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ABSTRAKT

Cilem ptedlozené rigorozni prace je identifikovat a charakterizovat moderni metody
rozvoje pracovniki v kontextu talent managementu. Duraz byl kladen na vyuziti
kouchingu, mentoringu, sebefizené¢ho uceni a e-learningu (webinare, online seminare,
video learning a mobilni uceni) pfi fizeni kariéry a pracovniho vykonu. Spravné
nastaveny systém rozvoje a u€eni se na pracovisti umoziuje pracovnikiim efektivni
fizeni pracovni kariéry. Ziskané znalosti a dovednosti mohou talentovani vyuzit
vramci tvirci Cinnosti a pil  rozvoji organizace. V teoretické Casti  byla
konceptualizovdna a sumarizovana problematika dal§iho profesniho vzd€lavani
s dlirazem na strategické fizeni v ramci organizace. Podnikové vzdélavani tvoii pilif a
klicovy ndstroj rozvoje pracovnikli. Déle byla realizovana analyza metod vzdélavani a
rozvoje pracovniki primarné vytvofenych ¢i vhodnych pro talentované dospélé
jedince. Jako metodologické vychodisko bylo vyuzito Gagného modelu nadani a
talentu. Identifikace odliSnosti v pfistupu k pracovnikiim, ktefi jsou zafazeni do
programu talentovanych, a téch, ktefi nejsou. Cilem vyzkumné ¢asti bylo analyzovat
metody vzdélavani a rozvoje talentovanych dospélych, sledovat frekvenci vyuziti
jednotlivych metod s diirazem na elektronické nastroje uceni. Pomoci dotaznikového
Setfeni byly zjiStovany rizné aspekty realizace dal$iho profesniho vzdélavani v ramci
sttedn¢ velké organizace. Vyzkumny soubor tvofilo 168 pracovnikll. Systematické
vzdélavani a rozvoj pracovnikii vede krozvoji profesnich kompetenci a k
prohlubovani formalni kvalifikace.

KLIiCOVA SLOVA

andragogika, celozivotni u€eni, dalsi profesni vzdélavani, podnikové vzdelavani a
trénink, rozvoj pracovnikd, fizeni lidskych zdrojt, talent management



ABSTRACT

The aim of the thesis is to identify and characterize modern methods of personnel
development in the context of talent management. Emphasis is placed on the use of
couching, mentoring, self-learning and e-learning (webinars, online seminars, video
learning and mobile learning) in career management and work performance. A well-
designed workplace development and learning system allows employees to
effectively manage their careers. The acquired knowledge and skills can be used by
talented individuals in creative activities and the development of the organization. In
the theoretical part, the issue of further professional education was conceptualized
and summarized with an emphasis on strategic management within the organization.
Business education is a pillar and a key tool for the development of workers. An
analysis of the methods of education and development of workers primarily created
or suitable for talented adult individuals will be carried out. Gagne’s differentiated
model of giftedness and talent will be used as a key tool. Identifying differences in
attitudes towards those talented and non-talented. The aim of the research part was to
analyze the methods of education and development of talented adults, to monitor the
frequency of use of individual methods with an emphasis on electronic learning
tools. Using the questionnaire survey, various aspects of further professional
education within a medium-sized organization were investigated. The research group
consisted of 168 workers. Systematic training and staff development leads to the
development of professional competences and to the deepening of formal
qualifications.

KEY WORDS

lifelong learning, further professional education, andragogy, human resource
management, corporate education and training, talent management, employees
development
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Uvod

Nelze si nevSimnout, Ze na§ soucasny sv€t prozivd promény, jeZ jsou
svym rozsahem jisté¢ pln€ srovnatelné s primyslovou revoluci odehravajici se
v 19. stoleti. Srovnani ndm umoZni krasna literatura — socialn€ ladéné romany
pfedminulého stoleti, ale také samoziejm¢é ucebnice historie, sociologie a politologie.
Digitalni technologie, robotizace, rozvoj ITC a uméld inteligence dnes pfeménu;ji
vSechny oblasti lidského spolecenstvi, mnohdy pfimo samotny Zivot jedince. Dochazi
také k prudkému rozSifovani kulturnich horizontl, je to jeden znésledki
vsudypfitomné globalizace. Téchto zmén si samoziejmée v§imaji i nejriznéjsi oficidlni
narodni 1 mezinarodni strategické dokumenty.

Dokument Ndrodni iniciativy Prumyslu 4.0 popisuje mnohé aspekty budouciho
vyvoje pro jedince-obCany a firmy. ,,Vize Primyslu 4.0 budou mit zasadni vliv na
pozadované kvalifikace a na trh prace obecné, pficemz bude tfeba uvazovat
1 o socidlnich aspektech téchto dopadi. Tyto vlivy povedou k novym principim
organizace prace, ke zméné role zaméstnance, ke zménam ve struktuie i pracovni
naplni vétSiny profesi, budou vyzadovat zcela nové dovednosti, projevi se dopady na
vyvoj zaméstnanosti a nezaméstnanosti a budou vyzadovat nové nastaveni politik trhu
prace a vzdelavani. Celkové plijde hlavné o to vytvorit takové podminky, aby se
vSechny zmény staly pfilezitosti pro rist kvalifikace, flexibility a inovativnosti lidi
jako vyrobctl i jako spotiebiteli a aby posilily konkurenéni vyhodu Ceské republiky
v mezinarodnim prostfedi a budouci rist Zivotni trovné* (Narodni iniciativa Primysl
4.0, 2015, s. 20).

Podobny diraz klade na oblast rozvoje a dal§iho vzdélavani i andragogika, ¢ehoz
dikazem je i v prosinci 2018 potfddand konference Vzdeéldvani dospélych 2018 —
transformace v ére digitalizace a umélé inteligence (Adult Education 2018 —
transformation in the era of digitization and artificial intelligence), ktera se vénovala
umélé inteligenci, robotizaci a automatizaci v kontextu vzdélavani dospélych, resp.
celoZivotniho uceni.

Na nasledujicich strankach se budu zabyvat jistymi konkrétnimi nasledky
modernizace a globalizace naseho svéta, a to potfebou dalSiho profesniho vzdélavani
pracovnikii v organizacich. Je jisté, Ze pro dobrou praci a funkénost ¢i

konkurenceschopnost jedincii a potazmo i celych firem je nutné zajisténi potfebnych



kompetenci, které mizou byt jedin€ vysledkem kvalitniho vzdélani, resp. vzdélavani.
To se pak stava stéZejnim pilitem uspéchu ¢loveéka i firmy na trhu, v neposledni fadé i
uspechu celé spolecnosti. Je ziejmé, ze vzdélavani nekonc¢i obdrzenim vyucniho listu,
maturitniho vysvédceni ¢i vysokoskolského diplomu. Je tfeba jeho permanentni
aktualizace — a systematické vzdélavani dospélych to umoziuje.

Cilem predlozené¢ rigorézni prace, sndzvem ,Moderni metody rozvoje
zaméstnancii v kontextu talent managementu*, je identifikovat a charakterizovat
moderni metody rozvoje pracovnikli v kontextu talent managementu. Dlraz je kladen
na vyuziti kouchingu, mentoringu, sebetizené¢ho uceni a e-learningu (webinard, online
seminafi, video learningu a mobilniho uceni) pfi fizeni kariéry a pracovniho vykonu.
Spravné nastaveny systém rozvoje a uceni se na pracovisti umoziuje pracovnikiim
efektivni fizeni pracovni kariéry. Ziskané znalosti a dovednosti mohou talentovani
vyuzit v ramci tvaréi ¢innosti a pfi rozvoji organizace. Dale byla realizovana analyza
metod vzdélavani a rozvoje pracovnikidl primarné vytvorenych ¢i vhodnych pro
talentované dospélé jedince ve vybrané organizaci (viz napt. Huselid, M. A., Becker, B.
E.,2011).

Teoretickd Cast se opira predevS§im o dostupné aktudlni védecké studie a
monografie vénované rozvoji pracovniki a profesnimu vzdé€lavani, talent
managementu a fizeni pracovni kariéry v kontextu rozvoje a dalSiho profesniho
vzdélavani (viz napt. Gagné, F., 2000 a 2005; Elegbe, J. A., 2010; Collings, D. G.,
Mellahi, 2009; Doh, J., Smith, R., Stumpf, S. a Tymon, W. G., 2014; Cliff, B. a Hird, M.
A., 2014). Problematika edukace pracovnikli je v poslednich letech relativné hojné
sledovanou oblasti zajmu andragogii a dalSich odbornikii na vzdélavani (viz v ceském
prostiedi napt. VeteSka, Pricha, Bene§, Muzik, Novotny aj). Rozvoj sebefizeného
uceni dospelych mlizeme zaznamenat napt. v USA a Velké Britanii (viz Knowles, M.
S., Holton, E. F. a Swanson, J., 2005; Tight, 2003; Benko, C. a Weisberg, A., 2013).
N¢éjakd forma rozvoje vzdélavani pracovnikl je totiz kazdodenni realita. Praxe si ji
vyzaduje, nebot’ vyznamné ovlivituje prosperitu, efektivitu a konkurenceschopnost.

V teoretické Casti rigordzni prace je analyzovan vyznam a cile podnikového
vzdélavani, dale jsou charakterizovany metody vzdélavani a rozvoje s dirazem na
elektronické/digitalni) platformy a moznosti vyuziti koucinku a mentoringu

v organizaci (tato tematika byla do prace zafazena mj. i z divodu, ze sledovana



organizace pravé témto metodam a formdm vzdélavani priklada zasadni vyznam, coz
vyplynulo z realizovaného rozhovoru s feditelem organizace).

Empirickd cast predlozené rigorézni prace prezentuje vysledky vyzkumu
realizované ve vybrané organizaci s cilem identifikovat, charakterizovat a analyzovat
vybrané¢ metody rozvoje a vzdélavani pracovnikii. V ramci metodologie byla
realizovana k doplnéni deskripce sekundarni analyza, fizeny polostrukturovany
rozhovor a dotaznikové Setfeni. Vysledky byly analyzovany a interpretovany na
zaklad¢ kvalitativni metodologie, s vyuzitim prvka smiSeného designu. Nektera data
byla kvantifikovana pomoci statistického zpracovani. Jedin¢ tak mohl byt zkouman
fenomén v jeho pfirozeném prostiedi (Hendl, 2008).

Vzhledem kobavam vedeni firmy plynoucim z evidence osobnich udaji
pracovniki (viz GDPR) a cennymi vnitropodnikovymi informacemi (které ovliviiuji
konkurenceschopnost) a jejich moZznému zneuzitim, bylo na zédkladé vzajemné dohody
pfislibeno zachovani anonymity firmy (i s ohledem na obchodni tajemstvi).

Vysledky realizovaného vyzkumu (priizkumu) byly samoziejmé uzkému vedeni
firmy poskytnuty a véfim, ze jsem jim takto umoznil ziskat potfebnou zpétnou vazbu,
fundovanou reflexi, a pfipadnou inspiraci pro dalsi feSeni otdzek souvisejicich
s edukaci pracovnikd a managementem talentovanych.

V piedlozené praci zpracovana vychodiska — teoretickd i metodologickd — se
opiraji o uvedené autory: napt. Douglas, G., Mitra, A., Gupta, N., Shaw, J., 1998;
Collings, D. G., Scullion, H., Vaiman, V., 2011; Berger, L., Berger, D. R., 2011; Jiang,
K., Lepak, D. P., Hu, J., Baer, J., 2013; Kursch, M a Veteska, J., 2016 a Veteska, J. a
Kursch, M., 2018).

Rigorézni prace dale analyzovala a konceptualizovala nékteré procesy v rdmci
dalsiho profesniho vzdélavani, rozvoje talentovanych pracovniki a moZnosti
vyuziti/aplikace metod vzdélavani a rozvoje pracovnikii (viz 4. kapitola).

Zavérecna diskuze a ndvrh na zménu systému dalSiho profesniho vzdélavani je
jednim zvysledki prace. Problematika prace s talentovanymi dosp€lymi neni

v ¢eském firemnim prostiedi piili§ rozvinuta.



I. TEORETICKA CAST

1. VYZNAM A CIiLE PODNIKOVEHO VZDELAVANI

1.1 Charakteristika podnikové vzdélavani
Jako podnikové (firemni)' vzd&lavani je v CR podle Vetesky (2016) tradiéng
oznacovan souhrn vzdélavacich aktivit zajiStovanych podniky se zdmérem doplnit, tj.
rozsitit, prohloubit a zvysit, nebo zménit kvalifikaéni strukturu pracovnikl. Konkrétni
cile podnikového vzdélavani zéaleZi vzdy na typu organizace, na analyze jeji vnitini
situace a na specifickych potiebach kazdé znich. Vseobecnym zakladnim cilem
podnikového vzdélavani je pomoci organizaci dosdhnout cili zhodnocenim jejiho
rozhodujiciho zdroje, tj. lidi, které zaméstnava (Tureckiova, 2009).
Obecné cile podnikového vzdélavani mizeme rozdélit do tii kategorii:
1. znalosti — ziskat a efektivné pouZzit nové znalosti pottebné k vykonu profese,
nebo jako nastroj transformace kvalifikace;
2. dovednosti — rozsifit soubor dovednosti, t¢inn¢ je kombinovat se stdvajicimi a
umét je vyuzit v praxi;
3. postoje — vytvofit a uplatilovat pozitivni postoje k praci, k lidem

(spolupracovnikiim apod.).

V posledni dobé se castéji setkdme se souhrnnéjSim oznacCenim, které vyse tfi
uvedené kategorie zahrnuje. Je to v podob¢ kompetenci, resp. profesnich kompetenci a
modelovani kompeten¢nich profild.

Teoretik vzdélavani M. Tight (2003) definuje podstatu profesnich kompetenci
takto: ,,Kompetence piedstavuje to, co lidé dokaZou, nikoli to, co védi. To mé n¢kolik
implikaci: za prvé, je-li kompetence o kondni, pak musi mit kontext; za druhé,
kompetence je vysledkem, (...) nevypovida o procesu uceni, kterym jedinec prosel; za
tieti, abychom mohli spolehlivé zmé&fit né€ci schopnost konat, musi existovat jasné

definované a obecné pfistupné standardy, podle nichZ je mozné meéfit a hodnotit

'V piedlozené rigorozni praci je pojem podnik a firma uzivan synonymné, stejnd jako pojem
organizace. V teoretické ¢asti prace je spiSe vyuzivam pojem podnik a firma z divodu terminologického
vymezeni a historicko-spole¢enské tradice (vice viz napf. VeteSka, 2016). Dale v textu, zejména
v empirické Casti, je naopak hojné&ji pouzivan pojem organizace, jako $irsi a zasttesujici.
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vykon; za ctvrté, kompetence je mira toho, co nc¢kdo dokdze udélat v daném
okamziku.” (Tight, 2003, s. 134)

Pod pojmem kompetence tedy rozumime ,,specificky soubor znalosti, dovednosti,
zkuSenosti, metod a postupti, ale také naptiklad chovani a postoji, které jednotlivec
vyuziva k Gispésnému feseni nejriznéjsich ukold zivotnich situaci a jez mu soucasné
umoziuji osobni rozvoj a naplnéni jeho Zivotnich aspiraci® (Veteska, 2016, s. 236).

Firemni vzdélavani se vyznacluji se specifickymi aspekty, napt. specifickymi
potfebami, naroky na kvalifikaci, legislativni Upravou, metodami a technikami
vzdélavani a rozvoje. Rovnéz je tfeba zohlednit vzdélavaci potieby specifickych
cilovych skupin pracovnikda.

Podnikové vzdélavani mize mit rizné formy, cile a dobu trvani.

Jedna se podle Vetesky (2016) a Tureckiové (2009) zejména o tyto typy:
e orientacni vzdélavani pracovnikl (zaSkolovani a pfiprava na ukoly spojené
s pracovnim mistem);
e normativni vzdélavani (pravné vymezené, slouzi k udrzovani
¢i aktualizaci odborné zptsobilosti);
e kvalifika¢ni a rekvalifika¢ni vzdélavani (rozSifovani a zména kvalifikace);
e kariérové vzdélavani (zamétené na individudlni rozvoj);

e jiné podnikové vzdélavani (napt. vzdélavani v cizich jazycich).

Zakladni cyklus formovéani profesnich kompetenci a kvalifikaci pracovniki
v rdmci systematického vzdélavani a rozvoje se sklada z nasledujicich fazi:

1. identifikace potieb vzdélavani a rozvoje,

2. planovani vzdélavani a rozvoje pracovniktll (pfipadné uceni se jedince),

3. realizace vzdélavaciho ¢i rozvojového programu,

4. vyhodnoceni efektii vzdélavani a uceni se pracovniki, véetné vyhodnoceni

vzdélavaciho programu.

Podnikové vzdélavani se obvykle zamétuje na:

e rozvoj kompetenci (tj. schopnosti, dovednosti a znalosti) pracovnikii

e organizovanou pomoc pracovnikiim k jejich rozvoji a riistu v organizaci

e snizeni mnoZzstvi Casu potiebného k zacviku a adaptaci novych pracovnikt

e uspokojovani vzdélavacich a rozvojovych potieb pracovniki i organizace

11



1.2 Ucast na dalSim podnikovém vzdélavani

e spokojenost pracovnikll v organizaci (firemni klima, kultura organizace...)

(Veteska, 2016)

Ucast na dal§im (neformalnim) podnikovém vzdélavani v CR a ve vybranych

staitech svéta uvadeji nasledujici tabulky 1 a 2. Tato problematika je sledovana

1 v ramcei vyzkumné (empirické) ¢asti této prace.

Tab. 1: U¢ast dospélé populace na vzdélavani v poslednich 4 tydnech —
mezinarodni srovnani

Zemé&/rok | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017
EU-27 85| 92| 96| 95| 93] 94| 93| 92| 89| 91| 106] 10,7] 108 108 ] 11
Belgie 71 86| 83| 75| 72| 68| 68| 72| 71| 66| 67| 71| 69 71 85
Bulharsko 13 1.3 13| 13| 13] 14| 14| 12] 13| 15| 1,7] 18 2| 22| 23
CR 51| 58| 56| 56| 57| 78| 68| 75| 114] 108] 97| 93| 85| 88| 98
Dénsko 2421 256 274 292 29 299 312 | 32,5 323 | 31,6 31,4 | 31,7 | 313 ] 27,7 ] 268
Estonsko 67| 64 6| 65 70 97]105] 109 11,9] 12,7 ] 1256 | 11,5] 124 | 157 | 17,2
Finsko 224 228 225 231 234 23,1 | 22,1 23] 238 | 245 249 25,1 | 254 | 264 | 274
Francie 6.8 6| 59| 64| 61 6| 57 51 55| 57] 17,7 186 18,6 | 188 | 18,7
Chorvatsko | 18| 19] 21| 29| 27 24| 26| 25| 26| 28| 29| 25| 3.1 31 23
Irsko 590 61| 74| 74| 75| 69| 63| 68| 68| 71| 73| 67| 65| 64| 89
Némecko 6| 74| 77 75| 78] 79| 78| 77| 78] 79| 78| 79| 81| 85| 84
Nizozemsko | 16, | 164 | 159 | 156 166 | 17| 17| 166 167 165] 17.4] 178 | 189 | 18,8 | 19,1
Slovensko 3,7 43| 46| 41| 39| 33| 28] 28| 39| 31| 29 3| 31| 29| 34
Svédsko 17,4 | 184 | 18,6 | 222 22,2| 24,4 | 249 26,7 | 28,1 | 289 | 294 | 29,6 | 304
Svycarsko | 247 | 28,6 | 27| 225] 26,8 27,9 23,9 30,6 | 299 | 29,9 | 30,4 | 31,7 | 32,1 | 32,9 | 31,2

Zdroj: http://www.dvmonitor.cz (upraveno, vyber)

Podil osob, které se v uplynulych ¢tyfech tydnech ucastnily jakékoli formy

vzdélavani (formalniho nebo neformalniho), na populaci ve véku 25-64 let (%) uvadi

tabulka 1.
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Data pro mezindrodni srovndni jsou pfevzata z webovych stranek Eurostatu.
Setfeni CVTS pomérné podrobné mapuje praxi podnikii v oblasti vzdélavani

zamé&stnancii — zaGastnilo se ho 100 tis. ekonomickych subjektd’.

Tab. 2: Podil vzdélavajicich podnikii — mezinarodni srovnani

Zemé/rok 1999 2005 2010 2015
EU-27 61 60 66 73
Belgie 70 63 78 84
Bulharsko 28 29 31 42
CR 69 72 72 91
Dansko 96 85 91 87
Estonsko 63 67 68 86
Finsko 82 77 74 83
Francie 76 74 76 79
Irsko 79 67 - 77
Italie 24 32 56 60
Mad’arsko 37 49 49 44
Némecko 88 70 73 77
Nizozemsko 86 75 79 85
Norsko 39 86 97 99
Polsko 22 35 23 45
Portugalsko 72 44 65 75
Rakousko 11 81 87 88
Rumunsko 18 40 24 27
Recko - 21 28 22
Slovensko 48 60 69 70
Slovinsko 87 73 68 84
Spojené kralovstvi 36 90 80 86
Spanélsko 91 47 75 86
Svédsko - 78 87 93

Zdroj: http://www.dvmonitor.cz (vybér, upraveno)

Do vzorku jsou podle realizatorGi vyzkuml zahrnuty podniky s 10 a vice
zameéstnanci pasobici ve vSech odvétvich narodniho hospodaistvi (sekce C az K a O
klasifikace OKEC) s vyjimkou zemé&d&lstvi, myslivosti, lesnictvi, rybolovu a chovu
ryb, vefejné spravy a obrany, vzdélavani, zdravotni a socidlni péce, Cinnosti

domaécnosti a exteritoridlnich organizaci a instituci (sekce A, B, L az N a P,Q) Do

? Dostupné online na http://www.dvmonitor.cz.
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vybérového (i zékladniho) souboru byly od Setieni CVTS3”> v roce 2005 zahrnuty
nejen ekonomické subjekty pattici do ISEKTORU 11 a 12, ale nové i do ISEKTORi
13 (vladni instituce), 141 (domacnosti — fyzické osoby jako zaméstnavatelé),
142 (domacnosti — fyzické osoby jako ostatni OSVC) a 15 (neziskové instituce slouZici
domacnostem), pokud zaméstnavaly nejméné 10 osob a patfily do sekci C az K
a O OKEC (DVmonitor, 2018).

Obsah a cile vzdélavani jsou zaméfeny na aktivity podniku v oblasti dalSiho
odborného vzdélavani, charakteristiky kurzii dalsiho odborného vzdélavani, vzdélavaci
politiku podniku a divody neposkytovani vzdélavani a pocatecni vzdélavani v podniku
(DVmonitor, 2018). Jednotlivé indikator®

Z hlediska validity je nevyhodou, Ze se jedna o podnikova Setfeni, a proto je
pomérné maly rozsah strukturdlnich informaci o tUcastnicich dalSiho podnikového
vzdélavani. Jednotlivé informace o struktufe neni mozné vzijemné kombinovat.
Kromé toho se ukazuji jisté rozpory mezi vysledky tohoto podnikového Setfeni a
vysledky individudlnich Setfeni, které ziejmé& odrazeji odlisSné chapani toho, co
povazuji za vzdélavani podniky a co jednotlivci. Setfent je také realizovano s pomérné
dlouhou pétiletou periodicitou. Miize tak odrazet dlouhodobé trendy ve vyvoji
podnikového vzdélavani, nema ale potencial flexibilné zhodnotit vysledky opatieni pro

podporu dalSiho podnikového vzdélavani (DVmonitor, 2018).

Pozn.: Pro jednodussi stylistickou formulaci jsou u popisu indikatorti pouzivany
terminy podniky a zaméstnanci namisto spravnéjSich terminti ekonomické
subjekty a zaméstnané osoby. Setieni CVTS (viz DVmonitor, 2018) zahrnuje i
ekonomické subjekty nepodnikatelské sféry a zaméstnané osoby v jiném postaveni
nez zameéstnanci (Clenové vyrobnich druzstev, pomdhajici rodinni pfislusnici).
Terminologicka spravnost by vSak byla v téchto pfipadech na tkor srozumitelnosti
textu a 1 v mezindrodni terminologii jsou v tomto kontextu b&zné pouZzivany
terminy enterprises a employees (DVmonitor, 2018).

? Na mezinarodni turovni probiha toto Setfeni jiz od roku 1994. Ceské republika se zapojila poprvé do
druhého kola CVTS v roce 1999. Dalsi kolo Setfeni prob&hlo v roce 2011, tj. za referencni rok 2010.
roce 2005 probéhlo jiz tfeti kolo Setfeni.

* Vyznam indikatoru: Zakladnim indikatorem popisujicim dalsi vzd&lavéni z hlediska podnikid je podil
vzdélavajicich podnikti na vSech podnicich. Tento tdaj maze informovat o konkurenceschopnosti
podnikl z hlediska rozvoje kvality lidskych zdroji ve srovnani s dal§imi zemémi. Muze byt také
vzitetna pro poskytovatele dalsiho vzdélavani, nebot jim ukazuje velikost skupiny uzivateli a
potencidlnich uzivatelti jejich sluzeb. Metodika vypoctu: Indikator je vypocten jako podil vzdélavajicich
podnikii na vSech podnicich. Za vzdélavajici podnik je povazovan takovy, ktery poskytl v referenénim
roce svym zaméstnanctim néjakou formu vzdélavani at’ uz kurzy ¢i ostatni sledované formy (rotace
pracovnich mist, Skoleni on-the-job, studijni krouzky, sebevzdélavani a ucast na konferencich).
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Mezi dalsi kategorie, které souvisi s podnikovym vzdélavanim, patii zejména
firemni (podnikovéd kultura), klima a organizacni chovani. Kultura podnikového
vzdélavani zlepsuje podle Vetesky (2016) vzdélavani a uceni se pracovnika a zaroven
se stava prostredkem efektivity, produktivity a loajality. Pomaha také k napliiovani
stanovenych cili, misi a vizi organizace.

