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Abstrakt

Cilem mé diplomové prace je srovnani dopadu na dtiovozvojové metody
hrani roli a diskuze o videu n&smém pro &ely rozvojové aktivity. V teoretické
casti fredstavuji oblast rozvoje pracoviikz hlediska psychologie a popisuiji
psychologické koncepty, které stoji v pozadi prace®zvoje konkrétnich
dovednosti naiklad leadershipu, sefizeni, komunikace a oviiwvani. Usiluiji

0 hlubSi porozurni zpisohim, jak si tyto dovednosti osvojujeme a porozaom
moznostem, které lze vyuzittiprozvoji pracovnik, & jiz jde o podobu
konkrétnich rozvojovych metod, neboii@eni procesu rozvoje pracoviilkako
celku. Tyto poznatky nachazeji upl&atin v oblasti firemniho vzHavani a
rozvoje, coz je progdi, ve kterém také realizuji praktickgast své diplomové
prace. V empirickéasti jsem realizovala dva vyzkumy. V kvalitativnitygkumu
jsem zji¥ovala poteby cilové skupiny pracovnik abych naslednmohla vybrat
rozvojové metody v ndvaznosti na relevantni rozv@jaile, jejichz soulad se
skut&énymi pofebami pracovnik je pedpokladem pro agpné ovlivieni
chovani. V hlavni vyzkumné&asti jsem realizovala kvazi-experiment, kde
porovnam stav cilové skupinytgd a po rozvojové intervenci. Statisticky
vyznamneé rozdily f&d a po intervenci jsem srovnala u experimentalsktipin a

v kontrolni skupig. Z kvantitativniho Séeni vyplynulo, Ze ve skupinkde byla
uplatrena metoda hrani roli, byla 2ma v chovani vice v souladu s cili Skoleni
nez ve skupi& kde byla pouzita metoda diskuzni.ti Brovnani s kontrolni
skupinou vSak nebylo prokdzano, Ze by tyto rozdijyy zpisobeny aplikaci
odliSné rozvojové metody.ifhosem prace je navrh designu metody, kterou Ize
pouzit i meteni znén v chovani Gastniki a pro rozbor jejich silnych a slabych
stranek. Prace nastoluje vyzkumné otazky pro ngiwdzvyzkum tykajici se
hlubSiho pochopeni dalSich fakiprkteré spolupsobi zngény v chovani fi

vzaklavani a rozvoiji.
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Uceni, rozvoj pracovnik leadership, transaki analyza, rozvojové metody,

evaluace rozvoje, analyza petb rozvoje



Abstract

The goal of my thesis is to compare the impactwad tlevelopmental methods
(role playing and discussion about a video speciakcorded for the
developmental activity). In theoretical part Iroduce employee development
area from a psychological point of view and | désepsychological concepts in
the background of concrete skills as leadershipnsgnagement, communication
and influencing. | strive for deeper understanddhgvays we use to absorb these
skills and understanding of possibilities to be duge enhance employees’
development whether we mean the concrete develdpmerethods or training
and development process management as a wholes kididwledge is applicable
in training and development, which is an area, whmy research is conducted. In
empirical part | made two researches. In qualigatigsearch | was identifying
target group developmental needs to be able toetmtant developmental goals
and chose developmental methods correspondingawsttial needs of employees
which is an important premise of influencing beloavi In the main research part
| conducted quasi-experiment where | compare trgetagroup score before and
after the developmental intervention. | comparedtigically significant
differences between scores in experimental grouqasia control group. The
quantitative investigation results suggested thatliehaviour change in the role
playing group was more in accordance with the ingiigoals than the behaviour
change in the discussion group. However further gameons with the control
group didn’t prove that the difference was causg@rb application of different
methods. The contribution of my paper is a drathefevaluation method that can
be used to measure changes in participants’ belmaaod to analyse their
strength and weaknesses. The thesis sets resaeagstions focused on deeper
understanding of training and development behawbanging factors for follow-

up research.
Key words

Learning, employee development, leadership, trdioged analysis,

developmental methods, development evaluation,ldpreent needs analysis
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UVOD K DIPLOMOVE PRACI

Uceni je glirozenou sodasti naSeho Zivota. Umidje nam Zit plgSim
Zivotem, realizovat své cile a sny, osvojit si dirvesti potebné pro vykon prace,
lépe vychovavat svéet, zdrawji se stravovat a mnoho dalSiho. Ve své praci se
zan®iuji na Weni, které probiha vramci vykonu pracovni role terk je
podporovano a usfmovano zamstnavatelem. Tuto oblast nazyvame firemni
vzklavani a rozvoj. Lidé v ramci firemniho vdévani a rozvoje ziskavaji cenné
poznatky, dovednosti a schopnosti, ale také zdendprsvé postoje a utyyi
nahled na Zivot jako celek. To je jednim wddi, prod povazuji zkoumani
moznosti rozvojovych metod v ramci firem za aktughsychologické téma.
Ackoli uceni, rozvoj a rozvojové metody jsou tématem dalgjgikovanych ¥d
jako je pedagogika, andragogika atd., moje pracezamdieni psychologické, a
proto ¢erpam z poznatkpsychologicky orientovanych aufoa zdiraziuji jejich
piinosy k praktické aplikaci na rozvoj a wavani pracovnik ve firmach.

Cil diplomové prace je srovnat dopad diskusni ogawe metody a metody
hrani roli na chovani pracoviiikV prabéhu prace jsem srovnavala dopad na
chovani, ale i na Zysob mysleni pracovnik Podrétem ke zvoleni tohoto tématu
byla vnimana p#eba empiricky podloZzenych informaci tykajicich sesledki
rozvojovych aktivit pedevSim ve smyslu zmy chovani, a to jak ze strany
zadavatel rozvojovych aktivit, ale i kolely lektori a rozvojovych specialigt
Rozhodla jsem se proto, Ze budii fonkrétni vzdlavaci akci srovnavat
konkrétni rozvojové metody a jejich dopad.

Problematikou efektivity rozvojovych a tréninkovwyaktivit se v zahragi
zabyval nedavno zesnuly Donald Kirkpatrick. Kirkjek chdpe efektivitu jako
vysledek srovnani mezi vysledky &pgem stanovenymi cili. Jeho faze evaluace
sice jsou v satasnosti stale nejpouzivggim konceptem evaluace ve firemni
praxi, nejsou vSak zakotveny v teoritami, ale vychazeji spiSe z prakeeni
proces uvnité firmy. Za piikopnika aplikace psychologi€eni ve firemni praxi
je povazovan americky psycholog Robert Gagné, jetit@ Podminky teni
Z roku 1975 je dosud praktickymtwmodcem pro profesionaly v oblasti firemniho
rozvoje. Ze sotasnych autar Ize jmenovat Dala H. Schunka nebo Charlese M.

Reigelutha, jejichz vyzkumné prace je zd@ema na aplikaci princip u¢eni ve
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firemni praxi, ale i v dalSich oblastech jakou pgiitklad Skolstvi. Aplikovanym
vyzkumem efektivity teni se intenzivh zabyva nafiklad Kurt Kraiger.
V tuzemsku je problematika efektivity rozvojovychetod okrajova a aukd
zabyvajici se rozvojem ve firemnim kontextu se kwyjadiuji ve forme

doporweni evaluanich metod pro firmy (Folwarczna, 2010, s. 167-28#nik,

2007, s. 176-193).

V teoretické ¢asti mé prace mapuji koncepty, ze kterych nasledn
vychazim v empirické ¢asti. V prvni kapitole se zabyvam ddvymi
psychologickymi vyzkumy &eni. Weni gredstavuji z hledisek psychologickych
Skol humanistické, behavioristické, kognitivistickénstruktivismu a zmiuji i
psychoanalyticky pohled. Poznatlkgchto Skol se sil& promitaji do aktualnich
trendi rozvoje pracovnik. V prvnicasti odpovidam na tyto otazky:

« Jaké poznatky k tématéeni inasi behavioristickd, humanisticka a
kognitivni psychologie?
« Jaky vyznam ma konstruktivisticky a psychoanalytiplhled na &eni?

« Jak jsou tyto poznatky vyuZivanyi pozvoji pracovnik ve firmach?

V druhé kapitole se zabyvam osobnim rozvojemésamand ve firmach.
Vymezuji tento pojem a uvadim do souvislosti srfim vzdlavanim. Zajimaji
mne zmisoby podpory rozvoje a organéa procesy, jejichz cilem je

systematicka podpora a &favani rozvoje pracovnik V tétocasti odpovidam na

otazky:
. Co je to osobni/osobnostni rozvoj?
. Jaké je misto rozvoje v kontextu firemniho #2dani?
. Jak osobni rozvoj souvisi ganim?
. Jak je chapéan pojem vddvani a rozvoj ve firmach?
. Jak je rozvoj ve firmach systematickigen?

V treti ¢asti se zawmiuji konkrétre na specifika osobniho rozvoje
manazel, protoZze jejich rozvoj je pro firmy Kovy. K rozvoji manazZer
psychologie fispiva nap. teoriemi leadershipu, poznatky z oblasti komuoéka
ovliviiovani, psychoterapie, errd inteligence apod. Dovednosti budované na

zaklad téchto poznatk jsou nazyvany soft skills a v stasnosti jsou chapany
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jako nezbytna vybava pro vykdidicich pozic. V této kapitole odpovidam na tyto
otazky:
» Jaké jsou cile rozvoje manai@er
» Jak jsou poznatky teorii leadershipu vyuzivanyrpayvoj manazer?
» Jak s rozvojem leadershipu souvisi rozvoj kompétdmmunikace a
ovliviovani?

» Jak je mozné vyuzit teorii transak analyzy i rozvoji leaded?

K rozvoji Zadoucich kompetenci jsou vyuZivaidymé rozvojové metody.

Ve c¢tvrté ¢asti popisuji standardni rozvojové nastroje a mgtadtaké postupy
vyuzitelné i jejich evaluaci. Dopadéthto metod mé zajima v empirick&asti
mé prace, kde popisuji chovani a jehasmagnv souvislosti s rozvojovou intervenci
v ramci vzelavaci akce. Odpoviddm na tyto otazky:

« Jaké pistupy jsou vyuzivanyiprozvoji leadf?

» Jaké jsou finosy rozvojovych metod a jaké jsou jejich omezeni?

« Co jeto evaluace a co je jejim smyslem?

« Jaké je misto evaluace v systematitizgném rozvoji?

eV jakych Urovnich Ize evaluovat?

V empirické ¢asti mé prace realizuji vEtvaci projekt v reélnych
podminkach nadnarodni firmy ve vSech fazich: odamago analyzu pitb,
design Skoleni, jeho realizaci a vyhodnoceni. Pmtevaluace vzthvani je
soudsti celého vztdlavaciho cyklu a protoZze cil mé diplomové prace\vsat
dopad na chovani dvou rozvojovych metod) vyZadpjeciicky design obsahu
Skoleni, je popis vSech fazi wtédvaciho cyklu sotasti této prace. Abych mohla
svij projekt smyslupld navazat na skutaé poteby spolupracujici firmy, bylo
nutné nejprve provést analyzu ¥alacich a rozvojovych pib. Ta probhla
formou kvalitativnino vyzkumu, jehoz cilem bylo stjt specifické pdeby
vzklavani cilové skupiny v rdmci zadani vedeni firdytéto faze vyplyvaji cile
a obsah Skoleni. Volba metod probiha v navaznastcite Skoleni s tim, Ze
zanern¢ (v souladu s cilem mé prace) tira dw verze, ve které obsahuji &v
odliSné rozvojové metody. Hlavni vyzkum pojimamgakvazi-experiment, jenz

spaiiva v odlisné intervenci (varianty rozvojovych mdto ve dvou
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experimentalnich skupinach, a ty naskegoerovnavam s kontrolni skupinou. Ke
zjisteni dopad intervence v oblasti mysleni a chovani pouzivaastvli dotaznik,

ktery tvarim béhem gipravy obsahu Skoleni a ktery je navazan na coéegk

V tétocasti zodpovidam na zakladnalyzy dat zakladni otazku mé diplomové
prace:
« Uplatiujeme-li v ramci vzdlavani 6izné metody osobniho rozvoje, jak se

liSi jejich dopad na chovani a mysledaatniki Skoleni po kurzu?
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1 PSYCHOLOGIE UCENI

Od samého vzniku psychologie jakady byly dilezitym tématem
vyzkumi vysledky a procesdéeni. Poznatky o deni z prvnich psychologickych
vyzkumi vyplynuly zprvu nepldnovan Tykaly se chovani zkat, funkci paniti,
verbalnich asociaci, fenoménu vhledu a mnohychidel@Gagneé, 1977, s. 17).
Téma weni je pro psychologii velmitdezité. WEenim a pibuznymi tématy jako
nag. pantti se zabyvali badatelé v g@tcich psychologie jakoédy. Uceni se
prolina vSemi psychologickymi sy a kazdy z nich je nahlizi svoji vlastni
optikou, diky niz popisuje&ast jevi, které povazuje za &ftejni. Protoze tyto
poznatky dosud nebyly integrovany do teoieni, ktera by zohlegvala vSe, co
o Wweni vime, mame k dispozici mnoho velmi odliSnyclorife koncept a
modefli, které odrazeji za&eni a obor svych autibr Riznost Uhli pohledu
umoziuje lépe pochopit jednotlivé aspekty procesgani. Pro praktickou aplikaci
pii rozvoji pracovnik je nutné porozugt tomu, jak probiha procesceni u
¢loveéka a co jej ovliviuje, zohlednit teorie relevantni pro konkrétni cidevoje,
formulovat strategie zaloZzené na empiricky podlgZbnpoznatcich a naslegin
sledovat dopacdtthto strategii.

Jak tedy chapeme@ni? Schopnosti se jeclovéku vrozena a umadaitije
mu adaptaci na #émici se podminky okolniho praetli. WEeni probiha jednakip
zamerném osvojovani dovednosti ve vyhrazengse, ale i na zakladéznych
zkuSenosti denniho Zivota, které také vedou ké&nam kognitivnich struktur
nebo chovani a nesou vSechny znakgnil (Lowe, 1973, s. 23), a to igsto, Ze
neobsahuji amys| seci. Na této obecné arovni tedy rozliSujeme dva adhi
druhy weni: zandrné (explicitni) a nezaamné (implicitni). Implicitni @&eni i
uceni zamdrné je dilezité @i osvojovani kompetenci a osobnostnim rozvoji. dede
z nestoii firemniho vzdlavani cesky psycholog FrantiSek Hronik (2007,33)
uvadi: ,kime se nejen organizovgrale i spontanh— aniz o tomitba vime*.
Uceni je nikdy nekogici proces, jenz je ziven v podstaakoukoli Zivotni
zkuSenosti (Plhakova, s. 159¥i &eni zangrném i nezarrném funguji podobné
principy a jejich rozpoznani je uztieé nejen pro uvazovani nad strategiemi
vzklavani a rozvoje, ale i nad SirSim kontextem, geastn, kde se pracovnik

naléza a které je zdrojem zkuSenostieditych pro @eni. Klicovym zdrojem
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zkuSenosti je ffirozere prace samotna, ale takeuspb, kterym vykonavaji svoji
praci kolegové a nditeni. VSechny tyto prvky maji vliv nateni, a proto je
nutné je brat v Gvahu ifpplanovani rozvojovych ail O kontrolu &chto vlivi

usiluje systematicky proce$zeni vzdlavani a rozvoje, o kterém budet ve

druhé kapitole. V nasledujicich odstavcich popigujncipy weni z hlediska
behaviorismu, humanistické, kognitivni psychologie konstruktivismu. Tyto
smeéry jsem vybrala zasmng, neba jejich prinos je stzejni pro sotiasné chapani

pojmu weni.

1.1 BEHAVIORISTICKY POHLED NA UCENI

Chovani je behavioristy povaZzovano za reakci &éuipron¢nnou), k niz
je nutné piradit @icinu tj. podrét (nezavislou pronou). Weni je pak mozno
chapat jako ziénmu odpo¥di na dany podt. (Schunk, 2008, s. 100). Definujeme-
li uéeni, je nutné je odliSit od jinych progepiasobicich zmany. To mohou byt
zmeny zpisobené momentalnimi stavy organismu, Unavou,énfam vnimanim
podriti z okoli nebo zrn zpisobenych vyvojem (Kassay, 1990 s. 19yri¢,
1979, s. 146). Klasik behavioralni psychologie Edivahorndike (1966, s. 162)
uvadi jako poznavaci znakyeni WtSi stalost ¢&chto znén a vysSi rychlost
procesu teni, které jej odliSuji od zém zpisobenych nap biologickym
vyvojem.

Jednou z definicideni, o kterou se dosud opira mnoho ayttermuloval
vroce 1961 americky psycholog Gregory A. Kimbl®ql, s. 3): ,Weni je
relativns trvala znéna v potencialu chovani, ke které dochaztisiedku posileni
zkuSenosti.“. Za ktiovy faktor zngny je povazovana zkuSenost v jakékoli férm

pozorovani, c\eni apod. Tato z#ma je ilustrovana na obrazkul.
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Nezavislé proménné Zavislé proménné

Opakovani

Cinnost Tendence v chovani

Chovani Zmény chovani
o Uceni o
Cviceni Inkrementalni
. modifikace chovani
Trénink
Pozorovani

ZkuSenost

Obrazek ¢. 1: Schéma éeni (Kimble, 1961, s. 3)

Ackoli na klicové Uloze zrény pro weni se auti®o shoduji, fizni se
v otazce, zda z#éma musi nebo nemusi byt pozorovatelna. Trddpohled
behaviorish pozorovatelnost z#m v chovani zdraziuje. Rikladem je tato
definice: ,keni je tou formowinnosti, @i které jedinec réni svoje chovani a
svoje vlastnosti pod vlivem ¥jSich podminek a v zavislosti na vysledku svého
jednani* (Linhart, 1986, s. 32). Sirsi pojetieni zohleduje i pipady, které
zname z Bzné praxe, kdy deni neni pozorovatelné, az do chvile, kdy je
piilezitost je uplatnit a teoreticky je mozné, Z&eni prokhlo, i piestoze tato
piilezitost nenastane. Protockteré definice hovio o potencialu k chovani:
,Jceni je trvald zrna v chovani, nebo potencialu k chovani danyisapem,
ktera je zfisobena proc¥bvanim nebo jinym druhem zkuSenosti* (Schunk, 2008,
s. 2). Potencial k chovani popsal ve svych pokusdedward C. Tolman, ktery
pozoroval u pokusnych krys schopnost ditage cestu bludi8m, jez je vSak
vyuzita az ve chvili, kdy zvata hledaji potravu. Do chvile, nez tato situace
nastane, lzedeni povazovat za latentni. (Plhakova, 2003, s..l8tentni deni,
které tvdi potencial k chovani, izeme ilustrovat fikladem z BZné praxe.
Pokud nevime, kde se nachaztitér misto ve mst, cestu k 8mu zjistime
vV mag a nadime se cestu. Ke zme¢ chovani dojde ale az ve chvili, kdy se na
misto vydame. Vidime, Ze ke Zn¢ muze nebo nemusi dojit. igstoze selovek
na dané misto nikdy nevyda, neznamena to, Ze saffilefak se k gmu dostat.
Potencial chovani, ktery byl ro¥én wenim, jednoduSe e nebo nemusi byt

vyuzit, a tak nize nebo nemusi byt pozorovatelnym (Kimble, 1964).s.
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Lachman (2006, s. 479) také vychazi z behaviokigtic pozic, pesto
nabizi definici, ktera dilema pozorovatelnaéma versus potencial ke Zn¢ esi
tim, Ze &eni dava do souvislosti s reakci naityrtyp podretu: ,,Uceni je proces,
ktery pisobi relativié stabilni zndny ve vztahu podit — odpoed’ jako disledek
funkéni interakce s prostdim, ktera je zprotdkovana smysly, spiSe nez jako
dusledek pouhého biologickéhoastu a vyvoje.“. Htomnost podéu je
tedy podle Lachmanai@dpokladem moZznosti pozorovat #m jako disledek
uceni. Z hlediska této definice tedyuameme ng&fit uceni, pokud je zajigha
piitomnost ugitého typu poditu.

Velkym pfinosem pro porozuéni principi uéeni byla prace Edwarda
Thorndika a Burrhuse F. Skinnera. Thorndike na adklpokusi s katkami
v kleci popsal teni, které nazyva denim pokusem a omylem a formuloval
nékolik zakoru. Klicovymi jsou zakony efektu, zakon cviku a pohotovasdékon
efektu fika, Zze chovani, které je odngno mame tendenci opakovat. Pozitivni
acinek chovani posiluje spoje mezi stimulem a realivodni pedstava
Thorndika byla, Ze negativnicimek zeslabuje spoje mezi patem a reakci.
DalSi vyzkum vSak ukazal, zekoli odména posiluje teni, nicméa dopady
vyustit ve strach, vztek a nigpelstvi Wici trestajicimu. Nicméhk oslabeni spoje
mezi poddtem a chovanim nedochazi, protoZze trest sam @& samabizi
alternativni zfisob odpo¥di (PIhakova, 2003, s. 184).

V zékor¢ cviku formuloval Thorndike fedstavu, Ze o efektuceni
rozhoduje poet opakovani a jeh¢etnost. Tuto fedstavu vSak ¢dhem dalSich
pokusi opravil, neb6 se ukazalo, Zze opakovani samotné nemadeaiwliv.
Musi byt doplgno o posileni. To fzeme pelozit do sotdasného jazyka, jako
uznani vyznamu zpné vazby pro ¢eni. Pokud nema pracovnik dostatektmp
vazby, probih& &eni pomaleji i pes to, Zze praci vykonava dlouho &ité ¢cinnosti
stdle opakuje. Naopak pravidelna, detailni a kok&imi zptna vazba na
vysledek i proces facilituje ceni, a je tak jednou z nejefektijgich a
nejlevrejSich forem rozvoje pracovnik

V zakor¢ pohotovosti Thorndike reflektuje vliv viiitich podminek na
uceni. Rika, Ze je-li organizmus ve stavu pohotovosti ki, je toto jednani
odmenujici, jiné jednani mze byt naopak tresten€im aktivrsjsi, pohotowjsi

jedinec je, tim tive je schopen problém ¥g8it (hladova kéka najde pé&u diive
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nez ka@ka, kterd je sytd). Pokud je ridgpad ¢lovék unaveny, ma odginek efekt
odmeny a fyzické cuieni pisobi jako trest (Plhakova, 2003, s. 175; Schunk,
2008, s. 75). Tento princip je vhodné zofiledht @i rozvoji pracovnik.
Zohledrénim aktualni paeby a urovni dovednosti daného pracovnikézerbyt
vytvoren prostor pro rozvoj. Silny tlak na pracovni viéle a nasazenicliny

v mnoha firméch rize byt vlivem, ktery fisobi proti rozvoji pracovnik protoze
pohicuje veSkerou jejich energii. DalSi navySeniguavk v podolé pozadavi

na rozvoj pak mize byt pracovniky vnimano velmi negattvn

DalSi z vyznamnych teoretikbehaviorismu Skinner ve své praci navazuje
na Thorndika a na pokusy ruského psychologa, fggmla |€k&e |. P .Pavlova se
psy (klasické podnibvani), které jsou zatreny na deni z disledikid chovani.
Skinner rozlisil tzv. operanty, coz je spontannd\émi, jehoz tisledky kladn&i
zaporné pak maji vliv na pragpodobnost vyskytu tohoto chovani. Owowani
vyskytu tohoto chovani (operdntnazyva Skinner operantnim podiovanim.
Obecné dsledky chovani jsou odina (posilovani) nebo trest. Za zasadni
piispivek Skinnera uplatnitelny pro rozvoj ve firmach mopis zmsobu
ovliviiovani chovani vifipad, Ze se Zadouci chovani Z@atku nevyskytuje.
Tento &ebni postup se nazyva tvarovani aépd v posilovani nejpodolsjsiho
chovani. \édomé posilovani chovani, které je nejblizSi zadowci vede k
postupnému tvarovani vysledného chovani. Skinnertotepostup usisre
aplikoval u pték, které timto zpsobem pmél cvrnkat mezi sebou pingpongovy
micek, coz je evidenthnové chovani, kterétpodne vibec nebylo fitomné.
Ackoli vyuziti poznatk ziskanych i pokusech se ziaty ma sva omezeni,
tvarovani je usgsre uplatiuje @i koucovani, tréninku a dalSich rozvojovych
aktivitach.

