdmérného vyberu. Kritériem vybéru je vybrana vlastnost (¢i projev
této vlastnosti) nebo stav (napft. ptislusnost k urc¢ité socialni nebo jiné skuping). (Miovsky,
2006, s. 135) V prubéhu mésice zaii jsem oslovila 9 svych znamych na pozadovanych

pozicich. Zakladni udaje 0 vzorku informanti jsou nésledujici:

« Pocet let PO?F t,l?t Pocet Dosazené 31 ej"fyééi Typ
Informant| Vék . .| vfidici . ukonecené h
VvV organizaci . . | podrizenych w1 organizace
pozici vzdélani
sttedoskolské - ,
Hanus | 41 18 7 3 smaturitou | PrsPevkova
(studujici v§) | organtzace
stfedoskolské organizacni
Lenka 43 8 3 8 S maturitou slozka statu
sttedoskolské .
Karolina 40 20 15 10 S maturitou sou.kroma
(studujici VS) firma
sttedoskolské kciova
Dorota 44 8 6 11 S maturitou a u?va
(studujici VS) spolecnost
spole¢nost
Marek 43 16 10 1 vysokoskolské s ruenim
omezenym
Anna 60 29 99 8 stfedoékglské zFi,zené
S maturitou statem
sttedoskolské Y
Jana 45 21 5 8 S maturitou zrl'zena
(studuijici VS) statem
Vilma 45 14 3 8 vysokoskolské zrizena
statem
spole¢nost
Zdenék 44 0,5 0,5 2 vysokoskolské s ru¢enim
omezenym

Tab. 2 Charakteristika vyzkumného vzorku (vlastni zpracovani)

Jména informantii byla pozménéna z diivodu zachovéani anonymity.
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3.6 Metoda ziskavani kvalitativnich dat

Pro tuto bakalaiskou praci jsme zvolili jako zdroj ziskavani dat metodu moderovaného
polostrukturovaného rozhovoru. V polostrukturovaném interview vytvaiime urcité schéma,
které je pro tazatele zavazné. Toto schéma obvykle specifikuje okruhy otazek, na které se
budeme ptat ucastnik naseho vyzkumu. (Miovsky, 2006, s. 159) Interview ma n¢kolik
fazi, od ptipravné aivodni casti interview po zavér aukonceni. Jadro interview tvori
tematické okruhy, které jsou ve vyzkumu piimo spojeny s jeho cili a vyzkumnymi
otazkami. (Miovsky, 2006, s. 167) Ukazka transkripce individualniho rozhovoru je

v ptiloze bakalarské prace.

3.7 Priprava a proces vyzkumu

Sestavili jsme jadro interview, které tvofilo vyzkumné otazky. Prvni polostrukturovany
rozhovor jsme uskutecnili v mésici zafi, rozhovor byl nahran na mobilni telefon. Dalsi

rozhovory byly uskuteénény v mésicich tijen a listopad roku 2014.

Pied rozhovorem byl kazdym informantem udélen tzv. informovany souhlas, z kterého je
patrné, Ze ucastnik vyzkumu rozumi povaze a disledktim pouzitého vyzkumného modelu
a zaroven si je védom rizik, vyhod i nevyhod, které z G¢asti ve vyzkumu pro né¢ho plynou.
Ucast na vyzkumu je ptisné dobrovolna, uéastnik vyzkumu mé pravo kdykoli od vyzkumu
odstoupit - pterusit ¢i ukoncit svoji ucast. (Miovsky, 2006, s. 280 — 281) Vyzkum je
proveden v souladu s platnym zakonem 0 ochrané osobnich udaji, ¢astnici vyzkumu byli
pted zahajenim prace jasn¢ informovani 0 tom, kdo a za jakym tGcelem bude mit pfistup

k ziskanym informacim. (Miovsky, 2006, s. 282)

3.8 Vyzkumné otazky

Pii interview vyuzivame predevS§im otevienych otdzek, které ucastniky vedou ke
strukturovanéj$im odpovédim, které ndm objasni vice kontextudlnich informaci a ptiblizi
nam napfiiklad motivy, pocity, dojmy, usudky atd. (Miovsky, 2006, s. 171) Mezi oteviené
otazky patii rozhodovaci otazky, které obsahuji krom¢ zakladni otazky i neznamé otazky,
dale alternativni otazky, které davaji vybrat mezi dvéma nebo vice alternativami
a dopliiovaci otazky, jejichz prednosti je to, ze specifikuji rdmec pro odpovéd a nuti
ucastnika drzet téma dané otazkou. Tento typ otazek byva uveden tazacimi zajmeny (kdo?,

kde?, kdy?, jak?, proc?). Dale rozliSujeme navadéci otazky, pfimé a nepiimé otazky



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 43

a projektivni otazky. (Miovsky, 2006, s. 171) Okruhy otazek, které byly v ramci vyzkumu

polozeny, jSou soucasti ptilohy.

3.9 Zpiisob zpracovani dat

Pti aplikaci kvalitativniho pfistupu dochazi k cyklickému opakovani jednotlivych fézi,
paralelné muze probihat proces ziskdvani, zpracovani a analyzy dat a vSechny tyto tfi faze
se vzajemn¢ fetézove ovliviuji. V prvni Casti zpracovani a roztiidéni dat provadime ukony
pomahajici rozlisit data dle zdroje, pouzité metody, piipadné dle dalSich kritérii. Dal§im
krokem jsou dil¢i upravy dat, usnadnujici praci s nimi. Mezi velmi rozsitené Upravy plné
transkripce zaznami interview patii tzv. redukce prvniho fadu, tzn. proces transformace
plné (doslovné) transkripce zdznamu interview do plynulejsi podoby, vhodnéjsi pro dalsi
analytickou praci. (Miovsky, 2006, s. 209 - 210) Nejjednodussi formou redukce prvniho
fadu je vynechavani vSech c¢asti vét, které nesdéluji néjakou identifikovatelnou explicitné

vyjadienou informaci.

Kodovéni je procesem, v némz neagregovana data (prvotni, autentickou podobu zdznamu
dat) pfevadime do datovych segmentli (jednotek), Snimiz je mozné dale pracovat.
(Miovsky, 2006, s. 210) V ramci koédovani jsme pritazovali kli¢ova slova k ¢astem textu
tak, aby byla umoznéna snadnéjS$i arychlejSi prace stémito ¢astmi abylo mozné
prostiednictvim kodi kdykoli snadno pracovat s vét§imi vyznamovymi celky. Zakodovany
I puvodni text je uchovan (archivovan) v elektronické i papirové podobé. V datech jsme
nasledn¢ hledali spojitosti, vzajemné propojovali casti ve veétsi celky, vytvareli
a identifikovali vyznamové jednotky, subkategorie a kategorie. Nasledné jsme vytvofili

doporuceni pro praxi.

3.10 Jednotlivé kategorie

Pro ptehlednéjsi orientaci ve vyzkumu byly kody seskupeny do nékolika kategorii

a subkategorii.

3.10.1 ManazZer

Tato kategorie souvisi s vnimanim pozice manazera v organizaci a vnimani jeho klicovych
vlastnosti. V teoretické ¢asti jsme uvedli, Ze tspeSny manazer by mé¢l spliovat pozadavky,
jako jsou vudcovské schopnosti, osobnostni pfedpoklady, komunikacni dovednosti,

odbornost, vize, orientace na cil. V ne€kterych zdrojich se uvadi i soustavné vzdelavani
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manazert. Z kodu vyplynulo, ze nejvétsi diraz informanti davaji na charisma, autoritu,
uméni komunikovat a motivovat podfizené. Touto kategorii jsem se vice nezabyvala,
jelikoz informanti shodné vycerpali vSechny vlastnosti, které uvadi odborna literatura,
V podstaté¢ se potvrdilo, ze vlastnosti uspéSného manazera jsou kliCové pro jeho dalsi

uspésné pusobeni ve funkci.

Kategorie sdruzuje nasledujici kody: charisma, komunikativnost, motivovat podtizené,
umét organizovat, zadavat tkoly, planovat ¢innosti, delegovat, ptikladem pro lidi, empatie,
pfirozena autorita, divéryhodny, piesny, ptemyslivy, z ¢asti direktivni, vychazet s lidmi,
vyzadovat plnéni ukoll, kontrolovat, odborné piedpoklady, podpora tymu, prezentace
tymu, védomosti, znalosti, dovednosti, dosdhnout cile, otevieny, nezaujaty, loajalni,

spravedlivy, rozhodny, umét delegovat, vzdélavajici se

3.10.2 Vyznam firemniho vzdélavani

Hlavnim cilem vyzkumu byla otazka, jak vnimaji pracovnici Vv fidicich funkcich firemni
vzdélavani. Vétsina informanti klade vyrazny duraz na firemni vzdélavani, ¢etnost kodu
S pozitivnim vnimanim a dulezitosti firemniho vzdé&lavani vyrazn€ prevysila kody
Snegativnim vnimanim firemniho vzdé&lavani. Firemni vzdélavani podle informanth
probiha bud’ nahodilou formou individualniho vybéru samotného zaméstnance z kurzi
nabidnutych personalnim odd¢lenim, nebo oddélenim fizeni lidskych zdroji, nebo pokud si
zaméstnanec sam Skoleni vybere, je odkazany na finanéni moZnosti organizace a také na

to, zda mé vrcholny management zajem na vzdélavani manazert a jejich podiizenych.

Kategorie ma subkategorie: benefit, manazer, nabidka, nezndm, nutnost, pro firmu, pfinos,

smysl, stereotyp, vyznam, zazitek, zkuSenosti

Subkategorii jsem rozd¢lila na dalsi dvé subkategorie. Jedna subkategorie se zaméfuje na
manazery, kteti jsou s firemnim vzdélavanim relativné spokojeni, vV kddovéani oznaceno
¢islem 1. Druha subkategorie vychazi z pohledu realného vzdélavani ve firmé, v kodovani

oznaceno ¢islem 0.
Kategorie sdruzuje nasledujici kody:

Z pohledu manaZeri: uzitecné; zadouci; vyborna véc; pristup pozitivni a zaroven nutny;
naprosto nezbytny; nutné, aby kazda firma své lidi vzd¢lavala; velky vyznam; v kazdém
piipadé by mélo byt; odrazi se v praci manazeri, podiizenych; ma urcit¢ vyznam,;

Z kazdého skoleni si ¢lovék néco vezme
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Vsichni informanti se shoduji na tom, ze vzdélavani je nutné, protoze celd struktura
vyzaduje, aby se néjak sebezdokonalovala avzd€lavala v néjakych nastavenych
¢innostech, manazer je vyzyvan ktomu, aby setaké vzdé€laval, at’ firemné nebo
sebevzdélavanim. Informanti shodné zastavaji nazor, ze z kazdého Skoleni si zaméstnanec
néco odnese do své praxe, ziska nové kontakty, ziska nové dovednosti a znalosti. Pro své
podiizené vnimaji firemni vzdélavani jako uziteCny benefit. Jsou si védomi, ze se
vzdélavani odrazi v manazerské praci a to se nasledné odrazi v praci podtizenych, v jejich
ptistupu ke vzdé€lavani. Nekteti informanti se pochvalné zminili také 0 manazerskych
programech, kterych se mohou ucastnit. V kodech se objevila i slova souvisejici s néjakym

pozitivnim Sokem, zazitkem, vztahujicim se pfedevsim K prvnim $kolenim manazert:

. kulili jsme oci, co vlastné nevime, a co jsme ddavno vedet méli* (Al8); ,,ty prvni kurzy,
Skoleni obchodnich dovednosti, to byl pro mé zdzitek, z téchto dnii si nejvic pamatuju“
(DI8); ,,silny zazitek byl pravé pro mé ten koucink, metodika pravé toho vedeni nebo ten
zpiisob toho skoleni byl takovy relativné pokrokovy, byl spojeny s néjakou - rekl bych -
takovym tim teambuildingem a zdroven takovym zdravym zpiisobem Zivota, néjakym
takovym tim usmérnénim ke zdravému zpusobu Zivota. Z toho jsem si odnesl spoustu
poznatki, které mé obohacuji dodneska* (Z18); , Fikala jsem si, jak ja jsem tady ty lidi
mohla 7idit, kdyz jsem neméla pojem tady 0tom, ale zase z druhé strany — neméla jsem

pojem a prece to slo“ (Al8)