Podnikové vzdelavani pracovnikll (zaméstnancl) patii mezi klicové ,,persondlni
¢innosti (vedle persondlniho pldnovani, analyzy pracovnich mist, ziskavani, vybéru,
piijimani, adaptace, hodnoceni, rozmistovani a odménovani pracovnikii). Nejcastéji
tyto aktivity realizuje personalni utvar (HR) ¢i samostatné oddé€leni vzdélavani a
rozvoje pracovnikii. To casto spolupracuje s externimi odborniky (metodiky,
specialisty, lektory, profesnimi organizacemi a vzdélavacimi institucemi). V malych
podnicich tyto ¢innosti nejcastéji zabezpecuje majitel €1 jim povefend osoba“ (Veteska,
2016, s. 121). V tomto kontextu je dilezité, aby systém podnikového vzdélavani byl
v souladu se strategickym fizenim organizace, resp. byl jeho nedilnou souc¢asti.

Strategické fizeni organizace predstavuje podle Vetesky (2016a) v poslednich
letech zdsadni zlom v teorii fizeni. Strategické fizeni je predpokladem tuspéchu,
prosperity a konkurenceschopnosti. Tento ptistup pfindsi do podnikové praxe zasady
moderniho fungovani organizace na zaklad¢ jasn¢ stanovenych priorit, sméru a oblasti,
kterym se bude organizace vénovat.

Cilem strategického fizeni je sjednoceni veSkerych aktivit v souladu s firemni
misi, vizi a hodnotami, jejichZ znalost vyznamné ovlivituje kaZzdodenni rozhodovani
smérem k napliovani stanovenych cilii. Je rovnéz soucasti firemni kultury, ktera
ovliviiuje spokojenost zaméestnanct a naslednou efektivitu prace.

Strategické fizeni je kontinudlni proces probihajici v téchto fazich:

o formulace strategie (mise, vize, strategické cile organizace);

e planovani strategie (strategicky plan, harmonogram realizace);

o implementace strategie (klicova faze celého procesu);

e monitoring a vyhodnocovani (na zédklad¢ zpétné vazby a evaluace).
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2. MOD!ERNi METODY VZDELAVANI A ROZVOJE
ZAMESTNANCU - SYSTEMIZACE, POJETI
A CHARAKTERISTIKA KLICOVYCH POJMU

2.1 Role dalsiho vzdélavani

Soucasny vzdélavaci systém Casto vitbec nepfipravuje zadky a studenty pro jejich
budouci povolani a v praxi to musi nasledné fesit pravé podniky (organizace). Duvodi
tohoto stale rostouciho trendu je jisté vicero. Relevantni je v této souvislosti otazka,
zda tomu tak nemusi byt, tedy zda se pfevratné meénici spole¢nost nedostala do situace,
kdy prosté skola nemiize stihnout rychle (a efektivné) zaznamenat zmény v praxi
uzivanych technologii, automatizaci a digitalizaci, ptipadné rychle reagovat na zmény
potieb trhu prace apod.

Mnohé pracovni pozice a povolani vznikaji, aniZ by na jejich existenci Skoly a cely
Skolsky systém stacily vCas reagovat. Je to chyba? Nebo bude v budoucnu stile vice
pocatecni (profesni) vzdélavani pouze jakousi vSeobecnou (odbornou?) piipravou,
ktera preda studentim (pouze) potiebny vétsi ¢i mensi zédklad kompetenci a znalosti
pro praxi? Blize pravdé bude kladnd odpovéd — budouci rlst potieb rozsifovani
dalSiho profesniho vzdélavani lze ocekavat, pocateéni vzd€lavani bude ,,pouze*
potfebnym zékladem.

Moderni metody vzd€lavani jsou ovlivnény rozvojem techniky, technologii a
znalostnich procest, které do edukace ve 21. stoleti razantné vstoupily — i PC, na
kterém je psana tato prace, byl pied 20 lety jest€¢ novinkou, se kterou se mnozi teprve
seznamovali... (To nehovoifim o rozvoji internetu a moznostem vyhledavani a
zpracovavani informaci) Vedle techniky ovSem v edukaci pracovniki neztraci na
vyznamu piimy kontakt vzdélavaného se vzdélavatelem. Nemizi zni potieba
zachovani , lidského faktoru“. Clovék neni stroj a predpokladam, Ze jesté dlouho
nebude.

Dalsi vzdélavani, zejména dalSi profesni, predstavuje zasadni nastroj rozvoje

jedince 1 organizace. Je vyznamné pro konkurenceschopnost a prosperitu organizace.
2.2 Konceptualizace dalSiho profesniho vzdélavani

Tato prace se zabyva vzdélavanim pracovnikl, tj. zaméstnanci. To v ramci

andragogiky fadime do kategorie dalsi profesni vzdélavani, které je soucasti,
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respektive podskupinou, dalSiho vzdélavani. Dle jedné z definic dalsi profesni
vzdélavani ,,0znacuje vSechny formy profesniho a odborného vzdélavani v pribéhu
aktivniho pracovniho zivota, po skonceni odborného vzdélavani a ptipravy na povolani
vramci pocatecniho, formalniho vzdélavani“ (Pracha, Veteska, 2014, s. 73). Tato
zakladni definice predklada signifikantni vymezeni. Je z ni dostate¢né ziejmé, ze toto
vzdélavani/edukace, resp. rozvoj je uzce svazdno s aktudlni praci ¢i potencionalné
aktudlnim zaméstnanim.

V¢ek ucastnika vzdélavani v této souvislosti neni tfeba zkoumat, je ziejmé, ze se ve
veétSing pripadl jednd o vzdélavani dospélych - tj. plnoletych osob (nekdy téz davano
do souvislosti se socidlni ¢i ekonomickou zralosti a sobéstacnosti). Priicha a Veteska
(2014) dale pojem upfesiiyji: ,,Poslanim je rozvijet postoje, znalosti, schopnosti a
pozadované (oCekdvané) chovani nezbytné pro uplatnéni se v ramci podniku.
Podstatou je vytvareni a udrzovani optimélniho souladu mezi kvalifikaci subjektivni a
objektivni, coz v praxi znamena neustalé piizpusobovani kvalifikace pracovnikl
kvalifikovanosti prace* (s. 73). Cile podnikového vzdélavani se dle obou autorti
odvozuji od cili rozvoje lidskych zdroji a souviseji se zaméfenim a strategii
organizace. Cile mizeme délit dle miry ztotoZnéni pracovnika na vnitini a vnéjsi nebo
podle miry obecnosti na celkové, etapové, dil¢i a konkrétni. Dale Ize vzdélavaci cile
délit podle realizaéniho obdobi a jeho délky na kratkodobé, stiednédobé nebo
dlouhodobé (Priicha, Veteska, 2014).

Dalsi profesni vzdélavani Ize obecné dle Muzika (2012) v sou¢asnosti vymezit asi
do Sesti zdkladnich typt vzdélavacich aktivit:

a) normativni (obligatorni) vzd€ldvani uréené¢ pravnimi normami (legislativné
upravené); jednotlivé skupiny profesi maji své povinné zdkonné vzdélavani — jedna
se na napfiklad o zdravotniky, socialni pracovniky, 1ékate, ucitele, Gfedniky statni
spravy apod.;

b) rekvalifikacni vzdélavani uchazecli o zaméstnani a dalSich osob ,,ohrozenych*
ztratou zamestnani;

c¢) Skoleni pracovnikli podnikti a instituci nespliiujicich zakonem stanovené standarty
bezpecnosti prace a pozarni ochrany;

d) kurzy celozivotniho vzdélavani ve Skolské sféfe na Skolach stfednich, vysSich

odbornych a vysokych;
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e) podnikové vzdélavani; sem patii vzdélavaci aktivity realizované v ramci
zamg&stnavatelské organizace;

f) ostatni odborné a zajmové vzdélavani (Muzik, 2012, s. 97).

Zamérem této teoretické Casti prace je sledovat predevsim podnikové vzdélavani ¢i
vzdélavani v organizaci — jednd se vzdy o edukacni proces organizovany
firmou/organizaci. ,,Podnikové (firemni) vzdélavani je souhrn vzdé€lavacich aktivit
zajistovanych podnikem se zamérem doplnit (rozsifit, prohloubit, zvysit) nebo zménit
kvalifikaéni strukturu pracovnik a odstranit tak rozdil mezi aktudlni (subjektivni)
kvalifikaci pracovniki a pozadavky, které na né€ klade vykon pracovnich ¢innosti tj.
objektivni kvalifikace* (Tureckiova, 2009, s. 508). Podnikové vzdélavani je velmi
Siroky pojem, zahrnuje edukacni aktivity riznych forem, cili i doby trvani. Nejen
Palan (2002, s. 65) rozdéluje firemni vzdélavani zhlediska vztahu vzdé¢lavatele
k organizaci zadavajici danou edukacni aktivitu, do dvou skupin:

1) Interni, vnitropodnikové vzdélavani, které organizuje organizace/firma ve vlastnim
vzdélavacim zafizeni.
2) Externi vzd€lavani, externi objednavku, kdy vzdélavani probiha mimo podnik ve

specializovaném vzdélavacim zafizeni.

Interni vzdélavani miiZze byt realizovano dvéma zdkladnimi zplsoby, podle
mista jejich realizace (Palan, 2002, s. 65):

— vzdélavani v rdmci pracovniho procesu (napi. Learning in the Job nebo On the Job
Training, tzv. OJT); Pfi edukaci pfimo v pracovnim procesu si zaméstnanec
osvojuje svlj podil prace v organizaci piimo na vlastnim pracovisti, eventudlné i
na jinych pracovistich, ktera napiiklad maji technologickou souvislost. Casto byva
vyuzivano pfi dal§im vzdélavani manaZerii. Pouzivanymi formami byva instruktaz
pti vykonu prace, koucovani, mentoring, konzultace, asistovani, povéteni tkolem,
rotace prace, staze, exkurze a pracovni porad;

— opakem je vzd€lavani mimo pracovni proces/pracovisté (Off the Job Training,
OFFIJT). Jedna se ovSem o pojem velmi Siroky, nebot” zahrnuje jak vzdélavani

v podniku, tak i vzdélavani mimo podnik (Palan, 2002, s. 238).
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Jiny zpisob déleni podnikového vzdélavani nabizi Armstrong (2007, s. 461),
ktery ve své obsahlé publikaci ¢leni firemni vzdélavani dle rozdilnych primarnich cilti
do Ctyt odlisnych skupin:

1. Instrumentalni vzdélavani — zde je cilem zkvalitnéni vykonu pracovni Cinnosti.
Tyka se tedy predev§im ur¢itétho manualniho pracovniho vykonu, respektive
souboru vykont pottebnych k dané ¢innosti;

2. Kognitivni vzdélavani — (pozndvaci z lat.) ma za cil zlepSeni urovné znalosti,
ale zaroven také komplexni pochopeni téchto znalosti v souvislostech;

3. Emocni vzdélavani — jeho cilem je vytvaieni (pozitivnich) postoji a vztahii k
praci a spolupracovnikiim/ostatnim lidem. (Pfipomindm pojem emocni
inteligence);

4. Sebereflektujici vzdélavani — skrze nahlizeni na sebe a vlastni praci (s
odstupem), napomaha formovat nové vzorce nazirdni, mySleni a jednani,

,»poznej sam sebe* — fiké anticky filosof (Armstrong, 2007).

Vycvik, nebo také téz trénink (training) je aktivita zamétena na odstranéni deficitl
ve znalostech a predevS§im praktickych dovednostech (intelektovych, motorickych a
senzomotorickych), které konkrétni pracovnik potfebuje aktualné vyuzivat na stavajici
pracovni pozici (Tureckiova, 2009, s. 70), m¢l by byt prakticky zameéfeny.
Opakovanym vycvikem se vytvaii pracovni navyky, které jedinci umoznuji vykon
dané Cinnosti, jejimz predmétem je. Jedna se tedy o ,,planovity proces vedouci ke
zméné postoje, védomosti nebo chovani prostiednictvim ucebni zkuSenosti za ucelem
dosazeni efektivniho vykonu v n¢jaké aktivité nebo fadé aktivit™ (Palan, 2002, s. 216).

Rozvojové aktivity/rozvoj — jejich vyznam spociva v zaméteni na budouci potieby
vykonu a uplatnéni pracovnika v podniku/organizaci, ale nejenom v ném. Viz téz
tacitni znalosti (kompetence), které¢ jsou signifikantni pro éru digitalizace a
globalizace. Rozvojové aktivity jsou zpravidla zaméfeny na vybrany uzs$i okruh
pracovniki — manazert, specialistii, tzv. klicovych pracovnik. Podle Tureckiové
(2009) je rozvoj jako primarné individualni c¢innost zaméfen na ,,SirSi oblast
zpusobilosti, tj. také zptisobilosti koncepcnich, metodickych, fidicich, viidcovskych a
na rozvoj specializovanych profesnich kompetenci. Jedna se zaroven spiSe o investici
do budoucnosti, o vzdelavaci aktivity zaméfené na budouci potfeby kariéry jedince,

které usmérnuji a rozvijeji jeho potencial.
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Tim je ovSem rozvoj jednotliveli zprostfedkované orientovan i na potieby
organizace, pfedevS§im na zajiSténi jeho budouciho UspéSného fungovani. V SirSim
smyslu se tedy i zde jednd o pfipravu organizace na jakykoliv typ organiza¢nich
zmény, kterd bude vyzadovat novou rozvojovou uroven, nebo dokonce nové typy
dil¢ich kompetenci...* (Tureckiova, 2009, s. 69). Muzik pfipomind, ze u manazeri je
rozvoj ,,v neposledni fadé¢ zaméten na zvladnuti samotného procesu uceni, coz je pro
rust pracovni vykonnosti velmi dalezité* (Muzik, 2011, s. 36), rozvoj jako rozsifovani
schopnosti nebo realizace potencialu jedince s vyuzitim nabizejicich se ptilezitosti k
uceni a vzdélavani chape Armstrong a Taylor (2015, s. 336).

Proces vzdélavani a rozvoje pracovnikil ,usnadiiuje jednotlivelm a tymim
osvojovat si pozadované znalosti, dovednosti a schopnosti prostiednictvim vlastnich
zkuSenosti, vzdélavacich programii a aktivit zajiStovanych organizaci, vedenim a
kouCovanim zajiStovaného liniovymi manazery a dal§imi subjekty nebo samostatné
fizeného vzdélavani zajistovaného jednotlivci. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 335).
Tento proces umoziiuje zaméstnavatelskym organizacim zabezpecit dostatecné
mnozstvi vzdélanych, kvalifikovanych, motivovanych a angazovanych pracovnikl
(Veteska, 2016).

Pojem uceni se zahrnuje podle Benese (2014) vice nez jen rozvoj a vzdélavani.
Uceni Ize chapat jako schopnost, kdy ¢lovek produktivné vytvari nebo méni predstavy,
zvyky, chovani, schopnosti a dovednosti (Pricha, VeteSska, 2014). Uceni je podle
andragogického pojeti zaméfené na zvladani Zivotnich problému a situaci dospélych
jedinct. Cilem je pfevést problémy jednotlivce a spolecnosti na problémy feSitelné
prostiednictvim ucenim (Bene$, 2014). Naopak uceni se jako proces, ,,pii némz si
jedinec osvojuje a rozviji znalosti, dovednosti, schopnosti, chovani a postoje. Ueni se
umoziiuje jedinci zménu chovani na zaklad¢ zkuSenosti, stejné jako dalSich
formaln¢jSich metod, které lidem pomédhaji ucit se a vzdélavat na pracovisti nebo
mimo ne.“ (Armstrong a Taylor, 2015, s. 336)

Vzdélavani zaméstnanct primarné upravuje zakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace,
ktery naptiklad upravuje povinnosti zameéstnavatele 1 zameéstnance v oblasti
obligatorniho vzdélavani, zaskoleni a zauceni a prohlubovani a zvySovani kvalifikace.
Vzdélavani pracovnikli se dotyka také zdkon 435/2004 Sb., zdkon o zaméstnanosti.

DalSim vyznamnym pravnim pfedpisem je zdkon €. 179/2006 Sb., o ovéfovani a
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uznavani vysledkt dalSiho vzd&lavani®, nebo vyhlaska ¢. 176/2009 Sb., o akreditacich
a rekvalifikacich, kterd upravuje oblast rekvalifikaci. Systémové legislativni upravy
existuji u nekterych specialnich profesi (oboril) — zdravotnici, socialni sluzby,
pedagogicti pracovnici, prislusnici ozbrojenych sbora apod.

Je samoziejmé, ze dalSi profesni vzdéldvani musi byt Uzce spojeno s praxi,
vychazet piimo z aktualnich potieb a pozadavki praxe — tj. pozadavkli zaméstnavateld,
plynoucich zjejich snahy o konkurenceschopnost na globalizovaném trhu, ale i
z potteby aktualné¢ reagovat na zmeény v zakonech a jinych normach, ¢i na
(technologické) novinky v jednotlivych oborech. Sméfuje tedy predevsim k ,,dosazeni,
udrzeni ¢i rozsifeni kvalifikace jedince tak, aby efektivné vykondval svoji praci
(Serak a Dvotakova, 2016, s. 112).

Tento ryze ucelovy diivod dal§iho profesniho vzdélavani — tedy ,,u¢im se pro
urcité tady a ted* ma dalsi rozmér, neni totiz ur€eno ,,jen na vyrovnavani rozdilu mezi
pozadovanymi a skuteCnymi védomostmi a odbornymi dovednostmi ziskanymi
vramci Skolniho studia a v rdmci vykonu praktické Cinnosti. Pfedstavuje dileZitou
funkci zhodnocovani lidského kapitalu pro jeho budouci uziti* (Muzik, 2012, s. 89).
Rozhodné se jedna o segment, ktery je ,,jedinci, organizacemi i staitem podporovan a
financovan a jehoz se dospéli lidé Gidastni v ramci dal§iho vzdélavani nejéastéji* (Serak
a Dvorakova, 2016, s. 112).

Ze strany zaméstnancli mnohdy existuji pochyby o smyslu dal§iho vzdélavani,
pfipominaji to naptiklad Muzik s Krpalkem. ,,Pracovnici se ucastni kurzii Casto
zpovinnosti a hlavné ze strachu ze ztraty pracovniho mista.” Podobné né&ktefi
profesionalni lektofi ,,vzdélavaji primarné s cilem dosahnout pfijmu, nikoliv z potfeby
nékoho néco naucit* (Muzik a Krpalek, 2017, s. 146-147). Zminéni autoti vidi moznou
pomoc v odstranéni, C¢i eliminaci téchto nebezpeci v pfitomnosti kvalitnich
personalisti, kteti zaroven zadavaji Skolici aktivity.

Titiz autofi zminuji jiny neSvar v oblasti dalSitho vzd€lavéani, a to ,,zneuzivani
vzdélavani k jinym UCelim, neZz je zvySovani kvalifikace a rozvoj kompetenci
pracovnika® (Muzik a Krpalek, 2017, s. 148). Ptikladem mohou byt riizné seminaie

farmakologickych firem, které sleduji primarné cile obchodni (marketingové — tzv.

> Tento zakon ustanovuje existenci Nérodni soustavy kvalifikaci, kterd umozZituje uznavani vysledki
dalsiho vzdélavani. Napomahd tém, ktefi nemaji patficny doklad k nabiti profesnich dovednosti, aby
diky existenci standardii méli moznost se nechat prezkouset a ziskali certifikat o odborné zpusobilosti.
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nekald reklama a prodej). Uvedenim vSech téchto negativnich ptikladd vSak rozhodné
nelze zlehcovat vyznam dals§iho vzdélavani pracovnikd, jen se domnivam, Ze je dobré
uvédomit si 1 stinné stranky edukace v podniku. Jeding€ tak se jich ¢lovék muze ve své
praxi vyvarovat, piipadn¢ je co nejvice omezit.

Nelze zde také nepfipomenout, ze (bezplatné) podnikové vzdélavani muze byt
jistym motivaénim bonusem pro pracovniky, mize zvysit zajem pracovnika o praci
v dané organizaci, posilit jejich loajalitu a identifikaci s organizaci — s jejich misi a

vizi, ptipadné jinou strategii.

2.3 Moderni metody dalSiho profesniho vzdélavani

Metoda se odvozuje od feckého slova methodos, které¢ Ize pielozit jako cesta
k dosazeni cile. V souvislosti se vzdélavanim dospélych se jednd o ,,zékladni
didakticky pojem, zpusob (postup) zameéteného uspotfadani Cinnosti a opatfeni pro
zajisténi realizace vzdelavaciho procesu a jeho u€innosti smérem ke vzdélavanému tak,
aby se efektivné dosahlo vzdélavaciho cile” (Palan, 2002, s. 118).

Clenéni metod (daliiho profesniho) vzdélavani je velmi riznorodé a
komplikované, jednotlivi autofi k nému pfistupuji ¢asto velmi specificky. Podle miry
aktivity a samostatnosti vzdélavanych jsou vzdélavaci metody tradi¢né rozdéleny (viz
Veteska, 2016, s. 175; Palan, 2002, s. 118 aj.):

a) Vykladové¢ ilustrativni (monologické) — jejich uziti je vhodné pti preddvani novych
¢i slozitych informaci, zpravidla vétSimu mnozstvi vzdélavanych. Opiraji se o
slovni projev lektora, ktery vzdélavanym sdé€luje informace, poznatky a zkuSenosti,
jako typicky ptiklad je prednaska.

b) Dialogické — tyto metody pocitaji s vétsi mirou aktivity vzdélavaného. Rozvijeji
samostatné mysleni, schopnost feSeni uloh, argumentaci, analyzu problému a
navrhovani jejich feSeni. Patfi sem rozhovor, diskuze, dramatizace aj. ,,Nevyhodou
je znacna spotieba Casu na jednotku ucebni informace®, pfipomina jistou obtiz
Muzik (Muzik, 2011, s. 112).

¢) Problémové — ,,v soucasnosti mezi lektory velmi populdrni soubor metod* (Veteska,
2016, s. 175), tyto metody jsou zaméieny na vzdjemnou interaktivitou

vzdélavanych. Ucastnici zpravidla pracuji v meSich skupinach s konkrétnim
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zadanim, které se snaZi co nejlépe a nejrychleji vyfesit. Radime sem piipadové

studie, brainstorming, hrani roli, ekonomické — podnikatelské (manazerské) hry aj.
d) Praktické — jak nazev napovida, zahrnuji metody uzce spojené s praxi, jedna se o

vycvik a nacvik zrucnosti, laboratorni c¢innosti, prace na stimuldtorech a

trenazérech.

Samostatnou kategorii piedstavuje pojem e-learning. Nékdy se preklada do cestiny
doslovné jako elektronické uceni/vzdélavani, nékdy jako digitdlni vzdéldvani. Ve
veétsiné odbornych praci na toto téma vsak zlistava vétSinou v originalni anglické formé
(Vanécek, 2011).

Co tedy vlastné e-learning znamena a jak ho definovat? Tento kol neni zdaleka
tak jednoduchy, jak se miZe na prvni pohled zdat. Jde o velice Siroky a zatim
neustaleny pojem. Z téchto diivodu se v literatute setkdvame s rozdilnym vymezenim i
definici e-learningu (Vanécek, 2011). V anglickém jazyce se mizeme setkat
s pouzivanim pfibuznych termini (jedna se o Sirokou oblast aplikaci v oblasti
vzdélavani obecné), jako napf.

e WBL (web-based learning) — uc¢eni/vzdélavani se prosttednictvim webu, tedy

internetu (online);

e (BT (computer based training) — vycvik/vzdélavani prostfednictvim pocitace,

ktery mtize byt synchronni i asynchronni;

e CAL (computer assited learning) — u¢eni podporované pocitacem:;

¢ Blended learning — smiSené vyucovani, kombinace prezen¢ni a distan¢ni formy

vzdélavani;

e TBT (technology-based training) — v USA, vzd€lavani podporované

technologiemi;

e CAI (Computer Assisted Instruction) — pocitaem podporované ucenti;

e LMS (Learning Management Systém) — systém pro fizeni vyuky;

e M-learning — vzdélavani pomoci mobilnich telefont a dalsi (Vanécek, 2011, s.

29)

Nové clenéni/typologii metod vzdélavani pracovnikll nabizi VeteSka (2016a, s.

207-208):

1. Vzd€lavani v ramci organizaci — nejcastéji vyuzivané formy a piistupy:
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e korporatni online kurzy (MOOC:s),

e cloudové LMS (cloudové learningové systémy),

e gamifikace,

e personalized learning (vzdélavani sestavené na miru zaméstnanci),

e mikrouceni a mikrokurzy,

e online seminaie (webinaie, videoseminare, mobilni seminaie),

¢ online konference (videokonference, webkonference, mobilni konference),
e socialni sit¢,

e online kooperace (chat, sdileni projekti, okamzité ptipominkovani),

e mobilni u€eni (mobile learning).
2. Sebevzdélavani — nejCastéji vyuzivané formy a pristupy:

e mobilni u€eni (mobile learning),

e augmented learning,

e socialni sit¢,

¢ online kurzy, $koly, univerzity (vSechny formy distancniho vzdélavani),
e vefejné online akademie (Khanova akademie),

¢ online kooperace (chat, sdileni projektti, okamzité ptfipominkovani),

¢ online encyklopedie, knihovny, dokumenty (Wikipedia, Google books),
e ngkteré pocitacové hry,

e videoptednasky.