Vliv behaviorismu je také patrnyiipsystematickém navrhovani kuirz
nebo v kompetamim gistupu ke vzdlavani a rozvoji, jak o #m buderec dale,
kde zakladnimi nastroji jsou formulace tcitozvoje, analyza ukd] metody
evaluace efektivity rozvoje. VSechny tyto postupyerpaji inspiraci
v behaviorismu, protoZe objektivistické behaviordhedisko se ukazuje jako
uzitetné pro zvazovani, planovani a reguladjsich faktofi prostedi pisobicich
na rozvoj pracovnik ve firmach. Tento pohled na&eni je cenny v souvislosti

s nmefitelnosti dopadu ¢eni, kde se opira o pozorovatelnéémmchovani. @raz
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na pozorovatelné chovani jako vystujeni je v souladu s p@bou managementu

sledovat u zagstnand zmeény ve vykonnosti.

1.2 HUMANISTICKY POHLED NA UCENI

Na rozdil od behaviorist ktefi zdiraziuji vyznam weni pro adaptace a
pieziti, je &eni pro humanisty Zygobem, jak realizovat smysluplné Zivotni cile,
rozSiovat svoje moznosti prozit Zivot v souladu se sedemym, svymi touhami
a potebami (Kivohlavy, 2010, s. 88 — 89). Humanisté&iranuji vyznam geni
pro psychické zdravi a spokojenost. V tomto pajétini splyva s pojmem rozvoj,
neba nova dovednost je Zenéna do struktury osobnosti, kterd se timto
zpasobem neustale vyviji aami, coz roz&uje moznosti jedince dosahovat svych
cili a Zit v souladu se svymi z&dmg. Humanista Abraham Maslow tento proces
nazyva ,sebeaktualizaci” a poklada jej z&dlly pro zivot. (Maslow, 1968, s. 39;
Rogers, 1987, s. 48).

V humanistické psychologii je #adazrena g@itomnost zkuSenosti a
jedingnost individua. Smysl deni neni dan objekti¥n samotnym obsahem
uceni, ale je ovliviin individualnim girazenim vyznamu kaeni. Individualni
vyznam je klfovy pro motivaci k geni a ma vliv i na miru zapamatovani a
efektivitu weni. To jaky vyznam jedinecieni @iklad4, je proces zavisly na jeho
jedingénych vlastnostech, schopnostech a zkuSenosti. Abgsaznili piitomnost
individualnino vyznamu ve zkuSenosti, pouzivaji lanmsté pojem zazitek
(Rogers et al., 1998, s. 63-64).

Duvéra v jedince a v jeho jeditirost, potencial a schopnost rozpoznat své
potreby, jejichZz napléni povede k rozvoji potencialu, jsou nosnymi myEkmi
humanist, které se promitaji doristupu zamsieného na klienta v terapeutickém
kontextu a do Pistupu zamreného na ¢&iciho se v kontextu rozvojév
vzklavacim. Kltovym bodem, jenZ humanisty zasadmliSuje od behaviorist
je preneseni odpadnosti za vlastni rozvoj na klienta. Kazdy sdm ggvite
kompetentni rozhodnout, co je dobré pro jeho psk&hii fyzické zdravi nebo co
je zasadni pro jeho dalSi rozvoj. Svoboda spojendpswdnosti je alfou a
omegou humanistické psychologie.

Tyto myslenky nalezly velké uplatni i ve firemnim kontextu, kde je

dulezitou otazkou: ,Jak motivovat pracovniky?“. Humsicka psychologie
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nabizi odpowdi, které spoivaji v zapojeni pracovnikdo rozhodovacich proags
do procesu stanovovani icib plar rozvoje, v partnerské komunikaci, ale na
druhé straé také v jasném vymezeni pozadavkag. ve formeé Zadoucich
kompetenci. Limitem humanistickéhaigtupu jsou pedevsim vysoké naroky na
pracovnika samotnéhoidelpokladem je ochota pracovnika odfmnost gijimat

a pracovat na vlastni sebeaktualizaci a seberenlita nepochybné, Ze v tomto
ohledu miZze byt mezi jednotlivymi pracovniky velky rozdilne kazdému bude
tento gistup vyhovovat.

Pfinos humanistické psychologie lze gpaat v z&lenéni ueni do SirSiho
kontextu Zivota jedince a ve snaze propojit zajedince i firmy ve smysluplnych
rozvojovych cilech. K tomutodlu jsou pouzivany naiklad dohody o cilech,
kde zanmgstnanci se svymi n@izenymi odsouhlasuiji cile tykajici se jejich vykonu
i souvisejiciho rozvoje a které maji zasadni funksystematickéniizeni rozvoje
ve firmach. Zarovié nelze opomenout, Zze velké mnozZstvi dadacich a
rozvojovych metod vychazi #igtupu zamsieného na ¢&iciho se, ktery
z humanistické psychologie prameni a ktefgdstavuji v dalSéésti této kapitoly

zantiené na rozvoj a vathvani ve firmach.

1.3 KOGNITIVNI PSYCHOLOGIE A UCENI

Treti oblasti, kterou uvadim ve &y psychologickych Skol s vyznamnym
piinosem k mému tématu, je kognitivni psychologiegkitvni psychologie je
definovana jako &da o poznavani. Zabyva se tim, jak lidé vnimajrimface, i
se jim, pamatuji si aipmysleji (Sternberg, 2002, s. 20). Vznik kognitivni
psychologie MmZeme chapat jako reakci na nedostatky behaviorigiiegdevsim
jeho nezajem o to, co sejé uvnift ¢lovéka v tzv. cerné skince. K dalSimu
rozvoji kognitivni psychologie také vyznagprispiva neustalé zdokonalovani
modernich technologii, které umgi shroma@d’ovani dalSich poznaik o
fungovani mozku ve spojitosti s psychickymi proce®a proces &eni se
kognitivni psychologie diva jako na praci sinfooemi a ¢erpa poznatky
z piibuznych obatr jako je neurologie, antropologie, lingvistika, ofilofie.
S wenim sama®zjmé piimo souviseji koncepty jako niappan€t, pozornost,

piedstavivost, jimiz se kognitivni psychologové zadjyv Vysledky vyzkuni
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téchto témat jsou ddb vyuZitelné ve vz#lavaci praxi. Vramci omezeného
prostoru se vSak v této kapitole hodlam zminittech teoriich, v nichZ hraje
kognitivistické hledisko vyznamnou roli a kterésgadiuji k procesu &eni jako
celku. VSechny tyto teorie se hejvyuzivaji jako vychodiska pro planovani
metod rozvoje. Jedn& se o teorie Alberta BandBaryho Lathama a Edwina
Lockeho a Roberta Milse Gagného.

Albert Bandura, kanadsky psycholog ukrajinsko-pélsk givodu, ve své
praci zdiraznil klicovou roli vnitnich regulanich proces, které ¢lovéku
umoziuji klast si cile a sifovat k nim. Pra¥ z tohoto dvodu mizemeradit jeho
teorii mezi kognitivni teorie ¢eni, &koli obsahuje i behavioristicka hlediska.
Kvili diarazu na socialni interakce je tato teorie také waay socialé
kognitivni. Za kIEové pro @eni jsou povazovany procesy jako hapnimana
acinnost, @ekavani vysledku, nastaveni cile, sebehodnocendnuyk/zhledem
k cili a kognitivni modelovani. Ve svém vyzkumu Barma zjistil, Ze deni
probih& pi pozorovani ostatnich jako tzv. zastupné neborebsel uceni. Tento
poznatek roz$uje naSe chapani pojmueani. Posilovani v podeb jak si jej
piedstavovali behavioristé, neni podle Bandury nembwgt p‘edpokladem pro
uceni, ale k teni sta&i i zastupné posilovani, kdy jedinec pozorujeslddky
chovani u druhych. Bandurovu teordami Ize uplatnit v mnoha oblastecl,j&
mluvime o osvojovani kognitivnich, motorickych, gbeich dovednosti, ale také
pii seberegulaci (Schunk, 2012, s. 119-123). Ve firemprostedi je socialni
uceni dilezitym zpisobem, jak je ovlirovano chovani pracovnika posilovani
socialni zgtné vazby umaiuje tento vliv prohloubit Zadoucim gnem. Zastupné
uceni je mozné chapat jako vychodiskikterych rozvojovych metod, o kterych
budeftet ve ¢tvrté kapitole (nap stinovani). ZvySovani urowrvliastni vnimané
acinnosti pracovnilk pomoci zarovani pozornosti na dosazené vysledky a
pokroky, kooperace ip u¢eni nebo kognitivniho modelovani, tée byt
vyznamnymgcinitelem, ktery ovlivni vysledky, jak pracovnichktarozvojovych
aktivit (Schunk,2012, s. 149).

Velmi vyznamnou teorii pro firemni rozvoj pracokfj ale i profizeni
pracovni vykonnosti je teorie @ilrozpracovana Edwinem A. Lockem a Gary
Lathamem. Tato teorie vychazi z rozsahlych emppibkvyzkuni. Klicovou
myslenkou je, Ze vykonnost lidi, ktemaji specifické a dosazitelné cile, je vySSi

nez u lidi, kt& Zadné cile nemaji nebo maji cile, které jséiliSpobecnéci
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piesahuji jejich schopnosti. Vliv na vykonnost mdg také dalSi faktory jako
nagiklad Bandurova vniman&ianost, dilezitost cile pralovéka a zgtna vazba
(Latham, Locke, 2002, s. 705-717). Stanovovaniiipkgch, meritelnych cili a
sledovani pokroku se proto stalo jednim z &&pjSich nastraj ftizeni
vykonnosti i rozvoje ve firmach. Davd manaitar personalisim a lektofim do
ruky pomeérné jednoduchy a uchopitelny nastroj, diky kterému adivnit
motivaci pracovnii k uceni a rozvoji.

Dulezitym pispivkem pro teorie &eni jsou prace amerického psychologa
Roberta Milse Gagného, ktery nacatku své Kariéry {sobil jako psycholog
v americkém letectvu a zabyval se rozvojem aéh&@nim personalu. Spoustu
¢asu stravil tim, Ze se snazil zjistit jaké znalastiovednosti jsou nutné pro lidi na
konkrétnich pozicich, a jak je mozné rozvijet ltdk, aby si tyto znalosti a
dovednosti osvojili (Driscoll, 2004, s. 346). Gagrychazi z poznatkkognitivni
psychologie o zpracovani informaci a ve své pratilethuje jak vnitni tak
vngjSi podminky pro &eni. Jeho teorii Ize roztit do tii ¢asti: Taxonomie ¢eni
podle vysledku &eni, podminky pro ¢eni a 9 metodickych krdk (o niz se
zminuji v druhé kapitole). V zavislosti na tom, co séine, jsou do &eni
zapojovany izné psychické struktury a funkce. Ktyp weni pak Gagné
piifazuje vijSi a vnitni podminky deni a moznosti, jak jefzpusobit tak, aby
uceni bylo efektivni (Driscoll, 2004, s. 358). Tim Gagného teorie stava velmi
dolre uplatnitelnou P rozvoiji.

Ve své taxonomii Gagné (1977, s. 27, 28) hz@ weni do gti hlavnich
skupin &eni pohybové, intelektualni, kognitivni, verbalyjadrovani a postoje:

* Pohybové dovednosti: Zahrnuji koordinaci jednottivypohyli nag. pri

sportu nebo tanci, ale takéi pbycejné clizi nebo psani vSemi deseti.
Toto weni mizeme oznét jako motorické deni a definovat jej jako
osvojeni motorické dovednosti, nebo zlepSergsposti ¢i plynulosti
pohyhi (Jarvilehto, 2006, s. 9). Motorick&eni neni odélenym typem
uceni, ale je satésti weni dovednosti, které zahrnuji i intelektualni
stranku: jako nafklad psani, malovani, psani na stroji, ovladaanych
piistroja, fizeni auta, nebo prace s nastraiighirurgické operaci, hrani na
hudebni nastroj, zde vSude jefitpmna motorickd slozka. Gagné
rozpracovava jednotlivé faze&eni motorické dovednosti od jednotlivych

pohyhi pies zvladnuti pohybu jako celku po jeho zautomatnda jako
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vngjSi podminky deni identifikuje nap verbalni popis nebo demonstraci,

opakované c¥eni a okamzitou zfnou vazbu.

Intelektuélni dovednosti: ZahrnujitgrlevSim operace se symboly hap
pocitani, psani &teni. Gagné zde navrhuje p&dovani k vybaveni jiz
nabytych dovednosti a praci#znych kontextech, ktera usnadni transfer.

Kognitivni strategie: MySlenkové operace umgici organizaci vnihich
procesi.. Pro rozvoj kognitivnich dovednosti je povazovaaaklicovou
zejména moznost opakovaného proéovani a reflexe kognitivniho

procesu (Gagné, 1977, s. 49).

Verbalni vyjadovani: odliSujeme jako samostatnou Kkategorii od
intelektualni dovednosti, ktera je vSakejp¢ jeho Fedpokladem. Zde
klade Gagnéittaz gredevSim na népttZovani pracovni pa#i a podporu
pii vytvaieni ,chunks® (angl. kousk = propojovani jednotlivych

informaci do celk).

Postoje: chapeme jako mentalni stavy, které digp@haveka pro ugity

typ jednani a zjsobuji tendence v rozhodovani (Gagné, 1977, s2&),
K jejich zmen¢ je podle Gagného nutné znéat relevantni informade,
zarover je dilezity nag. zdroj €chto informaci. K formovani posioj

prispiva i posilovani witého chovani.

Gagné déale formuloval deét bodi (1977, s. 57), které jsou aplikaci vyse

uvedenych poznaik a které doportuje dodrZzovat P piipraw vzdlavacich

celki. Tyto body jsou stale platnymi pomocnikii prorbé a realizaci kuré ve

firméach:

1.

© N o 0o Bk~ WD

Ziskej pozornost

Informuj o cilech

Vyvolej drive nadené
Presentuj material

Provadj u¢enim

Iniciuj a povzbuzuj k vykonu
Poskytni zgtnou vazbu
Ohodna vykon
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9. ZlepSi uchovani v pasti a umozni transfer

Kognitivni psychologie je uzitmym zdrojem poznatk které Ize
aplikovat v oblasti rozvoje. Jejich zohlemhi umoziuje zvySovat efektivitu
volenych metod ve smyslu dlouhodobosti i intenditppadu na chovani i mysleni
lidi. Rozsteni zajmu z chovani jako vysledkéemi na mentalni procesyigpelo
k rozvoji myslenkového proudu, o kterém kratce goferam v nasledujicésti —

konstruktivismu.

1.4 KONSTRUKTIVISTICKY POHLED NA UCENI

Konstruktivistické hledisko vychazi z pozic kogwiti psychologie, ale
zabyva se nejen proceseleni, ale podstatou poznavani. Propojuje tak pognatk
socialnich ¥d s filozofii a jeho za&uy pak zgtné ovliviwyji jejich aplikace
nagiklad v oblasti psychoterapie, wdvani nebo osobniho rozvoje {ha a
kol., 2003). Z epistemologického hlediska povazajiklicovy predevsim odklon
od vnimani ¢lovéka jako rkoho, kdo ,&co“ poznava. V tradnim
objektivistickém pojeti byl ¢lovek i objekt poznavani od sebe atihy.
Konstruktivistické hledisko zpochyibje mySlenku, Ze realita je poznatelna.
Klade si otazku, jak je mozné poznat realitu, jBonasim jedinym kanalem
smysly a jak si miZzeme byt jisti, Ze naS obraz reality je spravnyedRi zastance
radikalniho konstruktivismu psycholog a filozof Etivon Glasersfeld (2007, s. 3)
vyswtluje: ,Pokud je zkuSenost jediny kontakt, kteryize mit myslicloveék se
swtem, neni zadny Zigob jak srovnat produkt této zkuSenosti s realiteuktere
jakékoli informace, které dostdvame, Udapochéazeji. Otazka, jak pravdivé tyto
ziskané poznatky jsou, néw#e byt proto dopaszena.” Zawr, ke kterému
konstruktivisté dochazeji, je, Ze k realitemame fimy pfistup. Konstruktivisté
tvrdi, Ze v paradigmatu empirismugdevek nucen hledat ,strukturélni vlastnosti*
reality, ke které nemartistup. Konstruktivisté proto navrhuji jiné pojetie
kterém se&lovék stava stavitelem kognitivnich struktur, Nasledkaptné vazby
z prostedi, ve kterénglovek Zije, je pak nucen tyto konstrukce neustaknitna

prizpusobovat, aby byly ajp vyhovujici. Otdzka pravdy je pro konstruktivismus
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irelevantni, dlezité je pouze, zda vytvené struktury umaiuji jedinci Zit nebo
se ukazuji jako nezivotaschopne.

Konstruktivistické ideje tvid zakladni kameny prace Svycarského
vyvojového psychologa Jean Piageta, ktery zkouamd kognitivniho vyvoje di
a procesy, které se v kognici uplaji. Popsal zfisob, jakymclovék buduje
znalosti zevnit pomoci zakladnich processimilace a akomodace. Dop&dHto
ideji je zasadni profizeni vzdlavani a rozvoje pracovnik Opuséni
behavioristickych pozic zcelagmi naSe chipéni procesteui, a tedy i moznosti,
jak jej ovlivnit u druhych. ¥domosti¢i informace nejsou podle konstruktivist
jednoduse fedatelné, ale kazdy jednotliwfovek si je vytv&i svym osobitym
zpasobem stejf jako vyznamy slov. K usnadni téchto proces slouzi jejich
reflexe, kter4d mize umoZznit gicimu se ¥tSi kontrolu nad &enim a ve svém
dusledku pak snad§si dosazeni ¢ebnich cil. Vyznam u¥domeni mentalnich
procesi a orientace nadiciho se, na jeho motivaci, peby, ale i na zjsob,
jakym buduje znalosti a dovednosti je mozné povat@a kléovy piinos
konstruktivistickych teorii k praxi firemniho v&dvani a rozvoje.

1.5 PSYCHOANALYTICKY POHLED NA UCENI

Ackoli psychoanalyticky pohled nebyw@sto zmiovan v souvislosti se vEthvanim a
S rozvojem, a svoje uplaini naléza spiSe v praxi psychoterapie, maji pngasmé
firemni vz&lavani a rozvoj vyznam &které teorie, jez myslenkdvz psychoanalyzy
vychazeji. Zde mam na myslitgglevSim Erica Berneho a Thomase Harrise s teorii
transakni analyzy, o niZ pojednavam vice v kapitole o ojizmanazeli. Rada bych
proto v tétatasti kratce popsalaimos psychodynamickych €nf k teoriim &eni.

Psychoanalyzatmesla do psychologie pojem riglomi a zadjem o nédomé motivy
a piciny chovani. Pro specificky slovnik psychoanaltikeni pojem &eni klicovy (na
rozdil na. od behaviorist). Behavioristicky pohled nacani zdirazioval weni na
zaklad podreéta z prostedi a zabyval secéenim samotnym jako Kovym tématem,
psychodynamické s¥ry se zabyvaji fedevSim vnitnimi impulsy a zpsobem jejich
zpracovani. Vychazeji ze spéi skupiny pedpoklad, jimiz podle Fonagyho a
Targetové (2005, s. 19) jsou:

A. Psychologicky determinismus —fgswdceni, Ze patologie v oblasti et,

behavioralni nebo kognitivni maji psychologick&my
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B. Princip slasti a nelibosti — chovani &me k vyhnuti se nelibosti a dosazeni slasti
C. Dynamické nesdomi — poméaha dit, které myslenky a pocity budou vpésy

do wdomi
D. Biologicka povaha organisnitidi jeho psychologickou adaptaci

E. Geneticko-vyvojova teorie — chapajici gasné problémy jako udledky

VVVVVV

Prijmeme-li tato vychodiska, nelze wddvani chapat jakotpnos ¥domosti, ale spiSe
jako optimalizaci podminek proieni, které psychoanalyza sfuge v bezpé&ném vztahu
s terapeutem a v kontextu vychovy a&tagani ve vztahu scitelem (Dean, 2007, s. 35).
Na samotnou psychoanalyzu tak se lze divat jakaraees deni, ktery umoiuje gristup
ke skrytym ¥domostem v nesddomi a vyvolava tak kognitivni zmy (Felman, 1982, s.

22). To umo#uje osvojeni novych forem chovani.
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2 ROZVOJ A VIDELAVANI VE FIRMACH

Uceni je klEovym procesem pro ziskavani pracovnisgbilosti k vykonu
konkrétnich pracovnich roli. Neni divu, Z&eni je ve firmach velmi Zadoucim
procesem a je muéxdovana pozornost. Vedle pojmgemi se v této oblasti vZil
pojem rozvoj, ktery jej¢ast&né nahrazuje. Vymezenim tohoto pojmu se
zabyvam v nasledujicich odstavcich. Nejprve se éagimna obecn platny
vyznam pojmu rozvoj a déle popisuji, jak je chapé@nfiremnim kontextu, jaké
psychologické faktory jej ovlitwji a jaké postupy jsou vyuzivanyi gehoftizeni v
praxi. Vyswtluji takeé, jak rozvoj souvisi s firemnim vddvanim. Mym cilem je
vyswtlit kontext a nastroje vyzkumu v empirickéasti a psychologické
souvislosti vyuziti rozvojovych metod v ramci ¢Havani dosplych.

2.1 OSOBNOSTNi A OSOBN| ROZVOJ

Mluvime-li o rozvoji, mame na mysli proces, ktgeyopakem stagnace.
Pro rozvoj je charakteristicka 2ma, @i které dochazi ke zdokonalovariceho,
co jiz bylo gitomné v minulosti (Fajmanova, 2005, s. 17). V sbldiremniho
vzklavani a rozvoje jsou pouZzivany pojmy osobnostniosobni rozvoj.
Osobnostni rozvoj odkazuje na pojem osobnost, kisl§raziuje stabilni
charakteristiky, zarowevsak je osobnostifstupna zminé a schopna otéit se
novému tj. schopna adaptace (Hanu$, Chytilova, 2@0954). Pra¥ tento
potencial zminy je dilezity v souvislosti se zdokonalovanimznych dimenzi
osobnosti jako napschopnosti, postioj hodnot. Diky tomuto potencialutbeme
hovait o moznostech osobnostniho rozvoje. V této sdosis je klicova
schopnost ¢it se. Nakoneény uvadi: ,,Osobnost je tedy v podstgiroduktem
uceni, tj. vlivu zkuSenosti ziskanych vramci konkiéh Zivotnich
podminek...Osobnost se utajako systém naienych apetenci a averzi,
propojeny se systémem tomu odpovidajicich post®j zpisobi chovani.”
(Nakoneny, 1995, s. 53). Pojem osobnostni rozvoj (perstyndevelopment) je
tedy chapan jako proces Zzadoucictéarsobnosti.

V této praci nadale davantquinost pouziti pojmu osobnfqul osobnostni.

Jde o pohled zjiného dhlu, kterytmdziuje individualni charakter rozvoje.
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Vyznamow¥ se svym uZzitim v praxi oba pojmytginou gekryvaji. Zahrnuji
témata, na ktera se zafuje psychologie osobnosti, vyvojova psychologie,
humanisticka a pozitivni psychologie aj.: sebepagn&ivotni rovnovaha,
naphovani cili, osobni spokojenost, rozvoj socialnich dovednosti,
sebeu¥domeni, kvalita Zivota, smysluplnost Zivota, duchovnimenze Zivota,
prozivani, Sisti, Zivotosprava, zvladani stresegtahi, sebelcta asebepojeti,
prace s pozitivnimi a silnymi strdnkami osobnostmaoho dalSich (Masters,
2010; Lopper, 2007; Sle#kéova, 2012, s. 13). V této diplomové praci vymezuiji
osobni rozvoj na zaklgdvySe feceného jako proces ziskavani a zdokonalovani
dovednosti diky ¢eni, které méa zadouci vliv na osobnost. V tétoig@zandiuji
konkrétre na rozvoj dovednosti tykajicich se sébeni a interpersonalnich
vztahi.