Informanti si také velmi povazuji zkuSenosti, které si ve firmé prosttednictvim firemniho
vzdélavani predavaji. Riznych typt vzdélavani se zucastiiuji radi, nemaji problém si
kvalitni Skoleni zopakovat, zvlast¢ kdyz byli velmi spokojeni s tématem, lektorem
| pribéhem. Subkategorie stereotyp nam piinesla zajimavy poznatek, ktery se vaze

k neobvyklému pfistupu ke vzdélani:

»beru to jako zpestieni V tom stereotypu, ktery je kazdy den* (J/3); ,,dobre, pijdu si tam

odpocinout, vypadnu Z toho stereotypu, treba se néco dozvim* (A/9)

ManaZzer musi dikladné¢ porozumét tomu, jak probihd proces zlepSovani vykonnosti
zaméstnancl na zaklad¢é vzdélavani, jaké vyhody to firmé ptinasi. Informanti vidi vlastni
posun Vv kazdé¢ iniciativé firmy své pracovniky vzdélavat. Z prizkumu vyplynulo, ze
informanti si jsou védomi, ze hraji zasadni roli, kdy by méli umét svym podiizenym

vzdélavani dobie prodat:
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L kazdého Skoleni si clovek neco vezme*™ (J/3); ,,zadné vzdeélavani pro mée zbytecné
nebylo* (K/9), ,,\ ze Spatného skoleni si clovek néco odnese (M/11); ,, nebyla to skoleni,
kde bych se citil néjak osizen 0 néco* (MI12); ,,kdyz se ten ¢lovek chee skolit, tak tam ty

moznosti urcité jsou* (M/12)

Z pohledu realného vzdélavani ve firmé: je podcenovano; nema to koncept; statické;
neni zajem; porad stejné nabidky; chybi koncept firemniho vzdélavani; neni organizované;
nefunguje; pod troven; jaky se klade diraz z vrchu; manaZersky program je porad dokola;
poiad je to stejné; do urité doby bylo vitané; firma sama méla zajem, aby lidi byli
vzdé¢lani; neni potieba se vzdélavat - Clovek stejné utece — chtéli hotové lidi ale s tim, ze
nebudou vzdélavani; lidi se museli dobrat nebo dobelhat vlastnim usilim; ¢lovék ma
néjakou moznost — zase musi respektovat naklady; vétSina firem Setii — preferuji hotového
Cloveka; ze strany zaméstnavatele neni k tomu Zadna motivace; firma to bere tak, Ze je to
pro toho zaméstnance; nema institucionalizovanou podobu; jedind véc, ktera funguje je

informalni vzdélavani — vzdélavas se tak, aby to bylo zadarmo;

Ne vsichni informanti maji stejné podminky ze strany firmy. Ve velké vétSiné€ firem, a to
relativné i velkych firem, je vzdélavani podceniovano. Z koédu vyplyvaji negativni reakce
na neorganizovanost vzdélavacich akci, na chybéjici manazerské programy, o metodach

vV manazerském vzdélavani tidici pracovnici neslyseli, tyto pojmy vilbec neznaji:

., uz jsem tam skoro dva roky a vitbec zZadné Skoleni jako pro ty vedouci tam neni... no ono
tam asi je, mozna by mé tam asi poslali, kdybych si to vybrala,... z téch 250 kurzii si
vybirat — to je prosté havarka.* (LI3); ,, tFi kurzy na komunikaci, ti kurzy na psychologii,
ty vycéerpam a hotovo* (LI14); , Zddné manazerské programy nemame* (DI11); , nijak

V podstate “ (H/14)

Ve firméch casto chybi kompetentni pracovnik, ktery by vzdélavani fidil. Informantim
také chybi znalosti, které mohou nabrat formou odborného firemniho vzdélavani. Zjevné
informanti postradaji smysluplnou komunikaci s oddélenim lidskych zdroji nebo
s personalnim oddélenim. Vzd¢€lavani je také Casto vénovano jen urcité Casti pracovnika.
Z kodu vyplynulo, ze i kdyz existuji néjaké moznosti firemniho vzdélavani, jsou ve vztahu
k pozadavkim firmy na vyzadované kompetence pracovnikii velmi omezené. Informanti se
shoduji také na tom, ze firemni vzdélavani nema koncept, neni dobie organizované a to jak

v malych tak velkych firmach.
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,, Firemni vzdélavani je podcenovano, aspon v nasich zemich si myslim, Ze je podcenovano.
My sice mame néjaké moznosti se vzdelavat, zhruba jedenkrat do roka je néejaky kurz
zaméreny bud’ na obchodni dovednosti, nebo asertivitu, ja jsem dostala néjaké manazerské
minimum kdysi, ale je toho strasne malo na to, co by ty lidi meli umét a co by meli deélat
aje to vénovano jen urcité casti pracovniku, ze je vzdycky vybrany nekdo, ale podle mé to
neni organizovany. Kdyz nékdo uslysi 0 KUrzu, tak ho prosté zaridi, ale nema to koncept. *
(D3); ,,Ja se obavim, zZe personalista to neridi.” ,,NaSe personalistka — za prvé je
externistka a zadruhé je tam v podstaté stara struktura, ona opravdu na sobé nepracuje,
jede v néjakych kolejich, samoziejmé zkoumd, jaké jsou zmény s vyplatama, jaké jsou
zmény v zdkoné, to ano, ale nemyslim si, Ze by byla nékdo, kdo se da oznacit HR nebo Ze by
pracovala vic s lidma nebo Ze by se néma néjak zabyvala. Ona je spi§ administrativni
pracovnik. “(D3) ,, To mam velmi strucnou odpoveéd, Ze je to velmi diilezité, ovS§em U nds to
tak nefunguje, ... No tak jako funguje, nefunguje, je to tam takové jako statické, tam je to —
ty nabidky jsou tam poradd stejné a viastné nikdo s téma Skolenima, ja nevim jednou za dva

roky toho ¢lovéka poslal na skoleni, at’ chce nebo nechce, to tam neni. *“ (L3)

Firmam se investovat do vzdélavani pfili§ moc nechce. Pokud si informanti z vlastni
iniciativy dopliuji vzdélavani formalnim vzdélavanim, firma jim vétSinou zadné Ulevy
neposkytuje. Pfi pfijimani pracovniki jsou svymi pozadavky na uchazece z hlediska jejich

kompetenci naro¢ni, ovSem po jeho piijeti spoléhaji na vlastni sebevzdélavani pracovnika:

,,tady byla filozofie — neni potieba se vzdélavat, co tady ten clovek deéla, tak stejné utece,
V podstaté chteli hotové lidi, ale Stim, Ze nebudou vzdélavani, vyroba byla relativne
sofistikovand, a vyZadovala si urcity stupen znalosti, tak ti lidi se K tomu museli néjak
dobrat nebo dobelhat se k tomu viastnim usilim* (Z/6); podpora toho firemniho vzdélavani
Je minimalni a je to spis smerované K tomu, aby se lidi vzdélavali sami* (K/11); ,,lidi se
sami vzdélavaji, ale zZadnou ulevu jim ta organizace neda* (AI13); ,,asi je ekl bych vcelku
bezné, clovek, pokud se chce vzdélavat, tak si musi sam vyhledavat programy a vlastné

vzdycky si je prosadit* (ZIT)

3.10.3 Motivace

V ramci rozhovord byli informanti dotazovani také na jejich motivaci k firemnimu

vzdé€lavani. Zajimalo nas, zda jejich zajem 0 vzdélavani umi firma ocenit a jakou formou.

Tuto Kkategorii jsme rozdélili do nékolika subkategorii: spolupracovnici, vnitini motivace,

motivace zapornd, ocenéni
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Kategorie sdruzuje nasledujici kody: zvySovani manazerskych kompetenci; zajimat se
zevnitf; lidi kolem pomalu vi vic jak ja; byt dobra v tom, co délam; abych byl pouzitelny
a plnohodnotny, platny ¢len organizace; byt co nejlepsi; nejlepsi ve svém oboru; zajima mé
néco znat, néco veédét; abych zustala v obraze; chci védét hodné véci v SirSich
souvislostech; pracuju Vv oblasti, ktera mé zajima; vyuzivam vSech rtznych nabidek,
nemtizu si dovolit nékde ,,usnout na jednom misté; vzdycky se dovim néco nového,
zajimavého; lektor vyzyva k tomu se néco ptat; mluvim s lidmi; uvidim nové lidi; poznam;
prohodim par slov; zjistim, Ze nékdo néco d¢la jinak; udrzet krok, abych nebyla pitomcem
sama pied sebou; zpestieni stereotypu; poznat néco jiného; vétsi rozhled; porovnavame jak
co fesit

Nejsilngj$i motivaci informantli zjisténa v Cetnosti podobnych kodia je nejenom byt
Vv obraze®, nedovolit si zUstat stat na jednom misté, udrzet si krok s rychle se rozvijejici
spole¢nosti, posunout se dal, ale je to také i zvédavost. Informanti chté€ji mit vétsi rozhled,
zkuSenosti, maji vnitini potfebu zvysSovat si kompetence. Silnou motivaci je také byt
dobry, nejlepsi. Motivaci mize byt také moznost byt lépe finanéné ohodnocen nebo mit
prilezitost piihlasit se na vys§i pozici. Stimto ndzorem se vSak neztotoZziuji nasi

informanti:

,Umé by to bylo az na poslednim misté... myslim si, Ze dokdazu byt financné ohodnocena
| bez toho vzdeélavani...  ,,Spis to beru jako néjaky benefit... “(K/4); ,,hnacim motorem je
posunovat se porad dal. ProtoZze kdyz clovek je na néjaké urovni, tak po case totiz
potrebuju jit dal... potrebuju porad nové informace, nové poznatky, uspokojuje me to, kdyz

pracuju sama na sobé. *“ (K/10)

Na druhou stranu se najdou zaméstnavatelé, ktefi dokazi ocenit sebevzdélavani pracovniki

formou pochvaly nebo tzv. podprahovym ocenénim:

,tim, Ze citim, Ze to bylo | podprahove ocenéno, nebo minimdlné to bylo vzato na védomi,
Ze jo, ses dobra, je to prinos, tak urcité to cloveka motivuje jit dal a dal se vzdeélavat“

(K/13)

Zvétsiny kodu vyplyva, ze informanti citi motivaci K firemnimu vzdélavani jako
zodpovédnost k vykondvané praci, kterd nesouvisi s finanénim ohodnocenim, ale
S vnitinim pocitem uspokojeni ze svého dalSiho osobnostniho i profesniho rustu. Z kodu
vyplyva, Ze si nedostatek firemniho vzdélavani informanti umi vykompenzovat formou

sebevzdélavanim se ve svém volném case. Presto tyto snahy ale nenahradi Skoleni
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organizovan¢ vzdélavaci agenturou, ktera se vice orientuje na znalosti z oblasti
psychologie, na konkrétni odborné dovednosti, na tzkou specializaci v oborech pod

vedenim kvalitnich lektort. Motivaci informantt jsou i jejich spolupracovnici:

,,no kdyby mé nebylo blbé, ze ti lidi kolem pomalu vi vic jak ja, tak bych tam nesla“ (LI4)
., Cerpam od spolupracovnikii, 7 ruznych firemnich katalogii, pripadnée vlastné ze zkusenosti

tech néemeckych kolegii materské firmy *“ (Z/10)

V kodovani se objevily i dvé neutralni reakce na motivaci, které souvisi s piesvéd¢enim ve
vlastni schopnosti zvladat naro¢né situace fidicich pracovnikii vlastnimi silami:
,zvazuju, jestli mi to stoji za to* (AI4) ,,zatim jsem neméla zZadny problém s tema lidma,

moznd az ho zacnu mit, tak teprve potom mé to mozna nastartuje. “ (L/4)

3.10.4 Kurzy, $koleni

Firmy nabizi bezpocet nejriznéjSich Skoleni, ale ne vSechna Skoleni jsou stejné kvalitni.
Nasledujici kategorie vyplynula z nejdulezitéjsich potieb manazeru ve vztahu k firemnimu
vzdélavani. Vétsina informantt klade diiraz na kombinované aktivni $koleni zamétené na
konkrétni situaci se zpétnou vazbou. Nejsou Vv oblibé piednasky formou citaci ze zakont

nebo odborné literatury bez vazby na praxi.