Termin e-learning se v Ceském prosttedi zacal bézné pouzivat koncem 20. stoleti
v souvislosti s rozvojem pocitacit a jejich prinikem do svéta vzdélavani, a to
predevsim do vzdélavani dospélych (Veteska, 2016). Termin e-learning neboli ¢esky
elektronické vzdélavani (e-vzdélavani) presel bez zmény z anglického jazyka do
¢estiny, podobné¢ tomu tak je i u jinych jazykd. Pismeno ,,e* na pocatku slova je
predstavuje vyuzivani informacnich a telekomunikac¢nich technologii ve vyucovani a
uceni* (Muzik, 2011, s. 189). V této oblasti na rozdil od koucinku a mentoringu
probiha neskute¢ny vyvoj, ktery mnozi nestaci sledovat.

Palan (2002) pfipomina, Ze ve vzdélavani dospélych je vyznamné Elenéni v

»souvislosti na mife samostatnosti v procesu osvojovani poznatki — od metod
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realizovanych pedagogem az po metody individualniho vzdélavani — jako je napf.
metody dynamického ¢teni, metoda objevovani, metoda pokus-omyl apod.” (Palén,
2002, s. 119). Muzik (2011) naopak v této souvislosti také konstatuje, ze ve vzdélavani
dospélych ,,neexistuje jedind univerzalné pouzitelnd metoda.” Pfipomina, ze kazda
metoda ,,ma své silné i slabé stranky, své meze a moznosti vzdélavaciho pisobeni.
Nasazeni metod v didaktickém procesu se Casto vaze zejména na charakter cilii vyuky i
obsah a v neposledni fadé na pedagogickou vyspé€lost lektora® (Muzik, 2011, s. 96).
S ohledem na uzsi okruh naseho zajmu — tj. na podnikové vzdé€lani, 1ze konstatovat, ze
i zde plati totéz. Rada profesi je velmi specifickd, jednak z formalniho hlediska &i
normativniho, proto je nezbytné spravné zvolit metodu vzdélavani (rozvoje)
pracovniki.

Samotny zplsob realizace edukace pracovnika v organizaci — tj. pfipravy,
provadéni a vyhodnocovani vzdé€lavacich kurzii a programi je v praxi dneSnich
podnikli ovlivnén celou fadou proménnych Cciniteli. Mezi vnéjsi tradicné fadime
pfedevSim vlivy socioekonomické a spoleCensko-kulturni, také ale vlivy politické ¢i
environmentdlni. Planovani podnikového vzdélavani ovliviluji také faktory
demografické. Soucasné turbulentni zmény celého podnikatelského prostiedi napiic
jednotlivymi oblastmi pfinasi potfeby komplexniho feSeni vzdélavani a rozvoje
pracovnikl. Jak jiz bylo v uvodu zminéno, rozsahlé procesni a technologické zmény
pfindseji stdle nové potieby ziskavani novych znalosti/informaci a dovednosti (viz
napft. Veteska, Muzik aj.).

V praxi naSich firem se stale vyraznéji uplatituje systematicky ptistup k edukaci,
ktery je zndmy v podobé tzv. ¢tytkrokového cyklu vzdélavani. Jednd se o vzajemné
uzce propojené procesy, které vytvaii vySe zminény cyklus podnikového vzdélavani:
1. identifikace a analyza vzdé€lavacich (v€. rozvojovych) potieb, 2. planovani
vzdélavacich akci, 3. realizace vzdélavani a 4. méfeni jeho efektivity, véetné evaluace

(viz napt. Veteska, 2016 a Tureckiova, 2013).

2.4 Vymezeni klicovych pojmii z oblasti elektronického vzdélavani

V nésledujicim textu se podrobngji zastavime u nékterych modernich zpiisobl
realizace vzdélavani v podniku, nékteré jsou tzce spojeny s modernimi technologiemi

a ITC, ale rozhodné& ne vSechny je explicitné vyuZivaji.

25



V uz§im smyslu je e-learning chapan zejména jako vzdélavani realizované
prostfednictvim pocitacovych siti (hlavné internetu). Toto vzdé€lavani vSak nesmi byt
samostudiem, kde ma studujici pouze piistup k néjakym elektronickym materialim a
z nich se sam uci, ale musi byt vedené n¢jakym tutorem.

Kategorizaci e-learningu je mozné stanovit dle odliSnych hledisek, napt. dle:

e pouzivané technologie,

e didaktického hlediska (s diirazem napft. na cile, obsah, metody a formy uceni),

e dostupnosti vyukového obsahu,

e sitoveého vymezeni,

e zpisobu komunikace (Vanécek, 2011, s. 30)

Vanécek (2011) rozliSuje pohled na e-learning jednak z hlediska pedagogického,
jednak z hlediska obsahu a realizace samotného vzdélavani v podobé kurz.
Pedagogické pojeti:

E-learning je vzdélavaci proces, ve kterém pouzivaime multimedialni technologie.
Internet a dal$i elektronickd média pro zlepSeni kvality vzdélavani. (Multimédia
umoziiuji pouzivani obrazovych, zvukovych a textovych informaci k obohaceni
obsahu vyuky. Internet poskytuje lepsi pfistup ke studijnim materialim a sluzbam,
k vymén¢ informaci a ke spolupraci vzdélavaci komunity.) (Vanécek, 2011, s. 31)

Moznosti vyuziti riznych typli vyuziti e-learningu a e-learningovych kurzii a
rovnéz typy vyuziti moderni vypocetni techniky k vyuce, které za e-learning v uzSim
smyslu oznacit nelze. PouZiti elektronickych materiali a internetu k vyuce (kurziim)
lze rozdélit do n€kolika zékladnich typl. Pfi¢emz redlné kurzy nemusi piesn¢ zapadat
do jedné z téchto skupin, ale mohou byt ur¢itou kombinaci.

e Statické materidly

e Kurz se zapojenim studentii

e Kurz s lektorem (asynchronni)

e Kurz s lektorem (synchronni) (Vanécek, 2011, s. 50).

Podle zplsobu pouzité¢ elektronického média miizeme e-learning rozlisit dle
zakladniho c¢lenéni na off-line vyuku a on-line vyuku, ktera vyzaduje zapojeni
internetové (nebo intranetové) sit€. On-line vyuka miize probihat synchronné€, kde
komunikace s vyucujicim (tutorem) probihd v redlném case. Prikladem mize byt on-

line kurz, video konference, virtudlni tfida aj. Asynchronni vzdélavani je ,,skutecné
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vzdélavani kdykoliv a kdekoli. Studujici studuje, kdy chce a neni na nikom ani nicem

zavisly* (BareSova, 2011, s. 36). Charakteristickym rysem je skutecnost, ze vzdélavaci

material je vytvofen pied zahdjenim studia, u synchronniho miize byt uzptsoben
potfebam studentt ,,za pochodu*.

Synchronni a asynchronni nelze zcela ztotoziiovat s dvojici on-line a off-line. Ten
kdo je on-line totiz nemusi nutné odpovidat synchronné, mize naptiklad pouzit e-mail,
tedy asynchronni zpiisob odpovédi (na rozdil od chatu).

Podob (forem) e-learningu je jiz dnes velké mnozstvi ptihlédneme-li jesté k
terminologické rozttisténosti a k moznostem rtiznych kombinaci. Jejich pocet se jisté
bude jest¢ rozSifovat, pfipomeneme zde ty nejrozsifencjs$i. Prvni tii predstavuji
zakladni podoby e-learningu, tak jak jsou prezentovany odbornou literaturou:

a) CBT nebo-li Computer Based Training ptedstavuje vzdélavani spojené s PC, které
nevyzaduje pfipojeni k internetu, respektive siti. Vyhodou je multimedidlni
material, osahujici kuptikladu animace a videa, ktera ozivaji vyuku. Nevyhodou je
nemoznost aktualizace nebo Uprava na miru zadavatele. Typickym pifikladem CBT
jsou vyukové programy cizich jazykl. Pro absenci interakce s vyucujicim tento
produkt BareSova (2011) nepovazuje za e-learning.

b) WBT nebo-li Web Based Training zahrnuje kurzy poskytované pomoci sité
(internetu, ¢i intranetu). Jedna se tedy o on-line edukaci. Kurzy jsou umistény na
serverech poskytovateli vzdélavacich sluzeb ¢i na vzdélavacich portalech v ramci
intranetu organizace/firmy.

c¢) LMS neboli Learning Management System je software pro provoz a fizeni
vzdélavaciho procesu, ktery poskytuje mnohostrannou podporu vyuky vsem
ucastnikiim. ,,Obsahuje soubor nastroji pro tvorbu, spravu a distribuci e-
learningovych kurzii a nastroje pro komunikaci, testovani a zpétnou vazbu‘ (Nocar
a kol., 2004, s. 27). LMS dokaze zpftistupniovat studentim ucebni materialy ¢i
vyukovy obsah on-line nebo i off-line, vzdélavani je dostupné prakticky kdykoliv,
kdekoliv a z jakéhokoliv zatizeni. LMS musi obsahovat rozhrani pro autory, aby
mohli pracovat na jednotlivych kurzech, pro tutory, ktetfi musi mit moznost fidit
vyuku a komunikovat se studenty (testovani, svolavani na tutoridly aj.). Tteti
urovenl rozhrani je urCena studentiim, kterym usnadni samostudium, podpoii je

v komunikaci s dal§imi studenty a umozni jim spojeni s tutory.
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Veteska (2016a a 2018) pfipomina, ze o infrastrukturu LMS a jeji upgrade se
»podnik nemusi starat, pokud pouziva sluZzeb vefejnych cloudli nebo pronajatych
privatnich cloudt. Dal$i vyhodou je mozny pronajem cloudovych sluzeb jen na
pozadovanou dobu a tedy usetieni vysokych investic do mnohdy rychle zastaravajici
infrastruktury. Moderni cloudové LMS systémy umoznuji vSe, co jejich predchidci s
tim, Ze veSkera nastaveni uCastnikil e-learningu jsou opét ulozena v cloudu,
archivovana a zabezpecena“ (VeteSka, 2016, s. 209). Firmy si obvykle e-learning LMS
sluzby pronajimaji, pfi dlouhodobé&jsSim vyuziti se jim jiz vyplati koupé licence,
nékteré firmy si na bazi cloudovych LMS systémi dokonce zakladaji vlastni
podnikové univerzity. Rada LMS je §ifenych i jako volny (free) nebo open source
software (naptiklad Moodle).

Zakladnimi schopnostmi LMS jsou podle Baresové (2011) podpora (1.)
kombinovaného studia (blanded learning), (2.) integrace s HR, systém do které¢ho jsou
vlozeny informace o kazdém novém pracovnikovi je schopen pfipravit Skoleni ,na
miru“. (3.) Nastroje pro administrativa — ,,LMS musi byt schopen fidit po
administratorské strance uzivatelskou registraci a profily, definovat role, nastavovat
curricula, pfid€lovat tutory, fidit obsahy (...),, systém by m¢l také umét vytvaret plany
pro studujici, instruktory i u¢ebny*“(Baresova, 2011, s. 63). Dilezitd je (4.) integrace
obsahu — podpora dodavateliim softwaru, kteti jej tak mohou nezavisle dodavat. (5.)
Dodrzovani standardii, jako je napfiklad SCORM °, (6.) dilezitd je schopnost
hodnoceni, ,testovani a nastroje na hodnoceni pomahaji vyvojaifim navrhovat

programy, které budou mit nadéasovou hodnotu‘ (BareSova, 2011, s. 63).

2.5 Vyznam e-learningu pro vzdélavani a rozvoj pracovniki

Podle Pedagogického slovniku (Portal, 2009) je e-learning, respektive elektronické
uceni, ,,takovy typ uceni, pii némz ziskavani a pouzivani znalosti je distribuovano
elektronickymi zafizenimi, a to jak synchronné, tak i asynchronné. Mlze zahrnovat
ucelené vzdélavaci kurzy, mensi stavebnicové ucebni moduly nebo jen mald ucebni

témata“ (Priicha, Walterova, Mares, 2009, s. 100). Pozoruhodné na této definici je

% SCORM (Shareable Content Object Reference Model) je standard, ktery umoZiluje importovat a
plnohodnotné pouzivat kurz v libovolném LMS, ktery tento standard podporuje (Veteska, 2016).
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skuteCnost, ze jesté nepocita se siti, on-line pfipojeni je dnes béznou zalezitosti (srov.
Veteska, 2016).

Zajimavou a vystiznou ,definici vlastnosti e-learningu predklada Priest (In
Muzik, 2011), ackoliv ji publikuje jiz v roce 2002. Podle ni je e-learning ,,dynamicky
(...) poskytuje soucasny obsah (...), e-learning je provozovan v realném case.
Dostanete to, co potiebujete, kdyz to potiebujete. E-learning je spolupracujici. Protoze
lidé se uci jeden od druhého, propojuje zdky s experty, kolegy s profesiondlnimi
partnery jak uvnitf, tak vné organizace. Je individudlni. Kazdy zak si vybira aktivity
z osobniho menu vyukovych prtilezitosti, které nejlépe odpovidaji jeho vybave, praci a
kariéte pravé v daném momentu. Je komplexni, (...)poskytuje ucebni jednotky
z mnoha zdroji, které umoziuji e-zZaklim vybrat si oblibeny format, vyukovou metodu,
poskytovatele vyuky* (Muzik, 2011, s. 190).

Podle Palana (2002) se jedna o ,,vzdélavani pomoci pocitacli a pocitaCovych siti.
Vyhodou je dostupnost pro organizace i jednotlivce. Umoznuje v kratkém case a pfi
nizkych nakladech vyskolit velké mnozstvi zaméstnancl. Jednd se o modifikaci
distan¢niho vzdélavani, kterd vyuzivd nejmodernéjsi informacni technologie (Internet
nebo podnikovy Intranet) formou distribuovaného vzdélavani (viz téZ uceni on-line).
Neklade naroky na prostory, umoziiuje prabéznou aktualizaci. VéEtSinou probiha
pomoci instalace Learning Space serveru — centrdlniho vzdélavaciho serveru s
pfipravenymi vzd€lavacimi programy a vytvofenim virtudlnich tfid ze studentd a
lektora (tutort). Soucasti je 1 zp€tna vazba probihajici pomoci riznych zadéani a texta*
(Palan, 2002, s. 54).

Dalsi obsahlejsi a zaroven S$ir§i definici e-learningu nabizi Zounek a Sudicky
(2012): ,,E-learning zahrnuje jak teorii a vyzkum, tak jakykoliv redlny vzdélavaci
proces (s riznym stupném intencionality), v némzZ jsou v souladu s etickymi principy
pouzivany ICT pracujici s daty v elektronické podobé. Zpiisob vyuzivani prostiedkl
ICT a dostupnost u¢ebnich materialti jsou zavislé predevsim na vzdélavacich cilech a
obsahu, charakteru vzdélavaciho prostfedi, potfebach a moznostech vSech aktéri
vzdélavaciho procesu® (Zounek a Sudicky, 2012, s. 9).

Baresova (2011) rozd¢€luje definice e-learningu v ramci nasi zemé a EU podle toho
jak jejich autofi na e-learning nahlizi do Ctyf skupin, které e-learning sleduji jako
systém, proces, prostfedek a zdroj informaci (vice viz BareSova, 2011, s. 31). Jisté je,

Ze o e-learningu miZeme hovofit vzdy, pokud je ve vzdélavani uzito elektronického
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média. V této souvislosti Muzik (2011), pfipomind odbornou diskuzi na téma tlohy
(nejrozsitencgjsiho) elektronického média televize ve vzdélavéani. Jeji nevyhodou je
stale nedostaena interaktivita a problémy se zpétnou vazbou, i kdyZz v této oblasti
probiha vyvoj. Dilezité je pfipomenout, ze elektronickd média by méla byt nastrojem

vzdelavani, méla by ¢lovéku slouzit, nikoliv naopak.

Vyhody a nevyhody e-learningu v edukaci pracovniki

Jak jiz bylo naznacCeno pojem e-learning zahrnuje celou Skdlu moznosti edukace,
klicové je zapojeni ICT technologii do procesu vzdélavani. Online technologie se
stavaji nosicem informaci — vyukového obsahu, ktery do nich vkladaji lektofi ale i
studenti. Obsah vyuky ma nejriznéjsi podoby — muize byt textem, zvukem, videem,
animaci, obrazem piipadné¢ hypertextem. Obvykle se uvadi jako nejvétsi vyhoda e-
learningu pfistupnost, muze probihat prakticky kdekoliv a kdykoliv, tedy jsou-li
zabezpeceny potiebné technické podminky. Uceni také neni omezené Casem, lze jej
pfizpusobit vlastnimu tempu.

Muzik ptipomind, Ze dospeli mnohdy vitaji vétsi anonymitu a autonomii, kterou
komunikacni sit’ nabizi (Muzik, 2011). Pfinosem e-leraningu je také jeho flexibilita a
efektivita. BareSova zminuje déle personalizaci edukace, nové platformy totiz nabizi
fadu perzonalizacnich moZznosti jako je propojeni s portfoliem, blogy nebo
komunitami. UZzivatel také v e-learningu pfestavd byt pasivnim, ,naopak je
interaktivnim systémem donucen informace vyhleddvat a nachdzet v nich potifebné
znalosti. ,Probirand latka jiz nezaleZzi na moznostech lektora, ale na poZadavcich
studenta® (Baresova, 2011, s. 40). E-learning rovnéz z didaktického hlediska nabizi
posileni aktivity a motivace studenta, miize totiZ uplatnit a rozvinout vlastni kreativitu
vytvatrenim vlastnich prezentaci, které mohou nasledn¢ sdilet/prezentovat v siti.

E-learning také zajiStuje efektivni komunikaci mezi pedagogem/lektorem a
studentem, ale i dal$imi zainteresovanymi aktéry (zaméstnavatel), ¢i mezi studenty
vzajemné. Nespornym piinosem e-learningu pro zadavatele i studujiciho je také
moznost neustale aktualizace obsahu, stava se téméf neomezenym zdrojem informaci.
Dle n¢kterych odbornik tyto informace student i 1épe vstiebava. ,, Tento nazor vychazi
z predpokladu, ze uZivatel dostdva pouze informace, které on sam bezprostiedné

vyzaduje a navic interaktivni formé&, diky které postupuje ve vzdélavani rychlejSim
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tempem nez pfi tradiCnim skupinovém kurzu (BareSova, 2011, s. 42). Vzdé¢lavany
miva navic v pribéhu kurzu moznost pribézného testovani nabitych znalosti, ziska tak
piehled o pokroku, jaky ucinil.“ Nezanedbatelny je i psychologicky efekt, ktery
eliminuje strach z netispéchu v pfimém kontaktu s lektorem (Muzik, 2011, s. 194).

Pozadavky na pracovnika vyuzivajiciho e-learning vychéazi ptedevsim z jeho
schopnosti ovladnout praci s PC, coz pro dneSni generace zaméstnanci prestava byt
problémem, navic pfisluSné programy jsou vytvareny jako uzivatelky velmi ptistupné.
Nutnd je schopnost samostatné prace, koncentrace a také naplnéni pozadavku silné
motivace, v pracovnim prostedi se s ni ovSem pocita.

Hovoii se o finan¢nich usporach v souvislosti se zavedenim e-learningu
v podniku/organizaci. Ve skute¢nosti firmé zavedeni e-learningu miiZze pfinést zprvu
vysoké potizovaci naklady, které se ovSem ¢asem vyrazné snizi a mohou se brzy vratit,
vzdy zélezi na zvolené formé e-learningu a také velikosti firmy a pfedmétu jeji
¢innosti (vice viz Zounek, 2016). Opomenout nelze, ze e-learning vyzaduje persondlni
zajisténi technické podpory.

BareSova pifipomind, Ze e-learning nebyva zpravidla zaméstnavatelem piimo
pozadovan a Casto miize byt problém najit v ramci pracovni doby dostatek volného
¢asu, pokud se né¢jaky nalezne, ,,Casto zapusobi faktor unavy ¢i demotivace z dalsi
¢innosti souvisejici s praci (BareSova, 2011, s. 46). TataZz autorka upozoriuje na
problém se Spatnym feSenim interaktivity, mnohym studentim diky Spatnému
nastaveni chybi osobnéj$i kontakt s vyucujicim, véetné okamzité pozitivni zpetné
vazby (BareSova, 2011). Ter€em kritiky edukace poskytované prosttednictvim e-
learningu byva nedostatecna kvalita obsahu, podil na jeho zlepSeni mohou byt
zadavatelé a uzivatelé, kteti se s nizkou kvalitou prosté nespokoji.

Ze strany organizaci je pozitivnim prvkem e-learningu usnadnéni administrace

vzdélavaciho procesu, dal§i vyhodou je moznost certifikace.
2.6 Dalsi formy e-learningu a moZnosti vyuZiti elektronickych médii p¥i rozvoji
pracovniki

Jako posledni dilezitou vlastnost LMS uvadi BareSova fizeni dovednosti —
,komponenty na fizeni dovednosti umoziiuji organizaci zjisStovat vzdélavaci potieby a

identifikovat zlepSeni jednotlivych pracovnikii (BareSova, 2011, s. 63).
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Mezi oblibené nastroje patii napf. tzv. VC nebo-li Virtual Classroom (tzv.
virtudlni tfida). Jedna se o jakousi ucebni tfidu ve virtudlnim prostoru, kterd existuje
diky online pfipojeni tUcastnikii k internetu. Béhem ptrednasek, které probihaji
v dohodnutém case, ptihlaSeni studenti vidi 1 slysi lektora, navic maji moznost aktivné
vstupovat do vyuky obrazem (kamera), hlasem (mikrofon) i pfes virtudlni tabuli. Dalsi
komunikace mlize probihat skrze chat, vypliovani anket, hlasovani, prezentace apod.
Kazdy student tak ma moznost klast otazky a dostavat na n¢ odpovéd’. Pocet studentti a
jejich aktudlni poloha pii vyuce nejsou prakticky omezeny, staci mit dostatecné
pfipojeni k internetu.

,»Vyhody VC oceni i mens$i spolecnosti. Lze ji vhodné pouzivat napiiklad pro
interni Skoleni zamé&stnancli a partnerti, externi Skoleni zakaznikl a dodavateld,
prodejni prezentace a piedstavovani novych produktd, projektova jednani, tiskové
konference (...)* (BareSova, 2011, s. 34).

Dal$im velmi Casto vyuzivanym prostiedkem dalsiho profesniho vzd€lavani je
pfiprava a realizace webindil. Pojem webindf je podle Vetesky (2016a) kalkového
puvodu (vzniklo ze spojeni anglického slova web — celosvétova sit, aplikace
internetového protokolu http — a morfému a koncovky cCeského slova semindr).
,Edukacéni pfenos — zejména informaci — mezi lektorem na jedné strané¢ a ucastniky
webinafe na strané druhé funguje synchronné a oboustranné. Pro webinaf je typicka
pevné stanovena doba konani. Ugastnici se pfipojuji ze svych pracovist’ pres koncova
zafizeni (stolni pocitace, mobilni telefony, notebooky atd.) a pocitacovou sit’ (intranet
nebo internet) a sdileji spolu s lektorem stejné grafické a informacni prostfedi. Diky
tomu dochazi k zobrazeni stejného obsahu, tj. textu, obrdzkid, zvukii ¢i videi.
Ucastnikiim je zaji$téna moznost dotazovat se p¥imo lektora pomoci obrazu a hlasu
(audio ¢i video ptfenos) nebo pisemné polozit dotaz béhem webinafe (Skype, chat, e-
mail)*“ (Veteska, 2016a, s. 211-212).

Webinare v podnikové praxi zajistuji pfimy kontakt lektora se studenty a jejich
aktivni zapojeni, coz jsou typické prednosti prezencéniho studia face to face. Velkou
vyhodou je finan¢ni nenaro¢nost. Vyuziti ve firmach muze byt Siroké — Skoleni,
porady, konference, prezentace (naptf. Power Point) apod. Mezi nevyhody patii
narocnost na piipravu a také nedostateCny socidlni kontakt ucastniki, zivé setkani se
tézko nahrazuje. V mnoha situacich miize webinaf uSetfit ¢as a penize za cestovni

vydaje a pii tom byt podobné efektivni jako klasické Skoleni. Webinafi je podobny
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videoseminat, ktery je ale asynchronni formou vyuky, dochdzi pfi ném k
jednosmérnému toku informaci ve sméru od lektora k studentovi. Interakce
vzdélavatele a studenta neni moznad v redlném cCase prubéhu seminare. (Specificky
piipad nastava, pokud je pifitomen v redlné tiidé.) Pokud je vytvofena celd sada
navazujicich videoseminaiu hovotime o videokurzu (Veteska, 2016).

Zaznamenanim webinafe nastdva zmény nekterych jeho vlastnosti, proménujeme
jej vlastné ve videoseminat. Takovyto zdznam ma vyhodu, Ze jej 1ze sledovat kdykoliv
a navic obsahuje celou moderovanou komunikaci ac¢astnikii v té podobé¢, jak probehla.
Nevyhodou videoseminafe muze byt oslabend motivace shlédnout jednou pofizeny
zaznam. Vyuziti videoseminaiti ma v podnikové praxi vzestupnou uroven (Veteska,
2016), zvlasté pii spolecném sledovani skupinou pracovnikid nabyva videoseminaf
dalsi rozmér, nebot’ vznika potencial pro odbornou diskuzi ¢i komentare.