2.2 FIREMNI VZDELAVANI

Predstavy o vz&lavani v obecném slova smyslu za poslednich 100 let
prosly prudkym vyvojem. Jednim z fakiigrkteré ngly vliv na tento vyvoj je i
vyuziti vzélavani pro dely rozvoje kompetenci pracoviiikkteré zde nazyvam
firemnim vzdlavanim a rozvojem. Firemni vddvani a rozvoj slouzi primagn
cilam firem, ale reflektuje i po¢by pracovnik. Aby bylo dosazenc:ithto cili je
nutné systematické&zeni (o¢emz pojednavam #asti 2.3) a vyuziti modernich
rozvojovych metod a vzthvacich pistupi, které vznikaji pod vlivem novych
poznatki vyzkumu, ale i dalSich vliv(rozvoj technologii, dostupnosti informaci,
globaliza&ni trendy, zminy ve spolénosti aj.). Ve vzdavani, které bylo
v minulosti chapano vice jako ziskavani znalosd, ssodasnosti prosadil
kompeteni pristup, diky kterému se v&kvani jest vice propojilo s osobnim
rozvojem. Jako hlavni rozdil mezi wtévanim a rozvojem tak lze identifikovat
casove kritérium, kdy i vzdélavani jsou podminky k rozvoji vytvény
v omezeném ¢ase a mist vramci vzdlavaci aktivity: ,Vzdlavani -
...institucionalizovany zfisob ueni. Vzdlavaci aktivity jsou ohragené
(diskrétni) maji stj zacatek a konec* (Hronik, 2007, s. 31). Naproti toroavoj,
jak bylo ukéazano, je vice spjat dipéznym procesem aeni nap. pfi vykonu

nové pracovnicinnosti ¢i narainého ukolu a $ mnoha dalSich¢innostech.
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Z uvedeného jeigjmé, Ze pojmy rozvoj a vZthvani se do jisté miry prolinaji.
Pro (ely této prace chapu v&dvani jako jednu z moznycltifezitosti k rozvoji
(Folwarczna, 2010, s. 28).

2.3 RIZENI ROZVOJE A VZIDELAVANI VE FIRMACH

Vzdeélavani a rozvoj pracovnik ve firmach smsfuje k naplgni cild
organizace zvySenim fipravenosti pracovnik na vykon jejich prace
v dynamickém prosedi, zvySenim produktivity a efektivity prace, gsbu pro
organizaci kléové faktory ovliviujici jeji usgsSnost (Kocianova, 2010, s. 56;
Folwarczna, 2010, s. 29). Specifikem firemniho frexli je vysoka dynamika
zmeén, na které organizace reaguji, a stim souvisejiginost flexibilrg
prizpisobovat cile a metody wv&dvani. K naplini tchto cii se v praxi

oswdcuje systematicky postugkdy také oznéovany akronymem ADDIE:

A — analyse (analyza)

D — design (navrh kurzu)

D — develop (vyvoj kurzu)
| — implement (realizace)

E — evaluate (evaluace)

Vychodiskem tohoto procesu je analyza firemnich, gtacovnich mist a
potreb pracovnil, kterd vede Kk identifikaci pi@b rozvoje vz#&avani. Na
analyzu navazuji dalginnosti: planovani, roz@tovani, design, vyvoj materigl
implementace a vyhodnoceni ¥lvacich a rozvojovych aktivit (Folwarczna,
2010, s. 35). Akoli existuji i linearni zobrazeni, kde je jako pivzobrazena
analyza a na konci evaluaceijkpAnim se k cyklickému zobrazeni, které vice
odpovida praxi, kde evaluace stoji uptedtkruhu, a je ji &novana pozornost

prabézrneé béchem celého cyklu viz obt. 2.
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Navrh

Implementace

Obr. ¢&. 2: ADDIE model

Systémové fizeni rozvoje a vz#lavani umo#uje v praxi pracovat
s poznatky o motivni roli cila, méfit pokroky a sladit rozvojové cile s
dalSimi kltovymi personalnimi procesy jako rafizeni (hodnoceni) vykonu, jez
je dilezitym nastrojem MBO (Management by Objectivesizeni podle cil),
ktery vytvaili v 50. letech Peter Drucker a Douglas McGregarzaklad teorie
Lathama a Lockeho, o které by v prvni kapitole (Palan et al., 2008, s. 146).
Rizeni podle cil pracuje sfedpokladem, Ze specificky popsany cil
s definovanymi kritérii pro ®feni, umo#uje objektivigjSi hodnoceni vykonu
zantstnance, a je tak dobrym nastrojem pro motivaaim@ovani. Aplikace
ADDIE umoZiuje maximalizovat uzitek z aplikace vhadformulovanych cii
tim, Ze provazuje strategické cile firmy a cile vajeg a vzdlavani. Ri
stanovovani cil je kladen draz na jejich niitelnost a propojeni s poZzadovanym
chovanim.

Kromé systematickéhadizeni procesu rozvoje pomoci vySe zémiého
cyklu je uzitgénym nastrojem ke zvySeni efektivity rozvoje a &glagéni, ktery je
v oblasti firemniho vz&lavani Siroce vyuzivan kompeten pristup. Jak jiz bylo
zmiréno, hlavnim cilem rozvoje pracoviiikje zvySeni jejich ppravenosti
vykonavat danou praci. Hokime zde také o kvalifikaci nebo obégno
zpisobilosti. Boyatzis proto zavedl a definoval pojekompetence jako
~Schopnostclovéka chovat se takovym #pobem, ktery odpovida poZzadéwk
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pracovniho mista“ (Boyatzis, 1982, in Armstrong999s. 70). Diky svéimé
vazanosti na vykon se tentaiigiup uplaiuje stale vice nejen vrozvoji a
vzklavani, ale i g vybéru a hodnoceni pracovrikAutori se shoduji, Ze jde o
soubor schopnosti, dovednosti, znalosti a pbstomotivaci, ktery umaitlje
pracovnikovi podat Zadouci vykon (VeteSka, Turee&jd2008, s. 39; Kdnigova,
Fejfar, 2012, s 69; Hronik, 2007, s. 65). V sysitokém fizeni procesu
vzklavani a rozvoje je kompetémi pristup uplatnitelny ghem vSech fazi.
Cinnosti vedouci k implementaci rozvojového prograsa v angliting

souhrn@g nazyvaji ISD (Instructional System Design), coZ de cestiny
piekladano jako systémovy navrh kainzebo vzdlavacich systéin (U nas jsou v
podobném smyslu jako ISD pouzivany pojmyd&adani nebo trénink, které jsou
vdak mnohem Sir§iRizeni weni se uskutgiuje podle tzv. instrukci, které je
nutné promyslet, naplanovat, popsat a vyhodnotitsoMadu s modernimi
vyzkumy o «eni vedou tyto instrukce k optimalizaci podmine& pteni, s¢imz
koresponduje i definice instrukce podle Reigelhaarr-Chellmanové (2009, s.
6): ,cokoli, co je udlano se zamrrem facilitovat @deni.” Pojmem Instructional
System Design mame na mysli popisy ramcové strykturniz jsou
pfipravovany, realizovdny a vyhodnocovany rozvojovévzaklavaci projekty
(Gordon, Zemke, 2000, s. 42). Tento pojem zahrnsijwké spektrum
vzklavacich a rozvojovych metod. Efektivnim nastavernpnocesu teni a
rozvoje se zabyvaji vzthvaci teorie (angl. ,instructional theories®), ide
nachazeji konkrétni uplatni v rozvojovych projektech, jejichZz konkrétni pbado
je vytv&ena v procesu systémové tvorby (angl. ,instructiodesign®). Tyto
poznatky a postupy jsou v Sirokéimmiuplatiovany ve firemni praxi (Reigeluth,
2009, s. 7- 8) a slouzi firmam k tomu, aby dokanavazat rozvojové aktivity na

své strategické cile a bylo ume&ho jejich dosazeni.

Principy, které jsou zasadni gystematickém navrhu kutzpopsal David
Merill (2009, s. 44). Dosp k nim analyzou dostupnych koncéptteorii a
vyzkumi v této oblasti. Jde @thto @t principa:
« Princip demonstracecani probiha f pozorovani ukazky
« Princip aplikace: &eni probiha, kdyz lidé aplikuji n&ené poznatky

« Princip zangieni na ukol: k &eni gispiva zapojeni déeSeni ukolu
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e Princip aktivace: ké&eni gispiva, kdyZz jsou fipomenuty poznatky a
zkuSenosti z minulosti

« Princip integrace: &eni probiha, kdyz jsou poznatky integrovany do prax

Ackoli Merill uznava, Ze nelze tento &t principi povazovat za uplny,
piesto v zadné ze zkoumanych koncepci neobjevil iprirgmto principim
protichidny. Tyto principy tedy povaZzuje za spiig zaklad, ktery mize byt
prowrovan a upravovan v dalSich vyzkumech. Systematigkistup ke
vzklavani a rozvoji v kombinaci s kompetem piistupem tvéi vychodiska pro
profesionalni praci v oblasti vldvani a rozvoje ve firmach, kde je kladeirak
na efektivitu vzdlavani a rozvoje pracovnik Proto tento postup vyuzivam také
v empirickécasti mé praceiptvorbe rozvojového projektu.

2.4 PSYCHOLOGICKE PRINCIPY EFEKTIVNIHO
ROZVOJE A VZIDELAVANI

V této casti navazuji kratkym fehledem psychologickych pringip
vychazejicich z teoriideni. Za sotasné paradigma v této oblasti Ize povaZovat
piistup zamdfeny na deni learner-centered approach (LCA), ktery byl
formulovan Americkou psychologickou asociaci naladkrozsahlého vyzkumu
ve 14 bodech (APA Work Group of the Board of Edimrel Affairs, 1997).
Uplatiovani gchto princigi vede zarowve k vytv&eni podminek pro psychické
zdravi a produktivitu. LCA faktory jsou uskupeny &@yi zakladnich kategorii:

1. Kognitivni a metakognitivni faktory

2. Motivacni a afektivni faktory
3. Vyvojove a socialni faktory
4

Individualni rozdily

Kognitivni a metakognitivni faktory
1. Povaha procesu deni: Uceni komplexnich znalosti nebo dovednosti je
nejefektivrEjSi, pokud jde o &domy proces konstrukce vyznamu z informaci nebo

zkuSenosti.

35



2. Cile uéeni: Zameteni na smysluplny cil napomah&euni. Litelé mohou
pomoci i formulaci takovych cil ve vyuce i na osobni Grovni.

3. Konstrukce védomosti: Proces integrovani novychkédomosti do stavajicich
struktur informaci, které byly ziskany v minulogé,individualni a pod kontrolou
studenta. Uitelova role je byt napomocen tomuto procesti.BpsSném geni
dochézi k propojeni existujicich znalosti s novymiormacemi zfsobem, ktery
dava smysi

4. Strategické mysleni: Usmsné weni vyzaduje vyuziti mnoZstvi kognitivnich
strategii k dosazeni komplexnichacikeni.

5. Reflexe (mysleni o my3leni)Uspmdny student je schopen reflektovat svoje
postupy a mySlenidmem procesu deni, stanovovat si cile a volit nové strategie,
pokud se jich neda dosahovat. Proces reflexe jeckNy nejen pi osvojovani
znalosti, ale také dovednosti. Tim spiSe, Ze ndilred znalosti je osvojovani
dovednosti procesem spiSe plynulym, jehoz jedribtlstadia nejsou lehce
rozpoznatelna. Znalost n¢asto kvalitu bd’, anebo (vim, nebo nevim). Z tohoto
duvodu je také pro firemni praxi Klbvé rozeznat znalostni a dovednostfeni a
volit rozdilny gistup k jeho facilitaci (Romiszowski, 2009, s. 203)

6. Kontext uceni: Uceni je ovlivieno prostedim etre Kkulturnich,

technologickych faktdra metodiky vyuky.

Motivaéni a afektivni faktory

7. Motivaéni a socialni vlivy na &eni: Motivace k @eni je ovliviena nap.
emanimi stavy, zajmy, cili a myslenim.

8. Vnitini motivace k uteni: Zvédavost, flexibilita a introspektivni mysleni jsou
dulezitymi indikatory k @eni. Faktory, které fispivaji ke zvySeni vnibi
motivace, jsou optimalni novost a obtiZznost, reteeak zajnim jedince, a také
moznost vyBru a [¥ijeti odpowvdnosti za deni.

9. Vliv motivace na usili: ProtoZze deni vyZaduje ve &tSin¢ piipadi znané ¢i
dlouhodobé Usili, je ochotacigcich se vynalozit pétbnou energii kéiovym

indikatorem motivace kdeni.
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Vyvojové a sociélni faktory

10. Vyvojové vlivy na uéeni: Uceni je efektivijSi, pokud je zohledima
vyvojova urové, to se tyka schopnosti jakKlgésnych, tak emocionalnich a
intelektualnich a socialnich (tento faktor je vyamejSi pri vzdélavani diti).

11. Sociélni vlivy na W&eni: Interpersondlni vztahy, atmosféra ve skgpin
komunikace, to vSe jsou faktory, které maji gani vliv a mohou jej podporovat
nebo brzdit. Mezi podporujici vlivy patatmosféra spoluprace, vzajemngv &y

a dostatena interakce. teni je facilitovano progedim, pro které je
charakteristické bezpe podpora (Rogers, 1887, s. 59-61). Takové pedstje

dulezité také pro zdravé e prozivani, mysleni a chovani.

Individualni rozdily

12. Individualni rozdily v uéeni: Schopnosti a talent jednotlivcse iSi, steja
jako jejich postoje a strategieeni. Jsou ovlivény vrozenymi faktory, ale i
piedchozimi zkuSenostmi.

13. Diversita a weni: Jazykova, etnicka, kulturni a rasova specifikehou mit
také vliv na deni, &koli stejné principy teni a motivace plati na vSechny bez
rozdili. Pokud lidé citi, Ze rozdily jsou respektovanygohledriny, pispiva to

k uceni.

14. Standardy a hodnoceni: Cile jsou pimérené, ale dostate¢ vysoké a

hodnoceni vysledki procesu je integralni seasti vzélavani.

37



3 ROZVOJ VEDOUCICH PRACOVNIKU

Cile osobniho rozvoje vedoucich pracovnikchazeji z paeb firmy i
zanestnand@, ale jsou zarowe vyrazré ovlivnény psychologickymi vyzkumy
v oblasti manaZzerské psychologie. Tyto vyzkumy ajeddpoedi na dilezité
praktické otdzky nap Jak ma vypadat idealni vedouci pracovnik? Ja&kémit
kompetence? ¥em spdaiva tajemstvi usggnych leadi? V tétocasti redkladam
vzorek teorii v sotasnosti nejvice ovlijicich cile osobniho rozvoje vedoucich

pracovnik.

31 KOMPETENCE MANAZERA

Kompetence vedoucich pracovinilt konkrétni firn¢ jsou vzdy tvéeny
jako &inny mix obec# platnych poznatka specifik konkrétni situace. UZiteou
kategorizaci kompetenci podle oblasti prace mafahechazime u Vodaka,
Kuchackikové (2011, s. 72):

« Kompetence ktové (spoléné pro vSechny pracovniky vychazejici ze
strategickych cil firmy)

« Kompetence tymové (spaieé pro tymy, projektové tymy zasstnand)

« Kompetence funini (v konkrétnich oborech, marketing, obchod apod.)

e Viadcovské a manazerské (feliné prdizeni a vedeni lidi)

Z uvedenych kompetenci se v nasledujicim textywzh pouze posledni
kategorii tj. idcovskymi a manazerskymi kompetencemi, kde vidinjvét&
vyuzitelnost expertniho hlediska manazerské psydie) ale také psychologie
prace a organizace a socialni psychologiecd¥lymi tématy jsou nap motivace,
komunikace, ovliviovani atd.

Pojmy management a leadership jsou blizkéesto se vSak lisi.
Managementi(zeni) je nauka o0 managementu, kter& ma swénkov nauce o
podniku agasto je na ni nahlizeno jako na jeji &st (Lang, 2007, s. 8f.esky
mazeme hovtit o fizeni podniku, organizace. Ukolem managementu jistita

efektivni chod organizace. K teodfizeni organizace fispiva celarada obok
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vcetre teorie systeérin sociologie, matematiky, ekonomiky a v neposle@iai i
psychologie (Duchiy 2008, s. 2). Bkteri autdi chapou leadership spiSe jako
moderni formu managementu nez jako jeha:&sua zpsoby chovani manazera
a leadera kladou do protikladu (Bartak, 2007, $€)14Pro @ely mé prace se
klonim k pohledu Armstronga (2008, s. 17), kterfirdge fizeni takto: Rizeni se
tyka dosahovani vysledkpomoci efektivniho ziskavani, ragavani, vyuzivani a
kontrolovani vSech ptgbnych zdraj, tedy lidi, pewz, zd&izeni, budov a
vybaveni, informaci a znalosti.” Leadership (vedati) je zanéfeno pouze na
jeden z &chto zdrofi, které uvadi Armstrong, a to na lidi. Je tudibmto smyslu
uzsim pojmem nefizeni, jehoZ je sawsti. Manazié pro efektivni zvliadnuti své
role potebuji efektive pracovat slidmi tj. efektivh vést. Leadership je
definovan ochotou pracovniknasledovat leadera, kterd vznika na z&klativu,
vztahu, divéry a respektu (Tureckiova, 2007, s. 20). Kompetespmgené sizeni

i sleadershipem jsou oé&ldné a niZze nebo nemusi jimi disponovat jeden
konkrétni ¢lovék. Neni pravidlem, Ze dobry leader zvlada idoh dalSi
manazerské dovednosti. Kompetence leadera tedyerteédgako podmnozZinu

manazerskych dovednosti.

3.2 MANAZERSKE STYLY

Jednim z funénich zpisohi, jak popisovat vedeni lidi, je rozliSovani tzv.
styli leadera. Stylem vedeni lidi chapeme to, co ledika, ctla a jak jedna
(Adeniyi, 2007, s. 44). Teorie charakterizujici lgtyleadershipu fvodre
vychazely z pedpokladu, Ze efektivnim leaderem se lze stat nklada
optimalniho chovani, které bylo nutné nejprve pog$areckiova, 2004, s. 77).
Tyto teorie vedeni nahradily v 50. leteclegchozi snahy o nalezeni optimalniho
profilu osobnosti leadera (rysovyigtup). Ri modelovani manazerskych styde
dulezitym vychodiskem Gvah stala studie Kurta Lewangho spolupracovnik
ve 30. letech minulého stoleti, kdetiil3 zakladni styly: demokratickyifstup,
autoritativni  pistup a laissez-faire (Lewin, Lippit, Write, 1939Yradini
rozckleni manazerskehaigtupu, které z&ho vychazi, je charakterizovano mirou
osobni autority manaZera na jedné stram mirou volnosti a podilu na
rozhodovani, které manazer poskytuje ifwehému, na stréndruhé. Tuto

kombinaci nizeme chapat jako kontinuum ilustrované obrazkef
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Kontinuum popisuje moznosti chovani manézer reflektuje patbu
jinych strategii chovani, nez které bylyZné v 1. polovig 20. stoleti.V souladu
s logikou zmigného kontinua je popis manazerskych tstylochazejici od
raiznych autol, &akoli pouzivaji jiné terminy ndp styl autoritésky,
konzultativni, participativni (Rafiq; Chishti, 20l1Autoritarsky styl prosazuje
autoritu manazera bez ohledu na nazotizedych. Konzultativni zjsob zji¥uje
informace od pokzenych, nicméh je chape spiSe jako poradni hlagi P
participativnim vedeni jsou p&ideni zapojeni uz ve chvili formovani rozhodnuti,
a maji tak pimy vliv na chod organizace.ckoli popisy styli nejprve smirovaly
k nalezeni idedlu, praxe a dalSi vyzkumy ukazatyzadny styl stefhjako zadna
—oseobnest—neni—universéineptimalni—ve> vSech situacich. Proto je volba
optimalniho stylu zavisla na situaci (Adeniyi, 2003. 60). Tento ifpstup
ozna&ujeme jako situéni pristup k leadershipu.

Orientovany na manazera

Orientovany na podiizeného

% y . Manazer
Manazer Manazer ManaZer prezentuje
i, i L, necha
udéla prodava sva problém, ziska navrhy a
{ 1z ; odrizené
rozhodnuti a rozhodnuti udéla rozhodnuti p
oznami jej fungovat v

ramci hranic,

které definuje

Obréazek €. 3: Kontinuum manazerského chovani (Tannenbaum, 13j

Z modeti, které konstruuji jednotlivé styly vedeni a zatioweznavaji
nutnost pizpasobit volbu stylu situaci, jsou u nas znamiedevsSim teorie
situaniho leadershipu a manazerskdizka. Situéni leadership Blancharda a

Herseyho rozliSuje 4 styly vedeni, které jsou kamabi podgrného a
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direktivniho chovani. Volba stylu je zavisla nacenmi zralosti pracovnika
vzhledem k pracovnimu ukolu (Tureckiova, 2004, &). &istup autoi Blaka a
Moutonové znamy jako manazerskatizha (managerial grid) definuje
manazerské styly pomoci kombinace Skél &mi na lidi, zaréteni na Ukol a
popisuje 5 zakladnich manazerskych tstyPlaminek, 2011, s. 106-107).
Schopnost leadera pouzivat vice &tylzavislosti na vyhodnoceni situace klade
vysoké néaroky na flexibilitu, vysoké kompetence blagti komunikace a
schopnost vyhodnotit spra¥situaci. Ke spléni takovych naroku je nutny rozvoj
a Wweni v oblasti nejen verbalnich a kognitivnich dowesti, ale i postdj
Rozvojové cile firem tedy nudrmusi sndifovat pra¥ timto snérem.

Modely manazerskych styl jsou oblibené a pouzivané v rozvoiji
manazel, protoZe jako teoretické koncepty debslouzi k uwfeni sodasného
stavu tendenci, které manazer ma v chovani a $gdershipu, ktery je mu
blizky. V navaznosti na to je mozne&iity styly, které tomu kterému manazerovi

blizké nejsou, a jejichz aplikace je prg abtizna.

3.3 VYZNAM MYSLENKOVEHO NASTAVENI LEADERA

V piedchozi¢asti jsem popisovala vyvoj teorii leadershipu oddahi
univerzalniho osobnostniho profilu k siteém teoriim, které zohleaji vliv
vngjSich podminek a Zglaziuji schopnost vhodné reakce n& Zajimavym a
logickym momentem v tomto vyvoji je bezpochyby &asny obrat pozornosti
k vnititnim predpokladm manaZera/ leadera Kk optimalnimu chovani a
dovednostem v mysSlenkovém nastaveni a i$edei, které naslednumozni
védomou volbu efektivniho chovani. Leader sé&zm stat efektivéjSim diky
lepSimu porozurni vlastni roli jako leadera a také diky tomu, ¥ep&i svoji
schopnost vést &idit shm sebe (Jay, 209, s. kedstavitelé tohoto proudu
mysSleni hovéi o emocialnim leadershipu, vimitm leadershipu.

Zarodky tohoto fistupu zameného na vnihi nastaveni (mysleni,
predpoklady) nizeme sledovat v teorii McGregora, ktera popisujevéni dvou
typt manazek (typ X a Y) a také fedpoklady, které vedouci pracovnici maji o
svych lidech a kteréifmo ovliviiuji manazersky styl (Adeniyi, 2007, s. 48).

McGregor ve své praci Human side of Enterpriseka 1960 popisuje vedouciho

41



typu X jako ¢loveéka, ktery klade @raz na formalni autoritu, detail, dodrzovani
proces, a jeho styl komunikace je direktivni. Naproti tontyp Y pracuje
s autoritou neformalni, zaloZzenou na respektu aziah, preferuje globalni
pohled, je orientovany na cil a svym spolupracoémilhasloucha (Owen, 2006,
s. 96-7). Manazer typu X vychazi wegpokladi, Ze lidé pracuji neradi, nemaji
ambice a odpaddnost, naproti tomu manaZer typu ¥y Ze lidé jsou schopni
fidit sami sebe, pracovat v zagachtji a jsou ochotni fijimat odpowdnost.
McGregor vidi jasnou souvislost mezi mySlenkovymedpoklady manazéra
chovanim. VSimé si i Zarovaného kruhu tzv. sebenagiciho proroctvi, kdy
chovani zptnovazebd potvrzuje pedpoklady, ze kterych tpodnré vychazi.
McGregorovu teorii ilustruje ifjppad leadera, jehoz néetra v podizené vede
k detailnim instrukcim a kontrole a ktery vychovdidi, ktefi nejsou zvykli na
samostatnost, nevidi vyhody projevovani iniciavgdmitaji pijeti odpowdnosti
(Schermerhorn, 2010, s. 38).