Kategorie byla rozdélena na subkategorie: individualni, kombinované, konkrétni, sdm si

vyberu, trendy

Kategorie sdruzuje nasledujici kody: konkrétni situace; zvladat 1épe; jak mas vystupovat;
vyzkouset v praxi; praktické zkouSeni; porovnavani; hodné zpétné vazby; interaktivni,
kdyz se to rozebird; lidé vykladaji své zkuSenosti; hrani roli; ptiklady; specializované
Skoleni kdy poznam, co nevim nebo poznam, ze tapu nebo se muzu zdokonalit;
workshop/seminaf, ktery se vztahuje na néjakou oblast; dozvédé€la jsem se néco, co bylo
absolutné nové, nad ¢im premyslim; je tam ztoho ten vysledek; chvilku pfednaska —

chvilku praktické zkouSeni, chvilku porovnavanim

V naprosté shodé se informanti setkali v nazoru, ze preferuji kurzy interaktivni, ptipadové
studie, hrani roli, workshopy, kurzy interpersonalnich dovednosti, odborné kurzy, kdy je
moznost spojit teorii s praxi. Preferuji Skoleni zaméfené na konkrétni situaci s naslednou
diskuzi, nejsou v oblibé teoretické kurzy ani kurzy bez zpétné vazby. Zjisténi také souvisi

S potfebou pfimo na misté si situaci vyzkousSet a ihned slySet na konkrétni situaci nazor
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lektora i svych kolegii, okamzité se poucit z vlastnich chyb i1z chyb ostatnich. Informanti

chtéji byt ve své profesi rychlejsi, chtéji situace zvladat 1épe.

., ...pro mé je lepsi, kdyz je takové skupinove, kdy je tam tak deset lidi a uz mam tu zpétnou
vazbu od lidi, kteri vedi, Ze toto bylo Spatné, toto bylo dobre... je lepsi si to vyzkousSet
vpraxi.” (DI5) ,,...vic se mi libi skoleni, kde je tech manazerii vic akde si mohou
vyzkouset takové ty styly jedndni a vidis 1 ty chyby, kterych se ten clovek dopousti — tohle
bych takhle nedelala, jé — tohle je dobré...* ,, ...jsme meli Skoleni obchodni a obchodnich
dovednosti... ztéchto dnii si nejvic pamatuju...prave tim, zZe to bylo chvilku stylem
prednasky, chvilku néjakého praktického zkouseni, chvilku néjakym porovndvanim, bylo to
hodné interaktivni, a proto si toho nejvic pamatuju. Tam bylo hodné té zpétné vazby...
(DI6) ,, ...mdm rad néjaké skoleni zameérené na néjakou konkrétni situaci a na jejimz konci
Jje to, Ze tu situaci umim zvladat lépe, nez jsem ji zviadal na zacatku. A je v podstaté jedno,
Jjakou metodu se na mé pokusi kdo udelat...* (HIB) ,, ...kdyz se to rozebird, a je to Spis jako
formou té diskuse.... Lidi zacnou vykladat ty svoje zkuSenosti z toho oddéleni, potom prijde
néco z jiného oddéleni, tak si porovndvame ty veci a jak co resit... " (LI9) ,, ...tak je tieba
hrani roli, protoze to si myslim, Ze kdyz mds konkrétni priklady a pripady, takové to
teoretizovani, | kdyz jsme dospéli, tak to nds nebavi, V tomto smeéru si myslim, Ze kdyz
ztratime néjaky ten vnitini ostych, tak Ze pro nds je nejlepsi hrani téch roli.* (K/ODG6)
Lwposune mé to nekam dal, co miizu pouzivat v praxi,... ocekavam, zZe potom Skoleni mé
budou kontaktovat, jestli to skoleni k necemu bylo, jestli mé to hlavné nékam posunulo,

Jjestli maji pristé pracovat na nécem jiném*“ (D/12)

Informanti si radi vybiraji kurzy sami podle aktualni potieby vzdélavani, znovu se zde

objevuje motivace a to jak vnitini tak vné&;si:

., zaméruju na ty kurzy, které potrebuju ke své specifické profesi, takze odborne, takze si to
zarizuju spis U teéch externich firem “(MI6), ,,asi je rekl bych vcelku bézné, clovek, pokud se

chce vzdélavat, tak si musi sam vyhledavat programy avlastné vzidycky si je prosadit*

(2I7)

Soucésti odborné literatury je také sledovani trendl ve firemnim vzdélavani. Zajimalo nés,
zda informanti zaregistrovali né¢jaké nové metody, nové styly, nové vyuziti technologii ve
vzdélavani. Z kodi vyplynulo, ze vétSina informantl narazi na nedostatek Casu, trendy ve

vzdélavani nesleduji vitbec:
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,,moc na to nemam cas* (DI15); ,,Ze bych jako vyhlizela trendy ve vzdéldavani — to asi ani
ne‘ (J15); nesleduju vitbec, pracuju na své odbornosti v prdci, to co primo nesouvisi

S moji praci, tak tolik nesleduju “ (M/15).

Ti, ktefi maji moznosti vyuzivat ve své praci pravidelného vzdélavani pomoci zkraceného
vybéru téch nejaktualnéjSich informaci z oblasti rozvoje lidskych zdroji, maji také
0 novinkach vétsi prehled ataké motivaci se nékterych pokrokovych vzdélavacich akei

zucastnit.

3.10.5 Lektor

Nejzajimaveéjsi, ale ocekavanou kategorii je tloha lektora ve vzdélavacich aktivitach. Tato
kategorie se prolind vSemi rozhovory od jejiho pocatku az po zavér. Nebylo informanta,

ktery by tento vzdélavaci prvek ve svém rozhovoru alespoil okrajové n¢kolikrat nezminil.

Subkategorie byla nazvana: je pro nas dulezity, musi byt kompetentni, naSe moznosti —

ptéani, negativni zkusenost

Kategorie sdruzuje nasledujici kody: kdo bude piednaset je dualezité; lektor to bral pfilis
z akademického hlediska nikoliv z toho praktického; hodné osobnosti lektora; lektor
nechal poslat pfipadové studie predem; lektor se opravdu peclivé pfipravoval; kontakt
s lektorem; nauci kompetence, nalézt seberozvijeni, znali véci, umi Iépe nez jini, posune

ne¢kam dal, délam spravné, pracovat na nécem jiném, piinosem do praxe, ujednotit se

Kazdé skoleni informant absolvuje s n¢jakym ocekavanim, Ze se néco dozvi, Ze obohati
své dosavadni zkuSenosti. Informanti kladou diraz na profesionalitu Skolitele a jeho
odborné ptredpoklady K probiranym tématim. Lektora vnimaji jako nejdulezitéjsi ¢lanek
efektivniho Skoleni, ktery jim nejenom miiZe pfinést spoustu novych védomosti

a poznatkd, ale také diky nému se mohou ve své profesi posunout zase 0 stupen vys:

.téma je taky dilezité, ale ten, kdo to prednasi, kdo predava ty informace, je hrozné
dulezity” (MI4), , spise jde 010, 0 jakou osobu nebo kdo je skolitel, jak umi pripravit
Skoleni* (HI5); ,, kym jsou realizovany, mé az tolik nezajima, zajimda mé hlavné ta osoba
toho prednasejiciho nebo toho skolitele” (VI12); ,urcité lektor jak to poda, musi byt
zajimavy, pokud je nudny anezaujme té beéhem péti minut, tak se potom musis tézko

premahat, abys davala pozor* (J/12);

Osobnost lektora v nékterych informantech vzbudila velky obdiv, $koleni oznadili jako

zazitek, z kterého Cerpaji dodnes. Informanti také velmi ocenuji napaditost a preciznost
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Skoliteltl, idealniho lektora si pfedstavuji jako moudrého ¢lovéka vychdzejiciho predevsim
z praxe. Nejde ani o to, aby byl vysoce vzdélanym clovékem, ale aby si z jeho vykonu

Clovek jeste 1éta informace pamatoval:

Llektorka, kterd uci na vysoké skole, ale ta predndsela, no to byla bomba, z toho jsem byla
uplné nadsena* (J7); ,, posledni skolitel udélal to, to jsem zaZila poprvé, Ze prijel za tri
mésice @S kazdym z nds to v podstaté probral jesté jednou — to bylo velice super” (D/12);
dneska je idedlni, rekl bych, jak ¢lovek ne néjakym oficialnim zpusobem, ale z vilastni praxe
jak ktomu dosel nebo jeho viastni vyklad toho skoleni v tom, Ze necituje néjaké prirucky,
normy, ... ale prosté dokdze mluvit viastnim vykladem | treba odlisné od toho, co je vlastné
V nejaké té dokumentaci, v néjaké literature, kde uvadi obsah toho seminare nebo toho
Skoleni a pripadné to obohati jesté 0 nejaké ty véci at’ uz je to legislativa, at’ uz jsou to
zkuSenosti néjaké viastni nebo i od néjakych kolegii, které bych v podstaté obohatil ekl
bych to téma tak, aby si viastné clovek udélal viastni obrazek, jestli to je V néjakych téch
kolejich, pripadné se to da jesté aplikovat jinak nebo obohatit to néjak* (Z/12), ,, lektor byl
dobry tim, Ze nechal poslat pripadové studie predem* (DI8); ,, védela jsem, Ze to prednasi
clovek, chtela jsem ho slyset, lidi ho chvali, urcité mi hodné zalezi na tom prednasejicim “

(V/5)

Vzdélavani mize mit nékdy velmi kvalitni, oéekavané téma, ale osobnost, postoj, zptisob
piipravy lektora celé Skoleni pokazi. Z koda jsme se dozveédéli, Ze Skoleni mize naruSovat
i takovy vedlejsi prvek, jako je pfilisna horlivost lektora predat Skolenym intenzivni
pozitivni pfistup k zivotu nebo naopak lektor prednese téma pod tak sugestivnim dojmem,
ze ve Skolenych vyvolava do té chvile neexistujici pocity, emoce, reakce. Nékteti Skolitelé
naopak pfichdzeji na Skoleni bez zajmu, nepfipraveni, neumi dostate¢né hlasité
a profesionalné obsah skoleni podat, v nekterych ptipadech dokonce celé Skoleni probéhne
formou c¢teni z materidlli. Jako negativn€ vnimané lektory informanti oznacili vykon
lektora, ktery vnasi do Skoleni pouze teorii. Nasledujici subkategorie vznikla z negativnich

reakci na osobu Skolitele:

,cilila jsem z ného nezajem* (Al4); ,,co ja teda uplné nesndsim, takové to jak prijde
lektorka a budme vsichni happy a pojdme si zacvicit a vsichni se usmivejme..." (A/8);
., potom 14 dmii jsem doma nespala a pordd jsem se hlidala, jestli to je to ono, co ndm
rikal, protoze on nam to postavil tak strasné, Ze z toho skoleni jsi Sla normalné zdeptana
(A9); ,, bezpecnost prace — clovek, ktery ma materidaly 12 let staré, usind U toho, néco

zahuhla, néco precte a odejde, a kdyz by se U nds néco stalo, tak nikdo nevi, co ma délat —
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Jje to chyba skolitele” (DI9), ,, kdy ten lektor cte ten zdakon, on to prosté odcituje ze zdkona
atim skonci” (LI9); , lektor to bral prilis z akademického hlediska nikoliv ztoho
praktického hlediska, ja technik potiebuju ty dané veci aplikovat v praxi“ (MI9) ,, kdyz uz
jsem néjaké ty lektory slySela, tak nékterym bych se radsi vyhla“ (L/12)

3.10.6 Teorie x praxe

Kategorie sdruzuje nasledujici kody: idedlni Skoleni — spojeni teorie s praxi; divam se do
zapiski Skoleni; lidé pfijdou, aby poucili lektora; ovétim si, jak to délam v praxi; protéjSek

je mimo; teorii ziro¢im; teorii aplikuji; vSechno se neda vyzadovat

V této kategorii néds zajimalo, zda vynalozené finan¢ni prostfedky a usili lektord jsou
ziroCeny v praxi. Zkodu vyplynulo, ze informant mize byt velmi dobife pfipraveny
aplikovat znalosti nabyté na $koleni do praxe, sam je velice dobie motivovany, ale v praxi
se setkdva sneznalosti problematiky, se zajetymi kolejemi vzitych postupii nebo
s nezajmem. Pfitom jsou $koleni mnohdy velmi zajimava a velmi dobte pouzitelna v praxi,
ale praxi uz nikdo, Vv radmci evaluace, nepohlidd. Jednozna¢né chybi provdzanost mezi
oddélenim lidskych zdroji, Skoliteli a ucastniky. Z této kategorie vyplynulo, Ze je potifeba
jednotné Skolit vSechny manaZery v novych metodach aty pak disledné vyzadovat. Je
potieba se se Skolenymi ucCastniky po realizovanych kurzech znovu pravidelné schazet
a diskutovat nad postiehy z praxe, nad novymi skuteCnostmi, aby absolvované Skoleni

mélo smysl.