Diky stale vétSi dostupnosti zaznamové techniky a technologie patii k novym
trendim vytvafeni videoseminaii na miru podniku. ,,Takovy videoseminaf e vhodny
naptiklad pro zaméstnance pobockové sité (prodejny, provozovny), které jsou od sebe
vzdaleny. VyuzZivd se 1 pro zahrani¢ni pobocky a to s dabingem ¢i piekladem.
Ptikladem je oblast péce o zakaznika ¢i produktova Skoleni (Veteska, 2016, s. 212 —
213).

MOOC - korporatni on-line kurzy

Obecné e-kurz ptedstavuje ,,multimedialni pocitaCovy program, ve kterém je
vhodné zkombinovéan textovy vyklad s animacemi, grafikou, audiem a videem,
simulacemi a testy* (BareSova, 2011, s. 68). MOOC je anglickou zkratkou slov
Massive Open Online Course, ve volném piekladu se jednd o neomezené oteviené
kurzy poskytované na siti. Termin MOOC byl vytvofen pied 11 lety v roce 2008
Davem Cormierem z univerzity Prince Edward Island. Tyto online kurzy jsou urceny
velkym poctim studentli, potazmo zaméstnancii, obsahuji interaktivni prvky zvysujici
motivaci studentli kurz GspéSn€ dokoncit. Odbornou kvalitu téchto kurz zajistuji
mnohdy vyznamné svétové univerzity. V podnikové praxi jsou kurzy vytvareny bud’
intern¢ vlastnim softwarem podniku, nebo externimi specialisty na vzdélavani formou
»zakazky na klic*, ptipadné¢ kombinaci obou pfistupii. Kurzy byvaji ptistupné bud’

vSem pracovnikim podniku, nebo jen vybranym jedinclim, respektive skupindm.
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Soucasti kurzu samotného byva vyhodnoceni nabitych znalosti studenta, jeho
testovani.

Praktické ptiklady vyuziti MOOC pfinasi Veteska, uvadi, Ze nejCastéji se u nas
pouzivajinaptiklad pii pravidelném Skoleni fidi¢i, kurzech bezpecnosti prace, kurzech
seznameni se s cili spole¢nosti, odborny kurz marketingu aj. (Veteska, 2016. V zafi
2014 se firma Marks & Spencer spojila s univerzitou v Leedsu, aby spolecné vytvofily
obchodni kurz MOOC, ktery vyuziva ptipadové studie z firemniho archivu spolu s
vyzkumem z univerzity, aby ukazal, jak jsou inovace a lidé¢ klicem k obchodnimu
Gispéchu.”

Gamifikace je relativné novy termin odvozeny od anglického slova game tj. hra.
Lze jej ptelozit jako rozehrani, cosi jako ,,vytvofeni svéta jako hry“. Jedna se o
techniku zvySovani zdjmu o pfisluSnou véc prostrednictvim prostiedkti hry. Propojuje
poznatky herniho designu, tradi¢éniho marketingu a behaviordlni psychologie.
Uplatnéni ziskava predevSsim v obchodé, neni se co divit, hra se stala vyznamnou
komoditou na trhu. Ro&ng skrze hry protetou svétovou ekonomikou miliardy®. Ve
firemnim prostedi hovofime o interni a externi gamifikaci.

Interni gamifikace je zacilena na implementaci hernich prvkil do vnitinich procest
firmy, dle Vetesky (2016a) slouzi ,,k podpofte firemni kultury, k rozvoji firmy, pfi praci
se zaméstnanci nebo pii jejich vzdélavani (...) napomdhd budovat motivaci
zaméstnancl, napomahd osobnimu rozvoji, rozvoji kompetenci a rozvoji schopnosti ¢i
1 budovani lepSich osobnich vztahti“ (Veteska, 2016, s. 210). Externi gamifikace je
zaméiena na zakazniky, tedy predev§im marketingovym uceltim.

Dle Kursche vyuzitim hernich prvka pro vzdélavaci ucely si organizace ,,mohou
zajistit vysokou poptavku po vzdélavacich programech pravé z diavodu jejich
atraktivity, zptisobené zakomponovanim hernich prvkl. Gamifikace tak ptredstavuje
jeden z fenomént moderni digitdlni éry, se kterym by méli umét zachazet vSichni

profesionalni pedagogové a andragogové (Kursch in Veteska ed., 2019, s. 208).

7 Vice viz https://en.wikipedia.org/wiki/Massive open_online_course
¥ V roce 2017 byl svétovy obchod s hrami v hodnoté cca 105 miliont dolard, viz Kursch in Veteska ed.,
2019.
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E-koudink a e-mentoring

To, Ze se koucovani a mentorovani miize pfesunout do komunikacnich siti, bylo
naznaceno jiz v predeslych kapitolach, v dnesnim svété se toto stava realitou. Dnes
vyrusta tzv. virtualni generace, kterd neznd dobu bez modernich ICT technologii a
pfipada ji samoziejmé vyuzivat je b&zné ve $kole, praci, doma i na cestach. Cetné
studie neurologli dokonce ukazuji, Ze se jim oproti pfedchozim generacim méni
struktura mozkové ¢innosti a s ni napiiklad i preferované ucebni styly (Spitzer, 2016).

Jistou odpovédi na uvedené skutecnosti je elektronicky koucink ¢i mentoring,
mladé generaci jisté nepiipada nikterak zvlastni a neosobni. Elektronickd odpovéd na
otazku je uspokojujici odpovéd’, jak ostatné napovidaji vysledky vyzkumu, ktery
probéhl na Slovensku mezi studenty VS (viz Krasna, Barnova in Veteska ed., 2019).
Preference elektronické komunikace u mladych lidi souvisi s tim, ,,ze se u nich
projevuji problémy v pifimé komunikaci tvaii v tvai* (Krdsna, Barnova in VeteSka ed.,
2019, s. 185).

Vyhody e-mentoringu jsou podle Enshera (viz Krasna, Barnova in Veteska ed.,
2019, s. 185) lepsi dostupnost, snizené¢ naklady, vyvazenost vztahl, potirdni
demografickych rozdilti a zdznam o interakci. Hlavni vyhoda téchto metod je soulad
s potiebami nové ,,virtudlni“ generace, predev§im potiebou okamzité komunikace

kdekoliv a kdykoliv, jejich SirSi uplatnéni tak l1ze ocekavat v brzké budoucnosti.
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3. VYUZITI KOUCINKU’A MENTORINGU V RAMCI
ROZVOJE PRACOVNIKU

3.1 Koucovani jako nastroj profesniho rozvoje pracovniki

Koucovani jako nastroj dalsiho profesniho vzd€lavani je u nas relativné novy,
velmi rychle v této oblasti ovSem ziskal pevné misto a moderni manazer / leader si bez
n¢j té€zko predstavi rozvoj a vzdélavani pracovnikll v organizaci.

Samotné terminy kouc (podstatné jméno) a sloveso koucovdni jsou pro mnohé
stale jesté vice spojeny se sportem. Samotny pavod slova kou¢ autofi publikaci o
koucovani nalézaji v mad’arském terminu “kocsi®, ktery oznacuje maly viz. Slovo se
dostalo v transformované podobé& do angliCtiny, zde je psano ,,coach® — plivodné se
takto nazyval viz tazeny konmi. V pieneseném slova smyslu slovo coach pozdéji
znamenalo pfeneseni osoby, a to 1 ve smyslu dosaZeni zZivotniho cile. Sport si slovo
osvojil v 80. letech 19. stoleti ve Velké Britanii a USA. V bézné anglictin€ se postupné
za¢ind uzivat ve smyslu né¢koho poucovat, davat mu radu. To jsme jiz blizko uziti
slova v edukac¢ni praxi. Do firemniho slovniku pfichazi koucovani v druhé pali 20.
stoleti, nejprve v USA pozdéji v celé zapadni Evropé (Veteska, 2016b).

Zdrojem pfistupti a technik v rozvoji koucovani byly jiz diive vytvofené
psychologické teorie a terapie, jak doklada Wildflowerova (2015). Zvlastni vyznam
pro koucink mé Carl Rogers a humanisticka psychologie, ktera svym piistupem dava
velkou volnost originalit¢ kazdé osobnosti. Kauc ovlivnény touto psychoterapeutickou
Skolou je vice otevieny a ma smysl i pro negativni aspekty osobnosti koucovaného.

Co ve skutecnosti predstavuje koucovani ve firemni praxi? Jaké aktivity si 1ze pod
nim predstavit? Z pohledu vzdélavani a rozvoje pracovniku existuje celd fada definic
koucovani, které se ovSem vice méné v chapani zakladniho vyznamu slova ptekryvaji.
Uvedu zde né€kolik definic, ¢i pokusti o né. Muzik srovnava koucovani s klasickym
ucenim, koucovani dle n¢j ,,pfedstavuje podporu lidi v uceni se, ristu a porozumeni
tomu, co potiebuji a cht&ji. Spociva ve vedeni lidi k vytvareni novych myslenek a
pohledi na realitu pracovniho i mimopracovniho Zivota.

Je podporou pracovniho vykonu, rozviji schopnost lidi nalézt zpisoby, jak 1épe
délat to, co délaji. Kou€ na rozdil od lektora vice sdili osud kou¢ovaného a je zpravidla
u vysledkt jeho Cinnosti* (Muzik, 2011, s. 71). Maren Fischer-Epe (2006) mj. ve své

definici koucinku stru¢na, dle této némecké autorky je koucink ,kombinace
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individualniho poradenstvi, osobni zpétné vazby a prakticky orientovaného tréninku*
(Fischer-Epe, 2006, s. 17).

Lektor muze podle Bertla (2018) urcit ¢asovou podobu vzdélavaci akce. Muze
stanovit, v jakém ¢asovém tvaru bude vzdélavani probihat, napt. jak budou uspotadany
prestavky, v jakém sledu apod. Dale muze vybrat prostor, kde ke vzdélavani dochazi —
zda to bude dilna, kancelaf, otevieny prostor, Skolni posluchdrna nebo kulturni sal.
Lektor rovnéz rozhoduje o tom, jaké bude organiza¢né-technické uspotadani vyuky,
resp. prostor pro vzdélavani. Zda tfeSeni vyukové mistnosti podpofi to, ze chce se
svymi klienty pracovat individualné¢ nebo ve skupinich. Jedna-li se o vyucovani
frontalni, je nejvhodnéjsi klasicka vyukova tfida ¢i poslucharna. Pokud planujeme, ze
budeme se svymi klienty pracovat tak, Ze vytvotime skupiny, kterym zadame
individualni ukoly, musi byt vyukovy prostor k tomuto zaméru uzptsoben (Bertl,
2018).

Vystiznou podrobnéjsi definici koucovani v podnikové praxi nabizi Palan. Dle
Paldna se jedna o ,,formu vzdélavani na pracovisti, kdy je vzdélavani provadéno
pribézné pii pracovnim vykonu formou usmériiovani ¢innosti vzdéldvaného uréenym
konzultantem (manazer, technik, mistr, pfedni délnik). Koucovani je celkova péce o
¢lovéka s ohledem na jeho cile, ocekavani a jejich realizaci v pracovnim i osobnim
zivoteé* (Palan, 2002, s. 105).

Podle mezinarodni organizace ICF’ kougink ,,piedstavuje divéryhodny vztah,
ktery napomaha klientovi podniknout konkrétni kroky za ti¢elem dosaZeni jeho vize,
jeho cile nebo ptfani“. K tomu ,vyuziva procesi zkoumani a sebeobjevovani k
budovani klientova uvédoméni a prfijeti zodpovédnosti, kterého dosahuje
prostiednictvim véts§i struktury, podpory a aktivni zpétné vazby. Proces koucinku
pomaha klientovi nejen presn¢ definovat jeho cile, ale také i téchto cili dosahovat
rychleji a s veétsi efektivitou, nez pokud by koucinku nevyuzival.*

Koucovani je blizky trénink, odliSnosti jsou vsak ziejmé — trenér poskytuje hotové
odpovédi, nehledaji se nova feseni, spoléha se na osvédcené postupy. Dle Hronika ale
nelze fici, Ze koucink je lepsi, pokud nebude mit pracovnik dostate¢né natrénovano,
nebude mu koucink nic platny. ,,S jistotou lze fict, Ze byt kouCovan neni viibec

pohodlné, protoze kou¢ otevira prostor s vétsi odpoveédnosti a klade otdzky, na které se

’ International Coach Federation (ICF) - Mezinarodni federace koudi Viz https://www.coach-
federation.cz/cz/pro-klienty/co-je-icf-koucink.html /citovano 22. 3. 2019/.
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viibec neodpovida snadno. D4 se fici, ze kou¢ nechce jen zvysit vykon, ale chce, aby
koucovany do prace vlozil své srdce (Hronik, 2007, s. 106 -107).

Z ptedchozich definici je ziejmé, Ze pro kouCovani jako edukacni metodu je
charakteristicky osobni individualni pfistup, ktery napoméahd zlepSovani (nejen)
vykonti pracovnikd. Smysl koucovani nalézdme v rozvijeni osobniho potencidlu
koucovaného, v odkryvani jeho skrytych schopnosti a dovednosti, v posouvani hranic
moznosti koucovaného. Kou¢ by mél byt ndpomocen svéfenému pracovnikovi
v hledéani spravného zaméteni pozornosti, pomoci koucovanému uvédomit si, jaké jsou
jeho reélné cile a moznosti jejich naplnéni.

Koucovani je tak nastrojem zvySovani vykonnosti ale také dosahovani
spokojenosti, vyrazné se podili na zlepSovani schopnosti sebereflexe i pozorngjsim
zpusobu vnimani okolni reality. Nutno pfipomenout, Ze pro UspéSny prabéh a vysledek
kouCovani je nezbytny vztah vzajemné divéry mezi kouCovanym a koucem, bez
splnéni této podminky nelze koucovani uspéSné realizovat (viz Fisher-Epe, 2006;
Atkinson, 2009 aj.). Koucink je ovSem také zaleZitost dlouhodobd, neni to rozhodné
aktivita jednoho dne.

Zpocatku se koucovani ve firmach zaméfovalo pouze na vedouci pracovniky,
v novém tisicileti se uplatnéni koucovani rychle rozsitilo dale, ,,v mnoha podnicich
(se) zavedlo jako koncept systematického rozvoje klicovych osob a celych vedoucich
tyma“ (Fisher-Epe, 2006, s. 17). Koucovani je jednou z forem rozvoje a podpory osob,
v nasem piipadé pracovnikli. Nelze opomenout, Ze piedpokladd dobrovolnost, ktera
musi byt spojend s pozitivni motivaci. VSeobecna shoda mezi odborniky panuje v tom,
ze zéklady koucCovani stoji na koucovacim rozhovoru, ktery je alfou i omegou

koucinku (Veteska, 2016b).

3.2 Podoby koucinku a jeho typologie

Na kouc€ovani v ramci dalSiho vzdélavani lze nahlizet z rGznych perspektiv a dle
toho ho c¢lenit. Nez piejdu k jednotlivym podobdm koucinku, pfipomenu zde slova
Marie Fischer-Epe (2006), kterd upozornuje, ze dochazi k inflaci slova ,,koucovani*
tim, ,,ze se pouziva pro vSemozn¢ tkoly v oblasti tréninku a poradenstvi““(Fischer-Epe,
2006, s. 17). Jako ptiklad uvadi TV koucink, kdyzZ se trénuje chovani pred televizni

kamerou, nebo ,.kouc¢ovani zvladani konflikti*, kdyz se nékdo pfipravuje na konfliktni

rozhovory (viz Fischer-Epe, 2006, s. 17).
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Nejcasteji byva koucink d€len na firemni a zivotni koucovani. Ten prvni se
uskutecituje v rdmci organizace, vyjadiuje pracovnikovo ptani - ,,chci byt uspésnéjsim
a vykonnéjSim pracovnikem®. Je zde zfetelny akcent na lepsi zvladani profesni role a
na konkrétni vysledky. Zivotni koudovani tzv. lifetime koucink propojuje rtizné
socialni oblasti, piesahuje oblast pracovni ¢innosti (,,chci byt lepSim clovékem®).
Vlastni hodnoceni koucovanim dosazenych zmén byvé zpravidla vniméno subjektivné
v §ir§im kontextu privatniho a profesiondlniho Zivota. (Viz napi. Veteska, 2016)

Koucovani lze vramci organizace uskuteCiiovat extern¢ nebo intern€. Externi
koucovani provadi specializovany externi kou¢, ktery ovSem nemusi byt vibec
odbornikem v piislusné pracovni oblasti koucovaného a zpravidla ani nebyva. Interni
koucovani provadi liniovi manaZeti, ktefi tuto Cinnost ve vztahu k podfizenym
provadéji kazdodenné v ramci bézného pracovniho dne. Tento zplsob koucovani je
,jednim ze zakladl ucici se organizace* (Palan, 2002, s. 105). Dle Cipra (2015) ,,lze
interni  koucovani chapat jako vice reaktivni proces v ramci pomahani
spolupracovnikiim pfi feSeni problémi a pii dosahovani zmén v jejich chovani.
Manazer — kou¢ vtahuje pracovnika do procesu rozhodovéni, vice deleguje pravomoci,
veti, ze kouCovany pracovnik zvladne ukoly svym vlastnim zpisobem* (Cipro, 2015,
s. 126).

Podle Paldna (2002) je v pfipad¢ interniho koucovani vyhodou, ze ,Skoleny
pracovnik je soustavné informovan o hodnoceni své cCinnosti, bezprostiedné
spolupracuje se Skolitelem, vzdélavani je individualni, vétSinou cilené podle urcené
kariérové drahy* (Palan, 2002, s. 105). Nevyhodou je uzké propojeni interniho kouce
s (kratkodobymi) firemnimi zajmy, mtize tak dojit k situaci, Ze kouCovany je koucovan
v podstaté¢ nedobrovolné, nemd totiZ o koucovani zijem, vyzaduji to jen jeho
nadfizeni, ¢i firma a jeji politika. Palan uptesiiuje dal$i negativa interniho koucovani,
pfipomind, ze pak koucovani probihé ,,pod tlakem pracovnich ukold, proto ¢asto neni
systematické a chybi mu teoretické zdivodnéni; jeho obsah neni dan obecnym
zamé&fenim, ale momentalné feSenymi ukoly, které pro danou profesi (pracovni
zam¢ieni) nemusi byt typické, a tudiz nepostihuje profesi v plné jeji sifi“ (Palan, 2002,
s. 105).

Dle zptsobu koucovanymi upifednostiiujicim poskytnutim pomoci lze mluvit o
kouCovani direktivnim a nefirektivnim (Bacon, Stearova 2003, viz Muzik, 2011).

Direktivné zamétené koucovani zvyrazituje pohled kouce na problém, ,,radi na zdkladé
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svych zkuSenosti a pozorovani, ptipadné klienta tidi“ (Muzik, 2011, s. 170). Tento
zpusob vedeni koucinku je vhodné pouzit, pokud je velky rozdil mezi zkuSenostmi
kouce a kouCovaného a také v piipadé nedostatku Casu.

Nedirektivni koucovani, jak nazev napovidd, se obejde bez piimé intervence
kouce. ,,Kou¢ pomahd ostatnim tim, Ze jim pomuze, aby si dokazali pomoci sami*
(tamtéz). K tomuto cili kouc¢i napomahaji vhodné polozené otazky, tento styl vyzaduje
dlouhodobou spolupraci, do poptedi stavi zdjem o rozvoj osobnosti koucovaného a
posileni jeho samostatnosti.

Dale lze hovoftit o (dlouhodobém) planovaném a pfilezitostném koucovani. U
ptilezitostného se koucovani zaméii na jeden problém, po jehoz vyfeseni se spoluprace
pterusi, ptipadné ukonci.

Podle po&tu koucovanych osob hovofime o individualnim koudovani a tymovém
koucovani, které je uskuteciovano s vice osobami, celym tymem ¢i skupinou. Dle
Mohauptové (2013) je tzv. tymovy koucink ,,vysledkové orientovany proces, ktery
provazi skupinu ke konkrétnim krokiim, které i vedou k definovanému cili*
(Mohauptova, 2013, s. 15). Tatdz autorka vidi hlavni smysl tymového koucinku
vpomoci skupiné a tymu na cesté¢ ke Spickovym vykonim a snimi spojenou
spokojenosti. Mél by pomahat jednotlivetim, ¢lenim tymu, ,,uvédomit si sim sebe,
sebe ve skupiné i skupinu jako organismus a vyvodit z toho uzite¢né kroky pro zménu
a vyvoj“ (tamtéz). Kouc¢ by pfi tymovém koucovani v rdmci pracovni organizace mél
soucasn¢ vnimat Ctyfi oblasti — firmu, jeji potfeby a obecnou realitu (vnitini 1 vnéjsi
vazby, zdkazniky apod.). Dale by mél respektovat skupinu se vSemi svymi specifiky
(vztahy, atmosféra pod.). Pozornost ale musi vénovat i kazdému jednotlivci zvlast.
»Kazdy ¢lovék ma své zajmy, silné a slabé stranky, osobni hodnoty, svoji motivaci®
(Mohauptova, 2013, s. 16). V neposledni fad¢ je pro kouce diilezité vnimat vedouciho
tymu nebo skupiny, respektovat jej a podporovat jako $éfa.

Firma, respektive jeji vedouci se pro koucovani rozhoduji pro zlepseni vykonu a
produktivity, vyuziva bud’ svého interniho kouce, kterého si sama vychovala anebo
externistu. Efektivni alternativni variantou firemniho koucinku muze byt ta, kterou
uvadi Sejkorova (in Veteska a kol., 2013). Dle této varianty koucinku ve firemni praxi

vyuziva manaZzer, a to pro vlastni rozvoj. Zaroven se ale paraleln¢ snazi o zavedeni

' Mimo centrum naseho zajmu v tomto textu je parovy kougink, vyuZivany pro feSeni problému ve
vztazich a koucink rodinny, kde je pocet kouCovanych dan poctem ¢lent rodiny.
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koucovacich postupii do své manazerské praxe. Kou¢ muze nadile s kouCovanym
manazerem spolupracovat, provadét supervizni dozor, v pfipadé nutnosti miize
poskytnout dulezitou radu. ,,Timto postupem zajistime efektivni rozvoj pracovniki na
vSech trovnich® (Sejkorova in Veteska a kol., 2013, s. 73).
Chce-li byt manazer dobrym koucem, mél by dle Sejkorové dodrzovat nékteré

zasady:

- divérovat,

- netrestat,

- vytvofit ¢as pro koucink,

- ptedat odpovédnost za tikoly,

- uvédomovat si, Ze koucink slouZzi k rozvoji,

- véfit v potencial svych lidi (Sejkorova in Veteska a kol., 2013, s. 72).

3.3 Realizace procesu koucovani

Podstatou koucovani ve firmé je fakt, ze si kouCovany zaméstnanec sdm vyjasiiuje
zpisob, kterym bude fesit pracovni problém ¢i jinou komplikovanou situaci. ,,To ho
vede k pfijeti rozhodnuti, stanoveni zavért, navrhu akéniho planu a zpisobt realizace*
(Muzik, 2011, s. 175).

Vychozim bodem koucovani ve firmé je tedy zakazka koucovaného. Nejprve je
potieba zjistit pravou motivaci koucovaného, o co mu opravdu jde, co si pieje vyfresit,
¢i zmenit. Podstatné je také ovéieni miry odpovédnosti, kterou je koucovany ochoten
pfijmout. Znovu zde pfipominam, Ze v jakékoliv podobé koucovani vlastni koucovaci
proces stoji a pada na vzajemné divéie kouce a koucovaného. Z pohledu firmy je, je
zavedeni koucinku do praxe potieba nejprve dobie zvazit. Je dulezité, aby si
uvédomovala piinosy a ,,véfila, ze 1 kdyZ je to casoveé naro¢nd metoda, pifinosy a uzitky
se jim vrati vpodobé zvySenych vykoni, stability a spokojenosti zaméstnanci*
(Sejkorova in Veteska, 2013, s. 73). Dulezitou podminkou uspésn¢ provadéného
kouc¢inku uvadi Plaminek, dle kterého je dileZzité aby, kou¢ ani koucovany neztratili
dobrou orientaci v procesu koucovani. Za toto samoziejm¢e odpovida kouc, na ném je
aby on 1 klient (pracovnik) — ,neustdle védéli, co délaji a proc* (Plaminek, 2014,

5. 264).
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V procesu koucovani (nejen) ve firm¢ muzeme identifikovat 10 postupnych
klicovych krokt, jednotlivych fazi koucovéni, respektive koucovaciho rozhovoru
(Muzik, 2011, s. 171-173):

1. Vstup do rozhovoru

2. Zjistovani (identifikaci) problému'’

3. Pfezkoumani ptistupnych (pouzitelnych) moznosti
4 Vybér nejlepsiho feSeni

5. Aplikovani nejlepsiho feseni

6. Zhodnoceni vysledki

7. Potvrzeni/posileni novych védomosti

8. Zhodnoceni celkového dosavadniho postupu

9. Rozhodnuti o dalsi kroku

10. Ukonceni rozhovoru, povzbuzeni

Zejména v anglofonnim prostfedi se cely proces koucovani casto skryva pod
symbolickou zkratkou G.R.O.W. (GROW — tj. vyrlst). Autorem této zkratky a celého
modelu je pivodné uspéSny automobilovy zadvodnik a pozd€ji neméné UspeSny
sportovni psycholog a kou¢ z Britdnie John Whitmore (1937 — 2017). Zkratka je
vytvorena ze slov goal (cil), reality (souCasny stav — misto kde se kou¢ovany aktualné
nachazi), options (moznosti — nalézani optimalniho postupu, ,profezdni Spatnych
vétvi“ vramci hojné vyuZivané metody rozhodovaciho stromu), wrap up/will
(sumarizace a motivace).