Schopnost vést své lidi kiniciativ sebéizeni, gijeti odpowdnosti a
samostatnosti, na kterou poukazoval jiz McGreger,stla kidovou sodasti
poZzadavk na leadery a jeji idezitost se znovu a znovu prokazuje dzmych
studiich zansfenych na leadership. Adreescu a Murphy v Kénadoce 2004
zjistovali, jak vypada efektivni leader mezi 28 poliéggjnhodnosté a jejich 150
podiizenymi a mimo jiné zjistili, ZetdeZzitou charakteristikou leadera je zdjem o
podiizené a schopnost ocenit praciinpsy lidi (Adreescu a Murphy, 2010, s.
13). Mezinarodni studie v 62 zemich, jez smasilo 17 000 respondént
sttedniho managementu z oblasti potraishé, bankovnictvi a telekomunikaci
zantiena na efektivni a neefektivni prvky leadershiphadith, Ze direktivni styly
a nejednoznma komunikace jsou povazovany za nezadouci (Haieadan,
Dorfman, 2004, s. 500). Efektivni leadership nepostradat klfové prvky, které
souvisi s navazanim vztahu a osiwanim lidi pro dosazeni poZzadovanychi.cil

Tématu komunikace a ovitevani se protodnuji v nasledujictasti.
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3.4 ROZVOJ KOMUNIKACE A OVLIVNOVANI JAKO
SOUCAST ROZVOJE LEADERSHIPU

V ramci rozvoje leadershipu je kladeniraz na Sirokou Skalu tzv.
mekkych dovednosti tykajicich se komunikace a Hebai et préce
s emocemi a myslenkovym nastavenim jednailiidastrojem zrény je krong
tréninku a nacviku chovani i ovhevani postaj a mysSlenkovych schémat
vedoucich pracovnik které ve svém iugledku umo#tuje i trvalejSi zminy
v chovani. V nésledujiaiasti gredstavim koncepty komunikace a ovitbwvani a
jejich souvislost. Tyto koncepty pouzivam jako \kdi pii nastavovani cil
rozvoje leadar v praktickécasti své prace.

~Schopnost ovliviovat lidi a ziskavat je pomoci vhodnych nasiroj
komunikace a motivace pro ,spof®u myslenku“ byva povazovana za jeden ze
zékladnich znak wvadcovstvi.® (Tureckiova, 2007, s. 20). Kompetence
ovlivihovani je Kklgéovou sodasti kompetenci leadera. Jednim z dhieh
koncept, které jsou v této oblasti roz€ny, je rozliSovani komunikaich tati na
tzv. tlak (push) a tah (pull) komunika tahy. Tyto terminy byly jvodns
zavedeny v souvislosti s popisem strategii vyjednayNierenberg, 1973, s. 45),
nicmeére jsou zarova uzivany Sieji v souvislosti se strategii oviievani ((Dent,
Brent, 2006, s. 40). Tlakova komunikace¢safe k prosazeni vlastni pozice ve
vztahu k tématu konverzace, zatimco tahova komauoeikgditahuje partnera v
komunikaci na vlastni stranu@@zréenim vztahu mezi aima partnery.

Z jednotlivych komunik&nich talii pri ,tlakové* komunikaci, jak je
popisuje Fant (1993, s. 28), jsoti pvliviiovani podizenych relevantni tyto:

. Nabidka

. Pozadavek

. Argumentace

. Hodnoceni

. Odmitnuti

. Definovani podminek pro druhou stranu
. Rada

. Vyvozeni odpowvdnosti

. VyZzadovani informaci
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. Poskytovani informaci

Tti hlavni komunikani tahy g ,tahové" komunikaci jsou:

. Poskytovani informaci
. Uznani
. Duraz na vztah (my)

Dentova (2006, s. 13) se svém invéntareferenci g ovliviovani
popisuje tlakovou strategii jako ,direktivni komuaci nebo sebestdnou
komunikaci nebo komunikaci zatenou ¥cr¢ k tématu.” FPevaha tlakove
komunikace, mize byt vnimana jako ,tvrdost‘. Naproti tomu abserttaku
v komunikaci jako fliSna ,mekkost”. Experti na ovliiovani i leadership se
vzacre shoduji, Ze kiiem k efektivit je predevsim schopnost volit vhodné prvky
komunikace a fizpusobit je okolnostem, situaci a komuntkému partnerovi.
Efektivita ovliviovani je vysledkem vyuZziti kombinace tlakovych aaoaych
komunika&nich tati dle situace, coz uUzce koresponduje i seéabadatel
zabyvajicimi se styly leadershipu 2zmvanych v pedchozich odstavcich.
Muzeme totiZici, Ze volba zpsobu ovliviovani utuje manazersky styl.

Dulezitou slozkou komunikace je jeji dlouhodoby dope vztah mezi
interagujicimi komunikénimi partnery (Thun, 2005). Tento dopadiza byt
pozitivni tj. budujici vzajemnoutdéru, respekt, ochotu si vzgjemmyjit vstric
nebo naopak negativni tj. paghjici pocit ohroZeni. Z tohoto Uhlu pohledu
muzeme rozliSit komunikaci dlouhodélefektivni a neefektivni. QGbtyto formy
muzeme vysledovat ip tlakové i tahové komunikaci. Negativni formy ttaie
komunikace popisuje Kdfva a kol.:

1. Vycitky, obvinovani (,Ty vZzdycky, nikdy...")

2. Moralizovani (,Mel by sis ug¢domit, Ze...")

3. Kiritika, zangieni na chyby

4. Lamentace, citove vydirani (,Ja tadlamn prvni posledni a nikdo si toho

nevazi.")

o

Zakazy, varovani, vyhrozovani (,Jegdnou a u rajsi skortil.")

6. Negativni scén& (, Ted uz nam nic nepofize, tahle chyba povede k
tomu, Ze uz nam nebudou nikd§f.")

7. Pokyny, gikazy (,Okamzi€ béz a ...")
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8. Kiik

9. Srovnavani nebo davéani za vzor

10. Regnické otéazky (,Copak ty snad nechces?*)

11. Urazky a ponizovani (,Vy jste asi ugn.")

12.Ironie (,To se ti teda fakt povedlo...”)
(Kopriva et. al, 2010, s. 30-45)

Neefektivita této komunikace je dan&egevsim naruSenimidry mezi
komunika&nimi partnery a inhibici vnibi motivace ovliiovaného k jednani.
ProtoZze efektivni leader vyuzivd kvedeni lidi gravztahy, je posileni
komunikace s pozitivnim dopadem na vztahyc¢ddbu sodasti rozvoje
dovednosti leadera. Nabizi se ale otazka, zda pénprosazovat vlastni zdjem a
praktikovat tlakovou formu bez negativniho dopada dlouhodoby vztah
s komunik&nim partnerem. Kajva doporduje prvky komunikace, které
jednoznéné vyjadiuji vlastni zajem a postoj, ale Zadnymigpbem nezastraSuji
ani nesnizuji komunikaiho partnera. Jde niapo popis, informace, vyjéeni
ocekavani a paeb, moznost volby, otazky na navrhy (Kiep et. al, 2010, s.
50). Divodem pr@ neefektivni formy tlakové komunikace staiehivaji je spise
nez nemoznost je¢inné nahradit, jejich kratkodobé&ciinnost a navyk na jejich
pouzivani.

Zamyslime-li se nad tahovou komunikaci, z hledidepadu na vztah na
prvni pohled vidime pozitivni efekty ve smyslu resju a zamu o
komunikaniho partnera. | zde vSak existuje nebeékzpeefektivity. Spsiva vSak
v neuhlidani hranic ve smysliiggkasného a nezamysleného vzdani se vlastni
agendy (vlastniho vlivu) ve prodgh partnera, coz je v kontextu manazerského
prostedi vnimano jako ,jliSna ntkkost* a vede Kk obtizim ip uplatiovani
autority manazera. Tato situace vznikédevsim tim, Ze tahova komunikace neni
vhodre propojena s efektivnimi tlakovymi komuntkd@mi prvky, které umozni i
potrebnou miru sebeprosazeni.

Sklon k automatickému pouzivani neefektivnich forettakove
komunikace nebo ipmira tahovych prik vede k nezamysSlenymuslediim.
Pricinou neefektivni strategie v komunikaci abe byt napiklad neznalost
acinngjSich nastraj komunikace, kterymi je mozné prosazovat svoje yagm

zaroven respektovat komunikaiho partnera nebo také bezmySlenkovité
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opakovani natenych nezdravych vzaickomunikace. Neefektivni komunikace
také casto prameni z automatickych mysSlenek (kognitivnéchyhi), které ve
stresovych situacich podporuji vznik negativnickifgo(Prasko, 2007, s. 62-64).
Komunikace ve chvilich, kdy je naSe mysl zahlcdnga typem mysSlenek, ma
tendenci sklouzavat k neefektivnim formam tlaku.

Na zaklad vySe uvedeného tedy vyvozuji, Ze pro trvalou¢am
komunikace je nezbytné pracovat s leadery i naninmysleni a nestavat jen u
nacviku komunikanich technik. Jednim z nastipjktery pomaha myslenkové
vzorce analyzovat, popisovat a naskedmnit je transakni analyza, ktera velmi
nazorr propojuje zgsob mysleni se figobem komunikace a jako takova naléza
uplatreni v oblasti rozvoje lead&n osobnim rozvoji vSeobeé&r{Weihrich, 1980,
s. 560-563). Proto také koncept trargdkanalyzy vyuzivam v praktick&sti své
prace pro design Skoleni a nasledné vyhodnocengasiédujicicasti se ¥nuiji

jejimu predstaveni.

3.5 TRANSAKCNI ANALYZA

Praxe ukazuje, Ze volba chovanf, jg se tyka formy komunikaich
prvka, nebo & jiZ se na ni divame z hlediska styleadershipu, nenfasto tak
védoma, jak by si manaiepirdli. Teorie popisujici manazerské styly nejsou
odpowdi na otazku, jak zsmit chovani, které je patmvano jako nevyhovujici
nebo neumailjici reSit specifické situace. Pro Zmu chovani se ptgbujeme
zabyvat nejen chovanim samotnym, ale iivriihi silami, které jej uuji. Jednou
z teorii, které tyto sily a postoje owliwjici chovani manazera popisuji, je
transakni analyza a jeji koncept egosiav

Konstrukt egostav je sowasti transakni analyzy, jehoz autorem je Eric
Berne. Berne, chépe stav ega jako trvaly vzoredtipac zkuSenosti, ktery ma
piimou navaznost na odpovidajici vzorec chovani. tagggopisuji aktualni stav
¢lovéka, ktery vstupuje do interakce s druhyffovékem. Egostav je tedy
popisovan jako soubor emoci a mySlenkovych schéktaty utuje reakce na
situace a projevuje se pak v chovani (Berne, 19780). Jejich finos a vyuZziti
v oblasti rozvoje leadérspatuji piedevSim v kategorizaci #pobu, kterym je

kédovana nebo dekddovana informacéujici v jazyce transaki analyzy tzv.
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transakci, kterd je vlasinreakci na to, co &bk druhy (Harris, 1997, s. 32).

Egostavy mohou poskytnout rdmec pro diagnostiku lemi®vého nastaveni,

které gedchazi volbu strategie chovani v manazerskychdith. Pestoze kazdy

¢loveék se dostava do mnoha tyggostau, Berne pro zjednodusSeni rozlisii t

zakladni egostavy: rodi dit, dosgly (Holloway in Barnes, 1976, s. 26).

V nasledujicich odstavcich je krataegstavu;ji:

Egostav rod& je hodnoticifidi se systémem pravidel, které bylgyzaty

v minulosti gedevSim od rodi, ale i od dalSich osob vnimanych jako
autorita (Jiincova, 2010, s. 63). V ramci egostavu togsou dale
rozliSovany dva egostavy (trestajici &yéci rodic). Kritického rodte Ize
charakterizovat iffddavnymi jmény jako nap dominantni, rigidni, fisny,
netolerantni. Reljiciho rodte Ize charakterizovatiglavnymi jmény jako
nag.: laskavy, odpousfici, nesobecky, ifpraveny pomoci, tolerantni
(Williams, Williams, 1980, s. 124).

Egostav dig je iracionalni a sklada se z emoci, pastaj zpisohi
chovani, které si jedinec osvojil ¥tdtvi nebo obedfji byly ziskany
v ramci jeho individudlni zkuSenosti (Harris, 199744). | u egostavu dit
jsou dale rozliSovany dva egostavy (svobodné iiapfisobené d#).
Svobodné d& Ize charakterizovat fdavnymi jmény jako nap
dobrodruzny, urdecky, spontanni, humorny. fiPpisobené dé& lze
charakterizovat napjako: hadavy, naladovy, Uzkostny, zmaten¥zgici
si (Williams, Williams, 1980, s. 124).

Egostav dosgly je zangien racionalty na testovani reality. Umaije
reflexi vlastnich pocit a myslenek v konkrétni situaci a vyhodnoceni
informaci, které ma jedinec k dispozici. Diky torjes egostav dosiy
Zadoucim, i kdyz ne jedinym moznym v manaZerské&ipri&idavna
jména, kterymi lze popsat egostav ddgpjsou nap.: realisticky,
rozumny, neemotivni, &y, jasre uvazujici, metodicky (Williams,
Williams, 1980, s. 124).
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Posileni egostavu daodp v situacich, kde byly v minulosti aktivovany
jiné egostavy, rize byt tedy relevantnim cilem rozvoje v oblasti aigrskych
dovednosti. Optimum u manaéenizeme spdbvat v harmonizaci jednotlivych
egostaw, ztiSeni starych vzoig které mluvi v ramci rode (Barnes in Holloway,
1976, s. 34) a umo2ni vramci dosglého egostavu ddomé volby chovani
(Jitincova, 2010, s. 63-64). V rdmci rozvoje leddéransakni analyza nabizi
relevantni rozvojové cile, teoreticky ramec a ppgtyakymi je k ¢mto cilim
veést. V dalSicasti ukazuji konkrétni metodické moznosti, kterénabizeji v praci

s leadery § jejich vzdlavani a rozvoji ve firmach.
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4 ROZVOJOVE METODY

Ve c¢tvrté, poslednicasti gedstavuji nejpznéjSi metody a moznosti
hodnoceni jejich efektivity. V personalistické prg& pojem rozvoj definovan
z op&ného uhlu pohledu, nez jak jsme &mhovdili doposud, a to sice jako
¢innost s cilem umoznit osobni rozvoj pracovnik/ tomto smyslu jde o:
.poskytovani pilezitosti k ¢eni a rozvoji, uskut@ovani vzdlavacich akci a
planovani, realizace a vyhodnocovanidadacich prograrif* (Armstrong, 1999,
s. 509). Pro facilitaci rozvoje pracoviile v organizacich vynakladano zna
asili. Typy ¢innosti, jez pracovnici odpégni za rozvoj pracovnikv organizaci
sami realizuji nebo zajfigji, vtomto textu oznauji jako nastroje, abych je
terminologicky oddlila od pojmu metoda, ktery pouzivam pro varianty
konkrétnich postup K néstroim rozvoje paf (Koubek, 2000, s. 221-226):

* Mentorovani

» Koucovani

« Rizena zptna vazba

* Development centra

* Rozvoj diky roz&eni pracovnich zkuSenosti: stinovani, rotace prgest
Vv projektech

* Interni, externi vzdélavani

Mentorovani

Mentorovani ve firemni praxi je firmou organizovaadpodporovana
spoluprace mezi zkusSgBim pracovnikem a pracovnikem, ktery ji vyuZziva
ke svému rozvoji. Typicky se jedna o ndérkuSené pracovniky napty, ktei
z&inaji na konkrétni pozici nebo o ty, ktse na pozici fppravuji. Mentorovani
vSak nmize mit i SirSi vyuzZiti pro osvojenic¢kterych dovednosti. Jde o
poskytovani zkuSenosti, osobni expertizy a podpoaje také nap
zprostedkovani kontaktu siatezitymi lidmi, které niize hrat u skterych pozic
klicovou ulohu. Cile mentorovani mohou bylizmorodé: vysSSi usgnost

pracovnika v praci, profesni rozvoj pracovnikayvazsocialnich kompetenci.
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Vyhody: Za vyhodu mentoringu povazujem#egdevsim moznost vyuZit znalosti,
dovednosti a zkuSenosti stavajicich pracavradkmoZznost, jak jim nabidnout
novou vyzvu ve form mentorstvi.

Nevyhody: Profesni kvalifikace neni zarukou schopnosti memat, mentoim
by proto néla byt poskytnuta ifilezitost ke vzdlavani a rozvoji, ale i vedeni a

podpora ve forrétizeni procesu mentorovani.

Kouéovani

Koucovani je proces komunikace mezi EKem a jednotlivym
pracovnikem (mize se vSak jednat i o skupinu), kteractuje ke stanoveni
konkrétnich cii a nalezeni realnych cest k jejich dosazeni. ddeani vede
k uvédomeni dosud skrytych aspekiprobléemu a roz&ni moznosti prdeseni.
Kouc¢ovani napomahé rozvoji socialnich, géthieich, ale i dalSich dovednosti a
také, coz je pro kawovani typické — odpasdnosti. Popularita kaiovani
v poslednich deseti letech GR stoupala, v satsnosti zajem lehce opada.
Koucovani se vSak uplatje jako sodast dalSich metod rozvoje raprysSe
zmintného mentoringu. Mnohé firmy usiluji o to, aby sednost kotovat stala
sourasti kompetetni vybavy manazér
Vyhody: Proces kotovani umo#uje zamgreni se na Sirokou Skalu témat a
problémi. Fxi koucovani je ¥novana detailni pozornost wgobu mysleni
kowovaného, rozhodovani, chovargseni problérin apod. Kodovani poskytuje
prostor pro individualni podporu Zadouciché&m
Nevyhody. Prfi koucovani pracuje kalis aktualnim potencidlem kémavaného a
usiluje o jeho wtSi vyuziti. Ochota katovaného ke spolupraci a moznosti jeho
potencialu vSak mohou byt omezené. K@it koucovani neni primaghzdrojem

informaci, zkuSenosti, expertnich rad apod.

Rizenéa z@tna vazba

Zpétna vazba je prodeni zasadni. MEe jit o zgtnou vazbu od koleg
v pracovnim kontaktu, nebo &pou vazbu od nd@tkzenych na vysledky prace. Pro
zpétnou vazbu je ktova jeji forma a frekvence, ale také aktualnostdp®oa
pracovniki, aby podavali zfgtnou vazbu podleéthto kritérii, vyrazg zvysSuje
rozvoj a weni v organizacich. Sami@gmosti by ndla byt pitibéZna konstruktivni

zpétna vazba od ndftxenych, existuji ale i metody, které proces zigkava
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podavani zgtné vazby formalizuji a umagji tak jeji nadstandardni vyuZziti pro
rozvoj. Rikladem niize byt nap. 360° stupiova z@tna vazba (z§tna vazba od
nadizenych, potizenych spolupracovnik klienth apod.), jejiz vystup je
vyuZivan pro planovani dalSiho rozvoje pracovniaiizenou zptnou vazbu je
typické, Ze se opird o kompetan modely¢i pozicné definované kompetence.
Vyhody: Zpétna vazba ma nat8inu lidi silny vliv, na druhé stramekteti praw

z téchto divodi mohou vahat ji podavat. Jejizeni zvySuje jeji frekvenci a
kvalitu.

Nevyhody: Metody fizené zptné vazby by my byt vychodiskem pro osobni
rozvoj nikoli cilem rozvoje. Nenasleduje-li dal¥ape, mohowasem peviadnout
jiné priority nebo obranné mechanismyspzujici nedostatky odhalené vesuape

vazl® vlivam mimo kontrolu pracovnika.

Development centra

Jde o multi-situéni program vytveeny na zaklagl pozadovanych
kompetenci a dopémy o psychodiagnostické metody. V development cejstu
na zaklad pozorovani vice hodnotiteli mapovany kompeten@cg@rnika, aby
bylo vytvareno vychodisko pro planovani rozvoje. Metodu Izeary i k mefeni
pokroku v ramci evaluace rozvoje a w&vani, ale Ize ji vyuzit i k vytu@ni
profilu profesnich skupin nebo organimé&ch celki (Hronik, 2007, s. 142).
Vyhody: Diky metod& porovnani hodnoceni vice hodnotitéte dosahnout vyssi
reliability hodnoceni.
Nevyhody: Finartni nar@&nost (naroky na odbornodipravu hodnotitel a jejich

pocet).

Rozvoj diky rozSireni pracovnich zkuSenosti: stinovani, rotace pracégast
Vv projektech
Tyto metody podporuji vyuZivani fippzeného pracovniho présti
k uceni. Vyzaduji zvySenou pozornostnovanou ciim, zgtné vazls, reflexi
pokroku a vyhodnoceni.
Vyhody: Jejich vyhodou je jednoz&a vyuziti stvajicich zdrdjfirmy.
Nevyhody: BéZnym problémem byva podaosri nutnosti proces rozvoje neustéle
stimulovat a podporovat, tak abyZma rutina a tlak na vykonnost rfepalcovala

Zamer se rozvijet.

51



Interni, externi vzdélavani

Pro vzalavani (jak jiz bylo zmiéno vySe) je charakteristick&qaevsim
¢asova ohrakenost vzdlavaci udalosti a s ni spojena specifika. 8ladaci akci
myslime nap: workshopy, semiri@, Skoleni, pednasky, outdoor training, atd.
Typy vzdlavacich akci jsou odliseny podle vyuzitych meteid @ale), kterymi
jsou nap.: prednasSka, demonstrovani, diskuzieSeni pipadovych studii,
brainstorming, hrani roli, simulace.
Vyhody: Umoziuje podpdit uceni komunikaci ve skupdrpracovnik. Efektivitu
Ize ovlivnit diky systematickémitizeni.

Nevyhody: Casto se nedaefekt vzalavani dliouhodobpodporovat a udrzovat.

Jako dalSi rozvojové nastrojeizeme uvést ndp strukturovany d@izeny proces
rozvoje v organizaci, ve kterém jsou stanovovamg aiplany osobniho rozvoje,
samostudium, neformalni rozhovory s kolegy apodv&ech &chto nastraj je
nutné vzdy volit ty, které nejlépe odpovidaji kogtki situaci a rozvojovym
cilam. ProtoZze v empirickéasti se zabyvam rozvojovymi metodami vyuzivanymi
v ramci vzalavani a srovnanim jejich efektivity,énuji se jim v dalSicasti

podrobrgji.

41 ROZVOJOVE METODY V RAMCI VZDELAVANI

Vzdélavani je ponarné Sirokou kategorii spadajici do oblasti rozvoje.
Rozvojovych metod, které ve firemnim w@vani naSly uplatmi, je celarada.
Kategorizovat tyto metody je velice obtizné, népamnotlivé metody se prolinaji
nebo je terminologicky obtizné odliSit, zda se fdm metodu nebo jen dil
postup vramci metody. V nasledujicim textu uvadpouze prosty wet
negastji vyuzivanych rozvojovych metod ve wddvani, které také byvaji
ozna&ovany jako metody pouZzivané ke walani mimo pracovist (Koubek,
2000, s. 223 - 227):
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Rizena diskuze:diskuzetizena moderatorem, ktery dba o to, aby &astnici
drZeli tématu a podileli se na diskuzi vyva&Zen

Diskuze ve skupinach:netizena (8kdy polostrukturovana) diskuze v malych
skupinach, kdy je @ita otazka probiranacastniky a vystupy pak sdileny s celou

skupinou.