»lak zhruba tak pred dvema rokama jsem absolvoval Skoleni, jmenovalo se to projektové
Fizeni — tusim, protoZe 0 tom se hodne mluvilo. Problém U nas — aspon co ja vidim, se
0 tom sice mluvi, ale kdyz jsem konecné zjistil, jak by to mélo vypadat, tak zjistuju, zZe tech
projektu v uvozovkdach, kterych se zucastiuju, tak vibec timto zpiisobem vedené a rizené
nejsou, projekt by mél daleko min problémii nez které ma* (M/8) ,,uplné nejhorsi na tom
je, ze ty se sebevzdelavas, myslis si — mas néco nactené, prosla jsi skolenim, vsichni to do
tebe husti, tvi nadrizeni ti zajistuji Skoleni a pak prijde praxe a ty zjistis, Ze ten protéjsek je
absolutne mimo “ (AI13); ,,co jsem absolvoval pohovory toho potenciondlniho zaméstnani,
tak jsem se ujistil, Ze moc lidi tady 0 tomto nevi (pozn. 0 managementu), respektive sami to
vyzaduji, ale ty znalosti nemaji** (Z/10), jsou lidé, kteri na ten seminar prijdou, aby sami

poucili toho lektora“ (Z/11)
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Némi osloveni informanti maji obrovskou vnitini motivaci pienést teorii do praxe, cekaji,
ze budou efektivnéj$i, rozhodngjsi, kompetentnéjsi, vykonné&jsi. Z kodi jednoznaéné

vyplynulo, Ze jsou piipraveni na sobé dale pracovat a rozvijet Se:

., divam se do zdpiskii Skoleni, které jsem absolvovala a i viastné do toho, jak bych to méla
resit” (DI11); ,, ... navyk je hroznd véc, takze pokud se tomu venujes pravidelné, ma to
néjakou formu opakovani a zaroven to miizes néjakym zpiisobem uvést v provoz, aplikovat
sama na sobé, tak si myslim, zZe to clovéka rozviji,... veérim tomu, ze mé to posunuje ddal....
Jjsem vykonnéjsi v radé véci, podstatné rychleji zvladam nekteré typy praci takového
odbornéjsiho charakteru... ted mi to jde vyrazné rychleji nez driv. Délam méné chyb, vim,
Jjakym zpiisobem ty véci organizovat, abych to udelal spravné, a zaroven umim ty lidi, kteri
mi Vtom maji pomoct....lépe nasmérovat a lépe motivovat, aby oni byli vykonnéjsi.*
(H/11); ,,praktikuju mozna i obrdcené — praxi do teorie, ale taky obrdcenée, samoziejmé
(Z/11).

3.10.7 Sebevzdélavani

Kategorie byla rozdélena do nékolika subkategorii: $kola, ¢teni, internet, platim si kurz,

jazyk, samostudium

Kategorie sdruzuje nasledujici kody: chodim do Skoly, internet, informalni vzdélavani,
Cteni knih, vzd€lavam sam sebe na technické Urovni ne na manazerské; vzd€lavam se
V podstaté neustale; ja jsem byl vzdycky vylozené studijni typ; rozhoduje vic, kolik se

¢lovék nauci, na kolik na sobé& pracuje, nez kolik je mu déno

Vétsiné firem jiz nestaci na vedouci pozice stfedoSkolské vzdélani, firmy, pokud hledaji
nového zaméstnance, uz vétSinou kladou diiraz na vzdélani vysokoSkolské, proto neni
V odpovédich informanti ptekvapenim, Ze se pracovnici v fidicich pozicich se
sttedoskolskym vzdélanim dovzdélavaji na vysokych Skolach. Informanti si dobie
uvédomuji, ze pokud si chtéji udrzet svou pracovni pozici, pottebuji ve svém vzdélavani
zapojit ijiné dostupné zdroje, které se nabizi. Nejcastéjs$im sebevzdélavanim je tcast na
kurzech, c¢teni knih, vyhledavani informaci na internetu, kde se informanti sdruzuji na

LinkeldInu v riznych skupinach a vyuzivaji i dalsich odbornych portald.

,Jedna véc je, ze chodim tady na tu vysokou Skolu, ale v podstaté tady tu vysku délam

proto, zZe mé to navede nejakym smérem, abych védéla, co si chci piijcit za kniZky, co si

I3

chci nastudovat a ze mé to dava néjakej smer...* , ...chodim do anglictiny... potom vlastné
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abych mela néjakou vnitini jistotu, ze delam veci spravne, které mé nikdo nenaucil, tak
studuju rizné internet. Tam jsem objevila HR kavdrnu... jsem na LinkedInu v riznych
skupindch, co se zaméruji na personalizaci a tam sleduju ty diskuze ... pak si myslim, Ze si
zaplatim néjakej kurz, kterej uz budu vedet, kam se chci posunout, prece jen chci se
dozvedet daleko vic veci, nez mi tady reknou...” (D10) ,,...obcas si oteviu clanky na
internetu, odborné jako, atam prosté si ¢tu... tieba Ucetni kavdrna je naprosto skvéld

a jesté mam portal Pohoda... * (L/6)

V ramci samostudia se informanti zamétuji na rozvijeni jazykovych znalosti v jazykovych
I jinych odbornych kurzech, které si hradi sami. Obklopuji se lidmi, ze kterych také mohou

Cerpat potiebné informace a znalosti:

,, Studuju vysokou skolu, zrovna vzdélavani — konkrétné a snazim se vzdeélavat informdlnim
vzdélavanim... co mé zajimd, to studuju, at' se to tykda duchovnich véci, jazykii,
ekonomickych véci, vSeobecného rozhledu, ...bavi mé nové technologie ...treba cteni knih.
| odbornych. At uz se to tyka treba psychologie, ... (KI10) ,,Samostudium — chce to cas
a chtit — chtit a umét...pomahaji mi takové treba podnéty z venku, kdyz mas kolem sebe

lidi, ze kterych muzes cerpat* (Al6).

Informanti si v§imaji, Ze se do jejich pracovnich naplni dostavaji také personalni ¢innosti,
ve kterych je zapotiebi mit znalosti z oblasti analyzy vytvafeni pracovnich mist, hodnoceni
pracovnikli, motivace pracovnikut, fizeni pracovniho vykonu, adaptace, az po vzdélavani
arozvoj zaméstnancl, odménovani zaméstnancii, planovani lidskych zdrojl, ziskavani
avybér novych zaméstnanct, proto je Vv jejich sebevzdélavani nezbytné dopliiovat si
védomosti i Z tohoto odvétvi:

., Tekl bych, ze jak byla doporucena povinna literatura U déti nebo studentu tak toto bude
do budoucna, rekl bych zase literatura, kterou by méli ¢ist manazeri, sami se prokousat

tim, aby vlastné chadpali ty procesy, které maji sami ndsledné manazerovat nebo ridit.

(2/10)

3.10.8 Prekazky

Tato kategorie sdruzuje negativni kody charakterizujici Skoleni, které byly s pohledu
informantt zbytecné. Zajimavosti je, ze i kdyz se informanti shodli na tom, ze investice do

vzdélavani neni ve firmach pfiliS popularni zalezitosti, V poslednich letech celili
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zvySenému tlaku na sniZzovani nakladl, pfesto maji zkuSenosti sfadou Skoleni, které

nebyly kvalitni, a zddnou pozitivni informaci si z nich neodnesli.

Kategorie byla rozd€lena do subkategorii: neni zdjem (lidi, firmy), stejné (Skoleni), nema

to koncept, Cetnost, finance, mnozstvi

Kategorie sdruzuje nasledujici kody: nejblbéjsi - bylo zdarma - platila EU; povinng;
motivace neexistovala; pracka penéz; nikomu nic nedalo; teoretické kurzy face to face;
nezda moc efektivni; using; zahuhla, piecte a odejde; Gplné zoufalé; pfednasky nezazivné;
poiad dokola; potad stejné; Cte, odcituje, skonci; slySela jsem to vickrat a pro lektora to
byla nuda; rutina; citila jsem v tom nezajem; opakoval se kurz kazdy rok; materialy 12 let
star¢; musim na to jet, aby byla ¢arka; kdy mas pocit, ze to slysis tfikrat; nikdy bych uz na
né nesla; pomocné kurzy z hlediska legislativy — mélo to okrajovy vyznam; ptili§ mnoho
Casu se zabyvalo teoretickymi a matematickymi zéaleZitostmi — pro praxi zbytecné;
potiebuji vic praktickych ptikladi; z divodu néjakého puntiku; sniska teoretickych
informaci, myslenek, projektli; nachystané pouze pro prezentaci, pro moznost prezentace

nékolika jednotlivel a jejich teoretickych vizi;

Kasi zatim nejrozporuplngj§im kurzim z hlediska efektivity patii kurzy nehrazené

samotnou firmou nebo kurzy povinné z hlediska néjaké legislativy:

- firemni vzdeélavani, které se vénovalo v podstaté jako genderu v ramci firem ... my jsme
na tom byli zdarma, protoze to platila EU a byli jsme na tom povinné, ¢i ta motivace
zucastnit se toho tam neexistovala, tam jsme byli poslani a byla to viastné jenom pracka
penéz. A nic to samoziejmé nikomu nedalo.* (H/9); ,, vedeni spolecnosti néjak sméruje ten

persondl ke vzdélavani v ramci Fekl bych aktudalnich dotacnich programii* (Z/6)

Informanti také narazeji na nezajem 0 vzdélavani jak z hlediska svych podiizenych, tak
z hlediska firmy, kdy manazefi dostanou né&jaky balicek manazerskych programu, ktery
absolvuji, ale tim vzdélavani kon¢i. Informanti také negativné vnimaji, Ze nemaji moznost
ovlivnit vzdélavani svych podfizenych, kdy vedeni firmy zjevné také nema potiebu tyto

své zameéstnance n¢jak pozitivné ovlivilovat nebo postihovat:

., kdyz ten clovek nema zdjem jit na nejaké skoleni, neni paka, Ze bys ho tam musela treba
poslat* (LI3) ,,chyba lidi, Ze si 0 to nereknou’ (K/4); ,,jsou takové, které se v Zivoté na nic
neprihlasi* (J/13) ,,vedouci, personalisti, vedouci oddéleni, vyssi vedouci by teoreticky
mohli mit vliv na to, aby se nékam posunul — to opravdu nevyzadujou* (LI13) ,, pri ndstupu

toho cloveka tlaci na to vzdeélani nebo na ty jednorazové kurzy a pak uz se tieba nic nedéje
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nebo to vzdelavani skoncilo de facto, povazuji ho jako za vzdelaného, ale lepsi je, kdyz si
clovek néjak pritbezne — rekl bych — ty dovednosti zopakuje nebo pripadné jeste néjak

zdokonali* (Z/11).