Spoluprace kouce s kou¢ovanym byvéa obvykle sjednavana dle dohody na ptesné
vymezeny cas, pokud koucovani piekroci planovanou dobu, probihd zpravidla nékolik
dalsich dil¢ich bilancnich hodnoceni. Klient si na konci koucovaciho rozhovoru jasné
definuje, co pro naplnéni nalezeného cile ud€la, uréi termin a také co a koho k naplnéni
cile pottebuje. Muze také vyslovit, jaka ptipadna nebezpeci stoji v cesté kcili a

posoudit miru jejich nebezpeci pro zdarné dosazeni kyzené mety.

' Sejkorova p¥ipoming, Ze cil musi byt dobie stanoveny, tj. mit dobré charakteristiky (vlastnosti). Jeding
dobfe definovany cil je zarukou budoucich uspéchii. Vlastnosti cile dle Sejkorové (2013): ,,specificky,
méfitelny, odsouhlaseny, realisticky, rozlozeny v Case, pozitivn¢ formulovany, dobfe pochopeny,
relevantni, eticky, naro¢ny, legalni, ekologicky pfijatelny, pfiméfeny, zaznamenany* (Sejkorova in
Veteska a kol., 2013, s. 75).
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Fischer-Epe (2006) upozoriiuje na tfi aspekty kone¢ného hodnoceni koucinku

s klientem:

a) Dulezité je zjistit, zda prubéh dosazené cesty se presné kryje s pivodné stanovenym
cilem, respektive cili. Pfipadné je nutné peclivé sledovat oblasti, ve kterych je
jesté potieba dale pracovat, rozvijet je. Nelze opomenout, ze cile se béhem
procesu koucovani mohou modifikovat, pribézné¢ promeénovat. Je dilezité se
opakované ptat, zda zménény vytyCeny cil pfindsi do budoucna néjaky novy
problém a zaroven ho identifikovat.

b) Koucovani obohacuje i samotného kouce — reflexe spoluprace, koucova zpétna
vazba pfinasi cennou inspiraci pro jeho dalsi praci.

c) Dalsi pfeneseni vysledkii do nasledujicich pracovnich dnd klienta. Jak muizZe
pracovnik podpofit proces svého dalSiho vzdélavani a vyvoje? Na co by si m¢l dat
pozor? Jakéa doporuceni si vezme ,,k srdci a jak by je kou¢ mohl doplnit? (Fisher-

Epe, 2006, s. 168-174)

Pii vyhodnocovani koucinku se zadavatelem zakézky stoji v poptedi cile a
doporu€eni pro budoucnost. Pokud je koucCovani realizovano v ramci interniho
firemniho opatieni je dle Fischer-Epe dulezité, aby interni poradce nebo
zprosttedkovatel zjistil, ,.ktery kou¢ byl vhodny pro které klienty a tematické zadani,
co vibec koucovani dokaze a kde lezi hranice* (Fischer-Epe, 2006, s. 172). Kazdy
individudlni rozhovor slouzZici k vyhodnoceni koucinku napomahd k tvorbé
kompetentni sit¢ moznosti poradenstvi. Autorka zmitluje pét zajimavych aspekti,
ohledné kterych by mél byt klient tazan (Fischer-Epe, 2006, s. 172-173):

- obsahové uzite¢nost kouc¢ovani
- spoluprace klient-kou¢

- zapojeni v kontextu vedeni

- pfezkoumani nakladt

- podnéty/doporuceni pro kouce

- podnéty/doporuceni pro praci v personalnim rozvoji.

Casové€ narocné systematické vyhodnocovani efekti koucinku piinési své vyhody,

jak uvadi Fisher-Epe (2006), neni proto nutné ¢i zddoucti ho ,,uspéchat*.
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Koucink je bezesporu edukac¢ni/rozvojovd metoda, kterd mulze byt ucinnym
nastrojem v mnoha oblastech, prvky kouc¢ovani by mél ovladat kazdy manazer. Muzik
(2011) konstatuje, ze ,,uplatnéni koucovaci metody najdeme vsSude, kde se jedna o

inspiraci k rozvoji schopnosti, dovednosti, ¢i navykt* (Muzik, 2011, s. 176).

3.4 Mentoring a jeho specifika

Jednoduchou a pfitom velmi efektivni podobu rozvoje zaméstnancu ptedstavuje
mentoring. MlUzeme jej bez obav a jakychkoliv pochybnosti povazovat za jeden
z nelépe fungujicich, zaroven také nejstarSich a opakované osvédcenych vzdélavacich
pfistupd, respektive nastroji rozvoje ¢loveka/pracovnika.

Andragogicky svét pfijal v kontextu dalSiho firemniho vzd€lavani termin
mentoring celkem v nedavné dobé, coz se s diivéjSim vyskytem cinnosti, kterou
zastupuje, nijak nevylucuje. Mentoring se prosté bézné provozoval, jen nebyl takto
pojmenovan a chybélo mu teoretické uchopeni. — VétSina lidi se jisté setkala se
slovesem ,,mentorovat®, a to v souvislosti sobvykle dobfe minénym, ale svym
zpisobem nepiijemnym poucovadnim. Takovymi mentory, ktefi se ,,Clovéka snazi
ucinit lepSim®, byvaji rodiCe, ulitelé, sousedé, mistii v zaméstnani a dalsi osoby, které
chtéji v dobré vife na obvykle mladsiho jedince vychovné pedagogicky piisobit. Mlady
jedinec ne vzdy takové rady pfijima oteviené a s radosti, sloveso mentorovani tak ma
v obecné Cestiné jisté negativni konotace. Kde hledat ptivod slova ,,mentoring*?

Pro nalezeni zrodu slova mentoring musime putovat v ¢ase az do antického Recka.
V dile slavného slepého pévce Homéra Odysea nalezneme hrdinu se jménem Mentor.
Kdo to byl? Byl synem Alkima a dobrym pfitelem bajného Odysea. Ten mu dokonce
ve chvili, kdy mifil do Trojské valky a opoustél (nakonec na 20 let) sviij domov
s manzelkou Penelopou, svéfil do ochrany malého syna Telemacha. M¢l jej
vychovavat, pfipravovat do Zzivota dospélych. Kdyz Telemachos vyrostl, opousti
domov rozhodnut nalézt otce, doprovazi jej opet Mentor, tedy neni to zcela pravda.
Podobu starostlivého moudrého priivodce Mentora totiz na sebe vzala dokonce bohyné
Athéna (viz Homéros, 2012). Z tohoto stru¢ného piipomenuti legendarniho ptibehu je
ziejmé, proC se sloveso mentorovat stalo synonymem pro doprovdzeni a péci o
druhého c¢loveéka. Proto uziva se nyni slova mentor o kazdém moudrém a zkuSeném
radci, uciteli a vychovateli. Pouziti slova ,,mentor” v dnesnim slova smyslu ziejmeé

ovlivnila popularni francouzskd kniha Prihody Telemachovy Frangoise Fénelona,

44



vydana roku 1699 2. V18. a 19. stoleti se jiz objevuji publikace, které se

mentorovanim vyslovné zabyvaji (Mentoring, 2014).

3.5 Mentorovani ve firemnim prostiredi

Do firemniho slovniku, respektive do andragogického diskursu proniklo
mentorovani (mentoring) mnohem pozdé&ji, stalo se tak az nékdy okolo poloviny 70. let
20. stoleti. Stava se plnohodnotnou vSeobecné akceptovanou metodou rozvoje jedince
,»ha zaklad¢ ndsledovani piikladu a zkuSenosti uspésného jedince* (Lost'dkova in
Veteska a kol., 2013, s. 81). Ceské slovo mentoring je upravenou podobou anglického
slova mentoring. Lisi se pouze zménou posledniho pismene, g nahradilo k. Podobn¢
jako v ptipadé koucinku.

Podstatou mentoringu je spoluprace mezi mentorem a mentorovanym (uc¢ném),
ktery je nckdy nazyvan ,mentee”. Vyznamny je mezigeneracni aspekt, starsi
napomahd k rozvoji mladSimu, tak to ostatné¢ byvalo od nepaméti. Vice ¢i méné
ptesnych definic mentoringu nalezneme celou fadu.

Vybiram zde jednu z definic mentoringu, které jsou ostatné pozitymi formulacemi
casto velmi blizké. Dle Paldna a jeho Vykladového slovniku Lidské zdroje je mentoring
metoda vzdélavani na pracovisti, ktera spociva v dlouhodobé spolupraci Skoleného
pracovnika a tzv. mentora. Mentora si Skoleny voli, urc¢uje si i zpiisob a frekvenci
spolupréace. Jedna se o individualizované a velmi neformalni vzdélavani* (Palan, 2002,
s. 118). Podle jiné definice je mentoring ,,pomoc jedné osoby druhé, aby dosahla
zasadni zmény ve znalostech, praci a mysleni (Clutteburck Magginson, 1997 — viz
Mentoring, 2014, s. 44).

Mentoring je ve srovnani s jinymi metodami edukace v pracovni organizaci vice
individualizovanou metodou, pravé individualni ptistup je jeho hlavni piednosti.
Z anglofonniho prostfedi pochazi definice mentoringu, kterd je tvotfena z klicovych
slov, kterd zacinaji pismeny slova mentor. (Investice do rozvoje vzdélani, 2012, s. 20):
M — Modeling (utvareni)

E — Encourage (podpora)
N — Nurtiring (péce)

T — Teaching (u€eni)

12 Viz online https://cs.wikipedia.org/wiki/Mentor.
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O — Opportunity (ptilezitost)

Dalsi definice snad nejsou potieba, z citovanych vét je snad dostateCné ziejmé,

¢emu mentoring slouzi a jakym zptsobem.

3.6 Formy mentoringu

Vyuziti mentoringu v praxi ma velmi Siroké moznosti, uzivan je dnes po celém
svéte, v soukromém 1 statnim sektoru. Ma vzdy vliv na rozvoj kultury udici se
organizace, uplatnuje se jako podpora rozvoje a sdileni znalosti (Mentoring, 2014).
Miize napomahat tvofit silnou loajalitu k firm¢, zlepSovat komunikaci mezi pracovniky
a obecné prohlubovat atmosféru vzajemné spoluprace.

Podoba, ¢i forma se pfizpusobuje potfebé organizace. Musime mit vzdy jasnou
predstavu pro koho a k cemu mé& mentoring poslouzit. Firmy mentoring obvykle
pouzivaji pro zlepSeni vykonnosti pracovnikl, ale také k predavani specifickych
expertnich znalosti a dovednosti, nebo pfi feSeni projekti. Mentoring dobife poslouzi
behem piipravy na posun v kariéfe, mize slouzit jako zaucovani se na novou pozici.
,,Casto je mentoring velmi uZite¢ny v piipadé, kdy uéef piechazi nové do manazerské
pozice ¢i do nového oddéleni nebo je mu dana zodpovédnost ve vedeni dulezité casti
firmy ¢i projektu®, upozoriiuji autofi publikace Mentoring (2014, s. 74).

Mentoring ve firm¢é muize byt realizovan v riznych podobéch. Lze kuptikladu
hovofit o formalnim a neformalnim mentoringu. Rozdil mezi nimi si jist¢ snadno
predstavime. Formalni mentoring je strukturovany organizovany proces, jehoz soucasti
je dokumentace celého pribéhu. Je realizovan za plné podpory organizace. Neformalni
mentoring probiha ndhodné, neplanované, nezkuSeny zaméstnanec napiiklad pozada o
radu starSiho zkuSeného kolegu, odstartuje tak proces neformélniho mentoringu. Cely
proces muze samoziejmé zacCit na popud star§iho kolegy, ktery sdm nabidne pomoc.
Neformalni mentoring neni dokumentovan a ani organizace jej formalné nezastit'uje
(Lost'akova in Veteska a kol., 2013, s. 82).

Jinou dvojici pfistupit predstavuji distancni a face-to-face mentoring, toto
rozdéleni umoziuji moderni komunika¢ni technologie. Distan¢ni mentoring probiha
dalkové, v ramci specializovaného serveru, e-mailem, skypem, ¢i jiné komunikacni

kanaly. Dulezité je, ze je vyuzivana moznost uskuteciiovat mentoring bez potieby
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osobniho kontaktu, ktery z néjakého ditvodu je nemozny, ¢i obtizné¢ realizovatelny.
Face-to-face mentoring ptedstavuje klasicky osobni postup.

Specifickou formou je tzv. rozvojovy mentoring, ktery se zamétuje na podporu
pracovnika v procesu pracovnich zmén, které plynou napi. zrozsSifeni vyroby, Ci
jinych. Zaucovaci mentoring je realizovan v souvislosti s nastupem pracovnika do
zaméstnani, ¢i na novou pozici. V USA ¢i Velké Britanii je tento model nejrozsifené;jsi
(Mentoring, 2014, s. 98).

Mentoring pro fidici manazery provadi lidfi, ,,ktefi na své vykonnosti, zjistuji,
v jakych oblastech se potiebuji zlepSovat, rozviji styl a zptsob vedeni lidi a spole¢nosti
a své strategické mysleni. Mentor jim mize byt ndpomocen pii vytvafeni vazeb a
planovani dlouhodobé perspektivy kariéry” (Mentoring, 2014, s. 98). Specifickym
typem mentoringu je reverzni mentoring, neboli mentoring obraceny. Jak nazev
napovida, dochazi pti ném k obraceni roli. ZkuSeny mentor se piekvapiveé stdva ucném
a naopak jeho svéfenec mentorem. Takova situace muiiZze nastat napiiklad v ptipadé
setkani se s konkrétnim problémem, ktery vyzaduje znalosti n¢jaké IT specializované
technologie, kterou mentor neznd tolik jako jeho svéfenec. V zahrani¢i pacienti
mentoruji zdravotniky.

O kolegidlnim mentoringu hovofime v ptipad¢, kdy je provadén vzajemné kolegy
na podobné zkusenostni urovni. ,,Tim, Ze budou spolecné o svych cilech a cesté
diskutovat, sdilet napady a poskytovat si vzdjemné zpétnou vazbu, mohou pfispét ke
svému rozvoji* (Lost’dkova in Veteska a kol., 2013, s. 83).

Dle Hronika (2007) byla na pocatku 21. stoleti snad nejrozsifenéjsi podoba
mentoringu v naSich firmach zaloZena na nasledujicich ptfedpokladech (viz Hronik,
2007, s. 105):

- uplatnéni principu seniority (mentor je v organizaci vSeobecné respektovany, ma
vysoky kredit);
- uplatnéni principu ,,exteritoriality” (menta je z jiné organizacni jednotky organizace);

- vztah zavisly na vzajemné volbé (mentor neni nikym ptidéleny).

Zvlastni podobou mentoringu, respektive blizkou formou edukace je field
assistance (stinovani), jedna se o vyukovou a zpétnovazebnou techniku piinasSejici
pracovnikovi jedineCnou piilezitost ziskat bezprostiedni zpétnou vazbu na vlastni

pracovni vykon. Stinovani se zamétuje na sledovani specifickych dovednosti ptimo na
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pracovisti v prubéhu pracovniho vykonu. Technika je vhodnd zvlasté pro
zdokonalovani manaZerskych dovednosti v oblasti komunikace a prace s jednotlivci a
skupinami. Technika field assistance probiha piimo na pracovisti, stinujici mentor
sleduje (s védomim souhlasem) pracovnika pfi praci a pfipravuje rozbor konkrétnich
situaci. Prace konzultanta/mentora spofivda v zaméfeném pozorovani prace a
nasledném poskytnuti zpétné vazby. Field assistance se muze stdt vhodnym doplitkem
kurzl, tréninkd a workshopli, nebot” mize provétfit miru ziskanych znalosti a
dovednosti piimo v praxi. Stinovani se sklada ze Ctyt postupnych kroki: 1. tvodni
schiizky; 2. naslechu; 3. zp&tnovazebného rozhovoru; 4. zpravy pro klienta."

Stinovani na rozdil od mentoringu neprobiha dlouhodobé¢, s trochou nadsazky o
ném lze fict, Ze se jednd o jednordzovy mentoring. Urcité piinasi diky casové
nenaro¢nosti a pifimému kontaktu s pracovni realitou pozitivni efekty pro pracovnika i
firmu. DuleZity je vybér stinujiciho mentora, ten by mél byt zkuSenym odbornikem,
expertem.

V poslednich letech se mentoring rozviji i v oblasti Skolstvi, resp. vzdélavani, a to
v riznych typech skol. ZkuSeny ucitel (lektor) inspiruje a motivuje méné zkusené¢ho

nebo zacinajiciho ucitele (lektora).

3.7 Proces a jednotlivé faize mentoringu

Mentoring je vzdy kontinualni dlouhotrvajici proces postaveny na vzajemné
davere a respektu, nelze jej rozhodné odbit jednim setkdnim. Obvykle je doptedu
stanoven plan, ktery ovSem béhem vlastniho procesu miize ménit svou podobu. M¢lo
by byt hned zpocatku jasné, jaka bude frekvence kontakt a jejich zptsob i jakou délku
bude mit spoluprace. VyfeSen by mél byt zplisob zachdzeni s divérnymi informacemi
(Mentoring, 2014). Mentorsky vztah je tvofen specifickou dynamikou, Ize u n¢j
zaznamenat n€kolik navazujicich 1 prolinajicich se fazi, autofi publikace Mentoring
(2014) jich uvadi devét, Lost'akova (In Veteska a kol., 2013) si vystaéi se Ctyrmi.
Zustaneme zde u onéch Ctyt fazi, které doplnime poznatky dalSich autorti (Lost'dkova
in Veteska a kol., 2013, s. 85):

1) Pripravnd faze — spoCiva zejména v profesni pfipravé mentora na mentoring.

Zahrnuje mimo jiné rozvoj komunikacnich dovednosti, emo¢ni inteligence, ale také

BViz http://www.sanekponte.cz/vzdelavani-kurzy/strategicke-planovani/mentoring-a-stinovani/
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ziskani informaci o mentorovaném. Mentor je expert, m¢l by si uvédomit, jak Siroké
ma zkuSenosti, co mize ve skutecnosti predat apod. Mentor by si v této souvislosti
provézt jakousi ,,svou vlastni inventuru®“ — uvédomit si, jaké ma zkuSenosti, co
mtize mentorovanému piedat apod. Déale musi mentor zvazit planovany pocet
kontaktti, jejich zptsob, celkovou délku spoluprace s uc¢ném, zpisob nakladani s
divérnymi informacemi apod. Diilezité je stanoveni hranic, co miZe mentor pro
svétence udélat a co urcite ne (viz Mentoring, 2014).

2) Zahajeni mentoringu — podstatou této Casti mentoringu je nastaveni pravidel
mentoringu, zejména cill a strategii, jak k nim 1ze dojit. Mentor by jesté pied tim
m¢él nejdiive ,,u¢novi‘ nabidnout témata, kterd jsou pro n¢j v daném case a v dané
pozici potfebna a uzitecna, a je tedy dobré je fesit. Strategie mentoringu je jakousi
cestou k cili, sklada se z jednotlivych krokii. Cil je dobré formulovat pozitivné a
konkrétné. Nezbytnou soucasti této faze je navazani vzajemného pozitivniho vztahu
mezi obéma ucastniky. Patii sem faze vzajemného ,ladéni“. Cil by mél byt
SMARTER, S — specificky, M — méfitelny, A — ambicidzni a akceptovatelny, R —
realny, E — ekologicky'*, R — realisticky (Mentoring, 2014, s. 87). Navazujici
mezifazi je ,vafeni“ — tj. ,,prozkoumédvani a tvofeni moznosti, dolovani
zvédomovani situace, hledani moznosti realizace a ovéfovani souvislosti v systému
ucné“ (Mentoring, 2014, s. 90).

3) Realizace strategie k cili — je nosnou fazi procesu mentoringu, dochazi v ni k akci,
bez akce nelze dosahnout vysledkl. Jsou napliiovany cile, mentorovany aplikuje
v praxi nové dovednosti a znalosti. ,,Akce musi mit atributy redlnosti, zajimavosti a
konkrétnosti“ (Mentoring, 2014, s. 91). Mentor zde ma kli¢ovou ulohu, snazi se
,uéne* motivovat, ¢ini tak, zvlasté pokud se svéfenému pracovnikovi nedati a ztraci
zapaleni pro véc.

4) Ukonc¢eni mentoringu — zde je ¢as pro navrat k definovanému cili, mentor se snazi
ucné dovézt k tomu, aby si uvédomil, na co pfisel, kam se posunul. Nastava
hodnoceni procesu a vysledki mentoringu, ¢as na zpétnou vazbu. Ta je zdsahem do
osobniho prostoru, proto si mentor ovéfi souhlas mentorovaného. Pozitivni zpétna
vazba je dle vyzkumu neurologii prostiedkem pozitivniho ptisobeni na mozek. (To,

na co se soustfedime, vytvaifime.) Mentor shrnuje, co nového se pracovnik naucil a

'* Ekologie mentoringu, respektive zvolené cilové varianty, znamend prozkoumani disledkii vybéru
z pohledu nejen ucné, ale vSech a vSeho v daném systému — okoli (viz Mentoring, 2014, s. 90).
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co si uvédomil, co nového objevil apod. Soucasti posledni faze je ptiprava dalsiho
setkani, pohled do budoucnosti. Uceni hleda pfisti cil a prosttedky k jeho splnéni, a

také zptisob pocatku prace na jeho realizaci (Mentoring, 2014, s. 91).

Uskalim mentoringu miize byt fakt, ze pii ném vznika trojuhelnik (nadiizeny —
mentorovany — mentor), pfipominajici ten manzelsky. Ve trojici se tvoii koalice dvou
proti jednomu, je to pfirozend dynamika. V tomto piipad¢ tihne k vytvafeni koalic
mentorovany snazici se nalézat pochopeni z obou stran. Hronik nabizi feSeni zabranéni
vzniku koalic mezi mentorovanym a mentorem pfijetim urcitych pravidel (Hronik,
2007, s. 106):

- pravidlo informovani nadtizenych o cilech;
- pravidlo diskrétnosti k obsahu;

- pravidlo nevtahovani neptitomnych.

Takto je nadfizeny pfimétfené informovan o tom, jak mentoring probiha, aniz by
byl naruSen diveérny charakter vztahu mentor — mentorovany.

Mentoring je velmi osobnim zptisobem edukace. Pocit divéry, potiebny pro zdar
celého procesu, obvykle postupné nariistd. Spolecné straveny cas proménuje vztah
mentora a ucné, mnohdy se proméni v pfatelstvi, které presahuje pracovni oblast.
Lostakova (2013) navrhuje, aby konec mentorovani prob¢hl jako mala oslava. Je to
totiz vyznamnd udalost, kdyZz mentoring skon¢i, nastdva pozvolny ustup mentora do

pozadi, mentorovany se ,,stavi sam na vlastni nohy*.

3.8 Mentoring v praxi — role mentora

Z predeslych tadkl je zfejmé, ze mentor ve firmeé predev§im napomahd novym
(mladym) kolegim — zaméstnancim co nejdiive se orientovat v chodu svého
pracovisté a celym jeho prostfedim. Mentorovi svéfeny pracovnik je mnohdy
zaméstnan po prvé ve svém zivoté, mentorovanymi byvaji casto absolventi, tedy lidé,
ktefi se teprve seznamuji se ,,svétem prace. Coz klade na mentora urcité naroky, mél
by byt predevsim otevieny a trpélivy.

Mentorem se muize stat v podstaté kazdy, kdo v dané oblasti ma co poskytnout,

formalni vzdélani urcité neni podstatné. — ,,Mentor podporuje ucné, aby si uvédomil a

rrrrr
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spolecnost. (...)vede uéné k uvédomovani si hodnot vlastnich a hodnot spole¢nosti

(...) ovliviluje ucné, je mu vzorem a spoluvytvaii zdravé systémy pro rozvoj ¢loveéka*

(Mentoring, 2014, s. 40). Mentorem se ¢lovék stava dobrovolné€, coz pfinadsi pozitivni

energii do jeho edukacni ¢innosti. Pfijetim ucné vznikd mentorovi jisty zdvazek, ktery

by mél brat vazné¢ a splnym nasazenim. M¢l by pfitom vyuzit vSechny své

kapacity/zdroje. Mentor by mél disponovat celou sadu potiebnych vlastnosti, jak je

shrnuje Kay a Hinds (viz Lost’akova in Vedeteska a kol., 2013, s. 84):

- znat své slab¢ a silné stranky z hlediska komunikace, tj. byt schopen sebereflexe,

- umét naslouchat,

- motivovat,

- byt empaticky,

- presvédCovat,

- poskytovat zpétnou vazbu,

- efektivné pracovat s asem (time management),

- presné stanovovat cile,

- zvladat namitky. Dulezité je také zachovavani urcitych etickych principil, vzdyt
mentor je uciovi vzorem. (Existuje naptiklad Eticky kodex Evropské rady pro

mentoring a koucink.)

Mentorovany by mél do mentoringu vstupovat s piesvédcenim, ze o n¢j ma zajem,
a 7e chce pracovat s danym mentorem. To jsou dvé zékladni podminky, je dileZzité si
uvédomit, Ze proces mentoringu byva casto pro ucné naro¢ny, nebot’ jsou v jeho
pribéhu preménovany staré navyky, a to ,,mize bolet“. Musi byt proto dostate¢né
motivovan, aby umél prekonat vSechny piekazky, které se béhem edukaéniho procesu
objevi. Mohl bych opét znovu piipomenout, ze Gispéch mentoringu stoji na davérném
vztahu mentora a u¢né, m¢l by byt otevieny a laskavy.