Brainstorming: metoda, kdy k witému problému¢i tématu jsou skupinou
spontans generovany napady. Pro techniku brainstormingdujezité zejména
v prvni ¢asti zapisovat napady bez jakéhokoli hodnoceni,ina podpdit

kreativitu.

Hrani roli: (¢astnici dostanou blize popsané role nebo obecrénizaduace a
bez gechozi domluvy spolu spontanimteraguji (Kazik, 2008, s. 45). Cilem je
lepSi pochopeni druhych i sebe sama. Hrani roléiwuprvky dramaterapie a

existuje v mnohatznych modifikacich napjako ,divadlo forum*.

Debriefing/ reflexe zkuSenosti/zazitku:diskuze o konkrétni zkuSenosti, ktera
nasleduje bezprastdre po zazitku. Je d&novana pozornost eriwim i
kognitivnim procesm. MuZe byt veden jako metodicky strukturovar@incera,
2008, s. 92) i ménstrukturovany proces. Je nezbytnou ¢gsti zazitkového
uceni, neb6 umoziuje prohloubeni zazitku a jeho zpracovéni, kterévig/néno

lektorem a Gastniky vzdlavaci akce.

Pripadové studie: ZjednoduSenou alternativou k vySe popsané neefedjiz

zmirgna gipadova studie. Jde o popis realné nebo smysSldénécei ktera je
Gcastnikim blizka a povzbuzuje k vyti@ni alternativnich scénareSeni. Tato
metoda vyuzivaifrozenou tendencidastniki nckomu radit (Kazik, 2008, s. 46)

a je vyuzivana ve vathvani i v ramci assessment center.

Nacvik: Praktické vyzkouSeni si cilové dovednosti. Wkikych dovednosti jde
standardé o vytvareni situace, kterou macastnik reSit a uplatnit i tom
pozZzadovanou dovednodt postup. Nacvikuwasto pedchazi vyklad, demonstrace
nebo oboji a je nasledovanéapou vazbou nebo debriefingem. Od hrani roli se

liSi zejmeéna tim, Zedastnici nevstupuji do role, ale jednaji sami zaseb
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Vyklad, prednaska: Drive zasadni vyukova metoda je dnes vyuZivana Ve sta
menSim rozsahu, nebaeumoduje aktivni zapojeni dastniki vzdélavani do
vyuky a jejich pozornost tak rychle opada. Ve firem vzdlavani je vyuzivana
jako dophkova forma vzdlavani v kombinaci s jinymi metodami (Hronik, 2007,
s. 151).

Volba jednotlivych metod je expertnim rozhodnutimdoZzenym na posouzeni
vzcklavacich cilk a s nim souvisejicich oblastfami, ale také kontextu (prosti
firmy, aktualni situace dastniki, stup& dovednosti a pt¢by &astniki). Pouziti
konkrétni metody musi byt zohlefio pi planovani programu celé vddvaci
akce. Jejich kombinace vyZaduje pochopeni psyciedggh principi, na kterych
jsou zaloZeny a sladi jejich efektu. Tento komplexni pohled na poudittod je
zahrnut v pojmu fistup. Ristupy ke vzdlavacim a rozvojovym aktivitam jsou
popsany v Reigluthavsborniku jako: diskuzni, zazitkovy, na problém 2gmny
piistup a pistup zaloZzeny natpmych instrukcich (Reigeluth, 2009). Yipact
nevhodné kombinace metad nerespektovani ipdpoklad pro jejich pouziti
nag. zajiséni psychologického bezpepii zazitkovych metodach, e dojit
k oslabeni jejich &inku. K jednotlivym gistupaim k rozvoji a vzdlavani se
vyjadiuji v nasledujicich odstavcich.

Pro diskuzni metody je charakteristické mnoz&asdu, které je &novano
prozkoumavani tématu azanych Ghéi pohledu a silnd orientace na mysleni a
nazory @iciho se. Pomoci diskuse je dosahovano aktivnilpojeai &astniki,
vybaveni znalosti, které uZastnici maji, a navazani na.Béhem diskuze jsou
demonstrovany tzné zmsoby mysleni, procvovana dovednost kritického
mysSleni afeSeni problémn Diky diskuzi je mozné obratit pozornost &hym
situacim z praxe a modelovat aplikaci dovednostiinterakci ma lektor
prilezitost posilovat odpasdnost @astniki za proces ¢eni a zvladat ippadnou
resistenci u¢i uceni. Neméa dialezitym je také oSébvani a budovani pocitu
bezpe¢i ve skupig, které niize byt podpteno napiklad odsouhlasenymi
pravidly. Lektor je tedy v roli moderatora skupiayfacilitatora procesuceni.
Diskuze umottuje sdileni zkuSenosti, odhalovani pohledu ostatitastniki i
zpetnou vazbu. MiZe byt bohatym zdrojem po&i pro socialni geni. Diskuzni
piistup umo#uje ovliviiovat nazory a postojecastniki a gedavat si znalosti a

zkuSenosti (Armstrong, 1999, s. 902). Diky zapopmidiskuze sedastnici @i
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nejen od lektora, ale i od sebe navzajem. Pro sgrénetodické vedeni diskuze je
dulezité pracovat s@kavanim skupiny a stanovit pravidla interakce kDie je

pii uc¢eni dosplych klicovou formou, jak pracovat s dosavadnimi znalostmi a
zkuSenostmi &astnila, tak aby mohli byt propojeny s novym obsahem. Pro
efektivni vyuziti tohoto fistupu je nutné netrvat na ,spravnych vystupech
z diskuze*, ale byt oté¢eny vystufim, ke kterym dosfla skupina.

U zazitkového fistupu je specifikemidtaz na zkuSenost a jeji zpracovani.
V tomto metodickém fistupu jsou zagrné vytvaeny podminky a podity pro
to, aby @astnici prochazeli dgitymi typy zkuSenosti a z nich tiib Zadouci
vyznamy. PRistup je charakteristicky nizkym uthzem na vykonovou a
behavioralni sloZku deni a zarfenim na postojovou z¥nu a emoni prozitek,
ktery je chapan jako doprovodna slozka individaalryznamné zkuSenosti.
Z tohoto prameni i @itd opatrnost, kterd je nutn&ipplanovani zazitkového
uceni. Ve life jsou totiz i otazky etické (kdyZz nidklad chceme po dastnicich,
aby prozivali negativni emoce).

Propagatorem zazitkovéha@eni je David Kolb, autor modelweni (viz
obr. ¢ 3), o ktery se zazZitk@vorientovany fistup opird (Kolb, 1975 in Kirchner,
2009, s. 34). Tento model je v praxi vyuzivan kigies zazitkovych aktivit.
Zazitkovy gistup aktivuje zkuSenost dea tady“, umo#uje proziti a okamzité
zpracovani zkusenosti a jejickeneéni do zkuSenostniho ramce, ktery je Zadouci
z hlediska cil vzd&élavani. Sodasti tohoto fistupu je zarouveuvédomeni zazitku
pomoci diskuznich metod a jeho integrace do posfojstruktury jedince.
Zazitkem, o kterem je zminka v Kolbbwyklu, mize byt prakticky cokoli.
Zazitkow orientovani pedagogové vSak usiluji o navozeniitkaézvhodné
relevance a intenzity. Kiém k rozliSeni tohotoifstupu od jinych je fedevsim
diraz na nasledné adomeni a integraci zkuSenosti. ProZziti z&zitku a jeho

zpracovani je v souladu s humanistickyifsfupem k geni.
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vytvareni pojmu

Obréazek €. 4: Kolbiv cyklus weni (Kolb 1975 in Kirchner, 2009, s. 34)

Specifickym pistupem k rozvoji dovednosti a znalosti je t¥eSeni
problémi, kde je zadan dastnikim Ukol vyplyvajici z cil vzd&lavaci aktivity.
Kli¢ové je, Ze realizace ukolu probihfinpo na Skoleni a proces phi ukolu je
reflektovan. Rozsah Ukiblmaze alternovat mezi desitkami minut, aléza byt
planovan pro celé setkani. JdefimenéieSeni pedem stanoveného problému.
Problém je zamrrné popsan tak, aby umdval rizné gistupy a postupyeseni.
Diky tomuto pojeti se tentarigtup blizireSeni problému v praxi (Tim se takeé liSi
od pipadové studie, kde je zabudovano mnoZstvi indikiéré vedou ke
spravnémuiedeni). Wastnici spolupracuji v malych skupinach atzjj§ co ze
svych dosavadnich znalosti mohou vyuzfe$eni problému. Ukolem lektora je
podpora Wdastniki pfi feSeni problému a ipdevSim neustalé poghtovani
premysleni, které fize vyvolavat naip otazkami: ,Pr¢? Co tim myslite? Jak jste
na to isel? Jaké jsoutdledky? (Savery, 2009, s. 154). Lektari apisobu
piemysleni, nezodpovida vSak otazky tykajici se albsalento pistup vede k
reflexi kognitivnich proces - metakognici, kter& uménje osvojeni novych
kognitivnich strategii a dovednosti. Informace, r&tétastnici ziskaji &hem
feSeni problému, utkvi v pan lépe, nez pokud jsou castnikim pouze
prezentovany. Motivace ¢astniki je pirozert podrécovana pdebou feSit

problém, ktery je videalnimifpads podobny problérim, kteréieSi v praxi.
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Problém je vybran s ohledem na iedty Weni (Eastnilki tak, aby dovednosti a
znalosti nutné k jehteSeni byly aplikovatelné v praxtastniki.

Souwasti tohoto fstupu je i uédomeni a popis aplikaci n@nabytych
znalosti a dovednosti v praxi, které usngd transfer do praxe.ddstnici, kt& si
jsou schopni uplatimi nové dovednostéi znalosti gedstavit a verbalizovat,
pravdépodobrgji tuto novou dovednosti znalost také pouZziji, vyskytne-li se
k tomu vhodna flezitost. Ri feSeni problému nejde tedy o jehoredeni jako
takové, ale o proces, kterym prochazejasinici a o nové informace, které
ziskavaji (Knowles, 1984, s. 214). Na problém &amy istup je #kdy chapan
jako jedna z oblasti zazitkovéhoani, je specificky $#Sim dirazem na kognitivni

procesy. Metodiku na problém za&faného pistupu ilustruje obrazek 5.

Problémovy
scénar

Formulovani a analyzovani problémi

Identifikace
fakt

Generovani
hvpotéz

Samostatné fizené uceni

7N

Identifikace
nedostate¢nych znalosti

Aplikace

novych znalosti
J

A

l Abstrakce

Evaluace

Obréazek ¢. 5: Na problém zan€ieny pristup (Hmelo-Silver, 2004)

Pro uspch a efektivitu vzdlavaci akce je vir vhodné metodyidezitym

piedpokladem. B designu rozvoje fizeme cilit na konkrétni typyéani volbou
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vhodnych metod a v souladu s tim pak volit i vhodaétroje evaluace. Cilentip
volb¢ konkrétnich metod jecdinnost a koncentrace na rozvojove cile, ale také
eliminace monoténnosti (Hronik, 2007, s. 150). Wégc popsané ifstupy a
metody respektuji furdai principy weni, o kterych jsem se zihwvala v prvni
kapitole, kazdy z nich vSak kladeirdz na jiny aspekt proceswani nap.

zkuSenost, komunikaci, kooperacteni pozorovanim apod.

4.2 EVALUACE ROZVOJOVYCH METOD A VYSLEDKU
UC ENI

Evaluace ma pevné misto v systematickéistppu k rozvoji. Hodnoceni
efektivity je vystupni a zarovievstupni informaci celého cyklu, jehoz gésti je i
analyza pageb, planovani a realizace (Hronik, 2007, s. 17én#rong, 1999, s.
537). Nekteri autdi zduraziuji postaveni vyhodnocovani do centra cyklu taly, ab
bylo zZejmé, Ze aktivity spojené s vyhodnocovani jsaibggné a je nutné s nimi
z&it jiz pri planovani a analyze peb rozvoje i vzdavani (Vodak,
Kuchakikova, 2011, s. 130).ffhos hodnoceni spiva predevsim v moznostech
koordinovat a fizpusobovat aktivity zpsobem, ktery v maximalni mozné i
prispéje k dosaZeni dil rozvoje, jejichz provazanost scili firmy iz byla
objasréna. Pojem evaluace definuji jako proces hodnocgsledki rozvoje v
komparaci se stanovenymi cili. Naproti tomeieni efektivity mizeme vztahovat
Siteji jako zkoumani dopaduweni (Kraige, Ford, Salas, 1993, s. 312).

Moderni gistupy k hodnoceni vzthvacich a rozvojovych program
zduraziuji celkovy pohled nauzné aspekty a Uzkou spolupraci s uzivateli
evaluace. Spoluprace evaluditos uZivateli je motorem celého evainéo
procesu (Hendl, 2005 s. 299). Pro spin stanovenych dil evaluace jsou
vyuzivany postupy kvalitativniho a kvantitativniligzkumu. Neni vyjimkou ani
kombinace kvalitativnich a kvantitativnich metodingSejici informace z
odliSnych ahl pohledu v rdmci designu jednoho vyzkumu. Tentokipriky
pristup je typicky i pro firemni vadavani.

Velmi rozSfenym konceptem vyuzZivanym pro planovani a realizaci
evaluace ve firméch je Kirkpatritlk model, ktery rozliSuje 4 Uro¢revalu&nich

aktivit: meéreni reakce ihned po kurzugteni weni, chovani affnodi pro firmu
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(Kirkpatrick, 1998, s. 19)Planovani evaliaiho vyzkumu z&na na stupnétyfi

a postupuje samrem dofi. Nacétvrtém stupni jsou stanovovany cile ¥alani tak,
aby odpovidaly strategicky« operativnim ciim firmy. Fi vyjednavani o cilech
vzklavani je vhodné vyuzit k@ovaci gistup a klast otazky tak, aby Zzadouci
vysledky byly vyjastiny a popsany pomocidfitelnych a pozorovatelnych
kritérii. Ktéto analyze je vhodné volit metodu beah strukturovanych,
polostrukturovanych rozhovrs managementem na nejvysSi urovni (Vodak,
Kuchagikova, 2011, s. 158). Vystupem je popiskdii, které vzdlavani ma na
vysledky celé firmy. Klademe si otazky: ,Jak éAlvani zamstnand@ firmeé
pomohlo dosahnout vytgnych citi? Jaké jsouifnosy pro firmu?“ (Folwarczna,
2010, s. 47). Jsou-li nastaveny jasné ukazattdeacje-li vzatlavani a aplikace
dovednosti v praxi podpeno nadizenymi, je mozné jibézr¢ sledovat zrany,
kterych je dosahovano. Metody vhodné pro evalutiavenych cil na tomto
stupni mohou mit podobu odhadtirmsi, analyzy trend a vyhodnoceni ail

Na treti Urovni evaluace zjigjeme znény chovani, ke kterym doSlo diky
rozvojoveé intervenci. Jedna se aieni toho, jak ziskané dovednosti a znalosti
promita @astnik do svého chovani winé praxi. Hodnotime, zda tato &ma
odpovida standatan, které jsme stanovili vipdchozi fazi. Odpoviddme na
otazku: ,Co z toho, co secastnik rozvoje/vzélavani nadil, pouziva v praxi?*
Zde je nutné volit metody zachycujictastniky v praxi, a to kil z hlediska
sebehodnoceni nebo jakosapou vazbu (360° ztna vazba, pozorovani, vystupy
z performance managementu). Kieni vysledk na této Urovni pomahaji i
vykonnostni cile, které jsou stanoveny a nasledmluovany.

Druhy stupé evaluace podle Kirkpatricka se z&mje na moment, kdy
Gcastnik v dsledku vzdlavani neni své nazory, zdokonaluje a rdzge
védomosti a zlepSuje se v dovednostech. Na tomtonstsipodpovidame na
otazku: ,Co se &amstnik natil?* Hodnoceni tohoto stugnpozaduje kontrolu
nawenych dovednosti a znalostthem webniho procesu. Metody vhodné pro
vyuziti na tomto stupni evaluace, mohou mit podassessment centrajibe se
jednat o zadani konkrétniho Ukolu a jeho vyhodnbdektorem/ natizenym,
znalostni test (nd&p v podolé test — retest)feSeni pipadové studie, sloZeni
zkousky nebo sebehodnotici metody. Typickyiklpdem ngteni na tomto stupni
je znalostni test nebo jazykova zkouska. &plkritérii na této Urovni evaluace je

vSak poteba chapat jako podminku nutnou a nikoli jedinou sidreni cila
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N 1

stanovenych ve vysSich patrech evahia pyramidy. DalSimi nutnymi
predpoklady je motivacecastniki k rozvoji nebo také progdi gipravené na
zmeénu chovani pracovnik Pokud totiz zamstnanec p snaze aplikovat n&ené
narazi na odpor svého r&kného, nebude praymbdobré fakt, Ze ziskal
potrebné znalosti, malo platny.

Na prvnim stupni zkoumame reakce a nazaastniki na proces
rozvoje/vzalavani bezprogedre po kurzu nebo uka®ni rozvojové spoluprace
nag. u mentoringu nebo kdéavani. Odpovidame na otazku: ,Jak byagtnici
spokojeni s ptbéhem kurzu/rozvojové spoluprace?”. Evaluaci na tétovni
zjistujeme hledisko &astniki a davame najevo, Ze jejich nazor jdedity. V
oblasti firemniho vzélavani je ndfeni na tomto stupni&inym standardem.
Nejcastji vyuzivanou metodou jsou dotazniky, ktef@stnici vyphuji ihned po
kurzu a ve kterych hodnotiizné vybrané aspekty tykajici se uitesti,
pfipravenosti kurzu, jeho obsahu nebo lektora. Po&igbntomu i u dalSich
rozvojovych metod. Vyhodou je vysoké procento n@nosti dotaznik a
jednoducha administrace. Na této urovni evaluackubel nejsme schopni zjistit
nic o dopadu aktivit do praxe nebo o navratnostestovanych prostdki. Presto
zde kori vétSina evaluénich aktivit ve firmach. Dvodem tohoto stavu je
piedevsim nepochopeni Uzkého propojeni procesu eebkiazitkem zadavatele.
Jak bylo ukazano, evaluace ve firemnimd&iadani je pinosna pouze tehdy, kdyz
efektivitu nejen niri, ale zérove vytvéi, a kdyZz ziskané informace &pé
ovliviuji celou gipravnoucést rozvojového procesu.

Za slabou stranku Kirkpatrickovy metody jsou powai#ty nejasnosti
ohledre ocekavanych vysledk vzdlavani a rozvoje a moznost, jak na tato
ocekavani navazat metody evaluace (Kraiger, 19931%). Z modernich teorii
uceni je patrné, ze vysledkyeni nelze omezit pouze na chovani nebo znalosti.
Gagné ve své taxonomii vysladkiceni (viz. 1. kapitola) uvadi i vysledkyeni
v oblasti postaj a dovednosti. ii*azeni cih rozvoje do kategorie vysletlk
uceni, miZze slouzit jako kritérium pro volbu evalird metody. Z metod
pouzitelnych pro evaluaci kognitivnich vystupteni mizeme jmenovat nap
znalostni testyied a po Skoleni, z metod pouZzitelnych pro evaldasiednosti
jmenujme nap 360-ti stupovou zgtnou vazbu nebo development centre,
sebehodnoceni nebo pozorovani v praxi, p&denmi v oblasti postdj mizeme

uveést nap rozhovory, sebehodnoceni, dotazniky (Vodak, Kughkava, 2011, s.
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158). Zarove je Zejmeé, Ze zmny v jednotlivych oblastech mohou byt
provazany. Hkladem je zmina v postojich, ktera se z&itych podminek projevi
v chovani stejé jako zména ve znalostech.iPmeéreni dopad vzclavani a
rozvoje na chovani je tedy dobré se negawvat pouze na chovani, ale klast si i
otazku, do jaké miry jsou ovligny emani a kognitivni slozky, které mohou byt
indikatorem trvalosti ziny.

Proces evaluace je v praxi HR profesidnalzce spojen #Hzenim
vzklavaciho a rozvojového cyklu a vykonnosti pracouniRiky tomu jsou zde
patrna jistd specifika. Evaluace ve firemnim kohiexzahrnuje nejen
shroma#’ovani dat, ale také systematické vyaréi podminek k facilitaci rozvoje.
Facilitaci rozvoje fitom myslime pitbéZnou komunikaci s manazery i cilovou
skupinou a interni PR. Zaravanusi byt vynalozeno Usili ke skad proceé
(nejen HR) tak, aby s#&ovaly ke strategickym dim, stejré jako cile vzdlavani.
Metody vyzkumu jsou jen jednotlivotasti tohoto celku. Zadouci je kombinace
kvalitativnich i kvantitativnich metod. 8b dat je navic mozné (a vhodné)
propojit s dalSimi HR procesy jako jieni vykonnosti nebo talent management.
Diky témto postufim je efektivita v ramci evaldaiho procesu nejendfena, ale

i vytvérena.

4.3 VYZKUM EFEKTIVITY VE FIREMNIM VZDELAVANI

Historie aplikovaného vyzkumu v oblasti firemnihpdfavani saha k prvni
polovire 20. stoleti, kde kopirovala prudky rozmach v tné&ni dovednosti a
kompetenci zagstnand. Prvni témata v literate se tykala princip uceni
z laboratéi nebo ze vz#élavaciho systému ve ¥gnych Skolach. Od poloviny
stoleti je draz kladen na Zsob uteni obsahu vzlavacich a rozvojovych
progranmii a na metody evaluace. Edvou oblasti vyzkumu i rozvoje novych
metod se v tomto obdobi stala armada. Poznatkglawmu v této oblasti byly
dohe prenositelné do oblasti fimyslu (v dneSni terminologii do firemniho
vzklavani). Jednalo se napo snahu aplikovat ip tréninku psychologické
principy, evaluovat a standardizovat trénink pomaalyzy pracovniho mista.
Velky piinos v oblasti firemniho vathvani je pipisovan Robertovi Gagnému,
kterého zmiuji v prvni kapitole. Gagnému se pdiia aplikovat vysledky

psychologického laboratorniho vyzkumu v armadnixipr&agné zjistil, ze tyto
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principy jsou nezbytnou nikoli vSak jedinou podnookpro weni (Ford, 2014, s.
2 —16).

V druhé polovig 20. stoleti byly vyvinuty nové techniky a metody
analyzy tréninkovych pétb a nové fistupy ke strukturovani a designu
rozvojovych aktivit. Vyzkum se zadtil na faktory, které ovlisiuji efektivitu
vzklavacich akci, jakymi jsou napcharakteristiky &astniki, principy tvorby
rozvojovych aktivit, pracovni kontext apod. Poz@nhee z&ala vice zamrovat
na to, jak strukturovat rozvojovou aktivitu a jatopiedi firmy @ed i po aktivi¢
ovliviuje transfer dovednosti do praxe. V této perspekpiestava byt trénink
izolovanou udalosti a je s¢ésti celého komplexu #&nicich se procés
v organizaci. Vliv na efektivitu tak mohou mit ik@a/é zdanlivé drobnosti jako
nag. zda se &astnici @astni tréninku dobrovody ¢i jak jsou zapojeni do

stanovovani rozvojovych dil

Nejcastji uvadknymi prvky, které maji vliv na efektivitu vatvani a rozvoje

jsou:

» Méfeni znalosti fed a okamz# po tréninku

e Supervize a podpora nové dovednosti nebo znalosti

e Vnitfni odneny za uplatovani no¥ nabytych dovednosti, znalosti

» Participativni organizace, ktera je charakterigtiggsokou nirou
zapojeni zarstnand

» Prostedi, které podporujecani acastou @ast v tréninkovych programech

(Kontoghiorghes, 2001, s. 248-260)

Nekteré z échto charakteristik jsou obti&n kontrolovatelné. Jiné ma
standarda lektor alespd v rozumné nie pod kontrolou. Ke kontrolovatelnym
charakteristikam sgadi tyto:

typ evalu&niho kritéria

implementace analyzy tréninkovych jedi

trénované dovednosti

vztah mezi metodou a trénovanymi dovednostmi
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Ackoli jednim z &chto kritérii je i volba metody v ndvaznosti nanteané
dovednosti, bylo tomuto tématu zatiknevano malo pozornosti (Winfred, 2003,
S. 234-236).