V kédovani jsme také narazili na problém, kdy informanti vnimali vzd€lavani jako

statické, stejné, informantiim chybi nové nabidky, vEtsi pestrost a aktualnost ve vzdélavani:

,,je to tam takové statické, nabidky jsou tam porad stejné* (LI3); ,,slySela jsem to vickradt,
byla to nuda* (Al4); ,, kurz se opakoval kazdej rok, takze lidi, co to znali, tak uz se tam tak
z casti nudili* (DI5); , strasné madlo vzdélavacich programit zaméirenych vylozené

specificky na tu nasi praci* (JI7)

Dalsi problém vyplynul z chybéjiciho konceptu vzdélavani, informantim chybi ve firmé
kompetentni pracovnik, ktery by se profesionaln€ vénoval vzdélavani a rozvoji manazerd,

ve firmach chybi vzdélavaci plany:

., kdyz nékdo uslysi 0 kurzu, tak ho prosté zaridi, nema to koncept* (DI3); ,, kazda firma by
meéla mit alespon néjaky koncept firemniho vzdelavani* (K/3); nemdme Zadny uceleny plan

vzdélavaci, je mozné, Ze néco takového zacneme délat“ (H/12)

V neposledni fadé¢ k nejvétsim problémim patfi ve firemnim vzdélavani nedostatek
finan¢nich prostfedkli. Mnoho informantd si postesklo nad moznosti ti¢astnit se riznych
zajimavych vzdélavacich akci, na které se jim ale ve firmé nedostava financi, velmi casto

byl zminény teambuilding nebo manazerské kurzy:

., teambuilding, to bylo podle mé hodné dobry, ted’ uz nemdme tolik financi* (DI5)
., manazersky kurz mi nikdo nezaplatil, U tech malych firem do 20 zaméstnancii nic* (K/11)

L firmy na vzdelavani Setii* (ZI11); jind veéc je, co vlastné ten zaméstnavatel umozni, aby

ten ¢lovék absolvoval, to je samozrejmé 0 téch nakladech* (Z/12).

3.10.9 Evaluace/hodnoceni

Informanti se v rozhovorech nékolikrat dotkli tématu hodnoceni ve smyslu zpétné vazby na
vzdélavani, ve smyslu hodnoceni svych podiizenych v oblasti vzd€lavani, ve smyslu
hodnoceni kompetentnosti zaméstnancti. VétSina velkych firem ma vypracovany
kompeten¢ni model, ktery shrnuje znalosti, dovednosti, postoje a hodnoty, které jsou nutné
pro vykon urcité pracovni pozice, podle kterého fidici pracovnici i samotni pracovnici
provadéji pravidelné hodnoceni a sebehodnoceni. Ve firmach, kde se hodnoceni provadi,

podle kodi v rozhovorech vyplynulo, ze hodnoceni postrada smysl, informanti vnimaji
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hodnoceni svych podiizenych i vlastni sebehodnoceni jako nutné zlo, papir pro papir.
Hodnoceni, kde musi i vedouci pracovnik upravit znamky tak, aby vysledek korespondoval
s pozadovanym prumérem, je pro vétSinu informanti neakceptovatelné. Soucasti
hodnoceni je i navrh v oblasti rozvoje a vzdélavani pro nadchazejici obdobi. Nikdo jiz ale

nekontroluje, jestli se pracovnik téchto kurzl za¢astni nebo nezucastni.

Kategorie sdruzuje nasledujici kody: evaluace papir pro papir, propracovany tak strasnym
zpusobem, ze mu nikdo nerozumi, proto ho ignorujeme; nikdo mi nevysvétlil, co s tim
mam d¢lat; néco se tam stieli, od pasu se stieli néjaké terminy; nedélali jsme to a ono se

nic nestalo

Informanti si mysli, Ze v praxi smysl hodnoceni pracovniki nema, v praxi se z hodnoceni
nevyvozuji zadné dusledky ani pro hodnoceného, ani pro hodnotitele. Neni zde patrna ani
forma odmény nebo snizeni finanniho ohodnoceni. Organizace sice ma moznost
vyhodnocovat a porovnavat ,,realny* stav s diive nastavenymi cili, které jsou definovany

s principy SMART, ale za téchto podminek je hodnoceni spise ismévné:

,»hodnoceni — to bylo néco strasného, hodnotit sam sebe a nemeél by sis dat lip jak 2 ne lip
jak 2,5, jako prumer mél vyjit 2,5 prumérné néco mezi dvojkou a trojkou, to me prislo tak
stupidni“ (LI5); v rdmci tohoto hodnoceni bylo, ze kazdy c¢lovek za rok musel mit napsané
dva kurzy, dvé Skoleni a ty musel absolvovat béhem toho roku, jenomzZe hodnoceni nam
zrusili a skoleni jsou takové, jaké jsou, prosté kdo si vybere, tak jede, kdo si nevybere, tak
nejede a nic se nedéje “ (LI5); zarny priklad je to nase slavné hodnoceni, kde si davame, co
chceme, nechceme, to nikoho nezajima, jestli nekdo absolvoval nebo neabsolvoval, je to
tak, papir snese vSechno, prumeér je dany, jako k cemu to je... to té demotivuje* (Al13);
,nechci se vyjadrovat k hodnoceni, pripada mi, Ze je strasné demotivujici pro lidi, pro
vSechny (JI13); ,, mné se nelibi, proc¢ ja bych méla davat néjaké trojky, pokud mné ty holky
délaji a spini vSechno, tak jim nemiizu dat jednicku, my nemiizeme malem dat ani tu
dvojku** (JI13); ,, to nase hodnoceni bohuzel sklouzava do jenom takového plnéni iikolu pro
carku, takze tam jako... a letos uiplné to zacalo postradat jakykoliv smysl* (M/13); U nas je
systéem hodnoceni, dokonce je propracovany tak strasnym zpiisobem, Ze mu nikdo
nerozumi, proto ho ignorujeme, je tam tzv. jakasi dokonce se to jmenuje néjaka kvalifikacni
matice nebo néco, my tomu rikame piskvorky, to ma vzdycky radek - nejaky nazev, k tomu
je sloupec - néjaky ndzev, a jsou to z mého pohledu terminy, kterym nerozumim, nikdo mi
nevysvetlil, CO S tim mam délat, takZze — to je néjaky pétistrankovy protokol z toho ma

vypadnout a my se vetsinou — na posledni strance je plan vkolit na pristi rok, kde jsou dané
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néjaké terminy, ale protoze ukoly na pristi rok jsou zatim vzdycky tak néjak na vode, tak se
tam streli néco, co by se asi tak mélo délat, k tomu se od pasu stieli néjaké terminy a ono
to potom v redlu dopadne stejné uplné jinak, takze se to stejné zpétné nevyhodnocuje, my
jsme si mysleli, Ze se to musi, pak jsme to neudélali a ono se nic nestalo, proto se nic
nedela (M/13).

3.11 Doporuceni pro praxi

Doporuceni se nabizi v nékolika variantach. Prvnim doporuéenim je smysluplna evaluace,
ze které by vyplynuly realné pozadavky fidicich pracovnikii na vzdélavani nejen
samotnych manazerd, ale i jejich podtizenych. | kdyz ve firmach néjaka evaluace probiha,
vénuje se ji zjevné nedostateCna pozornost. V teorii jsme poukazali na velké mnozstvi
moznosti vyhodnocovani vzdélavéani, které musi byt primarné validni a reliabilni. Ze
zjisténych 1udaji vyplyva, Ze spousta organizaci ma nastaven systém hodnoceni
kompetenci zaméstnancti a jejich vzdélavani podle predem nastavenych kritérii
a doporucené stupnice hodnoceni. Problém je v tom, ze vedeni organizace piedem uréi
zpusob hodnoceni tak, ze se zaméstnanci mohou hodnotit pouze ve stupnici, ktera ma
velmi omezené rozmezi, ne-li pifimo predem urcené. S t€émito udaji nelze ve firemnim
vzdélavani seriozné pracovat. Hodnoceni potom postrada jak validitu, tak reliabilitu.
Vedeni organizace se musi soustfedit na rozvolnéni hodnoceni a vyuzivani celého rozsahu

stupnice hodnoceni.

Dalsim doporu¢enim je vybér smysluplného Skoleni. Pokud vyhotovime zapis
Z hodnoticiho pohovoru véetné navrhi vzdélavani, musime nésledné¢ fadné zkontrolovat
pribéh akonecnou fazi jeho plnéni. Zpétnd vazba by také méla disledné vyzadovat
vysledky ve form¢ zmény chovani a zvysSeni vykonu. Pokud si do hodnoceni vlozime kurz,
ktery chceme absolvovat, disledné musime dbat na to, aby Skoleni skutecné probihala.
Vzdélavani je pro vétSinu firem nakladna zalezitost, proto je diilezité peclivé vybirat

smysluplna skoleni, ktera vzejdou z podnéti nejen manazert, ale i jejich podiizenych.

Dal8im doporu€enim je zménit komunikaci mezi organizatory Skolicich akci a manaZery.
Vypovédi informantii k reflexi na firemni vzdélavani ndm ukazuji na nedostatecnou
komunikaci, ato ve velkych firmach mezi personalnim oddélenim, oddélenim rozvoje
lidskych zdroji a liniovymi manazery, v malych firmach mezi majiteli firem a jejich
manazery. Mnoho velkych firem ma velmi dobfe propracovany systém vzdélavani, presto

mohou manazefi jen obtizn¢ ovlivnit vybér Skoleni, n¢jakym zptisobem formulovat své
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pozadavky. Dal§i moznosti nedostatetné komunikace je i fakt, Ze si manazefi
0 pozadované kurzy neumi fict. V poslednich letech je velmi vyuzivana komunikace
prostiednictvim technologickych zafizeni, ptesto ipodle prizkumt informanti preferuji
Skoleni i vnitini firemni komunikaci ,,face to face”. V soucasné dobé probiha ve vétSich
firmach centralizace a vytraci se tak pfimy kontakt pracovnikii s nadfizenymi, oddéleni
maji vrcholovy management ve vétSich méstech, komunikace probihd prostfednictvim
komunikac¢nich technologii. Realné potifeby manazeri by se mély zjiStovat nejen pomoci
vyplnénych dotaznikt, hodnoticich formulait, ale i prostfednictvim workshopd. Vétsim
firmam navrhujeme uspotadat pravidelné ro¢ni workshopy, na kterych mohou personalisté
a pracovnici oddéleni lidskych zdroji formou prezentaci riznych dostupnych Skolicich
firem avlastnich vzdé&lavacich moznosti poskytnout nabidky firemniho vzdélavani
a zarovenl manazefi by mohli vznést navrhy na pozadovana Skoleni. Formou diskuse by
byly zjistény realné pozadavky manazerii na firemni vzdélavani. Malym firmédm naopak
doporucujeme urcit kompetentniho pracovnika, ktery bude mit na starosti proces firemniho
vzdélavani. Organizacim také doporucujeme vzdélavat pribézné vSechny manaZery

v novych metodach v manazerskych kurzech a ty pak disledné vyzadovat v praxi.

Obsah Skoleni by jednoznacné m¢l byt zaméten na konkrétni situace, které dany manazer
fesi. Pokud nové poznatky nebudou moci manazefi ihned uplatnit ve své kazdodenni praxi,
logicky na né zapomenou. Dlouhodoby uspéch zavisi na neustalém uceni se z kazdodenni
zpétné vazby. Navrhujeme postupné se vzdelavat prostfednictvim kratSich a castéjSich
lekci, zajistime tak formu opakovani, ktera nasledné¢ vede ke zméné néavykid a lepsi

uplatnéni v praxi. Jednorazoveé vzdélavaci akce vétSinou nemaji ptiliSny smysl.

Manazerska Skoleni je tieba dlouhodobé planovat a nastavit jejich rozsah. V teorii jsme
poukdzali na mnoho metod, které mohou pomoci manaZery rozvijet. Z vyzkumu
vyplynulo, Ze jeSt€ v dneSni dobé pracuji na manazerskych pozicich lidé, ktefi neprosli
zadnym manaZerskym Skolenim, proto tyto Skoleni doporucujeme firmadm zafadit do
programil vzdélavani nebo pro manazery vypracovat smlouvy o rozvoji manaZera. Firmam
Snizkym rozpoctem na vzdélavani bychom doporufovali svym manaZerim zasilat
Vv pravidelnych intervalech kratké clanky z oblasti vzdélavani z riznych zdroji jako je
naptiklad Center for Creative Leadership (Mezinarodni neziskova vzdélavaci instituce se
zamefenim na oblast vyzkumu a rozvoje viidcovskych schopnosti jednotlivel 1 organizaci
ve vefejném, soukromém, neziskovém, vlddnim a vzd€lavacim sektoru), CBS

MoneyWatch (server americké medidlni skupiny CBS vénovany managementu a
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obchodu), Agentura Salvia, s.r.o. (¢eska personalné vzdélavaci spolecnost, ktera svym

klientim nabizi kompletni sluzby a péci v oblasti HR a osobniho rozvoje).