Uspé&sné vyuzivani mentoringu v ramci dal§iho profesniho vzdélavani ve firmé
spoc¢ivd na dvou kliovych faktorech. Na prvém misté stoji viditelna podpora
provadéného mentoringu ze strany zastupct firmy/organizace. DalSim kliCovym
aspektem je nastartovani procesu zavedenim postupnych kroki, diky tomu se postupné
za¢nou uspokojivé naplilovat oCekavani, v né vlozené. ,,Podstatné je podporovat

mentoring Sifenim pozitivnich piikladi, povzbuzovanim nadSeni zcastnénych
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mentorti a uni* (Mentoring, 2014, s. 99). Dulezité je, aby firma mentoring podpofila
organizacné.
Smysl uziti mentoringu shrnuje Armstronga (1999, s. 894), podle kterého
poskytuje mentoring, respektive mentoii pracovnikiim a firmé nasledujici vyhody:
- rady ve vypracovavani vzdélavaciho programu firmy a vSeobecnou pomoc s timto
programem,;
- vedeni v ziskavani znalosti a dovednosti pottebnych pro vykondvani nové prace;
- pomoc pii zvladnuti vSech problému véetné mezilidskych, se kterymi se jednotlivi
pracovnici setkavaji, pfedev§im v poc¢atcich pracovni kariery;
- ptedavani dilezitych informaci o tom jak to ve firmé ,,funguje*;
- kou€ovani specifickych dovednosti;
- pomoc s projektovou ¢innosti ve smyslu pomoci lidem, aby si dokazali sami pomoci;
- role otcovskeého pfitele, ¢1 matei'ské pritelkyné, mentor je osoba, se kterou mize ucen

mluvit o svych ocekavanich a starostech a ktery je zaroven piipraven naslouchat.

V3se co bylo v predeslé kapitole napsano, potvrzuje efektivitu zafazeni mentoringu
jako edukacni aktivity do firemni praxe. PfinejmensSim bez neformdlniho mentoringu
se prakticky nelze obejit, chce-li organizace existovat na trhu v delSim ¢asovém

horizontu.

3.9 Rozdily mezi kou¢inkem a mentoringem

V ptredchozim textu jsme se seznamili se dvéma zpiisoby rozvoje a vzdelavani
pracovnikll v organizaci, koucinkem a mentoringem. Na oba edukacni (rozvojové)
procesy lze nahliZet jako na rodné bratry, jejich podobnost je zfejma, Casto se tyto
edukacni ¢innosti také prolinaji.

Jaky je rozdil mezi nimi? Kouc piedev§im nemusi byt expert v oblasti
koucovaného pracovnika, na rozdil od mentora u néj neni nutna piislusna odborna
znalost. Koucovani je vedeni druhého pomoci dobife kladenych otazek, kou¢ prosté
VEti, ,,ze nejlepSim odbornikem na vlastni zivot je samotny kou¢ovany, proto v procesu
kouCovani nemaji zaznivat rady, ani doporuceni a navodné otazky ze strany kouce*
(Lost’dkova in Veteska a kol., 2013, s. 81). Hovofi se o tzv. kou€ovaci pozici — coz je

naladéni na koucovaného pracovnika.
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Oproti koucovi musi byt mentor zkusenym expertem, ktery chce predavat své
znalosti mentorovanému. V dobrém mentorovi ale musi byt také ,,velky kus dobrého
kouce”, mé¢l by umét védomé balancovat mezi koucovanim a mentoringem (viz
Mentoring, 2014, s. 46 — 47). Pro mentoring a kouovani jsou spolec¢né nékteré metody
a postupy, jako aktivni naslouchani, pfima komunikace, spole¢né planovani akci aj.
Kladny postoj ke svéfenym pracovniklim a dilezitost vzajemné divéry snad ani neni
tfeba pfipominat.

Slabinami koucinku muze byt ur¢ita nesoustavnost, neusporadanost. Nedostatkem
koucinku byva i fakt, ze formovani pracovnich schopnosti se vétSinou odehrava pod
tlakem pracovnich ukoll, mnohdy v hluéném pracovnim prosttedi. V piipade
mentoringu mize byt problémem napiiklad konzervativnost mentora spojend
s hrozbou vyprofilovani juniora jako kopie mentora a potlaceni individuality juniora
(Kocova in Veteska ed., 2014)

Z popsanych charakteristik z ptedeslych kapitol plynou moznosti praktického
vyuziti obou metod edukace. Jisté je, ze koucovani 1 mentoring jsou velmi dilezitou
soucasti vzdelavani a rozvoje v ramci moderniho firemniho vzd€lavéani, ale také
nastrojem vytvafeni dobré kolegialni pracovni atmosféry spojené se zajmem o praci a
loajalitou k firmé¢.

Oba vyse popsané pfistupy mentoring a koucink vychazeji z prozivané ptitomnosti
a sméfuji k planu rozvoje a dosazeni pozitivni zmény (kde klient je a kam se chce ¢i
potiebuje posunout). Rozdily mezi obéma metodami uvadi Veteska (2016b). ,,Kouc
pracuje na zdklad€ principu neutrality a provazi klienta procesem sebeuvédomeéni si
vlastniho potencidlu pomoci rozvijeni klientovych vnitfnich zdroji. Interni, Casto
skryté, moznosti klienta se externalizuji, posiluji a pomahaji k odpovédné realizaci.
Sméfovani koucinku vede k vysSSimu vykonu, vlastni aktivité a odpovédnosti®
(Veteska, 2016b, s. 111).

Mentoring procesné smétfuje zvenéi dovnitt. Potencial klienta se rozviji pomoci
podpory pfi predavani zkusenosti, dovednosti a navodl. Jde tedy o rychlejsi pokrok,
ale neni tolik stimulovana vnitini motivace pracovnika jako u koucovani. Mentor spise
podava presny navod, kdezto kouc se snazi, aby k feSeni dospél sam pracovnik.

Mentoring se také pouzivad jako efektivni metoda pifi eliminaci negativniho
chovani piimého nadfizen¢ho. Obecné plati (samoziejm& pokud mentor neni v roli

pfimého nadfizeného), Ze zkuSeny mentor hraje vyznamnou roli pfi korigovani vztahu
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mezi pracovnikem a jeho nadfizenym. MiZze hrat roli arbitra a vyuzit svého vlivu
v organizaci a zamezit nespravnym praktikdm. Mentor se tedy také stava jakousi
pojistkou pro udrZeni talentovanych a schopnych pracovnikii.

Jaky je vlastn€ rozdil mezi kouCem a mentorem? JednoduSe feceno, koucovani
predstavuje vedeni druhého pomoci otdzek. Povinnosti kou¢e neni odbornd znalost
dané problematiky, ale schopnost klast takové otazky, které kouCovanému pomohou
poznat lépe sebe samotného a najit cestu k vytycenému cili. Kou¢ véfi, ze nejlepSim
odbornikem na vlastni Zivot je samotny koufovany, proto v procesu koucovani
nezaznivaji rady ani doporuceni. Mentor je oproti koucovi zkusenym odbornik v dané
oblasti, ktery své znalosti systematicky pfedavd mentorovanému. Mentory a kouce
vSak spojuje laskavost a touha pomoci mentorovanému ¢i kou€ovanému na cesté ke
stanovenym ciliim. Mentor 1 kou¢ museji svym svéfencim umét naslouchat, klast
spravné otazky, davat zpétnou vazbu, motivovat a udrzet je na jejich cesté k cili

(Lostakova, 2013). Kli¢ové rozdily mezi obéma metodami uvadi obr. 2.

Obr. 1: Rozdil mezi kou¢inkem a mentoringem

Adaptace nové nastupujicich
zaméstnanca. Dévam rady.
Pfefazeni zaméstnance na novou

pracovni pozici. Pfedavam zkuSenosti.

Sdileni védomosti a know-how.

Self-coaching. . < - :
Sl Sam koucovany hleda

reseni

Sami si dojdeme k odpovédi =

dobry pocit.

Pozndni cesty. ) i
Rozvoj manazert.

KOUCINK MENTORING

Od mentorovaného
ziskava mentor
podnéty.

Koué se pouze pta,

Pfijimam
zodpovédnostza radu.

Zdroj: http://www.billancpartners.cz/koucing-vs-mentoring

Koucdink, mentoring nebo nastroje e-learningu?

Na rozdil od kouc¢inku a mentoringu piedstavuje zpravidla e-learning distan¢ni
formu edukace. (Do jisté miry je zpochybnitelnd ovSem i nutnost osobniho kontaktu
v kou¢inku a mentoringu — viz podkapitola 2.5 a 2.6). Vzdelavany pracovnik totiz
zpravidla nepfichazi, nebo nemusi ptichdzet do pfimého osobniho kontaktu se
vzdélavatelem, coz bylo dlouhou dobu téméf nepiedstavitelné. O pocatcich

distancniho vzdélavani pted nastupem digitalni éry lze hovofit v souvislosti s tzv.
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koresponden¢nimi kurzy, které se objevili jiz na konci 19. stoleti, pozdé&ji prichdzi na
svétlo svéta kurzy rozhlasové a televizni (viz Skoda, 1987).

Kursch (2016) v této souvislosti uvadi, ze mentoring mize byt bézné a efektivné
pouzivan pro pienos zkusenosti a rychlejsi rozvoj talentovanych pracovnikii v riiznych
typech organizaci. U vSech tradicnich metod, které se pouzivaji v ramci talent
managementu, vSak miizeme nardZet na hranice jejich moznosti. Soucasny trendem je
hledéni, resp. vytvafeni metod novych. Michaels, Handfield-Jones a Axelrod (2001)
provedli sviij vyzkum pouzivani metod a ovliviiujicich faktori rozvoje talentovanych,
ktery je shrnut na obrazku 4.

Vyse uvedeni autoii naptiklad zjistili, ze jen 39 % manazert uvadi, Ze jejich
spolecnost je velmi efektivni v metodé zpétné vazby, 37 % se shoduje na velké
efektivité¢ mentoringu v jejich spolecnosti, jen 47 % uvadi, ze jsou velmi efektivni v
praci s talentovanymi a velmi vykonnymi zaméstnanci. Vysledky vyzkumu dale
naznacuji, ze mentoring 95 % respondenti zaméstnancii motivuje k lepSim vykontim,
88 % uvadi, ze diky mentoringu neodesli ze spolecnosti a 97 % vé&ii, ze zkuSenosti z
mentoringu pfispivaji k jejich uspéchu ve spolecnosti (Michaels, Handfield-Jones a
Axelrod, 2001, s. 99 In Veteska, 2016b).

Vedle vyse dvou vyse analyzovanych nastrojii rozvoje pracovniki stoji v soucasné
dobé velmi rozvijejici se oblast elektronického vzdélavani s diirazem na vyuZziti e-
learningu.

Hronik vroce 2007 zvazuje, zda je e-learning novy smér v duchu ,nové
internetové ekonomiky* ¢i nova metoda nebo jen alternativni prostfedi pro uceni se.
Podle nékterych autorii (véetné jiz zminéného Hronika) je internet pouze médiem,
e-learning pouze alternativnim prostiedim, kde se pouZivaji jiné ucebni pomicky a
techniky nez obvykle. Neméni pry paradigma vzdélavani, které se tradicné sklada
z péti elementi: kontext, student, lektor, obsah a jeho struktura, prostfedi (vice viz
Hronik, 2007, s. 194). Urcita nejednoznacnost definice je ovSem stdle patrnd, coz
ovSem v tuto chvili neni signifikantni. Jak uvadi BareSova (2011), e-learning jako
metodu z terminologického pohledu nelze akceptovat, nebot’ v jeho ramci lze vyuzit
rozli¢né vyucovaci metody. E-learning neni ani forma, uziva totiz rizné odlisné formy
— individualni, skupinové, frontalni vyuku a jiné (BareSova, 2011).

Vzdélavani pomoci pocitacli (mobilt, tablet, i-phonii, hernich konzoli) a

pocitacovych siti patfi mezi nejmladsi vzdéldvaci metody, jeho historie zacala
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pravdépodobné v okamziku, kdy néjaci ,,osviceni lektofi ,zacali pouzivat jako
dopln€ék své vyuky e-mail, odkazy na internetu nebo ruzné adreséaie, ve kterych
zvetejnovali své materialy pro vyuku* (Muzik, 2011, s. 189). Pfipominam, Ze generace
nasich rodict dlouho zila ve svété, kdy se pro komunikaci na dalku pouzival klasicky
dopis psany maximaln¢ na (elektrickém) psacim stroji, piipadné telefon, eventualné
fax. Srozvojem informacnich a telekomunikacnich technologii (ICT) na ptelomu
tisicileti nastdva ptekotny vyvoj ve vyuziti novych technologii v edukacni praxi.
Dnesni student si dobu bez moderni digitalni techniky pfed zavedenim e-learningu

snad ani nedokaze predstavit.

56



4. TALENT MANAGEMENT

Problematika talent managementu je vsoucasné dobé velmi aktualni a
diskutovana. Neni to jen v souvislosti s high-tech sektory. Za charakteristicky rys
pokrocilosti ekonomiky urcité izemni jednotky je Casto uvadéno zastoupeni odvétvi s
vysokou technologickou naroénosti, tedy pravé tzv. high-tech sektor. Podle Ceského
statistického ufadu (2018) podniky v téchto odvétvich Casto pouzivaji ke své produkci
ve velké mife vyspélé technologie, pficemz vyvoj jejich vystupt Casto doprovazeji
vysoké naklady na inovace a/nebo na vyzkum a vyvoj. High-tech sektor tvoii odvetvi
spadajici jak do vybranych odvétvi zpracovatelského primyslu (high-tech pramysl),
tak 1 vybranych odvétvi sluzeb (high-tech sluzby). 13

4.1 Nadani a talent

Talent a nadéni jsou podle Kursche (2016) samy o sobé velice tézko uchopitelné
pojmy. Existuje rozmanité mnozstvi definic talentu a nadani. Nékdy je talent a nadéani
synonymem, jindy autofi rozliSuji vyznam téchto pojmui. Pojem nadéni a talent lze
ptfevzit z psychologie, pficemz psychologicky slovnik ndm upfesiiuje, Ze ,,nadani je
soubor vloh jako ptedpoklad k uspéSnému rozvijeni schopnosti; nejcastéji pouzivano
ve spojeni s jedinci podavajicimi nadpramérné vykony pfi Cinnosti télesné ¢i dusSevni*
(Hartl, 2000, s.338). ,Nadani je vrozeny ptedpoklad k podavani nadprimérnych
vykont obvykle pouze v jedné dimenzi. [...] Aby se nadani projevilo a jedinec z n¢j
vytézil maximum, je nezbytné, aby bylo doprovazeno také urcitymi osobnostnimi,
volnimi a dal$imi charakteristikami.*“ (Havigerova, 2011, s. 18).

»lalent je soubor schopnosti, zpravidla povazovany za vrozeny, umoznujici
dosahnout v urcité oblasti nadprimérnych vykont; talent téz oznacovan jako projevené
nadani, tj. odhaleny GspéSnymi vykony; nékdy nazyvan tvotivé nadani* (Hartl, 2000,
s. 597).

Preneseme-li se do sféry vzdélavani pracovniki a fizeni lidskych zdroji, s pojmem
talent je Casto operovano ve smyslu konkrétnich talentovanych jedinci. V literatute se
tedy pod slovem talent mysli talentovany jedinec a naopak. My bychom chtéli v rdmci

této publikace tyto pojmy odd¢lit a za talent povazovat soubor schopnosti umoziujici

'S Dostupné online na https://www.czso.cz/csu/czso/high tech_sektor.
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nadprimérné vykony aza talentovaného povazovat jedince obdatfen¢ho talentem
(Kursch, 2016).

Naptiklad Silzer a Dowell (2009) se domnivaji, ze talent mize byt vysledkem
vrozeného nadéani, ale i vysledkem intenzivni prace a systematického uceni.
,V kontextu pracovnich organizaci pak definuji talentovaného jedince jako n¢koho,
kdo mé vrozeny talent, nebo ziskany ucenim, avSak dokdze ho vyuzit ku prospéchu
rozvoje dané organizace* (In Kursch, 2016, s. 12).

Ze vsech soucasnych iniciativ ohledné fizeni a podpory talentovanych Ize podle
Kursche, 2016) vyvodit konkrétni zavéry, a to, Zze poptavka po talentovanych
pracovnicich je znacna. Nejen, ze se konkrétni soukromé i vetejné organizace snazi
talentované jedince pfitahovat, rozvijet a nasledn¢ udrZovat, ale vznikd i mnoho
podplrnych organizaci, které se zabyvaji pouze zplusoby a metodologii prace s nimi
asnazi se zhodnotit souCasné poznatky zteorie talent managementu a z praxe
k mapovani situace talentovanych dle riznych kritérii.

Zejména znamy teoretik a prikopnik talent managementu F. Gagné (In Kursch,
2016) se snazil nadani a talent popsat dynamicky. ,,Nadani chape jako potencial, ktery
se muize, ale 1 nemusi pfeménit na talent. Talent je jiz praktickou aplikaci nadani.
K preméné nadani na talent pak pomahaji takzvané katalyzatory, coz jsou prostiedi,
uceni, osoby, ndhoda a dalsi faktory. Zajimavym ptedpokladem je, ze Gagné udava, ze
nadanych lidi je pfiblizn€ 10 % populace, ale tento pfedpoklad nikterak empiricky ani
védecky nepodklada. Talentovana osobnost je tedy dle Gagného (2005) modelu vzdy
nadand, avSak nadana osobnost nemusi byt talentovana.* (Kursch, 2016, s. 144)

Kursch (2016) uvadi, ze Gagné vysvétluje 10 % (90. percentil, tedy 1,3 standardni
odchylky od priméru) jako potencidlni mnoZzinu nadanych, kterou pak dale diferencuje
na vysoce, stftedné¢ a extrémné talentované (extrémné talentovanych je jen 0,01 %o
populace). Gagného model byl vyuzit v ramci sledovani talentovanych pracovnikl

v ramci programu TM-2.

4.2 Talent management v kontextu rozvoje pracovniki

Talent management je ucCinnym nastrojem pro podporu, rozvoj a fizeni
talentovanych jedincii v ramci organizace. Podle Kursche (2016) se talent management

sklada z nékolika zakladnich procest:
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. identifikace talentovanych jedincii,

. ziskavani talentovanych jedinct,

. rozvoj talentovanych jedinct,

. udrzovani talentovanych jedinc,

o umistovani talentovanych jedinci,

o vyhodnocovani procesu talent managementu.

Obr. 2: Faktory a metody ovliviiujici rozvoj zaméstnancu (zaméieno

na zameéstnance s vysokym vykonem a na talentované — komplexni ptistup)
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Pracovni ukoly
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2. Budovani schopnosti y y

13. Rady mentora k rozvoji
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S

Skoleni pii praci

Zauceni a zpétna
vazba

7.  Diskuseslabin a silnych stranek
8.  360° zpétna vazba
9.  Uptimna, zpétna vazba, do hloubky

10. Informalni kouCovani nadfizenym

Zdroj: Michaels, Handfield-Jones a Axelrod (2001, s. 100).

Podobné popisuje talent management také Armstrong (2007, s. 327), jenz mezi

zakladni procesy talent managementu fadi:

o ziskavani talentovanych,

o udrzovani (stabilizace) talentovanych,

o motivace a angazovanost talentovanych,

o rozvoj a planovani naslednictvi pro talentované.

Armstrong (2007, s. 327) zdlraziiuje, Ze vSechny procesy a aktivity musi byt
k vytvafeni arealizaci koordinovanych a vzijemné se podporujicich piistupt,
pomahajicich organizaci ziskat a udrzet si potfebné talentované lidi““. Takto nastavené
schéma, souvislosti, propojeni a vztahy vSech procest a aktivit talent managementu

znazornuje obrazek 3.
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Obr. 3: Komplexni proces talent managementu
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Zdroj: Armstrong (2007, s. 328).

Talent management se piekotné rozvijel zejména po roce 2000 a mnoho podnikii a
firem ho implementuje 1 nyni. Jak uvadi Kursch (2016, s. 18-19), ,talentovani lidé
budou dostavat pravdépodobné vice prostoru ve vsech typech a velikostech organizaci,
protoze piedev$sim v nich mohou vyznamné pfispét k pozitivnim efektiim a k rozvoji
pokroku. Aby k tomuto mohlo dochézet, pak se cela spolecnost bude muset naudit
zdokonalovat v porozuméni talentovanym jedincim, v uméni jejich identifikace a
jejich podpory. Praveé v této oblasti nabyva na dalezitosti koncept talent managementu.
Zrozeni této teorie je zalezitosti soucCasnosti a jako mnoho minulych, i teorie talent
managementu vychdzi predev§im z praxe (Veteska, 2016b).

Zejména praktické pokusy o fizeni talentovanych vedly ke zformulovani prvnich
koncepci a formalizaci talent managementu. Na poli zkoumani talentovanych se
objevuji nové ptinosné myslenky, Cerpajici zejména z teorie fizeni lidskych zdroji, ale
také z pedagogiky, andragogiky, psychologie a sociologie. Andragogika je védou
prispivajici v mnoha oblastech, jednou z nich je naptiklad metodologie vzdélavani a

rozvoje talentovanych dospélych. A je to pravé andragogika, ktera by se méla praci s
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dospélymi talentovanymi jedinci zabyvat systematicky a vénovat tomuto tématu vice
pozornosti, stejné tak jako se pedagogika dlouhodobé systematicky zabyvéa praci s
nadanymi détmi.” (Veteska, 2016b, s. 156)

Talent management se stale Castéji objevuje na védeckém poli, 1 kdyZ prmarné
vychazi predev§im z praxe. S pfispénim mnoha védnich disciplin se v poslednich
letech formuji rizné koncepty talent managementu vychazejici z teorii spole¢enskych
véd. To se odrazi na mnoha novych trendech, které shrnuje Kursch (2016):

e zdlraznéni talentovanych expertd — pfistup zaméfeny na rozvoj a podporu
expertil a odbornikii;

e multiplikace talentu — dosahovani synergie sdruzovdnim talentovanych jedinci
do tymt a skupin;

e talent mindset — nastaveni vize, ze vSichni pracovnici povazuji podporu talentu
za soucast kultury organizace;

e strategicky talent management — pfistup zdiraznujici soulad mezi fizenim
talentovanych a strategickymi cili organizace;

e talentship — pfistup snazici se o posunuti talent managementu na uroven
védeckého rozhodovani;

e smart talent management — strategie, snaZici se o propojeni talent managementu
s managementem znalosti;

e resource based talent management — pfistup zaloZzeny na bazi energetizace
potencialu (talentovanych jedinct);

e talent management based on ,,supply chain® — industridlni pfistup zaméfeny na
fizeni nastupnictvi v kli€ovych pozicich;

e tailor made talent management (TM2) — talent management uSity na miru
organizaci a talentovanému jedinci;

e globalni talent management — pfistup zdlraziujici globalizaci lokalnich iniciativ
fizeni talentovanych;

e accelerated talent management — zdliraznéni samotizeni a samoucenti;

¢ talent management postaveny na ACE bazi — kompetencni pfistup zamefeny na
posilovani sloZek schopnosti talentovanych (capabilities), angaZovani se

(engagement) a souznéni s organizaci (alignment).
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Jak uvadi Kursch (2016) a VeteSka a Kursch (2016), talent management se nyni
nachazi ve fazi vyvoje a naskytd se otdzka, kam ho zatadit. N&ktefi autofi uvazuji o
talent managementu dokonce jako o mozné nové védecké discipling. Otazkou je, zda
talent management jiz dospél do faze, kdy by se uz dal za samostatnou disciplinu
povazovat. Kursch (2016, s. 188) dospiva k nazoru, ze ,,Ze teorie fizeni lidskych zdroji
by se méla vénovat navrhovani programu talent managementu, jejich pfipravé a
realizaci, hledat zpisoby méfeni efektivity téchto programli a zamyslet se nad
celkovou metodologii.

Deb (2005, s. 19-21 In Kursch, 2016, s. 14-15) definuje talent management jako
,strategicky a takticky management toku talentovanych skrze organizaci. Jeho ucelem
je zajistit, zda nabidka talentovanych jedinct je dostupnd na umisténi spravnych lidi
ve spravnou dobu na spravné misto na zakladé¢ strategickych cilti organizace. [...] Je to
integrovany proces, ktery proaktivné planuje a pfedpovida budouci potieby
talentovanych, buduje image organizace, aby pfitahla top talenty'’, akceleruje pfinosy
od nové pfichozich talentovanych, pomahd udrZovat klicové hrace, udrzuje ostatni
zaméstnance angazované a usmérnuje nejvice efektivni rozmist'ovani talentovanych
v ramci organizace* (Kursch, 2016, s. 14-15).

Andragogika by se podle Kursche (2016) méla podilet na ¢asti piipravy vzdélavani
talentovanych a jejich uceni, metodach rozvoje talentovanych a jejich efektivity a
pfedevsim na piipravé kompetenénich modeld pro talentované pracovniky pro rtzné
druhy profesi v riznych druzich organizaci. Synergii téchto dvou hlavnich disciplin a s
prispénim véd ostatnich bychom se pak méli podle Kursche (2016) postupnymi kroky
dostavat dopiedu v poznani talentovanych, jejich efektivniho fizeni a podpory. Talent
management pak chape jako priinik andragogiky, fizeni lidskych zdroji a ostatnich véd

(viz obr. 4).