Jednim z vyzkurin, ktery se zabyval vlivem volby rozvojové metody na
efektivitu tréninku bez ohledu na typ trénované etinosti, byl kvantitativni
vyzkum efektivity tréninkovych metod mezi zastnanci firmy MIT
(Massachusetts Institute of Technology) v roce 208160z cilem bylo zjistit, zda
jsou metody optimalizovany vzhledem Kk tréninkovyritam. Tento vyzkum
piinesl zajimavé poznatky ohleginvniméni efektivity jednotlivych metod
Gcastniky trénink. Zkastnilo se ho 492 respondénktei hodnotili 7 metod na
Skale efektivity:

1. PrednasSka/ demonstrace
Trénink v &ebre
Individualni Skoleni
Samostatnédeni/ neelektronické
Samostatnédeni / e-learning

Facilitovany e-learning

N o O A~ WD

Blended learning

Jako nejefektiv&§Si hodnotili zangstnanci MIT (MIT Training Delivery Methods
Survey, 2006) trénink vaebre se Skolitelem. Bvody, které je k tomu vedly,
byly zjistovany pomoci komeniaé ke Skalam s efektivitou. Komeriganapsalo
80% respondefita hlavni dvody k volke tréninku v ¢ebrg byly tyto: moznost
klast otazky (26%), &it se pomoci interakce s ostatnimi (15%), interakéesym
Skolitelem (12%), learning by doing (10%).

Winfred se svymi spolupracovniky (2003, s. 234)2p6ovedl meta-
analyzu literatury tykajici se efektivity firemninadilavani, ve které mimo jiné
také porovnaval vliv pouZitych rozvojovych metod mrdektivitu tréninku
v urovnich dle Kirkpatrickova modelu tj. reakceégeni, chovani a vysledky. Jeho
studie prokazala vliv pouzitych tréninkovych metod efektivitu. Efektivita
tréninku byla vSak vyraznvyssi v prvnich dvou drovnich tj. reakce @&ni nez
v dalSich arovnich Kirpatrickova modelu tj. dopaaahovéani ainos pro firmu.

Mezi metodami, které byly porovnavany v oblasti vaje interpersonalnich
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dovednosti, byly zastoupeny audiovizualni metodgdpasky, telekonference a
diskuze.

ResSerse literatury ukazuje, ziep velké mnozstvi faktdy které maji vliv
na efektivitu rozvoje a vatavani, je i pouziti tréninkovych metodildzitym
faktorem. PedevSim pak volba vzhledem kigfi rozvoje a jejich relevance
vzhledem ke kategorii, do které &mji ve smyslu najp Gagného taxonomie

vysledki uceni.
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EMPIRICKA CAST
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Pro oblast firemniho vzthvani a rozvoje je velmiidezita skuténd
efektivita procesu ¢eni nefitelna vykonem &iciho v Zadouci oblasti. Jednou
z otdzek, které vtéto souvislosti vyvstavaji, jemira efektivity pouzitych
rozvojovych metod ve smyslu jejich vlivu na chovanipraxi. Z hlediska
behavioralni psychologie chapemeém vykonu jako zrnu pozorovatelného
chovani, coz umailje popis zminy z hlediska nezavislého pozorovatele i
z hlediska subjektu samotného. &ma chovani je jednim zdhtelnych polozek
pii me&teni vykonu. Proto jsem se vramci své prace rozha@tbumat dopad
metod osobniho rozvoje na chovani. ProtoZe vSalkarohovani Gzce souvisi i se
zmeénou Uhlu pohledu na situaci, v niz se odehravakagnitivni slozkou,
zabyvam se ve svém vyzkumu i @mou v této oblasti.

Moderni vyzkumy geni na rozdil od vyzkumprvnich badatél zkoumaji
uceni @Fmo v situacich spojenych s konkrétni formou &adani a naplni
ucebniho programu.iBstoze aplikacesthto poznati je limitovana na fipady
uceni s podobnou charakteristikou (Schunk, 2008038),40zhodla jsem se zvolit
také realnou situaci¢eni a pojmout sy vyzkum jako kvazi-experiment, ve
kterém srovnavam dopad dvoiznych metod osobniho rozvoje v pnsak na
chovani, ale také na myslenfastniki. Celou empirickowtast realizuji ve firn
Tesco Store€R, SR a.s. ve spolupréaci s internim &lagacim oddlenim byl
piipraven a realizovan Skolici program ve dvou alidvmich variantach, jejichz
dopad jsem naslednvyhodnotila pomoci vlastniho na miru vyteaého
dotazniku.

Cilem zadavatél bylo posileni konkrétnich #pohi chovani (vizcast
formulace cil). Snahy o vytvieni modelu efektivniho chovani manazera
v sowtasné dob Usti v teorie z@raziujici schopnost ddk vnimat konkrétni
situaci wetns sebe sama a na zakdachto informaci ¥dome prizpisobit svoje
chovani z&doucim dim. Timto smrem jsme cilili i rozvojovy program
.Inspirativni manazer”. Zarovejsem vSak o totéz usilovala i vramci celého
cyklu pfipravy realizace a vyhodnoceni rozvojoveho progrataduaby rozvojové
metody byly optimald prizpasobeny konkrétni situaci cilové skupiny a
umoziovaly optimalni prosedi pro dosazeni rozvojovych tcil Proto byla

provedena analyza geb cilové skupiny, kterou popisuji v nasledugiasti.
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5 ANALYZA POTREB ROZVOJE

Pavodni predstava zadavatel vz&lavaciho projektu byla: ,Pomoci
manaZzeikm obchodnich doilépe zvladat svoiji roli“. Toto zadani bylo dogho
informaci o kompetamim modelu, ktery je definovan pro cilovou popul&ci
téchto kategoriich: J& (zaffeni na integritu osobnosti). My (z&feni na
komunikaci a spolupraci), To (z&beni na cile a vize spaleosti). Po dohotise
zadavatelem jsme jako cilovou zvolili oblast MY an®fili se na faktory, které

jsou v ramci Tesco kompet@riho modelu popsany takto:

Rozvoj sebe a ostatnich: VytWé&a/nebo se podili na tvariprostedi, ve kterém
jsou vsichni motivovani se vétavat a rozvijet.

Tymova prace: Buduje a udrZuje pozitivni vztahysvém tymu i mezi tymy
Ziskavani lidi pro ¥c: Povzbuzuje a ovliwje ostatni tak, aby bylo &ldno, co je
potieba.

Rizeni vykonnosti: Podporuje a vede jednotlivce tally dosahli svého plného

potencialu. Nastavuje stale vyssi cile.

Krom¢ informaci o poZzadavcich managementu vychazejipfedevsim
z vystupi tizeni vykonnosti, jsem se rozhodl&nevat pozornost i pohledu
budoucich @astniki Skoleni. Tuto tréninkovou analyzu lze tedy chéjakio
organiz&ni i individuélni (Brown, 2002, s. 569). Cilem am} poteb bylo
identifikovat konkrétni situace, které cilova skgpi{manaZz& obchodnich dorin)
povaZuje za obtizné a dale zjistit, jak a co onnispovaZujici za zZadouci
dovednosti, které by radi rozvijeli. Pomoci rozwgjch metod pak budeme
schopni pomoci manaZen |épe tyto situace zvladat a posilit tak Zadouci

chovani.
Formulovala jsem tyto vyzkumné otazky:

1. Jaké dovednosti manatealentifikuji jako dilezité pro svou praci?
2. Na jaké obtizné situace narazeji maiigdié sveé praci?

3. Co se patbuji nauit?
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5.1 METODOLOGIE ANALYZY POTREB ROZVOJE

Pro analyzu poeb cilové skupiny je mozné volit metody vhodné ipraé
mnoZstvi respondeit jako jsou rozhovory, telefonické dotazovani, dotly
nebo skupinova setkéni stim, Ze dotazniky a teiefé dotazovani je mozné
pouZzit i pro ¥tSi paet dotazovanych (Rossett, 1987, s. 74). Z hledi$katéto
analyzy pateb jsem se rozhodla, Ze zvolim metodu osobnihcoraxa a vyzkum
provedu jako sondu do nazocilové skupiny (maly piet rozhovoi) konkrétrg
pomoci polo-strukturovaného rozhovoru se zastuplove skupin. Zakladni
struktura rozhovoru byla dle geby doplgna detail@jSimi otazkami na mist
Tato taktika je $edni cestou mezi strukturovanym pohovorem, kdeujmén se
piesré drzet pelivé formulovanych otazek a rozhovorem volnym, kde
respondenti vola sckluji své nazory (Hendl, 2005, s. 164). Forma polo-
strukturovaného rozhovoru byla zvolena z toliwadiu, Ze formulace probléira
na ré navazujicich paeb je pordrné obtizna. Na druhou stranu jsem povazovala
za dilezité se u vSech respondimian®iit na stejné oblasti. Osobni rozhovor dal
responderiim prostor se nad otazkami zamyslet a zvolena fokeaa umoznila
v konkrétnich momentech va@iSi pristup, pomohla je v jejich ipmysleni
podpdit a jit vice do hloubky.

Odpoxdi responderit byly volné. Rozhovory byly zaznamenany na
diktafon a pevedeny na text metodou doslovné transkripce. Kai@gi systém
by zvolen pedem jako odpaidi na vyzkumné otazky. Odpe&di byly kédovany
takto:

Kod 1: Co povazuji zatdezité pro svoji praci (v rozhovorech ziemo mode)
Kod 2: Co je problém (v rozhovorech Zeaocerverg)

Kéd 3: Co se pdebuji manazé naltit (v rozhovorech zngeno zelew)

Kéd 4: Co neumi kolegoveé (v rozhovorech & oranZo¥)
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5.2 STRUKTURA RESPONDENTU

Cislo Vékova kategorie Muz Pocet let
respondenta /Zena manazerské praxe
1 30-40 Zena 5

2 30-40 Zena 8

3 40-50 Zena 17

4 40-50 Muz 15

5 20-30 Muz 2

Tabulka ¢&. 1: Struktura respondentii pii analyze po¥eb

Vybér responderit byl (kelovy — byly zvazeny iedpoklady a ochota
pracovnika finosré odpovidat na otdzky a spolupracovétrpzhovoru tak, aby
byly zastoupenytizné ¥kové skupiny i skupiny siznou délkou praxe, muzi i
Zeny viz tabulkat. 2. Respondenti byli vybrani na dopdeni HR manazerky.
Respondenti byli informovani o tom, Zze vyzkum bsoetasti diplomoveé prace a

bude pouzit jako podklad pro tvorbu Skoleni.

5.3 STRUKTURA ROZHOVORU

Pouzita struktura rozhovoru jeilehou ¢. 1 této prace. Cilem prvnich
otazek (1,2) je otégit rozhovor a umoznit navdzani kontaktu s respoiaen

zarover také zanifit pozornost na téma rozhovoru.

1. Jak dlouho vykonavate manazerskou pozici?
2. Co jste se dhem té doby nail o jednani s podizenymi, nadizenymi,
kolegy?

Na vyzkumnou otazku: ,Jaké dovednosti matiaigkentifikuji jako dilezité pro
svou praci?*

odpovidaji respondenti v otaz&ée2.

Na vyzkumnou otazku: ,Na jaké obtizné situace rgjfahanazg pii své praci?*

odpovidaji respondenti v otazkach 3, 4, a, b, @tdZe se jedna o otazky
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vyZzadujici gemysleni, pomaham respondenttim, Ze pipravuji otazky, které se
ptaji na obtizné situace, ale vZzdy v trochu jinémtkxtu.

3. Popiste situaci z posledni doby (&siai), s jejimz pibchem nebo
vysledkem jste nebyli spokojeni?

4. Jaké situace povaZzujete za obtizi&pmunikaci s:

a Podizenymi: uvdte piklad typické situace

b. Nadizenymi: uvéte piklad typické situace
c

Kolegy: uvéte piiklad typicke situace

Na vyzkumnou otazku: ,Co se @ebuji nadit?“ odpovidaji respondenti v otazce
5,6,7,8.

5. Jak& schopnost nebo dovednost, kterou viditelegk kolem sebe nebo
jinych lidi, které znate, by vam usnadnila pradylayste si ji osvojil také?

6. Co byste se paboval nadit, abyste svoji praci éal jeSt |épe nez #?
(pokud uvede toho vice, tak co je niggditejSi)

7. Predstavte si, Ze mate moznost poslat svéhorigeaho, patdzeného
nebo kolegy) na zaztay trénink, po jehoz absolvovani se datyclovek zneni

tak, Ze to usnadni vaSi spolupraci s nim:

a. V jaké situaci tuto z#nu poznate?
b. Jak se dotiny bude chovat?
8. Predstavte si, Zze vy samizhete absolvovat zazhay trénink, po jehoz

absolvovani silokonale osvojitedakou dovednost? Jaka dovednost by to byla?

Otazka¢. 7 Identifikuje dovednosti, které postradaji kaleg, a snsiuje k tomu,
Ze manaZe si pofebuji ungt poradit v situaci, kdy jejich kolegové se chovaji

urcitym zpisobem. Rozgiuje tedy odpo¥d’ na otazku ,,Co se pt#buji nadit?”

Otéazky byly zvoleny zaming tak, aby jejich zodpaszeni nebylo Uplé nasnad,

ale vyZadovalo iemysSleni. Vychazeni ze systemickéhousqgbu vedeni
rozhovoru, ktery vede k prohloubeni édonmeéni konkrétnich prvik chovani
(Parma 2006, s. 84).
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5.4 SBER A ANALYZA DAT

Data byla sbirana formou polo-strukturovanych oyzii v roce 2012.
Prepisy rozhovat s kédovanim jsou fflohou ¢. 2. Otazky byly kladeny na
zakladk pripravené struktury s @asnou obrénou napiklad v pdadi slov ve ¥te,
ale se zachovanim smyslity. V nasledujiciasti jsem odpadi responderit ke
kazdé z otazek rodtlila do skupin. Tyto kategorie jsem pojmenovakijch
nazvy jsou uvedeny tué. Heslovité odpo¥di responderit, které dle smyslu
spadaji do vytvienych kategorii, uvadim u kazdé kategorie kurzivOisla

responderit, ktefi uvedenou podkategorii uvgd jsou uvedena v zavorce.

Otazka: Jaké dovednosti manaz# identifikuji jako d dleZité pro svou préaci?

Ukoly a cile: Stanovovani cfl a orientace na vysledky (1,5, 4), \gtkwat smysl|
tkolu (3), chvalit (3), mit vliastni cile (1)
Zvladani nepiijemnych situaci: otevenost a pimost (2, 5), vyslechnout (3)

Osobni postoj: jednat s rozvahou, zhodnotit situaci, nadhled (5)

Otazka: Co jsou konkrétni problémy, na které naraz@ manazefi pri sveé

praci?

Zvladani nesouhlasukdyz s Bcim zasadé nesouhlasim (1), jak gdvat
nepiijemnou informaci (2), obhajit pet zandstnana: (3)

Zvladani emoci:kdyz né neco rozili (1), soutzeni a rivalita (1), zvladani podit
viny v disledku zhrouceni potteného (4)

Systematické vedeninewnuji se svym podzenym z hlediskagjakych
pravidelnych osobnich sghkek (1), rozvijet paizené systematicky (1), jasné
zadani ukolu (1, 5)

Osobni postoj srovnat se s tim, co nemohu ovlivnit, (2, 3)

Otazka: Co se potebuji naugit?

Time Management:time management ( 5, 2, 1), strategické planovBna (
dotahovani ukolu do konce (1, 2)

Komunikace: vecna komunikace aidlednost (1), argumentace (3)

Cizi jazyky: anglitina €. 3)
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Prace s informacemi:rychlejSi rozhodovani(4), rozungt provozu €. 5)
Zvladani problémového Fistupu druhych: se zvliadanim emoct.(2,¢. 5,¢. 4),

otewenosti/ pozitivnim fistupem ke zrnam ¢. 1,¢. 2)

5.5 INTERPRETACE DAT

Nejcasgji zminovanou oblasti v prvni kategorii je jasné stanowndwdlt a
zadavani Ukal a orientace manaZera na vysledek (4 respondeddtihym
jmenovany v souvislosti s jednanim s fadnymi a se zakazniky. V této
kategorii se také objevily strategie zvladaniifjemnych situaci, které povazuji
respondenti za vhodné: otewost, pimost, naslouchani. Za Zadouci postoj byl
ozna&en nadhled a schopnost jednat s rozvahou po zvakefiosti a ziskani
vice informaci.

Jako problematické byly jmenovany tiggmné situace, kdy lzecekavat
emoce na stranpodizenych ,kdyz se jim &co nelibi“ €. 2), ,snizovani stay*
(€. 3), ,negativni zptna vazba“ {. 4). Zamgeni na vysledek a zadavani ukol
bylo jako problematické oztano d¥ma respondenty. ManaZzepovazuji tuto
dovednost za zakladni a s tim, jak ji zvladajiujstce men spokojeni. Ti, kté ji
zminuji, jmenuji konkrétni aspekty napsystematinost a jasnou komunikaci
ukola (,bez okecavani‘c. 1).

V kategorii ,Co by se manatie potrebovali nadit’, byl nejcastji
jmenovan time management (3 respondentgte konkrétnich aspekt nag.
planovani a dotahovani a chozenfay na scmky a nepijemné situace
v komunikaci s pofizenymi. Konkrétd byly zmireny situace propoudti.
Respondenti ataznili piani, aby kolegové Iépe zvladali emoce a nebralgsi
osobr, coz Ize chapat jakor@ni, aby i pro & samotné byly situace jednodussi
z hlediska zvladani emoci. Aspektem, kteryaradnily 2 respondentky, jsou
situace nesouhlasu s gobnymi vyvolané zav&tim nevitané zemy.
Respondenti muzi vnesli nova témata jako je praosgosmacemi a znalosti
provozu plus schopnostldt spravna rozhodnuti.

Respondenti muzi zminili i praci s informacemi ahlodovani, coz jsou
témata, kter4d se vrozhovorech se Zenafibeu nevyskytla. MuZi wthto

rozhovorech povazovali zaizité, jestli oni sami jako manazenaji podstatné
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informace a znalosti a zda s nimi umi pracovataapr se rozhodnout). raz
kladli na vlastni rozhodovani, coz Ize chapat jadodenci &chto konkrétnich
responderit uplatiovat direktivigjSi zpisob vedeni, z&hoz plyne i vysSi @az
na autoritu a usnost manazera samotného. MuZzi v rozhovoreciaziovali
pottebu komunikace ménnez Zeny. Respondentky Zeny vice kladlyad na
interpersonalni témata a pebu nadit se otevent komunikovat a argumentovat.

Téma zvladani emoci se objevilo ve vSech rozhovorec

5.6 KOMENTARE K ANALYZE POTREB

Pri formulaci cili a obsahu Skoleni jsem hledal@mpk zadani zadavatele
(véetns ramce vymezeného kompeteim modelem) a pégb cilové skupiny.
Tento pfinik nachazim v tématech: prace s vlastnimi emocerabtiznych
situacich a podpora druhych, aby takové situacadivto nejlépe, ovliirovani
druhych v nefijemnych situaci pomoci komunikaich strategii, které povazuji
respondenti za vhodnégena argumentace, ot@nost, pimost, naslouchani, ale
také jasnd komunikace o poZzadavcich a cilech). Téteata byla nasledn
formulovana do cil a obsahu (viz dalsgst).

Analyza byla provedena na omezeném vzorku 5 prakdyvprotoZe tento
vzorek poskytl dostatek informaci, které doplnilpZzpdavky zadavatele.fiP
realizaci analyzy piéeéb a evaluénich Seteni je vZzdy zvaZzovana i efektivita tj.
vynaloZzenycas a dalSi nakladyuvi piinosu, které S&ni ma pro organizaci
(Brown, 2002, s. 577). Vzhledem k faktu, Ze analsioaiZila k vytvdeni jednoho
konkrétniho vzdlavaciho programu &sovou dotaci ) dne, povazuji tento
vzorek za dostayjici.

Pri kladeni otazek jsem usilovala o navazani kontaktaspondentem a
vyswtleni smyslu otadzek. ProtoZze je vedeni vyzkumnémhaovoru uminim i
védou zarové a vyZzaduje cvik a praxifstihla jsem se bohuZel také skterych
chyb z&inajicich vyzkumnil. Diky nervozit okas byla poloZena stejna otazka
nekolikrat v miznych formulacich, coz nevedlo k vyjésih, ale spiSe naopak.

Nasled’ bylo nutné je&t otazku znovu a lépe formulovat.
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6 FORMULACE CIiLU A DESIGN SKOLENI

Cile rozvojového programu byly formulovany na zakl expertniho
pohledu na problematiku komunikace a oftivani, v souladu s modernimi
pristupy k rozvoji managementu. Pa&tin z analyzy pdaeb smétuji predevsim
k typam situaci, ve kterych je takové chovani ipbnhé: situace nesouhlasu,
odporu @i zmeénach, rivality, rozdilnosti v zajmech nebo vieninformovanosti.
Cilem manaZera ¥¢hto situacich je, aby dokazal ovlivnit ostatni,taky bylo
udilano, co je pdeba a zarove vytvorit prostedi pro @eni a rozvoj. Zadouci
vnimani obtiznych situaci z hlediska manazet Ze jde o situace rozvojové, ve
kterych se mohoudit oni sami, ale i jejich padzeni. Na tomto zakladstavim
vzklavaci cile pro Skoleni ,Inspirativni manazer®, iéejsou popsany nize.
Ostatni podéty vyplyvajici z analyzy pdeb mohou byt vyuZity ip designu
jiného vzdlavaciho projektu.

Na zaklad vySe uvedenych zé& z analyzy patb jsme ve spolupraci

s internimi lektory Tesco a.s. stanovili tyto ¥lé&Vaci cile:

A. RozliSovat efektivni a neefektivni styly komunikaceosilit v komunikaci

styly efektivni a eliminovat styly neefektivni

Cil je vsouladu se z&rem naudit se budovat pozitivni vztahy ve
svéem tymu i mezi tymy. Tento typ komunikace zarowvenouje

pozitivné ovliviiovat emoce ostatnich.
B. Vytvéaiet dohody: penaset odpaidnost za jejich pkni na podizené

Cil smefuje k tomu, aby mana#ieziskali nastroj, jak ovliiiovat své
podiizené k tomu, abydahli, co maji a zarove zajistili prostedi pro

uceni a rozvoj.

Jak pozZzadavky managementu zakotvené v kom@etmnmodelu, tak i
potreby cilové skupiny jsem promitla dotcBkoleni. Celkovy postup, ve kterém
je zahrnut i vyzkum, kteryimasi odpowdi na otazky meé diplomové prace je
uveden v nasledujic¢sti. Pro projekt byl zvolen nazev: ,Inspirativnanazer” a

jeho faze ilustruji nasledujicim obrazkem: Abychhi@osrovnat d¥ rozvojové
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metody, vytvéila jsem d¥ alternativni verze Skoleni (verze maji stejné,cle
liSi se pouzitou metodou osobniho rozvoje). To um@E v evaluanim vyzkumu
nejen zjistit, zda Skoleni ma dopad nmsiniky v oblasti chovani a mysleni, ale
srovnat i dopadyéthto dvou alternativ Skoleni.

V obsahu Skoleni jsme se rozhodli vychazet ze asitublizkych
Gcastnilkim a co nejvice jim takijblizit moZnosti aplikace Skolenych dovednosti.
Tyto situace jsme vytwdi na miru na zaklagl zkuSenosti internich lektbra
z podreta, které vysly z analyzy pt#b, kde se respondenti Ziavali o situaci
nesouhlasu, odporufipzménach, rivality, rozdilnosti v zdmech nebo v reni
informovanosti. Tyto obecné problémy jsem transfovaia do &chto typovych

situaci:
1. Vas podizeny nezvladadakoucinnost.

2. Scklujete svym potizenym rozhodnuti vedeni, se kterym souhlasite,

ale se kterym nesouhlasi oni.

3. V&S podizeny Vam sduje, Ze ukol, ktery mu zadavate, asow

nezvladatelny.
4. Nazor vaSeho pdizeného na@eSeni wtitého problému je jiny nez Vas.