Za zvazeni by také stalo vychazet manazerim vstfic formou n¢jakych ulev (naptiklad
studijnim volnem) pokud si dopliuji vzdélavani z vlastni iniciativy a jejich vzdélavani
uzce souvisi s jejich pracovni pozici. Pozitivni motivace, tfeba jen formou pochvaly, je

dalsi z moZznosti podporovat iniciativu manazert ve vzdélavani.

Pfi planovani vzdélavani by meéli organizatofi (persondlni oddé€leni, oddéleni lidskych
zdrojl, urceni pracovnici) dbat na vybér kvalitniho lektora. Z vyzkumu vyplynulo, Ze
osobnost lektora patii ve firemnim vzdélavani ke klicovym prvkiim uspésného prabéhu

vzdélavani.
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ZAVER

Situace, kdy si ve svém Zzivot€¢ vysta¢ime s védomostmi ziskanymi ukoncenym
stiedoskolskym nebo vysokoSkolskym vzd€lanim, je Vv dneSni dobé velmi riskantni
z hlediska uplatnitelnosti na pracovnim na trhu. Vzdélavani je naprosto nutné pro ¢lovéka,
ktery si chce udrzet svou pracovni pozici nebo na ni postoupit. Tento fakt si velmi dobie
uvédomuji i ndmi osloveni informanti. Aby obstali pied neustalymi zménami ve svém
oboru, aby obstali v naro¢nych situacich vyplyvajicich z jejich pracovni pozice, musi
piistupovat ke svému rozvoji a vzdélavani odpovédné. V bakalatské praci jsme se zabyvali
otazkou, nakolik jim firma jejich piedstavy a pfani napliluje v oblasti vzdélavani a jakym

zpusobem si dokazi manazeti vzdélavani doplnit sami svym vlastnim Gsilim.

Z vyzkumného Setfeni ndmi oslovenych informant vyplynulo, ze se firemni vzdélavani
uskuteCniuje na nékolika urovnich. Ve vétSich organizacich je mu vénovéana velka
pozornost, firmy maji oddé€leni rozvoje lidskych zdrojl, personalni oddéleni, n¢které maji
sva vlastni Skolici stfediska, vyuzivaji vlastnich i externich lektord. Z vyzkumu vyplynulo,
Ze ¢im je organizace mensi, tim je $koleni liniovych pracovniki méné fizené, finanéni

prostiedky jsou omezenéjsi.

Z vyzkumu vzeSly pozitivni reakce pfedevSim na firemni vzdélavani, které jsou
pfipravované piimo na konkrétni pozadavky nebo zaméfeni manazera a jsou vedené
kvalitnim lektorem vychazejicim z praxe az vlastnich zkuSenosti. Velmi kladné jsou
hodnocené kurzy, které maji po delsi dobé zpétnou vazbu ve formé opctovného setkdni
s lektorem a zaroven vyvolavaji novou diskuzi nad problematickymi probiranymi

I aktualnimi tématy.

Manazefti se nebrani jakymkoliv Skoleni, velmi kladné kvituji vSechny nové podnéty, které
Jim Vv jejich manaZzerské praci mohou byt pfinosem jak v oblasti komunikace, vedeni lidi,
tak iV oblasti odborné. ManaZerim cCasto chybi ve vétSich firmach lep$i komunikace
s oddélenim lidskych zdroji nebo s personalisty, v mensich firmach jim chybi kompetentni
pracovnik, ktery by se firemnim vzdélavanim dostatecné kvalifikované zabyval. VétSina
informanti se velmi Casto vénuje isebevzdélavani formou rtznych placenych kurzi,
aktivnim vyhledavanim informaci na internetu nebo ¢tenim odborné literatury. Motivaci
manazeri ke vzdélavani je predevSim osobni prestiz, sebeuspokojeni a zodpovédnost
k praci, kterou vykonavaji. Poznatky, které vzesly z kvalitniho Skoleni, umi manazefi

velmi dobie vyuzit v praxi. Skoleni, ktera oznagili za neuziteéna, bud’ nevychazela z jejich
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pozadavkll, nebo méla nekvalitniho lektora. Velmi dobfe si uvédomuji, Ze je na svém
seberozvoji dulezité nepfretrzité pracovat jak formou sebevzdélavani, tak opakovanim
Skoleni a to pfedevsim z ditvodu zmény navyku a disledného zapracovani naucenych zmén

do praxe.

Z vyzkumu také vyplynulo, ze 1 kdyZ je ve firmach dobie propracovany systém vzdélavani,
je nedostatecnd zpétna vazba, hodnoceni a evaluace ve vzdélavani. Firmy maji nastavena
V hodnoceni n¢jaka kritéria, ktera vyzaduji plnit, ale pokud neprobéhne diisledna kontrola,

je v kone¢ném dusledku takovy piistup pro vSechny neefektivni.

Kazda vétsi organizace by méla mit v ramci oddéleni lidskych zdrojii odpovédné
pracovniky za ftizeni vzdélavani arozvoj zaméstnanci ataké standardy kvality pro
vytvafeni novych vzdélavacich aktivit. Rozvoj pracovnikii je mozné jednoduchym
zpiisobem ovéfit tim, ze pozorujeme zmény jejich chovani. VétSina lidi mé piehnané
minéni 0 svych schopnostech zménit své zvyky a postoje. Je tieba si pfedem stanovit jasné
cile skoleni, jako naptiklad zvysit kompetentnost. Je nutné realizovat pravidelné pohovory
se vSemi Ucastniky riznych typl Skoleni tfi az Sest mésici po skonceni vzdélavacich

program a neustale vyzadovat zp&tnou vazbu.
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SEZNAM PRILOH

Ptiloha P: 1 Kodovany rozhovor s panem Zdenkem



PRILOHA P I: ROZHOVOT S PANEM ZDENKEM
T = tazatel

Z = pan Zdenek

OT = otazka

OD = odpoved

UVOD | Dobry den, mé jméno je Markéta JanoSova ajsem studentkou
Andragogiky v profilaci na Fizeni lidskych zdroji na Univerzité Tomase
Bati ve Zliné. Tento rozhovor s Vami délam jako soucast mé bakalarské
prace na téma: Reflexe vyznamu firemniho vzdélavani pro Fidici
pracovniky. Cilem vyzkumu je prozkoumat, jaké nazory maji Fidici
pracovnici na firemni vzdélavani. Nasledné budu vyhotovovat piepisy
vSech rozhovori atyto vyhodnocovat. Chtéla bych Vas ubezpelit, Ze
informace, které mi sdélite, budou pouZity jen pro tento ucel a nijak je
nezneuZiji. Z tohoto divodu budete také vystupovat pouze pod

pseudonymem pan Zdenek.

T/OT1 MuZete mi Fict, néco malo 0 organizaci, ve které pracujete — soukromé,
stdtni, vyrobni, obchodni, neziskové..., kolik ma zaméstnanci, jak dlouho
pracujete v Fidici funkci, kolik mate podfizenych a jaké mate nejvyssi

dosazené vzdélani?

Z/0D1 Takze aktudln€ pracuji firmé&, ktera je vlastné takovou pobockou zahrani¢niho
vyrobce v oboru elektrotechniky, je to takové s.r.o., které — a¢ pocetna firma,
kde pracuje asi tak 160 lidi, tak fekl bych, Ze takovy fidici aparat je tam docela
Stihly, kde nas je tam okolo deseti lidi, mozna ani to ne, ale vSechno je
smefované tak jako montovna praveé pro ten zahranicni zavod, ktery potom uz
dodava celosvétove a je to feSeno vyroba — vyroba, potom ten prodej je | na nas
vlastni trh potom pfes to zahrani¢i. Pracuju tam 3 mésice, ted’ mi bude koncit
zkuSebni doba. Ale my vime, Ze ty jsi pracoval v jinych firmach jako
vedouci, takZe udélame takovy prifez, jaky mas$ nazor na firemni
vzdélavani ve vSech firmach, Ze to tak muZe§ skloubit. Ted’ mas pod sebou

kolik lidi? Ted mam pod sebou de facto 2 lidi. A tvé nejvyssi dosaZené




vzdélani je vysokoSkolské.

T/0T2

Co si predstavite pod pojmem manazer? Jaké by mél mit manaZer

vlastnosti? Co povazujete za kli¢ové charakteristiky aspésného manazera?

Z/0D2

Aby byl dobry manazer, musi byt gumovy, splachovaci, protoze dneska je to
v téch firméch tak, ze v podstaté zéalezi na tom, v jaké je to firm¢, jak je tam
vyfeSena spokojenost zamé&stnanci, a od toho se odviji i ta role toho manazera.
V podstaté kdyz ten manazer, pokud jsou ti zaméstnanci nespokojeni, takové to
negativni prostiedi nebo atmosféra, tak ten manazer v podstaté ma vic tu praci
ztizenou avlastn¢ jeho roli je motivovat podfizené pracovniky k dosazeni

néjakych stanovenych cili.

T/OT3

Jaky mate nazor na firemnim vzdélavani?

Z/0D3

Tak ja si myslim, ze uréité to zbyte¢né neni, protoze tak jak je dneska kazdy
tlaceny k tomu nebo ten systém toho zaméstnavani U nds je fekl bych jeste
piisngjsi kdyz tak porovndm s tim Némeckem nebo v té zapadni Evropé Ze
V podstaté to vzdélavani je nutné neni to vlastné U toho manaZera, je to vlastné
celé vlastn¢ ta struktura je tlacena k tomu, aby se néjak sebezdokonalovala
a vzdélavala v n¢jakych téch nastavenych ¢innostech, ted’ ten manazer je nucen,
aby se vzdélaval taky, takZe mam k tomu pfistup pozitivni a zaroven nutny.

TakzZe pro tebe je vyznam... naprosto nezbytny.

T/0T4

Jaka je Vase motivace K firemnimu vzdélavani?

Z/OD4

Tak motivace je v podstaté — abych byl pouzitelny a plnohodnotny v té firme
nebo v té dané strukture firmy a vlastné bych tim padem byl fekl bych ne Ze
nenahraditelny, ale vlastné platny ¢len soucésti té organizace nebo struktury

firmy.

T/OT5

Ktery typ vzdélavani Vam vyhovuje?

Jsou vaSe vzdélavaci programy zaméiené na prohloubeni znalosti v podobé
formalnich S$koleni, kurzii, semindiii nebo na prohloubeni dovednosti

V podobé specializovanych Skoleni, workshopi?

Z/OD5

Tak urcité specializované $koleni, mozna ty workshopy, protoze v podstaté uz

mam néjakou funkci a vlastné abych tu funkci mohl délat lepsi, tak vim vlastné,




co potiebuju nebo respektive néjakou Cinnosti v té firmé vlastné se clovek
dobere k tomu, Ze pozna, co nevi, nebo kde pozna, Zze tape nebo se mize
zdokonalit. Vlastn¢€ né&jaky ten pfiméireny workshop nebo ten seminai piipadné
n¢jaka série asi je idedlni, ktera se vztahuje na néjakou tu oblast, kterou ten
clovek potrebuje nebo v které by se mél jeste dal zlepsit. Mate hodné takovych
Skoleni? Tak aktualn¢ tfeba ani ne, ale ja se vlastné né&jak orientuju v tom,
abych veédél, kde se miizu vzdélat nebo respektive samoziejmé to co se ma tady
pro tu firmu, takze ¢lovék by to mél tak néjak zdivodnit a vlastné skloubit, aby
to bylo pfinosné jak pro toho zaméstnance, tak pro toho manazera, aby vlastn¢
nebo ja bych ekl takové oboustranné prospésné vzdélani nebo zdokonalent,
takZe je to samoziejm¢ piilezitost, ale zaroven ¢lovék musi zase zdivodnit ten

efekt toho Skoleni.