' Top talent — talentovany jedinec, ktery patti ke $picce mezi ostatnimi talentovanymi jedinci.
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Obr. 4: Postaveni talent managementu v ramci spolecenskych véd
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talentované talent managementu
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(metody,
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aj.)

Zdroj: Kursch (2016).

V letech 2014 az 2015 realizoval Kursch (2016) rozsédhly vyzkum vyuziti metod
talent managementu v podnicich. Bylo zjisténo, Ze vétsi organizace (s vice nez 250
zaméstnanci) povazuji za vice efektivni vzdélavaci metody na bazi individualniho
ptistupu (tj. zejména koucovani, mentoring, counselling) a naopak podniky mensi,
sttedn¢ velké a organizace vefejné spiSe upfednostiuji rozvoj talentovanych
prostfednictvim dalSiho profesniho vzdélavani (prostfednictvim kurzi a specialnich

skoleni).
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Tab. 3: Nejcéastéji pouzivané metody pro praci s talentovanymi pracovniky — dle
procesu a organizace

Nejcastéji
pouzivané Malé organizace Stredni organizace Velké organizace Verejné organizace
metody
e , e , Pribézné hodnoceni e ,
Pribézné hodnoceni Pribézné hodnoceni L L, Pribézné hodnoceni
il e Porovnani zlepseni L
Specialni ukol Specialni ukol . 3 . |Specidlni ukol
- - " L . potfebnych dovednosti L _
Identifikace Porovnani zlepseni Porovnani zlepSeni . Porovnani zlepseni
M , , M , .|V case M , ,
potifebnych dovednosti |potiebnych dovednosti "y pottebnych dovednosti
. . Pouziti assessment .
v Case v Case v Case
centra
Odmeénovani Specialni skoleni Specialni skoleni Odménovani
Rozvoi (nefinancni) Odménovani Vzdélavani v organizaci |(nefinancni)
! Vzdélavani v organizaci |(nefinancni) Individuaini plan Ocenovani (financni)
Specidlni Skoleni Vzdélavéni v organizaci |rozvoje Specidlni Skoleni
Odménovani Odménovani Osobni individudlni Odménovani
(nefinancni) (nefinancni) rozvoj (nefinancni)
Udrzovani Ocenovani (finanéni)  [Ocefovani (finanéni)  [Odménovani Ocenovani (financni)
Osobni individudIni Osobni individudIni (nefinancni) Osobni individudIni
rozvoj rozvoj Ocenovani (financni)  [rozvoj

Zdroj: Kursch (2016).

Kursch (2016) v této souvislosti uvadi, ze nejefektivnéjsi metodou pro rozvoj

talentovanych je dalsi vzdélavani a specialni Skoleni (podrobné&ji viz tab. 3). Dalsi

profesni vzdélavani hraje vyznamnou roli pii rozvoji talentovanych a je proto logicky

podporovano nadnarodnimi institucemi a vétSinou 1 jednotlivymi staity EU. Jak je

vidét, v oblasti talent managementu se otevira velky prostor pro andragogiku a teorii

fizeni lidskych zdroji. Vzdélavani je vidéno jako nejefektivnéjsi metoda pro rozvoj

talentovanych ve vSech Skalach soukromych i vefejnych organizacich. Proto by se

tomuto tématu méla vénovat pozornost a talent management a vzdélavani by se mély

stat predmétem vice vyzkumi. Podobné zaméfené vyzkumy realizovali VeteSka a

Kursch (2018).
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II. EMPIRICKA CAST

5. VYZKUM ZAMERENI NA IDENTIFIKACI METOD
VZDELAVANI A ROZVOJE PRACOVNIKU

5.1 Metodologické aspekty vyzkumu

Cilem vyzkumu je ziskat aktudlni a relevantni informace o moznostech, systému a
evaluaci dalSiho profesniho vzdélavani, které je realizovano v ramci stitedniho podniku
(definice a vymezeni — viz dale v textu). Organizace, kde vyzkum probihal, bude u
obhajoby rigordzni prace uvedena, ale z diivodu ochrany osobnich udaji, GDPR a
obchodniho tajemstvi neni v praci explicitn€ uvedena.

Obchodni tajemstvi tvofi konkurenéné vyznamné, uréitelné, ocenitelné a v
prislusnych obchodnich kruzich bézné nedostupné skutecnosti, které¢ souviseji se
zavodem a jejichz vlastnik zajisStuje ve svém zajmu odpovidajicim zplisobem jejich
utajeni (§ 504 zékona €. 89/2012 Sb., obCansky zdkonik).

Za stfedniho podnikatele (MSP)'’ se povazuje podnikatel, subjekt, pokud:

a) zaméstnava mén¢€ nez 250 zaméstnanct, a

b) jeho aktiva/majetek nepiesahuji korunovy ekvivalent ¢astky 43 mil. EUR nebo
ma obrat/ptijmy neptesahujici korunovy ekvivalent 50 mil. EUR.

Obecné plati, Zze vétSina malych a stfednich podnikil je nezavisla, jelikoz jsou bud’
zcela nezavislé, nebo maji jedno ¢i vice menSinovych partnerstvi (kazdé s méné nez 25
%) s jinymi podniky. Pokud tento podil neptekroc¢i 50 %, povazuje se tento vztah za
vztah mezi partnerskymi podniky (viz bod 2.3.2, s. 20). Nad timto stropem jsou
podniky propojené

Jakmile jste si ovéfili, Ze jste podnikem, musite sestavit idaje o vaSem podniku
podle téchto tii kritérii:

* pocet zaméstnanctl,

* ro¢ni obrat,

* bilan¢ni suma ro¢ni rozvahy.

Stiedni podnik méd méné nez 250 zaméstnanct (ro¢ni pracovni jednotka), ro¢ni

obrat nepfesahl 50 mil. EUR a ro¢ni bilan¢ni suma neptesahla 43 mil. EUR.

17 ve smyslu § 420 a § 421 zékona ¢. 89/2012., obcansky zakonik
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Jste nezavislym podnikem, pokud: — jste zcela nezavisly, tj. nemate zadné podily v
jinych podnicich a zadné podniky nemaji podily ve vaSem podniku; — vlastnite méné
nez 25 % zéakladniho kapitdlu nebo hlasovacich prav (podle toho, kterd z hodnot je
vys$i) v jednom nebo nékolika jinych podnicich a/nebo jiné podniky nevlastni vice nez
25 % zakladniho kapitalu nebo hlasovacich prav (podle toho, ktera z hodnot je vyssi)
ve vasem podniku.'®

Malé a stiedni podniky — MSP (SMS — Small and medium-sized enterprises)
predstavuji 99 % vSech podniki v EU. Jsou pateii hospodaistvi v EU. Generuji dvé
tietiny vSech pracovnich mist. V roce 2013 vice nez 21 miliont MSP v celé EU
poskytlo téméf 90 milioni pracovnich mist. Stimuluji podnikavost a inovace a tak

podporuji evropskou konkurenceschopnost, hospodaisky riist a zaméstnanost.

Tab. 4: Malé a stiedni podniky dle kritérii

Company Staffhead count Turnover Balance sheet
category total
Medium-sized <250 <€50m <€43m
Small <50 <€10m <€10m
Micro <10 <€2m <€2m

Zdroj: Evropské komise — dostupné online na http://ec.europa.eu/growth/smes/bus-
iness-friendly-environment/sme-definition/.

Tyto horni hranice (stropy) se vztahuji pouze na Udaje za jednotlivé firmy.
Spolecnost, kterd je soucasti vétsi skupiny, miize potfebovat zahrnout také udaje o
poctu zaméstnancti /obratu/ rozvahovych tdajich z této skupiny.

Vétsina autorit se shoduje, Ze malé a stfedni podniky podnécuji konkurenci
v ekonomice a zdravé podnikatelské prostiedi (Muzik, 2016 a Veteska, 2015). Tento
druh podnikti zvySuje konkurenc¢ni tlak a tak nuti i ostatni subjekty na trhu zvySovat
svou produktivitu, efektivitu, kvalitu a dostupnost sluzeb a zbozi, zavadét inovace
anebo snizovat (Setfit z hlediska ekologického) naklady. Zejména v éfe Primyslu 4.0,
kdy dominuje diraz na zmény v ekonomickych a vyrobnich procesech, je to dilezité.
Vyroba je ovlivnéna automatizaci, robotizaci a novymi technologiemi.

Zvysovani efektivnosti a zavadéni inovaci v podnicich rovnéz vede ke zvySovani

konkurencni sily celé ekonomiky. Stejn¢ tak MSP mohou produkovat zbozi a sluzby,

' Nové definice malych a stfednich podniki. Dostupné online na https://www.dotacee-
u.cz/getmedia/7bd6ab99-01ea-4940-8247-cba566022d14/MSP_7bd6ab99-01¢ea-4940-8247-cba566-
022d14.pdf
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po nichz neni tak vysokd poptavka, aby se velkym firmam vyplatilo tyto statky
poskytovat. Obecné lze fici, Ze prispivaji k celkovému rozvoji regionti, mensich mést i
obci, vytvareji nova pracovni mista, piispivaji k ekonomickému rustu, podnécuji
konkurenci a pusobi jako faktor socidlni stability, ekonomického rozvoje a
environmentalng udrzitelného rozvoje (online)."”

Ke zjisténi statisticky vyznamnych odliSnosti byl vyuzit Fisheriv LSD test (Least
Significant Difference = nejmensi vyznamny rozdil) na hladiné¢ vyznamnosti a-0,05
(pro vicenasobnou komparaci). V pfipad¢ zjisténé statisticky vyznamné odlisnosti je

13

vysledek oznaen symbolem ,x“. Pro statistické vyhodnoceni dat ziskanych
vyzkumnym Setfenim byl vyuzit program Stratgraphic for Windows Centurion.

Druhy krok pfi testovani statistickych hypotéz spo€ivd v urceni hladiny
vyznamnosti testu (chyba a zvolend vyzkumnikem), coz je pravdépodobnost, Ze se
zamitne nulova hypotéza, ackoliv ona plati.

Je tfeba si uvédomit, ze testovanou hypotézu vzdy pfijimdme nebo zamitdme na

zaklad¢ vysledkli ndhodného vybéru, a proto mize byt zamitnuti i nezamitnuti

hypotézy HO spravné, ale i nespravné. Obecné se mizeme dopustit jedné ze 2 chyb:
- chyba 1. druhu — zamitneme hypotézu H,, kdyz plati,
- chyba 2. druhu 8 — nespravné pfijmeme hypotézu Hy, kdyZ neplati.

Snahou vyzkumnika je podle Hendla (2000) samoziejmé volit test tak, aby
pravdépodobnost chyb 1. a 2. druhu byla co nejmensi. Univerzalni test minimalizujici
obé& chyby vsak neexistuje, protoze chyby spolu souvisi (¢im vétsi je [J, tim mensi je [
a naopak). Je proto tfeba volit urCity kompromis: zpravidla se postupuje tak, ze si
pfedem zvolime chybu [0 (hladina vyznamnosti testu), a to dostate¢né nizkou — napf.
pro biologicka data se pouziva 0,05 (ptip. 0,01) a tim mizeme urcit 95% (99%) jistotu
spravného rozhodnuti. Chybu [ nemédme moznost ovlivnit, je dana velikosti zvolené
chyby. Rovnéz je ovlivnéna velikosti vyzkumného souboru.

Vymezeni kritického oboru a oboru pfijeti se provadi pomoci kritickych hodnot
testovaciho kritéria, coz jsou specifické kvantily pfislusnych rozdéleni (napt. ¢-

rozd&leni, F-rozdéleni, c*-rozd&leni) souvisejici se zvolenou hladinou vyznamnosti a.

" Text je dostupny na https://www.google.cz/search?ei=j5njXIuUBSfEwAKb6r7wDQ&q=v%C3%B-
Dznam+st%C5%99edn%C3% ADch+podnik%C5%AF+pro-+ekonomiku&oq=v%C3%BDznam+st%C5
%99edn%C3%ADch+podnik%C5%AF+pro+ekonomiku&gs 1=psy-ab.3...4497.10918..-11190...0-
.0..0.194.4646.8j30......0....1..gws-wiz.......0i71j35139j0j01131j0i167j0i22130;j011 3j331160.CyvB7vDCn3k.
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V ramci pedagogickych (andragogickych) véd se postupuje specificky. Duiraz je
obvykle kladen na kvalitativni metodologii, pfipadn€ smiSeny design, ktery 1épe odrazi
zkoumanou realitu.

Obvykle se pouzivaji kvantily 1-0/2 (pfip. 1-a) piislusného rozdé€leni. Tyto
kvantily (kritické hodnoty) pro riiznd rozdéleni pouzivana jako testovaci statistiky,
jsou tabelovany ve statistickych tabulkach a jejich hodnota zavisi na zvolené chybé¢ a a
poCtu stupitt volnosti [] =n-I (pfipadé rozsahu n u neparametrickych test
vybérovych souborti pouzitych pii testovani (Hendl, 2008).

x Jestlize p-hodnota je mensi nez hladina vyznamnosti o (chyba a), zamitame
nulovou hypotézu HO. Symbolicky lze pouzit zavér:

p < 0,05 ,.statisticky vyznamny rozdil* nebo

p < 0,01 ,statisticky vysoce vyznamny rozdil*

x Jestlize je p-hodnota vétSi nez hladina vyznamnosti o (chyba o), nulovou
hypotézu HO nemlizeme zamitnout a tedy predpokladdme, ze plati. Symbolicky Ize

uvést: p > 0,05 (,,statisticky nevyznamny rozdil*).

5.2 Vyzkumné piedpoklady, etické zasady a ¢asovy harmonogram realizace

Respondenti, jak bylo deklarovéano jim i vedeni organizace, zlstanou v anonymit¢
pfi zachovani vSech etickych principli nezbytnych v rdmci realizace tohoto typu
vyzkumu (resp. pruzkumu ¢i vyzkumného Setfeni). Klicova etapa sledované¢ho soubor
— pracovnikil (A) a pracovnikl zatazenych do programu TM-2 (B) byla zahajena v zafi
2018. Prizkumu piedchazela reSerSe, analyza internich dokumenti a rozhovor se
zastupci vedeni organizace.

Eticka pravidla pro vyzkumniky byla respektovana v pribéhu celého vyzkumu a
ve vSech jeho fazich, v¢. samotného vyhodnoceni a interpretace ziskanych dat. Byla
zachovana zejména anonymita a pozadované v souvislosti s obchodnim tajemstvim a
GDPR (ochrana osobnich udajit).

Vyzkum se zaméfil na problematiku metod a forem vzdélavani a rozvoje
pracovniki s diirazem na vyuziti elektronickych (digitalnich) néstroju, resp. prostiedkt
dalsiho profesniho vzd€lavani. Analyzovany byly zejména metody rozvoje pracovniky
(s vyuzitim ITC, elektronickych/digitalnich prvkll) s dirazem na jejich vyuziti pfi

fizeni talentovanych pracovnikd.
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Stanoveni vyzkumnych predpokladi/vyzkumnych otiazek
Na zaklad¢ zpracovanych teoretickych vychodisek, vlastni praxe s managementem
organizace a konzultace s odborniky na problematiku talent managementu a vzdé-

lavani pracovnika byly stanoveny nésledujici vyzkumné otazky (piedpoklady):

VO 1: Jaké metody vzdélavani a rozvoje pracovnici sledované organizace
preferuji?

VO 2: Kolik ¢asu vénuji dalSimu profesnimu vzdélavani
a) v ramci pracovni doby?
b) v ramci volného ¢asu (mimo pracovni dobu)?

VO 3: Jak Casto se ucastni vzdélavacich a rozvojovych aktivit poradanych

organizaci:
a) na pracovisti?
b) mimo pracovisté?

VO 4: Chapou pracovnici vzdélavani a rozvoj jako nastroj rozvoje profesnich
kompetenci ¢i prohlubovani kvalifikace?

VO 5: Jsou vysledky/vystupy z uéeni vnimany jako ty, které prispivaji
k efektivnéjsi aplikaci novych dovednosti a znalosti do praxe?

VO 6: Povazuji pracovnici stavajici systém dalSiho profesniho vzdélavani za

efektivni?

Jejich formulace vychazi ze znalosti sttedné velkého podniku, ktery byl soucasti
vyzkumu zameéfeného na sledovani vyuziti metod a forem vzd€lavani a rozvoje
pracovniki a pracovniki zafazenych do programu TM-2 (interni oznaCeni pro
vzdélavaci a rozvojovy program uréeny talentovanym jedincim).

Obecné plati, Ze cilem kvantitativniho vyzkumu je podle Hendla (2008) testovani
hypotéz, tedy jejich potvrzeni ¢i vyvraceni. Naopak cilem kvalitativniho vyzkumu je
hlubsi porozuméni zkoumané skute¢nosti — vytvaieni novych hypotéz/vyzkumnych
pfedpokladii, nového porozuméni, umoziiuje navrhovat nové teorie a hleda

spoleCenské a dalsi souvislosti.

Nize uvedené hypotézy byly stanoveny na zaklad¢ realizovaného kvalitativniho
vyzkumu — v praci nebyly ovétovany. Budou ale pfedmétem dalSiho vyzkumu.

HO: VétSina pracovniki neni zafazena do programu TM-2.
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H1: Pokud jsou pracovnici zatazeni do programu TM-2, je nejcastéji vyuzivano
v ramci metod vzdélavani a rozvoje mentoringu, kou¢inku a on-line vzdélavani.
Hla: Pokud jsou pracovnici zafazeni do programu TM-2, je nejcastéji vyuzivano
v ramci metod vzd€lavani a rozvoje mentoringu a koucinku.
H1b: Pokud jsou pracovnici zafazeni do programu TM-2, je nejcastéji vyuzivano
v rdmci metod vzdélavani a rozvoje on-line vzdélavani/sebetfizené uceni.
H2: Nadfizeni pracovnici u (talentovanych) jedinct zatfazenych do programu TM-2
vétsinou nesleduji efektivitu vyuzivanych metod vzdélavani a rozvoje.
H3: Vétsina pracovnikil zatazenych do programu TM-2 vyuziva v rdmci sebetizeného

uceni mobile learning néstroju.

Vyzkumny vzorek

Stredné velky podnik, ktery se vyzkumu zucastnil, naplnil vySe uvedena kritéria
(explicitné uvedena v podk. 5.1). Pocet zaméstnanci tvotil k 31. 12. 2017 celkem
(na prepogitané uvazky) 239 pracovniki, k 31. 12. 2018 pak 246 pracovniki™. Obrat
se pohyboval kolem 41 mil. EUR. Podnik m4 sidlo ve Stfedoc¢eském kraji.

V ramci organizace bylo osloveno celkem 229 zaméstnanci. Néktefi pracovnici
meli zkraceny pracovni pomér. Navratnost vyplnénych dotaznikid byla 68,5 %, tedy
169 pracovnikli odevzdalo v pozadovaném terminu dotaznik (z toho bylo 58 % muzl a
42 % Zen), jeden byl vyfazen z divodu nekvalitniho vyplnéni. Celkem tedy bylo
analyzovano 168 spravné vyplnénych (skupina A). Vice k vékové strukture — viz graf
1 a 2. Dotazniky byly z divodu anonymizace distribuovany v pisemné podob¢. Sbér

probihal do oznaceného sbérného boxu, ktery byl na vefejné dostupném miste.

Casovy harmonogram

Piedvyzkum, na zaklad¢ ptedchozi reSerSe, sumarizace teoretickych vychodisek a
dalsich aspekt byl zahajen v zafi 2018. Samotny vyzkum byl realizovan v obdobi

fijen az prosinec 2018 (po prodlouzeni lhity — po urgenci 2. sbéru dotaznikii). V lednu

*Dle ¢l. 5 Piilohy 1 NK (EU) &.651/2014 ,Poget zaméstnanci odpovida poétu roénich pracovnich
jednotek (RPJ), tzn. poctu osob, které byly v daném podniku nebo jeho jménem zaméstnany na plny
pracovni uvazek po cely sledovany rok. Prace osob, které nepracovaly po cely rok, prace osob, které
pracovaly na ¢asteény uvazek bez ohledu na jeho délku, a prace sezonnich pracovnikl se zapocitava
jako zlomky RPJ.
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2019 bylo provedeno zpracovani ziskanych udaji a statistické zpracovani. Nasledné
byla provedena analyza a interpretace relevantnich dat a jednotlivych responzi.

Posledni dotaznik, pfijaty k vyhodnoceni, byl pfijat ke zpracovani 18. prosince 2018.

5.3 Analyza a interpretace ziskanych dat

Celkem 168 pracovniki odevzdalo v poZadovaném terminu fadné vyplnény
dotaznik (z toho bylo 58 % muzl a 42 % Zen). V&kova struktura je uvedena v grafu 1.
Témér 40 % pracovnikl se pohybuje ve vékovém rozmezi 23 az 35 let. Celkem 27 %
pracovnikl do 45 let véku.

Graf 1: Respondenti podle véku

Vék pracovnikll organizace

39; 23%

m do 25

m26-35
= 36-45
m 46 -55

m 55 a vice

Graf 2: Respondenti podle pohlavi

Pohlavi pracovniku
70; 42%
98; 58% o muz
m Zeny
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Graf 3: Délka prace v dané organizaci

Délka prace v organizaci

0; 0%

mdo3let
m4az9let

M 10az 15 let
M 16 az 20 let

M 21 let a vice

Celkem 60 % pracovnikll pracuje ve sledované organizaci 1 az 9 let, 23 %
pracovnikl 10 az 15 let (viz graf 3). Tyto tii uvedené kategorie (vek, pohlavi a délka
prace v ramci dané organizace nejsou soucasti vyzkumnych otazek, ani hypotézy, ale
jsou uvedeny z divodu dokresleni socio-demografickych charakteristik zkoumané
organizace). Podle sdéleni feditele organizace, se kterym byl veden polostrukturovany
rozhovor, tvoii 71 % pracovnikl specialisty, kteti dosahli vysokoskolského vzdélani

(Bc., Ing., Mgr.).

Graf 4: Ucast pracovnikii na dal§im vzdélavani

Uéast na dal$im vzdélavani

19; 11%

® ano

149; 89% " ne
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Graf 5: Ucast pracovnikii na dalSim profesnim vzdélavani

Uéast na dal$im profesnim vzdélavani

24; 14%

® ano

144; 86% E ne

Celkem 86 % pracovnikli se pravidelné¢ Ucastni dalSiho profesniho vzdélavani
v rdmci organizace; pouze 14 % se neucastni aktivit v ramci systému DVP, ktery
realizuje organizace (viz graf 5). Z hlediska financovani byly sledovany dva modely
financovani — jednak financovani vzd€lavacich a rozvojovych aktivit organizaci,

jednak samofinancovani, tj. pracovnici si hradi z vlastnich zdroja (graf 6).

Graf 6: Ucast pracovniki na dal§im profesnim vzdélavani — samofinancovani

Ué&ast na DVP, které si zajistujete a
financujete sami?
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Graf 7: Ucast pracovnikii na dal§im profesnim vzdélavani — financovani
zaméstnavatelem

U&ast na DVP, které Vam zajistujete
a financujete zaméstnavatel?
4; 2%

® ano

mne
164; 98%

Ugast pracovnikii na dal§im profesnim vzdélavani — financovani zaméstnavatelem
je uvedeno v grafu 8. Témér 98 % respondenti uvedlo, ze veskeré rozvojové a
vzdélavaci aktivity plné¢ financuje zaméstnavatel. Tato skuteCnost vychazi i
z individualniho plénu vzd€lavani, jednotlivych kompetenénich modeld, vizi
organizace a strategie rozvoje pracovnikil (in interni dokumenty). Celkem 12 %
pracovnikd uvedlo, ze i nad ramec financovani zaméstnavatelem si sami (ve svém
volném case) hradi vzdélavaci programy, které se primarné tykaji jejich profese nebo
stavajici kvalifikace (ve vztahu ke zvySeni, rozSifeni kvalifikace nebo profesnimu
/osobnostnimu rozvoji).

Pravidelné, tedy minimaln€ 1x rocné se dalSiho vzdélavani Ucastni 79 %
pracovnikli. Dvakrat az tiikrat rocn¢ 9 % pracovnikd. Pokud jde o dals§i profesni
vzdélavani, je frekvence mnohem vyznamnéjsi. Minimalné 4x ro¢né se vzdélavacich
programu ucastni 41 % dotdzanych a 3x témét 29 % respondentll. Jesté castéji dokonce
uvedlo celkem 29 % pracovnikl. Jednotlivé frekvence €asti na dalSim vzdélavani a

dal$im profesnim vzdélavani uvadéji grafy 8 a 9.

Zdroj uvedenych grafii: vlastni zpracovani.
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Graf 8: Frekvence ucasti na dalSim vzdélavani
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Graf 9: Frekvence ucasti na dalSim profesnim vzdélavani

Jak casto se ucastnite DPV -
zameéstnavatel?
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)’ (0]

48; 29%
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M Castéji

Celkem 41 % pracovnikl uvedlo, Ze se vzdélavani v ramci sledované organizace
ucastni 4x ro¢n¢; Castéji (5x a vice) uvedlo 26 % pracovnikli. Minimalné 3x ro¢né
uvedlo 29 % respondentt (graf 9). Pravidelné se dalSiho profesniho vzdélavani ucastni

79 % oslovenych pracovniki (graf 8).

76



Graf 10: Délka ucasti na dalSim profesnim vzdélavani
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V ramci pracovni doby se pravidelné vzdélava 86 % respondentll. Z toho témét
32 % uvedlo vice jak 7 dnt v rdmci kalendarniho roku; 36 % pracovnikl uvedlo 10 a
vice dnti; 4 az 6 dnti uvedlo 26 % pracovnikt (graf 10). V ramci volného ¢asu (mimo
pracovni dobu) je to 23 % pracovniki, ktefi uvedli vice jak 7 dnd v rdmci kalendainiho
roku; 21 % pracovniki uvedlo 10 a vice dnii; 4 az 6 dnli uvedlo 41 % pracovnik (graf
11).