5. VAaS podizeny opakovahinedodrzuje wité pravidlo nebo pokyn.

Techniky a nastroje komunikace dop@zuané gastnikim Skoleni vychazi
Z chto zdroj:

HRONIK, FrantiSek. Manazerska integrita. 1. vydaliz: MotivPress, 2008. 148
s. ISBN978-80-904133-0-6

KOPRIVA, Pavel; NOVACKOVA, Jana; NEVOLOVA, Dobromila;
KOPRIVOVA, Tatiana. Respektovat a byt respektovan. $d.vChvatov:
Spiréla, 2012. 288 s. ISBN 978-80-904030-0-0

Vzhledem Kk firemni kultte, zvyklostem v oblasti tréninku, nastmo] a

dovednostem lektérjsme zvolili jako ramec trans&ki model pimé instrukce.
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Pro ely vyzkumu, ve kterém srovnavame¢dwizné metody osobniho rozvoje,

7

ast Skoleni pojata dwma odliSnymi zpsoby (diskuze/ hrani roli).

Z

je praktickée

Struktura Skoleni vypada nasledévn
A. Prezentace (obsah: stami osobnosti a role manazera, efektivni formy
komunikace a ovliizovani dohodou)
1. Opakovani
2. Co
3. Pra
4. Vyswétleni
5. Otazky a odpodi
B. Praktickacast (zamsieni na komunikaci a ovliiovani): Diskuze o videu
(A)/ Hrani roli (B)
C. Hodnoceni
D. Zpétna vazba

Varianta ,Diskuze o videu“ (A): V praktické&asti byla pouzita fgdem natdena
videa, ktera ilustruji stejné situace, které bydglany v pedchozi variart,Hrani

roli“. Ugastnici diskutuji o moznosted¢b3eni, efektivit/neefektivie komunikace
a moznostem ovlisovani v této situaci, spravnosti nespravnosti postup
zvolenych ve videoukazkach. Lektor nakonec shrraggry diskuse. Videa

pouzita v tétaasti jsou pilohouc. X.

Varianta ,Hrani roli“ (B): Bi hrani roli &astnici dostali za ukol ztvarnit
jednotlivé role v pipadu, ktery jim byl pedloZen v popsané&ipadoveé studii. Byl
vtazeni do situace a mohli ji tak zazit na vliadtizi. Nasleds diskutovali o
moznostectieSeni, efektivit/neefektivie komunikace a moznostem owuiiwvani
v této situaci. Nasledovala #pa vazba od lektora a ostatnickEastniki.
Pripadové studie vychazejici z typovych situaci jsspol&né s otazkami

k nasledné diskuzi a dalSimi materialy ke Skoléitopouc. 7 (DVD).

Metodika v €chto ¢astech programu Skoleni byla zvolena tak, aby oidiades
narokim praktickécasti a umoznila aktivni zapojendastniki a poskytla material
pro reflexi a zptnou vazbu. Metody byly vybrany tak, aby byly zdifka

Gcastnila atraktivni a zajimavé a umoznily nagim vzalavacich cilh. Prilohouc.
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5 této prace je materidl, ktery detdilpopisuje postup Skolitele vigehu Skoleni
(zpracovan internim lektorem Tesco na zaklaanou odsouhlasenych ila
postupu). Nasledujici obrazek 7 ukazuje propojeni vysletdkanalyzy pateb,
poZzadavk zadavatele s cili Skoleni, obtiznymi situacemicaedinostmi, které

budou rozvijeny.
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Pozadavky zadavatele Analyza potieb cilové

(kompetencni model): skupiny:
Rozviji sebe a ostatni 7vlada emoce
Udrzuje pozitivni vztahy Komunikuje jasné, oteviené a
l vécné
Povzbuzuje a ovliviiuje, Zvlada situace nesouhlasu,
aby bylo udélano, co je tireba propousténi, nelispéch

Cile: A. RozlisSovat efektivni a neefektivni styly komunikace a posilit v komunikaci
styly efektivni a eliminovat styly neefektivni

B. Vytvaret dohody: prenaset odpovédnost za jejich plnéni na podiizené

Obtizné/ stresujici situace:

1. Vas podrizeny nezvlada néjakou ¢innost.

nesouhlasi oni.

3. Stres / Vas podiizeny Vam sdéluje, Ze tikol, ktery mu zadavate, je Casovée
nezvladatelny.

4. Nazor vaseho podiizeného na reSeni urcitého problému je jiny nez Vas.
5. Vas podrizeny opakované nedodrzuje urcité pravidlo nebo pokyn.

2. Sdélujete svym podrizenym rozhodnuti vedeni, se kterym souhlasite, ale se kterym

!

Rozvijené dovednosti:

Efektivni komunikace
* jajazyk, jasna formulace pozadavkd a cild, vyzadovani, dohody = efektivni
tlak

* naslouchani, podpora, empatie - tahové prvky komunikace

Zvladani emoci
* prace s egostavy : rodi¢, dité, dospély

Obrazek ¢. 7: Propojeni pozadavku zadavatele avysledkii analyzy potieb s cili, obtiZnymi

situacemi a rozvijenymi dovednostmi
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V nasledujiciéésti shrnuji a nasledrkrok po kroku popisuji vSechriasti
vzklavaciho projektu §etré analyzy poteb, ze které nasledrvychazeji cile
vzklavaciho projektu, procestipravy obsahu a volba metodiky. é&¢jnim
bodem empirickécasti je poslednicast vzdlavaciho projektu (evaldai
vyzkum), diky gmuz odpoviddm na otazky vztahujici se k zakladazeg mé
diplomové prace ,Upldiujeme-li vramci vzdlavani fzné metody osobniho
rozvoje (hrani roli/ diskuze o videu), jak se J&ich dopad na chovani a mysleni

Gcastnila Skoleni po kurzu?“
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7 EVALUACNI VYZKUM: VYZKUM DOPADU DVOU
RUZNYCH METOD OSOBNIHO ROZVOJE NA
CHOVANI A MYSLENI

V této c¢asti prace odpovidam na zakladni otazku (hlavnikwyméa
otazka) mé diplomové prace: Uplajeme-li v ramci vzdlavani fizné metody
osobniho rozvoje (rolova hra/ diskuze o videu), K liSi jejich dopad na

Gcastniky Skoleni po kurzu?

Predmét a cile vyzkumu: Porovnat vliv dvou rozdilnych metod osobniho rgevo
uplatreného v ramci Skoleni na chovani a mysletdsiniki po kurzu a porovnat
naplreni cili kurzu. V¢asti design kurzu jsem vytiita 2 varianty metodiky.

Konkrétni metody, které byly ve dvou variantachl8kopouzity, jsou hrani roli a
diskuze nad videem, které byldigraveno speciathk tomuto @elu. Z hlediska

zadavatele projektu je vSakKildzité odpowdét i na otazku: Mni se chovani a
mysleni cilové skupiny v souladu s cili projektumd tuto otazku odpovidam

v poslednicasti prace.

7.1 METODOLOGIE VYZKUMU

Vyzkum vlivu rozvojovych metod jsem se rozhodlgnpout jako kvazi
experiment, kde experimentalni skupiny absolvujpléki, ktera obsahuji dv
raizné metodické varianty. Z hlediska Kirkpatrickovadelu Urovni evaluace je
vyzkum zacilen doréti Urovre evaluace tj. @eni dopad do praxe. Zajima mne
dopad zvolené intervence na chovani, ale i my$lgstnilki. Abych mohla nrit
zmenu, rozhodla jsem se, Ze zmapuji stéedpa po intervenci (tj. po Skoleni).
Tento typ vyzkumného planu se eédvil praw u vyzkumi zangfenych na
efektivitu intervence v pod@bvzdlavani, kde neni delné formovat skupiny
pouze za ¢elem vyzkumu, ale naopak vyzkum probih&a v podminlsiavajicich
tiéid (Bello, Allyu, 2012). K mapovani stavu &chto ¢asovych okamZicich jsem
pouzila dotaznikové Setni. Pro kvazi experimentalni vyzkum je charakteke,

Ze rozazeni do skupin neni ndhodné&i haze o nadhodné r@zeni do skupin
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jsem v praxi narazila na logistické problémy, kdylidé byli nuceni absolvovat
Skoleni velmi daleko od svého obvyklého pracavidvazi experimentalni
vyzkum byl tedy zvolen jako vhodné a standat@seni pro tento typ vyzkumu.
Za timto @elem jsem koncipovala dotaznik, ktery vychéazi & aibbsahu
Skoleni, jez je zadteno na aplikaci vybranych komunigch nastraj
v obtiznych situacich z praxe&astniki. Dotaznik vyuziva tyto situace a Zjige
na zaklad subjektivni reflexe €astniki stav chovani a mysleni &chto situacich.
Teoreticky je dotaznik zakotven v popisu egosténansakni analyzy, kterou
jsem zvolila kwli vhodnému propojeni chovani s mySlenkovym nastave
Popis tvorby dotazniku je seasti tétocasti mé prace (viz 9.3. Dotaznik).
Souwasti vyzkumu je také stanoveni hypotéz, volba mkyodeteni etrg
vyzkumného planu, stanoveni vyzkumného vzorkdy slat a jejich analyza a
interpretace. Abych odliSila mozny vliv jinych fakk nez Skoleni, pracovala
jsem s kontrolni (srovnavaci) skupinou, ktera s&agtila dotaznikoveho $eni,
nebyla vSak mezi d¥na Setenimi vystavena Zadné intervenci ve férakoleni.
K zachovani anonymity respond&njsem pouZila identifikaci pomoci kodu
(ulice). Uplna anonymita nebyla & nutnosti parovani dotaznik mozna.
Vyhodou tohoto postupu je, Ze respondenti podléhajg socialni kontrole a Ize

piedpokladat i nizSi sebestylizaci.

7.2 VYZKUMNY PLAN

Vyzkum byl naplanovan jako kvazi-experiment se é&mda
experimentalnimi skupinami a jednou kontrolni skwpi. V kontrolni skupi&
budu zkoumat zvolené veiny, ale skupina nebude vystavena intervenci v
podolZ metod osobniho rozvoje. Experimentalni skupinyjdmo Skolenim
.Inspirativni manazer®, kazda ze skupin vsak jinauwiantou Skoleni. Gbskoleni
Skoli jedna lektorka (interni zasstnanec zadavatele). ProtoZzegtdidi v cilové
skupirgé zadavatele je omezeny, byla kontrolni skupina stgma nérenim osob
z cilové skupiny v obdobi, kdy neprosli Zzadnym skdin ntkkych dovednosti tj.

7 tydmi pred Skolenim.Casovy plan vyzkumu ilustruje nasledujici tabulka.

Skupiny, které se v dané fazii&sti nedastni, jsou ozri@ny jako X.
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Kontrolni skupina Skupina A Skupina B

1. Setfeni |7 tydnt pred Skolenim X X

2. Setireni 1 tyden pred Skolenim

X 6 tydni po Skoleni 6 tydni po Skoleni

3. Setreni

Tabulka &. 2: Vyzkumny plan

Hlavni vyzkumnou otazku jsem formulovala taktcakse 1iSi dopad dvou
raznych rozvojovych metod na chovani a mySletastniki Skoleni?* Zajimaji
mne d¥ oblasti: chovani &astniki v praxi, mysSleni &astniki. Pro evaluéni
vyzkum jsem zvolila v souladu se zadanim diplomqwéce tyto vedlejsi
vyzkumné otazky:

1. Zmeénilo se chovani a mySlenéastniki po kurzu?

2. LiSi se zn¢na chovani &astniki v praxi a mysleni &astniki po kurzu pi
vyuziti riznych rozvojovych metod?

3. Jsou zminy zpisobeny intervenci v podélozvojovych metod?

4. Jsou tyto zrény v souladu s cili Skoleni?

Casovy plan je koncipovan tak, aby respondenti \d&askupig
odpovidali vzdy ve dvodasovych okamzicich (stau 1 a staw. 2). Tyto d¥
viny odpovdi budu naslednsrovnavat fi statistické analyze dat. Prvni vina
Seteni prokthla 7 tydri pred Skolenim adastni se ji pouze respondenti vybrani
do kontrolni skupiny (R¥ime stav¢. 1 kontrolni skupiny). Kritéria vydsu
responderit v kontrolni skupis:

« Jsou sodasti cilové skupiny
¢V me&ieném obdobi se négstni zadného Skoleni se zgemim na soft

skills

V druhé viré odpovidaji respondenti z kontrolni skupiny podr{métime
stav ¢. 2 kontrolni skupiny) a respondenti ze skupin A adpovidaji poprvé
(métime stav¢. 1 skupin A a B). R analyze dat budou odpédi kontrolni
skupiny jednak analyzovany zvtagko kontrolni skupina a jednak také vyuzity
jako stav¢. 1 respondeidtskupin A (diskuze) a B (hrani roli). Tentasovy bod

Seteni pedstavuje okamzik, kdy kéhobdobi, ve kterém respondenti kontrolni
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skupiny neproSli zadny Skolenim, acre obdobi, kdy projdou jednou z variant
Skoleni A nebo B. Ti sami lidé jen v jiném obdgddu tedy respondenty ve
skupirg kontrolni i ve skupindch experimentalnich. Resmortid ktgi byli
souwésti kontrolni skupiny, tedy vyplni dotaznik celkd®x. Druh& vina Séeni
probhne 1 tyden fed Skolenim.

Treti vina Sakeni prokghla po 6 tydnech od skodeni Skoleni a ziastni se
ji vSichni z experimentalnich skupin, tj. vSichkigdo byli (&astniky Skoleni.
VSechna Sééni jsou provazena jprodnim dopisem, ktery obsahuje gkdvani a
vyswtleni Celu vyzkumu. Abych zajistila&tSi otewenost respondeintrozhodla
jsem se pro zachovani anonymityfegtoZze metodika vyzkumu vyZzaduje
identifikaci respondeiit Tento problém jsem wgSila tak, Ze do dotazniku byla
zaazena otazka na ulici, kde respondent Zil stiogiko di€. Zarover byli
Ucastnici informovani, Ze tuto informaci budou walat i v dalsi vig a byli
pozadani, aby vygbvali tuto kolonku stejtr v obou gipadech. Tato informace

mi umo#iuje sparovat dotazniky a zaraveachovat anonymitu respondént

7.3 HYPOTEZY K VYZKUMNYM OTAZKAM

K vyzkumnym otazkam formuluji nize uvedené hypgtéZvolenym
kritériem jsou jednotlivé Skaly v oblasti myslenichovani manazera. Nejprve
zjist'uji, jaké se udaly zemy v jednotlivych skupindch (experimentalnich i
kontrolni):

HO1: Vysledky sebehodnoticiho dotazniku jsou stpfaé a po Skoleni.
HA1L: Vysledky sebehodnoticiho dotaznikieg a po Skoleni se lisi.

Jako druhy krok zji&uji rozdily mezi temi skupinami (experimentalni skupina A,
experimentalni skupina B, kontrolni skupina):

HO2: Zmeny jsou stejné ve vSechreth skupinach tj. kontrolni skugini

v experimentélnich skupinach A a B

HA2: Zmény alespd v jedné zeif skupin jsou odlisSné.

ProtoZze porovnanim vSecthii tskupin sotasré nezjistim, kter4 ze skupin je
odliSn4, porovnavam veetim kroku je&t skupiny po dvojicich mezi sebou a
formuluji tyto hypotézy:
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HO3: Zmena je stejna v obou skupinach.

HA3: Zména v jedné ze skupin se liSi od&mg v druhé skupi&

7.4 TVORBA DOTAZNIKU

K mapovani mysleni a chovani respondepited a po Skoleni jsem se
rozhodla pro vytveeni vlastniho dotazniku. iWodem ktomuto kroku je
piedevSim nutnost propojit hledani odpdiv na vyzkumné otazky s cili a
obsahem Skoleni. Vychozim bodem jsou situace, seyrki jsme pracovali
v designu Skoleni. Polozky v dotazniku @i chovani i mysleni ¢astniki
v téchto situacich. Postuprigiormulaci €chto situaci jsem popsala vySec@sti
Formulace cil a design Skoleni). Jde o tyto situace:

1. VAS podizeny nezvladadjakoucinnost.

2. Scklujete svym potizenym rozhodnuti vedeni, se kterym
souhlasite, ale se kterym nesouhlasi oni.

3. V&S podizeny Vam sduje, Ze ukol, ktery mu zadavate, je
¢asow nezvladatelny.

4. Nazor vaSeho pdizeného naeSeni witého problému je jiny
nez Vas.

5. Vas podizeny opakovah nedodrzuje uité pravidlo nebo
pokyn.

Abych co nejvice zjednoduSila vyjolvani dotaznik pro respondenty,
které bude probihatéhem naréného pracovniho procesu, rozhodla jsem se
nabidnout v kazdé ze situaci respontientmoznosti chovani a mysleni. Tyto
moZznosti jsem koncipovala na zakiadorie transakni analyzy (konkrétni postup
je popsan vasti 9.3.1 a 9.3.2). Ké&eni ztotozaini se s konkrétnimi formami
chovani a mysleni, jsem se rozhodla pouzit Likertkalu souhlasu. Ukolem
Gcastniki bylo vyjadit se, jak moc dle jejich nazoru jejich chovani gSkeni
odpovida nabidnutym moZnostem. KronpoloZzek tykajicich se chovani a
mysleni jsem Zadila také otazky demografické a otazku, kde redeotn
hodnoti uziténost absolvovaného Skoleni. Tyto otazky jsou vyuXitpopisu

vyzkumného vzorku.

Pti tvorb¢ dotazniku jsem se drzela nasledujiciho postupu:
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Volba kategorii v oblasti chovani
Volba kategorii v oblasti mysleni
Tvorba polozek a Skaly

Pilotni vyzkum

Finalizace dotazniku

o gk~ 0w N

Psychometrické vypiy

7.4.1 Volba kategorii v oblasti chovani

V kazdé ze situaci konstruuji moznosti chovanigrét charakterizuji
efektivni a neefektivni styly komunikace v kateggritahu a tlaku, kde vyhazim
z teoretického konceptu tahovych a tlakovych korkaimich prvki, jak je
popisuji Vv teoretickécasti a zarowe odpovidaji pozadavkn zadavatele na
kompetentnieSeni obtiznych situaci. OdgaV na otazky finaseji obrazek toho,
do jaké miry respondenti komunikuji v danych sifiefektivre nebo neefektiv
Nasledujici obrazek ilustruje kategorie moznostvémi, jak je definuji pro sy

dotaznik.

EFEKTIVNI NEEFEKTIVN{

TAH Tah/ efektivni X

TLAK Tlak/efektivni Tlak/ neefektivni

Obréazek €. 8: Kategorie moznosti chovani

Charakteristika chovani v kategorii tah efektivni:

. Empatie

. Podpora

. Z4ajem o potizeného /jeho myslenky, chovani/ postupy/ plany
. Ocereni

. Otewena komunikace: sebevyjaai, popis,

. Vlastni giklad - integrita

. Participativni vedeni — zapojeni do rozhodovani
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Jak bylo ukazano v teoretickésti (3.3 Rozvoj komunikace a ouliovani
jako souwast rozvoje leadd, tahové slozky komunikace jsou povaZovany za
efektivni, pokud jsou doptmy dle poteby o komunikani prvky efektivniho
tlaku, které umaoiuji priméiené prosazovani vlastnich pozadawk vymezeni
vlastnich hranic (Dent, 2006, s. 13, Kivpa et. al, 2010, s. 30-45)

Charakteristika chovani v kategorii tlak efektivni:
. Vytvareni dohod

. Trvani na dohodéach
. Stanovovani termin
. Otewena komunikace: sebevyj&ui, popis, metakomunikace

Charakteristika chovani v kategorii tlak neefektivn
» Vycitky, obvinovani
* Moralizovani
» Kiritika, zaméteni na chyby
» Lamentace, citové vydirani
o Z&kazy, varovani, vyhroZzovani
* Negativni scéné
o Kiik
* Srovnavani nebo davani za vzor
« Rednické otazky
» Urézky a ponizovani
* lronie
(Kopriva et. al, 2010, s. 30-45)

Tato ¢ast dotazniku tedy mapuje podil efektivni a neafakformy komunikace
u respondeiita jejich tendenci uplabvat tlakci tah.
7.4.2 Volba kategorii v oblasti mysleni

V této casti dotazniku sefptvorbé otdzek opiram o koncept trangak
analyzy. Transali analyzu jsem pro &eni postaj vybrala, protoZe propojuje

komunikaci s postojovou rovinou, ktera je vyjéda ve ttech kategoriich (ego-
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stavech): Rodi, Dit¢, Dosgly, jak jsou popsany detaiji v teoretickécasti této
prace. Otekena sebe prosazujici a respektujici komunikacea lgge pfivodnim
jevem manazerskych dovednosti, vychazi z élébp egostavu. Egostav désp
je proto nejlepSim vychozim stavem pro praktikovdmrginazerskych dovednosti
(Barnes in Holloway, 1976, s. 34jidcova, 2010, s. 63-64). Dadp stav ega
umoZiuje iesit situaci ¥cné a byt v kontaktu s realitou,fimérerns se na ni
adaptovat a zarowie umoziuje volbu chovani, které je dop@nvano pro
vykon manazerské praxe ve Skoleni ,Inspirativni azam‘. Naopak stavy ega,
které jsou v transaki analyze popsany jako & rodt védomou volbu z2tZuji ¢i
piimo znemo#uji. ProtoZze v d&chto stavech ega j&lovék pod vlivem emoci,
které nereflektuje, je negatignovlivnéna komunikace a efektivita pouzité
dovednosti, pokuddbec dochazi k jejimu pouziti. V dotazniku tedytzjj§ jakée

stavy ega u respondd@ntirevladaji v 5 definovanych situacich.

7.4.3 Tvorba polozek a volba skal

Struktura dotazniku je nasledujici:

« (Cést 1: Hodnoceni my3leni a naslethodnoceni chovani v 5 situacich

« (Céast 2: Demografické a dalsi otazky

Ctytstupiovou 3kalu volim ve v3edlastech dotazniku. Jeji vyhodou je, Ze

neumo#uje piklon ke stedové odpoddi a je ehlednd a jednoducha pro
respondenty. Nevyhodou je, Zyistupiova Skala mize byt mén citliva na
zmeénu nez Skéala s vice stupni. V oblastech chovany&eani tvadim polozky tak,
abych ke kazdé ze situaci nabizela 2 polozky zé&aZategorie. V kategorii
mysSleni jsou ufovany egostavy rodidite-dosgly. Ke kazdé situaci jsou
formulovany 2 myslenky vystihujici kazdy z egostagelkem tedy 6 poloZzek ke

kazdé situaci, které respondent hodnotttygstupiove Skale Likertoy Skale:
Vibec nevystihuje - Spise nevystihuje - Spide vygihWplns vystihuje

Pro doplgni vypowdi responderitjsem kazdou situaci doplnila moznosti
popsat jiny zpsob mySleni. Konkrétni polozky dotazniku byly fotouény na
zaklad studia literatury. ¥tSina polozek tykajici se ego statransakni analyzy

byla konzultovana s terapeutkbDr. Sarkou Pougtovou.
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V oblasti chovani jsem vypracovala varianty chdvaefektivni tlak,
neefektivni tlak a tah. Polozky dotazniku byly falovany na zakla#l studia
odborné literatury. K variantdm efektivni tlak, fedaivni tlak a tah byly
formulovany vzdy d¥ polozky. V kazdé situaci ma respondent k dispoBici

variant chovani, které hodnoti sigistupiové Skale Likerto¥ Skale:
Vubec nevystihuje - SpiSe nevystihuje - Spise vygihWplns vystihuje

Pro doplgni vypowdi responderit jsem kazdou situaci doplnila moznosti popsat

jiny zpasob chovani.