T/OT6

Jaké metody povaZujete ve vzdélavani manaZert za nejefektivnéjsi

a nejméné efektivni a pro¢?

Off the job, on the job — koucovdni, mentoring, uceni se akci, 360° zpétna
vazba, workshop, kurzy interpersondlnich dovednosti, geografickad rotace,

rotace mezi funkcemi, mentoring, development centre, samostudium

Z/0D6

Z vlastni praxe samoziejmé toto znadm, zas je potfeba rozliSovat, v jaké firme
clovek pracuje, vlastné jaky diraz firma klade — respektive pfipadné vykonny
feditel nebo jednatel 0 tom rozhoduje, kolik prostiedkli se dd na to vzdélavani
nebo manazert v podstaté v té spoleCnosti, takze v podstaté zazil jsem rizné
tekl bych intenzity fekl bych vzdélavani pracovnikii potazmo manaZzerd, at’ uz
to byla tfeba ta firma (nazev firmy), kde v podstaté do urcité doby to vzdelani
bylo vitané anaopak vlastn¢ jsme jest¢ byli podporovani iz té matefské
spole¢nosti nebo managementu, ze tam byla v podstaté takova vzd€lavaci
akademie v ramci firmy plus teda jesté¢ vybrané externi $koleni jako tfeba ten
koucink a viibec to bylo nastavené v podstaté, protoZe ta firma byla n&jakym
takovym tim fekl bych lidrem v tom segmentu tady ty dodavatele fekl bych té
potrubni techniky pro stavebnictvi, takze v podstaté¢ sama méla zajem, aby ti lidi
byli vzd€lani. Zazil jsem potom nasledn¢ tieba ve firmé (nazev firmy), kde tady
byla filozofie — neni potieba se vzdé€lavat, co tady ten ¢lovék déla, tak stejné

utece, takze tam bylo 0 téch 180°poloZené uplné obracené, Ze V podstaté chtéli




hotové lidi, ale s tim, Ze nebudou vzdé€lavani. Takze bylo to takové, i kdyz tekl
bych, ze ta vyroba byla relativné sofistikovand, a vyzadovala si urCity stupenl
znalosti, tak ti lidi se k tomu museli n¢jak dobrat nebo dobelhat se k tomu
vlastnim usilim. Tady bych fekl, ze je to néco mezi tim, V soucasné spolecnosti,
ze ¢lovék ma né¢jakou moznost, ale samoziejmé zas musi respektovat n¢jaké ty
naklady na to vzdélavani nebo naklady obecné, které jsou uvoliovany mimo tu
vyrobni nebo fekl bych na chod té spolecnosti, na zédkladni chod té spolecnosti.
A jakym zpusobem si vybirate ty kurzy. Jsou vam nabizeny tifeba néjakym
personalnim oddélenim? Tak ja bych fekl, ze to jsou dvé roviny, jednak
samoziejmée... protoze mam néjaky ukol vyplyvajici z toho mého postaveni ve
spole¢nosti tak se snazim vybirat ty kurzy - tak napiiklad metodolog nebo
naptiklad manazerské dovednosti ve sméru riznych kvalitativnich postupt,
metod, které v podstaté ¢lov€k pouziva pro néjaké vyhodnocovani téch
vyrobnich procest a na druhou stranu vlastné ve firmé se pfipravuje vzdélavani,
které bude dotované z EU, takze vlastné i to vedeni spole¢nosti néjak sméfuje

ten persondl ke vzdélavani v ramci fekl bych aktudlnich dota¢nich programd.

T/OT7

Je Vam nabizeno dostate¢né mnozstvi vzdélavacich programu?

Z/0D7

Tak tekl bych, Ze neni, ale to asi je fekl bych vcelku bézné, clovek, pokud se
chce vzdélavat, tak si musi sdm vyhledavat programy a vlastné vzdycky si je
prosadit. Opravdu to tak funguje? Ve vétSich firmach ta péce
0 zaméstnance z hlediska vzdélavani je obrovska. Toto je dané tim, Ze je to
vlastné¢ montovna, proto se také dba na to, aby ti lidi vytvareli nebo zvladali
néjakou tu zdkladni ¢innost prosté provést néjaky montdzni postup, tam je ten
management nebo ta fidici slozka velice uzkd. Samoziejmé, Ze ano, vim, Ze
tfeba ten vyrobni management, ze se tam troSku to vzd€lavani prosazuje, ale je

to relativné oklesténé.

T/OT8

Vzpomenete si na néjaké firemni vzdélavani, které bylo pro Vas nécim

vyjimecné?

Z/0D8

Pro m¢ tieba bylo vyjimecné, respektive pro mé byl silny zazitek byl pravé pro
mé ten koucink, coz jsem absolvoval nékdy na pfelomu tisicileti a vlastné to
bylo v té¢ dob¢ u nas relativné neznamé a bylo to v ramci té rakouské matetské

spolecnosti aiekl bych prave, ze ta metodika pravé toho vedeni nebo ten




zpusob toho Skoleni byl takovy relativné pokrokovy byl spojeny s néjakou fekl
bych takovym tim teambuildingem zaroven atakovym zdravym zpiisobem
zivota, néjakym takovym tim usmérnénim ke zdravému zptisobu zivota. Z toho
jsem si odnesl spoustu poznatkii, které me¢ obohacuji dodneska. A od té doby,
to uz je spousta let? VétSinou si lidé vzpominaji na posledni rok maximalné
dva, ty vzpomenes pied deseti lety... Z toho diivodu, ze vlastné jsem skoleni
absolvoval povicero a dneska naopak téch Skoleni moc neni, protoze vétSina
téch firem Setii a vlastné spi§ preferujou hotového ¢lovéka. Uz ten pohovor je
sméfovany na to, aby ten ¢loveék vlastné spliioval néjaké pozadavky na to
vzdélavani, asi je to na té spolecnosti jak sama chce vlastné rozvijet ty své
pracovniky. A vzpomene$ si tifeba na néjaky posledni manaZersky kurz,
jako vyloZené pro manazery? To bylo zase v ramci té spole¢nosti (nazev
firmy) , Ze to bylo uz specializované skoleni na fekl bych manazera ndkupu.

Byly kvalitni? Byly kvalitni. Rekl bych, Ze tak z 80 %, 90 % ano.

T/0T9

Vzpomenete si na néjaké firemni vzdélavani, které bylo pro Vas zbytecné?

Z/0D9

Ur¢ité ano, ale to bych fekl, Ze to byly pomocné, nebo relativné specializované
kurzy z hlediska né&jaké legislativy, napiiklad ja nevim pro... fekl bych, ze to
vyplyvalo z té vyrobni povahy té spolecnosti (ndzev firmy), ktera vlastn¢ méla
trochu problémy v oblasti ochrany Zivotniho prostfedi, takze fekl bych
dopliyjici kurzy z hlediska néjaké legislativy, kterd vlastné ovliviluje, co
vlastné je pozadovano, aby ta firma splnila v oblasti toho provozu. Jo, a pro
tebe to nemélo Zadny vyznam jako pro manaZera. Rekl bych, Ze to mélo
takovy okrajovy vyznam. Ja jsem to neovlivnil aani jsem to az tak moc
nepotieboval. A platila to firma. Neékdo tieba Fekne, Ze to platila EU a Ze
bylo zbytefné... To nas pravé ted ceka v souvislosti stim, Zze vlastné se
pfipravuje takovy program aVcelku té vyrobni struktury, tekl bych od
montdzniho pracovnika, vlastn€ az po ten nejvyssi management, zatim to
nemuzu vyhodnotit néjakou reaktivitou toho Skoleni, ale n¢jaky takovy program
se chysta. Mlizu to upfesnit v tom smyslu, Ze je to V ramci té pozice manazera,
vlastné sam mam takovou ftekl bych pracovni povinnost nebo napli
vyhodnocovani toho Skoleni, takze toto se v rdmci toho ISO systému, ktery se

tam chystd vlastné implementovat je nastaveno vzdycky jako vyhodnoceni




absolvovaného skoleni, takze vlastn¢ vSecky tyto aktivity vzdélavaci se
vyhodnocujou z hlediska té efektivnosti, co to pfineslo, jaky byl ten lektor
apod., takze... Mysli§ si, Ze je potom nékdo, kdo to dal vyhodnocuje
a vytvari zavéry — vybira jinou Skolici firmu, nebo si vyZzada jiného lektora,
jestli existuje zpétna vazba... Myslim si, ze ano, V tomto pfipadé ano, jsou
firmy, které to az tak moc nevyhodnocujou, ale tady je to nastavené tak, Ze ta
dokumentace je samoziejm¢ centradlné dostupna, takze muze se jednatel
spolecnosti vlastn¢ podivat a vlastné provéfit si nebo zkontrolovat nebo srovnat,
jestli to skoleni bylo dobré ptipadné vybrat néco podobného do budoucna, takze
tady se to - fekl bych - z hlediska uspory téch naklad uz vyhodnocuje relativné

detailn€ nebo podrobné.

T/0T10

Jak se sebevzdélavate?

Z/0D10

No ja se sebevzdélavam v podstaté v tom sméru, Ze dohanim to, co tam ti
zaméstnanci nebo dlouhodobé zaméstnani kolegové vlastné zvladaji v tom, Ze
znaji ten vyrobni program, relativné dokonale, takze vlastn¢ snazim se dostat do
toho stavu, abych otéch vyrobcich, protoze téch je tisice, protoze je to
elektrotechnicky primysl vlastn€ konektory, kterych muze byt velkd fada
v riznych konfiguracich liSicich se néjakym nepatrnym detailem, takze
momentalné se snazim dostat do néjakého stavu, abych lepsi pochopil a byl vice
vobraze vramci té vyrobni spolecnosti. Takze vlastné cerpa$ ze svych
spolupracovnikti a ti t€ navedou... Ano, ¢erpam od spolupracovniki, riznych
firemnich katalogli, pfipadné vlastné ze zkuSenosti téch zahrani€nich kolegl
matetské firmy, ktefi také podstaté nas trosku fekl bych smérujou k n¢jakému
takovému programu, protoze vlastn€é nas orientujou nebo smétfujou do
budoucna, které ta ¢ast vyroby se bude rozvijet, ktera ptipadné bude potlacena,
takze itak jsem se snazil tieba orientovat, co bude. Co vlastné sam... Tieba
I manaZersky se vzdélavas? Jestli si pujéi§ tfeba néjakou manaZerskou
literaturu... To ano, samoziejmé vzdélavam se relativn€¢ malo, nebo je to na
zvazenou, spis - fekl bych - délam dalsi takové ty ¢innosti, které by ten manazer
m¢l zvladat nebo znalosti, dovednosti, cizi jazyky... Mas tfeba — vyhledavas
si sam nebo na doporuceni nebo jaké knizky viibec ¢te$§? Asi na doporuceni

— ty knizky moc nesouvisi. KdyZz miizu jmenovat — v podstaté jsem si pujcil




jednu knizku od syna — byla to vlastné Vidce nebo manazer v tomto smyslu.
Bavi té to? Da se to aplikovat do praxe tady ty teoretické knizky? Urcité
ano, myslim si, Ze co jsem absolvoval pohovory toho potencionalniho
zaméstnani, tak jsem se ujistil, ze moc lidi tady 0 tomto nevi, respektive sami to
vyzaduji, ale ty znalosti nemaji. Ale da se z toho krasné ¢erpat. Urcité ano,
fekl bych, ze jak byla doporucena povinna literatura U déti nebo studentl tak
toto bude do budoucna tekl bych zase literatura, kterou by méli ¢ist manazefi,
sami se prokousat tim, aby vlastn¢ chépaly ty procesy, které¢ maji sami nasledné
managerovat nebo fidit. Cte§ izahrani¢ni literaturu, €lanky... Ty mysli§

Vv cizich jazycich nebo... okrajové ano, ale moc ne...