Graf 11: Délka ucasti na dal§im profesnim vzdélavani ve volném case

Kolik dnl ve volném case
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Graf 12: VyuzZiti metod rozvoje a vzdélavani pracovniki

Vyuziti metod vzdélavani a rozvoje

fizena diskuze 28
prednaska, vyklad 124
webinar, on-line vzdélavani 137
open space technology 16
exkurze — zahraniéni 4
exkurze — domaci 32
rotace prace 46
counseling 12
brainstorming, AC/DC 39
outdoor training 29
workshop 32
hrani roli/manazerské hry 22
konzultace, mikroporada 116
instruktaz, demonstrovani 94
stinovani 16
staz — zahrani¢ni 7
stdz — domdci 46
rotace prace 24
mentorovani 12

koucovani 8

0 50 100 150

Celkem 137 pracovnikti uvedlo, ze se ucastnili webinafe nebo jiné formy on-line
vzdélavani. PfednaSku (vyklad) 124 a tieti nejfrekventovanéjsi skupinu tvofily
konzultace a mikroporady. Déle to byly instruktdze a demonstrovani (94), domaci
staze (46) a brainstorming (39).

Jak uvadi graf 12, mezi dal$i metody pouzivané v radmci organizace, patii
zahrani¢ni staZe, rotace prace, fizené diskuze, exkurze, stinovani, hrani roli, mentoring
a koucink.

Mentoring a koucink nebyl uveden v o¢ekavané mitfe z diivodu, ze aktudlné bylo
do téchto dvou programli zatazeno 31 pracovniki (jak vyplynulo z fizeného

polostrukturovaného rozhovoru s feditelem organizace).
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Graf 13: Vyuziti metod rozvoje a vzdélavani pracovnikii v ramci talent
managementu (program TM-2)

Nejfrekventovanéjsi pouzivana metoda
vzdélavani a rozvoje

workshop 59
instruktaz, demonstrovani 112
konzultace, mikroporada 32
koucovani 52
mentorovani 44
prednaska, vyklad 66
webinar, on-line vzdélavani 98

0 20 40 60 80 100 120

Nekteii pracovnici, zatazeni do programu TM-2 (skupina B) v ramci sledovaného
obdobi, se ucastnili dvou a vice vzdéldvanich aktivit. Nejcastéjsi odpoveédi bylo
instruktdZ a demonstrovani (z hlediska dovednosti a specifik dané organizace) a

druhou oblasti byly metody elektronické (webinai a dalsi on-line formy vzdélavani).

Tab. S: Prehled statistickych odliSnosti mezi sledovanymi skupinami

Groups TM Count Mean Homogeneous
Groups
P-TM 14 7,446 X
no-TM 57 8,9 X
Contrast Sig. Difference +/- Limits
P-TM 25 -0,61 2,38944

Uvedeny statisticky ptehled sledoval dvé skupiny pracovnikli organizace: 1.
pracovniky, ktefi byli zatazeni do programu TM-2 a 2. skupinu pracovniki, ktefi
nebyli soucasti programu. Z divodu odliSnych pozadavkli na profesni kompetence
pracovnikli zatazenych do jednotlivych skupin nebyla realizovdna komparace

vysledkd, ani podrobny rozbor jednotlivych ukazatelt.
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Tab. 6: ANOVA Table — analyza rozptyli

Source Sum of Df Mean F- P-
Squares Square Ratio | Value

Between | 0,623327 | 1/15 0,69927/ | 0,04 0,9511

groups 5,56888

Within 1848,7 66 22,4164

groups

Total 1849,2 168

(Corr.)

Porovnani obou skupin se v této fazi prizkumu jevi jako nerelevantni, protoze
nebylo ziskdno dostate¢né mnozstvi dat potfebnych k porovnani obou skupin. Jednak
z diivodu, Ze pracovnici ucastnici se programu TM-2 byly vétSinou zafazeni na zcela
odlisné pracovni pozice nez ostatni (skupina A). Tyto pozice byly postaveny na
tacitnich znalostech a pracovnici vykazovali znacnou miru uvédoméni a profesni
zralosti. Dal$im divodem bylo, Zze se vétSinou koncentrovali v oddéleni, které
produkovalo vysoce sofistikované¢ analytické vystupy — jednak v oblasti ITC
technologii, jednak v oblasti specifickych znalostnich procest. S ohledem na ochranu

obchodniho tajemstvi nebylo mozné tyto idaje vyhodnotit.

5.4 Shrnuti a diskuze vyzkumu

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo celkem 168 pracovnikll (z toho bylo 58 %
muzl a 42 % zen). Ve sledované organizaci bylo k 31. 12. 2018 evidovano celkem 246
pracovniki v zaméstnaneckém poméru — na piepocCitané tuvazky. Témét 40 %
pracovnikl se pohybovalo ve vékové kategorii 23 az 35 let a celkem 27 % pracovnik
do 45 let véku.

Necelych 60 % pracovnikl pracuje v organizaci 1 az 9 let, 23 % pracovniki 10 az
15 let. Uvedené tii kategorie (v€k, pohlavi a délka prace v rdmci dané organizace
nebyly soucasti vyzkumnych otazek, ani na konci vyzkumu formulovanych hypotéz,
ale jsou uvedeny z diivodu dokresleni socio-demografickych charakteristik zkoumané
organizace). Dle sd€leni gen. fteditele, se kterym byl veden polostrukturovany
rozhovor, tvofi v rdmci profesni skladby 71 % pracovnikl specialisty, kteti dosahli
vysokoskolského vzdélani (Bc., Ing., Mgr.). Rozhovor mél pouze za cil dokreslit, resp.

doplnit n¢které realie z organizace. Nebyl samostatné¢ vyhodnocen, ani analyzovan.

80



Formulované vyzkumné otazky byly zodpovézeny nasledovné:

VO 1: Jaké metody vzdé€lavani a rozvoje pracovnici sledované organizace preferuji?

koucovani

mentorovani

rotace prace

stdz — domaci

stdz — zahranicni
stinovani

instruktaz, demonstrovani
konzultace, mikroporada
hrani roli/manazerské hry
workshop

outdoor training
brainstorming, AC/DC
counseling

rotace prace

exkurze — domaéci
exkurze — zahrani¢ni
open space technology

prednaska, vyklad
fizena diskuze

webinafr, on-line vzdélavani

8
12
24
46
7
16
94
116
22
32
29
39
12
46
32
4
16
137
124
28

* Cetnost je vyjadiena v absolutnich ¢islech; néktefi pracovnici uvedli vice

metod/forem vzdélavani

VO 2: Kolik ¢asu vénuji dalSimu profesnimu vzdélavani

e v ramci pracovni doby? — 32 % uvedlo vice jak 7 dnii; 36 % pracovnikil

uvedlo 10 a vice dnt v ramci kalendainiho roku; 4 az 6 dni uvedlo 26 %

pracovnikd;

e v ramci volného ¢asu (mimo pracovni dobu)? — 23 % uvedlo vice jak 7 dni;

21 % pracovnikti uvedlo 10 a vice dnl v ramci kalendarniho roku; 4 az 6 dnt

uvedlo 41 % pracovnikd;

VO 3: Jak casto se ucastni vzdélavacich a rozvojovych aktivit pofadanych organizaci:

o na pracovisti? — 79 % pracovnikli uvedlo, Ze se vzdélavaji minimalné 1x
rocng;
. mimo pracovisté? — 49 %.

VO 4: Chapou pracovnici vzdélavani a rozvoj jako néstroj rozvoje profesnich

kompetenci ¢i prohlubovani kvalifikace? — ano (92 %);

VO 5: Jsou vysledky/vystupy z u¢eni vnimany jako ty, které prispivaji k efektivné;si
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aplikaci novych dovednosti a znalosti do praxe? — rozhodné ano ¢i ano (83 %);
VO 6: Povazuji pracovnici stavajici systém dalSiho profesniho vzdélavani za efektivni?
—ano (94 %).

U talentovanych pracovnikii, zafazenych do programu TM-2, bylo nejcastéjsi
odpovédi: instruktdz a demonstrovani (z hlediska dovednosti a specifik dané
organizace) a druhou oblasti byly metody elektronické/digitalni (webinai a dalsi on-
line formy vzdélavani). Kursch (2016) v této souvislosti uvadi, ze nejefektivnéjsi
metodou pro rozvoj talentovanych je dalsi vzdélavani v organizaci, rozvoj a specialni
Skoleni. Podrobnéji viz podkapitola 4.2. Jak jiz bylo feCeno, dalsi profesni vzdélavani
hraje vyznamnou roli pfi rozvoji talentovanych pracovniki a je proto logicky
podporovano nadnirodnimi institucemi a vétSinou i jednotlivymi ekonomicky
vyspélymi staty (srov. s Thunnissen, Boselie a kol. (2013), Collings a kol. (2013),

Jak je patrné, v oblasti TM se otevira rozmanity prostor pro andragogiku a teorii
fizeni lidskych zdroji. Vzdélavani je vidéno jako nejefektivnéjsi metoda pro rozvoj
talentovanych ve vSech typech organizaci. Proto by se tomuto tématu méla vénovat
pozornost a talent management a dal§i vzdélavani by se mély stat pfedmétem vice

vyzkumi. Podobné zamétené vyzkumy realizovali VeteSka a Kursch (2018).

5.5 Navrhy na optimalizaci systému vzdélavani

Po vzijemné dohodé byla vétsi ¢ast anonymnich vysledki prizkumu piedana

vedeni spole¢nosti.
Z realizovaného pruzkumu vzesly nésledujici doporuceni:

- optimalizovat systém individualnich rozvojovych plani s ohledem na vzdélavani
potieby vybranych skupin pracovniki;

- navysit pocet mentorii s praxi (podporovat pravidelna setkani mentorovanych a
mentorll v ramci pracovni doby a z téchto jednani vytvatet zpravy o rozvoji);

- pfipravit systém vybéru do programu Kou¢ 2020 (ktery bude realizovan);

- nastavit jasna kritéria vybéru pro program TM-2;

- sjednotit design vlastnich webinati a dalsi on-line vzdélavacich produktt;

- modernizovat vzdé€lavaci prostory a doplnit je o didaktické pomicky a novou
techniku;

- 1nadale finan¢né podporovat financovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit.

82



ZAVER

Cilem rigor6zni prace bylo podrobnéji analyzovat soucasné pristupy k dal§imu
profesnimu vzdélavani, respektive identifikovat a charakterizovat moderni metody
rozvoje pracovnikli v kontextu talent managementu. V teoretické Ccasti byla
konceptualizovdna a sumarizovana problematika dalsiho profesniho vzdélavani s
dirazem na strategické fizeni v rdmci organizace. Pfedev§sim byl v jednotlivych
kapitoldch kladen diraz na popsani moznosti vyuziti koucinku, mentorinku,
sebetizené¢ho uceni a e-learningu (webindie, online seminéfe, video learning a mobilni
uceni) pfi fizeni kariéry a pracovniho vykonu. Je zfejmé, ze spravné nastaveny systém
rozvoje a uceni se na pracovisti umoziuje efektivni fizeni pracovni kariéry, realizaci
organizanich misi a vizi, efektivnéjsi motivaci a strategické pfistupy v ramci
managementu.

Rigorézni prace se vénuje konkrétnim aktudlnim disledkiim modernizace,
robotizace a globalizace naseho svéta, a to potfebou systematizovat a optimalizovat
dalsi profesni vzdélavani pracovnikll v organizacich. V textu opirajicim se o poznatky
starSich 1 novych dostupnych vyzkumnych studii a monografii se potvrzuje, Ze
efektivné ziskané znalosti a dovednosti mohou talentovani uzite¢n¢ vyuzit jednak
vramci osobniho profitu (tviréi Cinnosti, analytickém mysleni), jednak pfi dalSim
rozvoji organizace (v kontextu konkurenceschopnosti a prosperity). Predlozena prace
nalezla oporu v poznatcich a zkuSenostech celé fady odbornikli na problematiku talent
managementu, ucici se organizaci a leadershipu — srovnej s Gagné (2005), Vance a
kol. (2008), Scullion a kol. (2010), Vaiman a kol. (2012), Linden a Teece (2014),
Martin a Cerdin (2014), Sparrow a kol. (2014), Tarique a kol. (2014), Kursch a
Veteska (2016), Kursch (2016) a Veteska (2016b).

Je nezpochybnitelnou skute¢nosti, Ze pro dobrou praci a funkénost C¢i
konkurenceschopnost jedincli a potazmo i celych firem je v souCasné dobé vice nez
nutné pravé zajisténi potiebnych kompetenci a tacitnich znalosti, které miizou byt
jediné vysledkem kvalitniho vzdélavani. To se pak stava stéZejnim pilitem Uspéchu
jednotlivece 1 firmy na trhu, v neposledni fad¢ i Uspéchu celé spolecnosti, jak je
pfipominano jiZ v tvodu této prace. Volba forem a ndstroji rozvoje vzdy Uizce souvisi
s danou situaci pracovnika a firmy. Nelze zde zastiit ovSem také urcCité problémy. Na

stran¢ zaméstnancli se leckdy objevuji pochyby o smyslu dal§iho vzdélavani
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organizovaného vedenim firmy/organizace, jak pfipominaji napiiklad Muzik
s Krpalkem (2017). ,,Pracovnici se uc€astni kurzli ¢asto z povinnosti a hlavné ze strachu
ze ztraty pracovniho mista“ (Muzik a Krpalek, 2017, s. 146-147). V takovém pfipadée
chybi vnitini motivace, ztotoznéni se s firemni kulturou, jejimi vizemi a strategiemi.
To se pochopitelné odrazi v produktivité prace a kvalit¢ vyroki ¢i poskytovanych
sluzeb. Nezbytné je proto nastavit takové optimalizacni principy, které eliminuji vySe
popsané riziko.

Dalsi vzdé€lavani pracovnikli ale muze byt z druhé strany jistym motivacnim
bonusem pro pracovniky, mize zvysit zdjem pracovnika o praci v dané organizaci,
posilit jejich loajalitu a identifikaci s organizaci, snizit fluktuaci. Tomuto faktu jisté
napomohou nové trendy v edukaci, predev§im efektivni vyuziti ITC, které ¢ini
zkusSeného pracovnika — mentora s mén¢ zkuSenym kolegou ale snad jesté dlouho bude
mit svou vahu a dilezitost navzdory technologickému pokroku. Ide4lné¢ kombinace
obou metod a forem vzdélavani se jevi jako klicova.

Empiricka ¢ast byla zaméfena na vysledky dosavadni realizace dal$iho vzdélavani
pracovnikll v konkrétnim Ceském podniku stfedni velikosti se sidlem v Stfedoc¢eském
kraji. Byla realizovana analyza a identifikace metod vzdélavani a rozvoje pracovnikt
primarn¢ vytvotfenych ¢i vhodnych pro talentované dospé€lé jedince. Jednim z cilt
vyzkumné ¢asti byla sumarizace metod rozvoje a frekvence jejich vyuziti pii préci s
talentovanymi dospélymi.

Vlastni vyzkum, kterému ptredchédzel predvyzkum postaveny na reSerSni préci,
probihal metodou dotazovani, technikou — dotaznikového Setfeni zaméstnancl v
pribéhu pfiblizné dvou, resp. tii méesicti vroce 2018. Pro tento ucel byl sestaven
dotaznik vlastni konstrukce s uzavienymi odpovéd’'mi, ktery obsahoval celkem 18
otazek souvisejicich s dal§im (profesnim) vzdélavanim. Celkem bylo osloveno 229
pracovnikl, ndvratnost vyplnénych dotaznikti 68,5 % splnila ocekévani. Ziskana data
poskytla cenné informace o pfistupu pracovnikii ke vzdélavani a rozvoji. Za zminku
stoji, ze odevzdané dotazniky pochézi pfedevsim od dlouhodobych pracovniki, vice
nez 2/3 z nich pracuje v organizaci déle nez 15 let, ale jejich vek ptevazné nepiesahuje
45 rokd. Mnozi znich tak v organizaci stravili podstatnou ¢ast svého profesniho

zivota.
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Pravidelnou ucast na dal§im profesnim vzdélavani v ramci organizace potvrdilo
86 % pracovnikl. (Ve skutecnosti by toto ¢islo bylo dle udaji organizace o néco vyssi,
nektefi pracovnici prost€¢ svou uUcCast v dotazniku nepotvrdili. Mozna vzhledem
k formalistickému pfistupu k témto aktivitam, dalsi vzdélavani prosté nepovazuji za
uzitetné nebo jim muze nevyhovovat zvolend forma.) Na druhou stranu celkem
oslovenych 12 % pracovnikl je ochotno nad ramec financovani zaméstnavatelem si
hradit z vlastnich penéz vzdélavaci programy, které se tykaji jejich profese. Ty pak ve
svém volném cCase pravidelné navstévuji, respektive realizuji. Tyto aktivity jsou vedle
profesniho/osobniho rozvoje spojeny cCasto s moznym zvySenim ¢i rozSifenim
kvalifikace. Dle zjisténych odpovédi, se pravidelné, tedy minimalné 1 ro¢n¢ se dalsiho
vzdélavani Gcastni 79 % pracovnikl. Dvakrat aZ tiikrat ro¢né 9 % pracovnikd. Pokud
jde o dalsi profesni vzdélavani, tedy vzdélavani, které je pfimo spojeno s vykonem
kvalifikované pracovni ¢innosti, je frekvence ucasti pracovnikii na ném mnohem
vyznamngj$i. Minimalné 4x ro¢né se takto zamétenych vzdélavacich programii ti¢astni
41 % dotazanych a 3x témét 29 % respondentll. Deklarovany ¢as vénovany dal§imu
vzdélavani v ramci pracovni doby i1 osobniho volna pfesahuje v priméru celkem jeden
pracovni tyden (VO2: Kolik ¢asu vénuji dal§imu profesnimu vzdélavani a) v rdmci
pracovni doby a b) v ramci volného ¢asu/mimo pracovni dobu?).

Tato data napovidaji, Ze velka ¢ast pracovnikli ma zajem o profesni rust. (Mizeme
je identifikovat jako zralé, tj. uvédomélé pracovniky). Odpovidame tak kladné na
zakladni otazku vyzkumu, tedy zda chapou pracovnici vzdélavani a rozvoj jako nastroj
rozvoje profesnich kompetenci ¢i prohlubovani kvalifikace.

S pouzitych vzdélavacich metod je v nejveétsi oblibé mezi dotazovanymi
pracovniky moderni elektronické vzdélavani, resp. on-line vzdélavani, ale zaroven také
tradi¢ni prednaska (vyklad), konzultace ¢i instruktaz (stdz). Na opacném polu je
kou€ovani, mentorink ¢i zahrani¢ni stdz — tyto piiklady nemiizeme ovSem hodnotit
jako negativni piistup k dané metodé, ale spiSe jako obraz osobni zkuSenosti,
respektive nedostatku zkuSenosti s védomym vyuzitim mentorinku ¢i koucovani.
Nedtivéra ke stinovani ma ovsem jisté své divody pravé v osobni zkuSenosti, vétSina
lidi t€Zce snasi sledovani vlastni prace jinou osobou, jedné se z jejich pohledu o jisty
zasah do osobni zony (VO 1: Jaké metody vzd€lavani a rozvoje pracovnici sledované

organizace preferuji?).
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Ziskana data z naseho vyzkumu si zaslouzi podrobnéjsi zpracovani a pfinesou jisté
do blizké budoucnosti jesteé dalsi podnéty do strategie rozvoje pracovnikill v organizaci,
jiz nyni je ale jisté, ze prostiedky vynalozené do edukace pracovniki byly dobrou
investici.

Vétsina pracovnikll chdpe vzdelavani a rozvoj jako ndstroj ziskdvani a rozvijeni
profesnich kompetenci (VO 4: Chapou pracovnici vzdélavani a rozvoj jako nastroj

rozvoje profesnich kompetenci ¢i prohlubovani kvalifikace?)
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Priloha A

Dotaznik

Zadam Vas o spolupraci pii vyplnéni tohoto dotazniku, jehoz vyplnéni nezabere vice nez 15
minut. Dotaznik bude vyhodnocen anonymné a ziskané Gdaje budou pouzity pouze pro
studijni/védecké ucely. Vedeni organizace s realizaci tohoto vyzkumného Setfeni souhlasi.

Instrukce k vyplnéni dotazniku:

Prosim, zakrouzkujte nebo zaskrtnéte jednu z nabizenych moznosti. V pfipadé, kde je
mozZnosti vice, mUZete zaskrtnout odpovédi vice. U odpovédi, kde je tfeba uvést poradi,
prosim, postupujte dle instrukce u konkrétni otdzky.

Sledované/relevantni obdobi je kalendarni rok 2018.

Vék: 0do25 0 26-35 0 36-45 0 46-55 0 55 a vice
Pohlavi: O muZ O Zena
Nejvyssi dosazené vzdélani:

0SS —vyuéen 0SS —maturita OVOS 0VS —bakalafské  oVS —magisterské VS —
doktorské

NiZe uvedené otazky

1. Jak dlouho pracujete v organizaci:

odo 3 let 04az9 0 10 az 15 let 016 az 20 o let 21 let a vice
2a. Ucastnite se dalsiho vzdélavani*:

o ANO o NE

2b. Ucastnite se dalsiho profesniho vzdélavani*:

o ANO o NE

3a. Ucastnite se dalsiho profesniho vzdélavani, které si zajistujete a financujete sami?

o NE oANO -

I Mysleno zajmového, ob&anského &i jiného, které je realizovano ve volném &ase.
22\ o Ao P o, o o .
Mysleno vzdélavacich programi ¢i rozvojovych programi souvisejicich s profesi.
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4a. Jak casto? O 1xrocné O 2x rocné O 3x rocné 0 4x rocné
O Castéji

3b. Ucastnite se dalsiho profesniho vzdélavani organizované vasim zaméstnavatelem?

o NE oANO -

4b. Jak ¢asto? O 1xrocné O 2x rocné o 3x rocné O 4x rocné
O Castéji

5. Kolik dnti v pribéhu jednoho kalendafniho roku vénujete v ramci pracovni doby dalSimu
profesnimu vzdélavani?

O zadny 0laz3 04azib6 07azl0 010 avice

6. Kolik dnti v rdmci jednoho kalendafniho roku vénujete v ramci svého volného ¢asu
dalSimu profesnimu vzdélavani?

O zadny 0Dlaz3 04azib6 07azl10 010 a vice

7. Kolik dnti v priibéhu jednoho kalendafniho roku vénujete ve svém volném case svému
rozvoji, tj. vzdélavani a uceni se?

O Zadny olaz3 0D4azb6 o7azl10 010 a vice

8. Jaké metody vzdélavani a rozvoje v ramci realizace dalSiho profesniho vzdélavani
preferujete? MuzZete vybrat z nasledujiciho vyétu dle vyznamnosti (1 — nejvice, 5 —

nejméné):
koucovani outdoor training
mentorovani brainstorming, AC/DC

rotace prace

stdaz — domdci

staz — zahranicni
stinovani

instruktaz, demonstrovani
konzultace, mikroporada
hrani roli/manazerské hry
workshop

counseling

rotace prace

exkurze — domaci

exkurze — zahrani¢ni

open space technology
webinar, on-line vzdélavani
prednaska, vyklad

fizend diskuze

O00OD0OoOoOoooaoao
O00o0ooooaoao

9. Myslite si, Ze vzdélavani a rozvoj pfispiva k vasemu profesnimu a osobnimu ristu?
,v v , 23 ,v v
O spiSe ano O rozhodné ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne

10. Myslite si, Ze vzdélavani a rozvoj v rdmci dalSiho profesniho vzdélavani prispiva
k ziskavani a rozvijeni vasich profesnich kompetenci?

 Ptipadné: nemohu posoudit.
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O spiSe ano O rozhodné ano O nevim O spise ne O rozhodné ne

11. Myslite si, Ze vzdélavani a rozvoj prispiva k efektivité a konkurenceschopnosti vasi
organizace?

O spiSe ano 0O rozhodné ano O nevim O spise ne O rozhodné ne

12. Myslite si, Ze vasi organizaci organizované/realizované vzdélavani a rozvoj jsou
v souladu s kariérnim fadem, planem rozvoje organizace a dalSimi vnitfnimi predpisy?

O spiSe ano O rozhodné ano 0O nevim O spiSe ne O rozhodné ne
13. Jsou ziskané dovednosti a nové znalosti vyuzitelné ve vasi firemni praxi?

O spise ano o rozhodné ano O nevim O spise ne o rozhodné ne
14. Jsou ziskané dovednosti a nové znalosti vyuZitelné ve vaSem osobnim Zivoté?

O spiSe ano 0 rozhodné ano O nevim O spiSe ne O rozhodné ne

7 v

15. PovaZujete organizaci nastaveni systém hodnoceni pracovnikt — kariérni fad za
efektivni?

O spiSe ano 0O rozhodné ano 0 nevim O spiSe ne 0 rozhodné ne
16. Byl jste zafazen do Talent programu organizace?

o ANO o NE

17. Uéastnite se hodnoceni zaméstnanch?

o ANO o NE

18. Je na zakladé tohoto hodnoceni sestaven vas osobni/individualni plan vzdélavani a
rozvoje na dalsi obdobi?

O spiSe ano 0 rozhodné ano O nevim O spiSe ne o rozhodné ne
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