T/OT11 | Jaky vyznam maji pro Vas manazerské programy? Jak aplikujete nové
ziskané manazerské poznatky do praxe?
Z/OD11 | Ja bych tekl, ze perfektni, v kazdém piipadé by to méla byt soucast firemniho

vzdélavani a mélo by to byt vlastné tak néjak strukturované, aby ti 1idé na svych
mistech dostali poZzadované vzdélani. Samoziejmé& je to dneska dvojsecna
zbran, protoze pokud lidé se takto vzdélaji, tak sami 0 tom mutzou uvazovat
nebo tieba je pretdhne néjaka firma, kterd zase asi z financnich divodu toto
pozaduje a nabizi vlastné vic, nez to soucasné zaméstnani. Staci ti jedenkrat
vyslySet tady ty manaZerské programy nebo chces, aby se po néjaké dobé
opakovaly? Je to dobra myslenka, v kazdém ptipadé ja osobné bych to uvital
také, zas fikam, je to na té firm¢, jestli to preferuji a uvolni ty prostfedky na to,
aby se ti lidé vzdélavali, byva to Casto, ze pii nastupu toho Clovéka tlaci na to
vzdélani nebo na ty jednordzové kurzy a pak uz se tfeba nic ned&je nebo to
vzdélavani skoncilo de facto, povazuji ho jako za vzdélaného, ale lepsi je, kdyz
si Cloveék néjak pribézné - fekl bych - ty dovednosti zopakuje nebo piipadné
jesté néjak zdokonali. A ty, kdyzZ jsi vystiidal ted’” hodné firem, maji to ty
firmy nastavené tak, Ze pribézné vzdélavaji nebo je to spi§ 0 tom, Ze firmy
na vzdélavani Setfi. Myslim si, Ze firmy na vzdélavani Setii, ale myslim si, ze
to vyplyva ze zaméfeni té firmy, podle toho, jak je ta vyroba sofistikovana nebo
jaké tam to vzdélani je pozadovano. Samoziejmé Cim sofistikovanéjsi vyroba,
tim by mély byt pozadavky té firmy na vzdélavani zaméstnancti vyssi. Tim

padem ta frekvence, Cetnost téch Skoleni nebo téch seminéii by méla byt vyssi.




Ale praxe je takova — tak jsem se pohyboval posledni dobou v né&jakych téch
montoven nebo téch pobocek zahrani¢nich firem, kde v podstaté vyzaduji
hotového clovéka a to vzdélavani je az na druhé trovni nebo uz v podstaté -co
si Clovek nevybojuje sam, tak vlastné nemad, takze... Mysli§ si, Ze hotovy
¢lovék je minén tak, Ze vyjde Skolu a tohle v§echno nastudoval, protoze ty
vysoké Skoly jsou uZ nastavené tak, aby c¢etli ty décka i tu manaZerskou
literaturu ajestli ty firmy vyhledavaji lidi s témito znalostmi a tieba
pominou praxi anebo radi zaméstnaji tohoto ¢lovéka bez praxe. To je velice
Siroka otazka, dalo by se 0 ni dlouze mluvit. Ja tieba ta k trosku odbo¢im, ze
mam tieba takovou né&jakou zkusenost, ze tieba v tom Némecku, kde jsou - ekl
bych - ty matetské firmy, ta zapadni Evropa, kterd ma tady hromadu pobocek,
néjakych téch vyrobnich zavodl, tak doma je v€kova struktura zaméstnanct
fekl bych Siroka. Absolvent néjaké Skoly, mlady c¢lovék az po dichodce.
Kdezto U nas se to tak trosku ztraci, ze ti starsi lidé uz tekl bych nejsou tak
pouzitelni, Ze U nds jsou ty naroky vyssi nez v té matefské firm¢, protoze nas
berou jako levnou pracovni silu a uplatni se pouze ten, kdo akceptuje fekl bych
tu levngjsi a tekl bych vzdélavani nebo ta troven je 0 tfidu vySSi nez v tom
Neémecku a zaroven to hodnocenti lidi je nizsi. Trosku je to ten paradox néjaky,
Ze U nas ta vzdélanost je vyssi a samoziejme to uplatnéni fekl bych zase naopak
horsi. Protoze asi nebude stacit vzdélavani dneska, kdyZ vyjde ze Skoly, bud’ ma
ty kurzy néjaké, nebo cte tu literaturu, tak za néjakou dobu to samoziejmé
nebude stacit. JeS§té by mé zajimalo, jestli aplikuje$ nové ziskané poznatky
do praxe. Jestli je ta teorie tak blizka praxi, Ze to aplikujes. Ja bych tekl, ze
to praktikuju mozna i obracené. Praxi do teorie, ale taky obracen¢, samoziejmé.
Clovék, samozfejmé, protoze jsem poznal zakladni nakup ve vyrobni
spolec¢nosti, vyrobni manaZer nebo vyroba — ted mam na starosti tu kvalitu,
takZe co jsem ti chtél vlastng fict... uZ nevim. Teorie s praxi samoziejmé ano.
Moznd védomé, moznd méné¢ védome, Clovék aplikuje nebo pouziva to, co
nabyl dfiv néjakym studiem nebo vyrobni praxi, takze to je logické, bych fekl.
Je to logicky proces, tak. Logicky proces to je, ale ne vSichni si ze Skoleni
néco vezmou do praxe — tieba to berou tak, Ze se to v praxi neda pouZit...
To zase vyplyva z té praxe, co zazil, jestli to souvisi — fekl bych - co se tyka uz

téch samotnych kurzi nebo néjakych vzdélavacich seminaiti nebo v podstaté




jsou lidé, ktefi na ten seminai pifijdou, aby sami poucili toho lektora. A pak
naopak jsou lidé, ktefi tieba jsou tieba zvidavi a o¢ekavaji néjaké navaznosti
a pak jsou lidi, ktefi to tam né&jakym zptisobem vysedi a otazka je, co si z toho
vezmou, jo. Protoze né¢kdo si néco vezme, nékdo si nevezme vlbec nic. Ja si
myslim, ze se vzdycky snazim z toho néco vzit a pak pfemyslim vlastné, co
z toho uplatnim nebo vlastné jakym zplsobem se to da aplikovat ptipadné
modifikovat néco v té spolecnosti nebo kde vlastné pracuju, aby to bylo

pfinosem jak pro m¢ tak potom pro tu firmu.

T/OT12 | Co ofekavate od realizatora vzdélavacich akci?
Je pro vas urcujici, kym jsou realizovany vzdélavaci akce?
Mate moZnost ovlivnit vybér Skoleni a vybér vzdélavaci organizace?
Kdo firemni vzdélavani ve vasi firmé vyvolava?
Z/OD12 | Ja si myslim, Ze na trhu se vzdélavacima aktivitama se snazim orientovat,

protoze dnes si Cloveék i pies internet muze preCist n&jaké recence 0 téch
Skolitelich pfipadné o téch spolecnostech, které délaji to Skoleni, fekl bych, ze
dneska se to tak troSku zneformalnilo, Ze v podstaté¢ ted’” jsem byl na tom
metodologovi a tam to vedl ¢lovek, ktery byl 0 rok starsi nez ja, chei prave fict
to, Ze dneska je ideélni fekl bych jak ¢lovek ne néjakym oficidlnim zpiisobem
a asi fict asi z vlastni praxe jak k tomu doSel nebo jeho vlastni vyklad toho
Skoleni v tom, Ze necituje n&jaké pfirucky, normy,... ale prost¢ dokaZze mluvit
vlastnim vykladem itfeba odlisné¢ iod toho, co je vlastné v né&jaké té
dokumentaci, v n&jaké literatuie, kde uvadi obsah toho seminafe nebo toho
Skoleni a ptfipadné to obohati jest¢ 0 néjaké ty véci at’ uz je to legislativa, at’ uz
jsou to zkuSenosti n&jaké vlastni nebo iod né&jakych kolegl, které bych
V podstaté obohatil ekl bych to téma tak, aby si vlastné ¢lovek udé€lal vlastni
obrazek, jestli to je v néjakych téch kolejich, ptipadné se to da jeste aplikovat
jinak nebo obohatit to né¢jak. TakZe ty si sam vybiras vzdélavaci akci? Pokud
mam tu moznost, tak si vybirdm. Snazim se to skloubit s tim, co je po mn¢
pozadovano, abych spliioval pozadavky, které se na mé kladou, tfeba v ramci
tady toho zaméstnani manazera kvality — at’ uz je to metodolog, at’ uz jsou to
néjaké ty systémy kvality, ISO atd. nebo vlastné dalsi pozadavky. A ty kurzy
vnimas jako kvalitni, Ze se da vybrat velmi kvalitni kurz za dobrou cenu.

D4, da, da. Jind véc je, co vlastné ten zaméstnavatel umozni, aby ten ¢lovek




absolvoval. To je samoziejmé 0 téch nakladech, idealni je, kdyz to Skoleni neni
zase az tak moc nékladné, ale zaroven je takové vyzivné — vzdycky néjaka cena
— vykon — V podstaté aby clovék si z toho odnesl hodné véci a zaroven to
nebude ani Casové narocné a zaroven, aby to nestdlo moc penéz tu firmu. Je
hodn¢, samoziejmé, protoze za téch deset, patnact, maximalné dvacet let se to
rozrostlo, vyvinulo, tfeba v ramci itéch kraji nebo v podstaté na Moravé
V podstat¢ uz nabizi fadu fekl bych néjakych specializovanych seminait —
n¢kdo se zamétuje tieba na tu kvalitu, nékdo se zamétuje na néjaké fekl bych

vyrobni metody, controlling, atd.

T/0OT13

Jakym zpisobem oceniuje vase firma zvySovani nebo prohlubovani

kvalifikace?

Z/0D13

Tak zatim jsem to né¢jak nezaznamenal, Ze by to néjak ocenovala, ale asi ano,
V podstat¢ uz z hlediska toho, ze jsem schopen potom vyplnit néjaké ty
pozadované formuléfe a efektivitu Skoleni a pfipadné vlastné je to soucast tzv.
planu Skoleni, které je v podstaté soucasti fekl bych téch systémi ISO, které
vlastné ma fada spole¢nosti a vzdycky je to hodnoceno pozitivné z hlediska
auditort nebo téch, ktefi posuzuji Cinnost té€ spoleCnosti v ramci ziskavani
potiebnych certifikat. Probiha u vas tifeba hodnoceni — néco jako
360°zpétna vazba? Ano, ja bych tekl, Ze se vyhodnocujeme navzajem. A tam
se to néjak projevi — néjakym zpisobem? Vzdycky se to projevi v néjakém
tom formuléfi, protoZze uzZ ten plan Skoleni, ktery mam v této spole¢nosti na
starosti ja, tak se snazim, aby ty Skoleni byly vlastné zamétené pro vSechny
a vlastné vedly néjak tak to vzdélavani ke vSem potfebnym zaméstnancim.
Protoze hromada ¢innosti je takova, ze aby i ti vyrobni zaméstnanci absolvovali
ty potfebné Skoleni v ramci zejména dodrzovani té kvality. To bych tekl, ze je
ten zakladni fenomén v téch vyrobnich spole¢nostech, aby v podstaté vzdycky
byla ta kvalita néjak o$éfovand, aby veédéli, co maji délat. To je uz zékladni

pozadavek.

T/0T14

Image firmy jsou jeji zaméstnanci. Jakou pozornost vénuje vaSe firma

oblasti vzdélavani Fidicich pracovniki?

Z/OD14

Tak myslim si, Ze vénuje, hodnotit na néjakou znamku — necitim se na to néjak




kvalifikovan v tomto sméru, ale v ramci fekl bych — co jsem tam ted’ kratkou
dobu, tak jsem vypozoroval, ze pokud to Skoleni nebo to vzdélavani je
zaméieno ke sméfovani k tomu, aby Cloveék vlastné 1épe zvladal tu praci uz
z hlediska produktivity a kvality, tak to Skoleni je vitané ve firmé a vlastné je

pfinosem a zaroven ta firma to vitad sama.

T/OT15 | Sledujete trendy ve vzdélavani a firemnim vzdélavani? A které by Vas
nejvice oslovily?
Z/OD15 | Rekl bych to takto, asi ano, nebo respektive snazim se je sledovat, nevim, jestli

znam vSechny trendy, ale urcité fekl bych ten zakladni trend je zvySovani
povédomi o0 kvalité a druhym trendem je v podstaté takovy néjaky ten koucink
a takové n¢jaké sebevzdélavani, vzdélavani v ramci efektivity téch jednotlivych
procesti zejména teda v téch vyrobnich Cinnostech at’ uz to je prumyslovy

inzenyring apod.