K demografickym polozkam jsemizalila i otdzku na uzitmost Skoleni.
Tuto otazku jsme Zadila gedevSim proto, abych dokazala posoudit, zda se liSi
spokojenost ¢tastniki v riznych experimentalnich skupinach. Otazka byla
formulovana takto: ,Jak hodnotite ugitest Skoleni Inspirativni manaZer pro

vasi manaZerskou praxi?“ MozZnosti nabidnuté respoitich:

Velmi uzitesné — Uziténé - Malo uziténé - Uplre neuziténé

7.4.4 Pilotni dotaznik

Finalni podoba dotazniku vznikla na zakladwhodnoceni pilotniho
dotazniku, ktery byl zaslan 4 respondenta spoléné se Zzadosti o komerita
zpétnou vazbu. Dotaznik byl konstruovan jakét gituaci. V kazdé z nich jsem
mefila nejprve, jalkkasto se respondenti déchto situaci dostavaji a jalasto voli
nabidnuté zfisoby chovani. Polozky v pilotnim dotazniku bylynfalovany:
,KdyZ se dostanu do této situace, tak ...“. NabidmatZnosti chovani a mysleni

pak respondenti posuzovali na Skale
Ztidka — oldas — spiSéasto —¢asto - obvykle — tégk vzdy

Pilotni podoba dotazniku j&ifphouc. 3.
Pilotni vyzkum ukazal ¢kolik problémovych mist:
1. Nejasnosti vyplyvajici ze dvou dotazna frekvenci (jednak vyskytu

popisované situace a jednak volenych strategii @hiovebo myslenti).
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2. Nedostatek moznosti chovani a mysSleni (z kazdé gkete byla
formulovana pouze 1 poloZzka)

Na zaklad pilotniho Seteni jsem se rozhodla zachovat koncepci
zaloZenou na situacich, ale vynechat otazky navémt vyskytu situace. Dale
jsem winila zmeény v k lepsi pehlednosti, zrény formulace akterych poloZek a
poloZky z kazdé kategorie mysleni a chovani jsex8itita z jedné na du Tento
upraveny dotaznik byl rozeslan 4 respontdlentVysledek byl uspokojivy.
Respondenti vyplnili vSechnyasti a ve z§tné vazls se neobjevily stiznosti na

nejasnost zadani. Rozhodla jsem se proto s toutd peacovat.

7.4.5 Findlni podoba dotazniku

V této ¢asti popisuji finalni podobu dotazniku. Tabulka 3 popisuje
celkovy paet a typy polozek v dotazniku. Finalni podoba duoitaz je gilohouc.
4.

Pocet EvaluacniEvaluacni
demografickyc[Pocet otazky: |otazky:
h otazek evaluacnich [Likertova/Otevicené
Kategorie otazek skala otazky
Subjektivni vypovéd o mysleni 35 30 5
Subjektivni vypovéd o chovani 35 30 .
Pocet let manaZerské praxe
Hodnoceni uzite¢nosti 1
absolvovaného Skoleni
Pohlavi 1
Celkem 3 75

Tabulka ¢. 3: Pctet a typy polozek v dotazniku

7.4.6 Psychometrické vypocty

Ve svém dotazniku jsem konstruovala celkem 6 &&lpblasti chovani a

3 v oblasti mysleni.

« Mysleni v egostavu rodidale znaeno jako Rodi

e Mysleni v egostavu ditdale znaeno jako Dig

« MysSleni v egostavu dosly dale znaeno jako Dosgy
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« Efektivni tlakova komunikace dale zfemo jako Ef. tlak
» Neefektivni tlakova komunikace dale Zeao jako Neef. tlak
e Tahova komunikace dale zfemo jako Tah

Ve svém vyzkumu nebudu interpretovat vysledekeriska dosazeného
skore v jednotlivych Skélach, ale pouze z hlediskeeny, které jednotlivé
skupiny dosahly. Zgnu, kterou mifim, vSak interpretuji jako v souladu/
v nesouladu s cili Skoleni, proto povazuji zaledité posoudit tyto Skaly
z hlediska jejich validity a reliability.

K owéieni validity u polozek, které jsem formulovala réklad studia
literatury a pro polozky, které teoreticky vychdzejtransakni analyzy, jsem
vyuzila expertni posouzeni terapeutky tradsélanalyzy Mgr. Sarky Pogfové.

Reliabilitu jednotlivych polozek a¥uji pomoci korelace jednotlivych
poloZek s hrubym skaore v jednotlivych Skalach. Kaedtim jsem zvolila skupinu
dotazniki, které byly vyplgny ped intervenci (Skolenim) ve varignA i B.
Celkovy pa@et €chto dotaznil« je 45. K vypd@tu korelace vyuzivam Pearson
koeficient, limitni hodnota koeficientu, kterou fsestanovila pro Zazeni do
dotazniku je: 0,2. Do dotaznikuiaauji pouze ty polozky, jejichz korelace je
vySSi nez 0,2. Tabulky s vyftem Pearsonova koeficientu jsouifigze ¢. 5. Na
zaklad vypcctu korelace byly vkazeny polozky, které nejsou s@sti dalSich
analyz. Jedna se o tyto polozky:

e Mysleni v egostavu rodi(3 vyfazené polozky):
o 3: Stejr to nepochopi
o 6: Musim mu zajistit pomoc.
o 9: Nechci mu ublizit.
« Mysleni v egostavu dit(3 vyrazené polozky):
o 1:Toje jeho problém.
0 2:Budu to muset s nim igSit, to mi jest chykslo.
o 4: Musim jim torict ohledupl® tak, aby to gjali.
« Mysleni v egostavu dosly (0 vyfazenych polozek)
« Efektivni tlakova komunikace (0 ¥gzenych polozek)
« Neefektivni tlakova komunikace (1 kazena polozka)
o 6:Reknu, Ze ¥im v jeho schopnosti, Ze todit zvliadne.

« Tahova komunikace
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Pro posouzeni vriti konzistence skal jsem vygtala Cronbachovo alfa, jehoz

hodnoty uvadim v nasledujici tabulce:

Skala Rodi¢ [Dité Dospély |Neef. Tlak [Ef.tlak [Tah
Crobachovo (0,4 0,7 0,5 0,6 0,7 0,7
alfa

Tabulka €. 4: Cronbachovo alfa

Z psychometrického hlediska maji dostateu vnitni konzistenci Skaly
s hodnotou Cronbachovo aka0,7, coz jsou v tomtorfpact Skaly (Tah, Ef. tlak
a Di&). PrestoZze se jedna o obecné dogeni, které nereflektuje, Ze hodnota
Cronbachovo alfa je ovliwmo pdtem polozek v dotazniku, v dalSi praci
s dotaznikem bych navrhovaléigat poloZzky ve Skaldch nebo nahradit poloZzky,
které dosahuji nizkych hodnot korelace s HS. Redyimého vyzkumu, kde mne
zajima pedevsSim zrna mezi démacasovymi okamziky, mohu vyuZzit dotaznik
v této podob. Za relevantni bych povazovala faktorovou analyzpiipads, ze
vyzkumnym problémem by byla standardizace testd, esahuje rdmec této

diplomové prace.

7.5 VYZKUMNY VZOREK

Vyzkumny vzorek je cilova skupina widdvani cca 70 lidi na pozicich manager
obchodnich dorin

Pocet
licastnikl
Datum Skoleni Metodicky pristup  |[Mésto ve skupiné
23.4.2013A diskuze o videu KosSice 11
29.4.2013[B hrani roli Zilina 13
6.5.2013|A diskuze o videu Bratislava 12
9.5.2013|A diskuze o videu Brno 6
14.5.2013[B hrani roli Praha 10
21.5.2013B hrani roli Pardubice 11
22.5.2013A diskuze o videu Praha 6
35 34
A diskuze o
videu B rolova hra

Tabulka &. 5: Skolici skupiny
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V souladu s vyzkumnym planem (viz tabutk&) jsem vSechnydastniky
Skoleni Zadala o vypémi dotazniku ped i po Skoleni. Z celkového ¢to
Gcastniki Skoleni jsem neziskala odgal od vSech Gastniki. To je jeden
z davodi, pra je paiet respondeiit nizSi, nez bylo planovano. Déle jsem
zjistovala ve skupinach et let manazerské praxe, pohlavi respondemt

hodnoceni uzitosti Skoleni.

Strukturu vyzkumného vzorku popisuje nasledujibutka:

Primérnd  |Pocet
doba respondentli
manazerské Pocet Primérna znamka
Skupina praxe Zen/muzi hodnoceni uZzitecnosti
A 6,54 24 19/5 2,29
B 5,67 21 17/4 2,43
Kontroln{ 16
skupina 6,69 14/2

Tabulka ¢&. 6: Struktura vyzkumného vzorku

7.6 POPIS ZVOLENE STATISTICKE METODY

Protoze jde o vzorek mensSi nez 50 resporicdepbuzivam pro test
vyznamnosti rozdilu mezi dma pameéry u zavislych vybra neparametricky
Wilcoxoniv pérovy test, ktery nevyZzadujergglpoklad normalniho rozteni.
Wilcoxoniv parovy test pouzivam pro srovnani odtivpred a po intervenci {p
prvnim a druhém gfeni v gipact kontrolni skupiny) v jedné skugin Pro

vypocty pouzivam kalkulator vothdostupny online z:

http://www.socscistatistics.com/tests/signedranks/

Pro test vyznamnosti rozdilu meziédva ptiméry u nezavislych vyéra
v piipadt srovnani dvou experimentalnich skupin (A a B), kglly pouzity fizné
metody (hrani roli a diskuze), a srovnani s konfrgkupinou, pouzivam Mann

Whitneyho test. Pro vygty pouzivdm kalkulator vothdostupny online z:

http://www.socscistatistics.com/tests/mannwhitnefdnlt.aspx
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Pro test rozdilu mezigmi nezavislymi vybry v piipad srovnani dvou
experimentalnich skupin a kontrolni skupiny, kte& mezi déma nEienimi
nelastnila Zzadného Skoleni, pouzivdm Kruscal Walligest. Pokud tento test
vede Kk signifikantnimu vysledku, znamena to, Zeledlsy alespa jedné
z uvedenych it skupin jsou rozdilné od ostatnich. Jde o tex8i Mann
Whitneyho testu naitskupiny. Pro vypéty pouzivam kalkulator volhdostupny

Z.

http://vassarstats.net/kw3.html

Hodnota p mensi nez zvolena hladina vyznamnostagem fpac 0,05)
umoziuje zamitnuti nulové hypotézy dijpti alternativni hypotézy, Ze existuje
vyznamny rozdil v pimérech u dvou srovnavanych skupin nebo, Ze existuje

statisticky vyznamny rozdilipd a po intervenci.

7.7 DISTRIBUCE DOTAZNIKU

Dotazniky byly vyphovany online. Odkaz na dotaznik s@oke s Uvodnim
dopisem, ktery seznamovalcastniky s delem a pibéhem vyzkumu byl
rozesilan dle seznamuwastniki nominovanych zadavatelem. Tento mail (viz
piiloha ¢. 6) rozesilali manaZe lidskych zdrofi z jednotlivych obchoil
nominovanym gastnikim. V Gvodnim dopise (mailu) byli respondenti sezaam

s Eelem a harmonogramem vyzkumu a se zarukami anoyymit

7.8 ANALYZA DAT

Vysledky dotazniku jsem usfamlala dle jednotlivych Skal a odpmh
jsem zakodovala dle nasledujicihatkti
Vibec nevystihuje/ ¥Woec nezvladam/ Upénneuziténé - skore 0
SpiSe nevystihuje/SpiSe zvladam/Malo u#ite- skore 1
SpiSe vystihuje/SpiSe zvladam/U#ié - skore 2

Uplng vystihuje/Zvladam bez stresu/Velmi uZité skore 3
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Pri analyze dat postupuji systematicky.cd@m prezentaci deskriptivni
statistiky ziskanych dat. Poté n#jee srovnavam odpeédi responderit
v jednotlivych skupinach ipd a po Skoleni, vifpad kontrolni skupiny f
prvnim a druhém Sgni. Odpovidam na vedlejSi vyzkumnou otazkul:

.Zmeénilo se chovani a myslenéastniki po kurzu?“.

Pokra&uji srovnanim vSechiit skupin a zjiguji, zda je zména, ke které
v nich doslo stejnd nebo se alesgedna skupina liSi. Tyto vysledky néasledn

vyuZziji v odpowdich na vyzkumné otazky 2 a 3 viz nize.

ProtoZe pedchozi analyza neumozni identifikovat, ktera zagpsk se lisi
od ostatnich, pokeaiji srovnanim zrény ve dvojicich skupin. Srovnavam #nu,
ke které doSlo ve skupinA (diskuze), se zemou ve skupid B (hrani roli).
Odpovidam vedlejSi vyzkumnou otaz&w2: ,LiSi se chovani a myslenéastniki
po kurzu i vyuziti raiznych rozvojovych metod?“. V dalSim kroku srovnavam
hodnoty zrnén v jednotlivych Skélach v experimentalnich skupm& hodnotami
zmeén v kontrolni skupit. Odpovidam na vedlejSi vyzkumnou otazku3: ,Je

zmeéna zpisobena intervenci (Skolenim)?*.

Porovnéani zn hodnot na jednotlivych Skaldch umoZzni odfabv na
posledni otazkd. 4: ,Je tato zréna v souladu s cili Skoleni?“.

7.8.1 Deskriptivni statistika

Popis experimentalnich skupirfed a po Skoleni (viz nize tabulka 7)
ukazuje pouze minimalni zmy v uvedenych hodnotach. Hodnota aritmetického
praméru odpowdi na Skale. Hodnoty aritmetického apwru zistavaji
neznénény. Charakteristiky $&du souboru se po Skoleni amily pouze na Skale
Rodi (median klesl z 2 na 1).
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Experimentalni skupiny pired

Skolenim Experimentalni skupiny po skoleni

priamér 6 E?)Zf. Median modus [priimér 6 K?)Ef_ median Modus
Rodic 1,5/ 1,00  72% 2 2 1,5/ 1,00  72%) 1 2
Dité 0,5 0,6 125% 0 0 0,5 0,6 126%) 0 0
Dospély 2,00 09 43% 2 2 2,00 09  44% 2 2
Neef.
Tlak 0,7, 0,8 118% 0 0 0,7, 0,8 116%) 0 0
Ef. tlak 2,5 0,6 25% 3 3 2,5 0,7 28%) 3 3
Tah 2,5 0,6 24% 3 3 2,50 0,6] 24%) 2 3

Tabulka ¢&. 7: Deskriptivni statistika respondenti z experimentalnich skupin gred a po Skoleni

Dale popisuji jednotlivé vylry dle rozéleni do experimentalnich skupin A
(diskuze) viz tabulka. 8 a B (hrani roli) viz tabulk&. 9. V obou skupindch
dochéazi pouze k velmi malym Zmam v aritmetickém gmeéru. Ve skupig A
(diskuze) se jedna o zmy v hodnot jedné maximalé dvou desetin vifjpac
Skaly Tah. Ve skupith B (hrani roli) i ve gednich hodnotach. Variabilita
odpowdi vyjadrena varignim koeficientem dosahuje nejvy3Sich hodnot naeSkal
dit¢ a neefektivni tlak v obou experimentalnich skupina zarovi se hodnota
varianiho koeficientu naéthto Skalach nejvice zmila v porovnani s ostatnimi
Skalami. Ve skupi® A (diskuze) variani koeficient na Skalach @ia Neefektivni
tlak klesnul a ve skupinB (hrani roli) variani koeficient na d&chto Skalach
vzrostl. | v gipadt aritmetického piméru je snér zmeny opany ve skupig A
(diskuze) dochazi k poklesu hodnot aritmetickéhiongru na sSkalach vyjadjici
Zadouci aspekty chovani (Efektivni tlak a Tah) aok&i aspekty mysleni
(Dosgly) a k mirnému ndistu na Skalach vyjadjici nezadouci aspekty chovani
(Neefektivni tlak) a mySleni (Qita Rod€). Naproti tomu ve skupinB (hrani
roli) dochazi na Skale Doslg k mirnému nakstu hodnot aritmetického jméru

a na Skale Neefektivni tlak k poklesu, coz je viadu s cili Skoleni.
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A skupina pred Skolenim A skupina po Skoleni

priamér 6 K?)Ef. Median modus [primeér 6 K?)Zf. Median Modus
Rodic 1,4 11 78% 1 0 1,5 1,09 74% 2 2
Dité 0,4/ 0.6 137% 0 0,5 0,7 121% 0 0
Dospély 2,1 0,8 38% 2 2 2,00 0,8 39% 2 2
Neef.
Tlak 0,6/ 0,9 138% 0 0 0,8 0,9 116% 0 0
Ef. tlak 2,5 0,60 26% 3 3 2,4 0,60 25% 3 3
Tah 2,6/ 0,60 23% 3 3 2,4 0,77 28% 3 3
Tabulka ¢. 8: Deskriptivni statistika experimentalni skupiny A (diskuze) pred a po Skoleni

B skupina pied skolenim B skupina po $koleni

primér 6 K?)Zf. Medidn modus primér 6 i?)l;zf. Median Modus
Rodic 1,3] 1,00 75% 1 2 1,3] 1,00 81% 1 1
Dité 0,5 0,60 126% 0 0 0,4 0,6 160% 0 0
Dospély 2,1 0,8 38% 2 2 2,2l 0,8 39% 2 2
Neef.
Tlak 0,7 0,8 112% 1 0 0,6/ 0,8 119% 0 0
Ef. tlak 2,5/ 0,6 25%% 3 3 2,50 0,60 23% 3 3
Tah 2,50 0,60 23% 3 3 2,50 0,7 29% 3 3

Tabulka €. 9: Deskriptivni statistika experimentalni skupiny B (hrani roli) pfed a po Skoleni

Kontrolni skupina neprosla zadnym $kolenim.i&t bylo provedeno ve dvou

casovych okamzicich. Hodnoty aritmetickéhairpéru se na Skalach op lisi

maximalré o jednu desetinu. Pouze na Skale Neefektivni diaéhazi v druném

meieni k vyraznému poklesu v aritmetickéniupgru odpowdi responderit a to

o0 jeden cely stupe Zarovei na této Skale klesla smodatna odchylka o 2.

Kontrolni skupina 1. Méfeni Kontrolni skupina 2. Méteni

pramer 5 Eifaf. median |modus [pramer 5 Eiizf. median Modus
Rodi¢ 1,6/ 1,0 65% 2 2 1,5 1,00 69% 1 2
Dité 06| 0,6 97% 1 1 0,5 0,6] 135% 0 0
Dospély 2,1 1,00 38% 2 2 21 08 40% 2 2
Neef.
Tlak 1,7) 2,8 167% 1 0 0,7 0,8 125% 0 0
Ef. tlak 2,6| 0,60 21% 3 3 2,6l 0,6 21% 3 3
Tah 2,60 0,5 21% 3 3 2,5 0,6] 23% 3 3

Tabulka €. 10: Deskriptivni statistika kontrolni skupiny v prvnim a druném méieni
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7.8.2 Srovndni zmény pred a po skoleni ve v§ech skupindch

V nasledujicicésti testuji v kazdé jednotlivé skupitA, B i v kontrolni
skupirg) tyto hypotézy:

HO1: Vysledky sebehodnoticiho dotazniku jsou stpfed a po Skoleni.
HAL: Vysledky sebehodnoticiho dotaznikieg a po Skoleni se lisi.

Odpowdi responderit jsem kédovala vySe uvedenym uspbem a
vypcXitala hrubé skoéry v kazdé Skaléed a po Skoleni. Srmito hodnotami
pracuji ve statistické analyze pomoci Wilcoxonoaagvyého testu. Hodnoty W,
které jsou nizSi, nez je kritickd hodnota W pro @ax indikuji statistickou

signifikanci a opraiuji k zamitnuti nulové hypotézy.

Rodic Dité Dospély  |[Neef. tlak [Ef. tlak Tah
N 22 20 21 20 21 19
7- skore -0,5 - 0,9 -0,7 -1,9 -0,4 -1,7
P 0,6 0,4 0,4 0 0,7 0
Kriticka 65 52 52 46
hodnota W
W 111 30 94 54,5 103,5 52,5
Signifikantni [NE NE NE NE NE NE
na hladiné
vyznamnosti
0,05

Tabulka &. 11: Srovnani odpo¥di pied a po Skoleni v jednotlivych Skalach ve skupéA

Ve skupiné A (diskuze) pFijimame nulovou hypotézu na vSech skalach.

Rodic Dité Dospély |Neef. Tlak[Ef. tlak [Tah
N 19 18 18 19 19 17
7- skore -0,5 -2,4 -1 -2 -0,8 0
P 0,5 0 0,3 0 0,7 0,9
W 81,5 31 62,5 45,5 75 75
Kriticka 46 40 40 46 46 34
hodnota pro
(i
Signifikantni [NE ANO NE NE NE NE
na hladiné
vyznamnosti
0,05

Tabulka €. 12: Srovnani odpo¥di pired a po Skoleni v jednotlivych Skalach ve skupéB
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Ve skupiné B (hrani roli) zamitame nulovou hypotézu HO1 na e Dité, na
ostatnich Skalach gijimame nulovou hypotézu. Na Skale D& se odpo¥di

respondenta pired a po Skoleni ve skupi@B liSi, pfijimame hypotézu HAL.

Rodic Dité Dospély [Neef. tlak [Ef. tlak [Tah
N 12 12 12 13 12 15
Z- skore -1,4 -2 -0,2 -2,6 -0,2 -3,2
P 0,2 0 0,9 0 0,9 0
W 21 12,5 37 9 37 4
Kriticka 13 13 13 17 13 25
hodnota pro
w
Signifikantni |[NE IANO NE ANO NE ANO
na hladiné
vyznamnosti
0,05

Tabulka €. 13: Srovnani odpo¥di pied a po v jednotlivych Skalach v kontrolni skupir

V kontrolni skupiné prijimame nulovou hypotézu HO1 na Skalach Dé
Neefektivni tlak a Tah. Na Skalach D#&, Neefektivni tlak a Tah se odpogdi
respondenti z kontrolni skupiny v druhém Sef¥eni po 6 tydnech liSi od

odpowédi v prvnim Sefreni.

7.8.3 Srovndni zmén po skoleni ve vsech fiech skupinach

V této casti porovnavam vysledky kontrolni skupiny s vykkedz
experimentalnich skupin. Gkuji tyto hypotézy:
HO2: Zmeny jsou stejné ve vSechreth skupinach tj. kontrolni skugini
v experimentélnich skupinach A a B
HA2: Zmény alespd v jedné zeif skupin jsou odliSné.

Odpowdi responderit jsem kodovala vySe uvedenym ispbem, vypgitala
hrubé skory v kazdé Skaléegal (v prvnim ndeni) a po Skoleni (v druhéméieni)
a tyto nasledf od sebe odetla. Vysledn&isla udavaji velikost zem, které se
udaly po Skoleni nebofipdruhém ngieni. K porovnani zeém ve skupig A
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(diskuze), ve skupthB (hrani roli) a v kontrolni skupinjsem vyuZila Kuscal
Walllisiv test. Kriticka hodnota pro Hip2 stupnich volnosti je 5,99.

Rodic Dité Dospély [Neef. tlak [Ef. tlak [Tah
H 1,54 7 1,99 32,53 0.001 9,49
P 0.46 0.03 0.37 <0.0001 0.1 0.09
Signifikantni [NE IANO NE ANO NE IANO
na hladiné
vyznamnosti
0,05

Tabulka &. 14: Srovnani znén v jednotlivych Skalach ve vSech skupinach

Na zaklad téchto vypd@&ti muzemefici, Zze zm¢na na Skalach Rodi
Dosply, Efektivni tlak, ke které doslo po Skoleni v eximentélnich skupinach,
se nelisi od zkny, ke které doSlo ip druhém ngieni v kontrolni skupi&t Na
Skalach Di# a Neefektivni tlak, Tah zamitame nulovou hypotéztHO3 a
muazeme konstatovat, Zze mezi skupinami existuje sigikintni rozdil

(prijimame alternativni hypotézu HA3).

7.8.4 Srovndni zmén po skoleni ve dvojicich skupin

V tétocasti testuji tyto hypotézy vzdy pro danou dvojiugin.
HO3: Zmena je stejna v obou skupinach.

HA3: Zména v jedné ze skupin se liSi od&@mg v druhé skupi&

7.8.4.1 Srovndni mezi experimentdinimi skupinami A a B

Odpowdi responderit jsem kodovala vySe uvedenym ispbem, vypgitala
hrubé skoéry v kazdé Skalegnl a po Skoleni a tyto naslédod sebe odetla.
Vyslednécislo udava velikost, kterd se udala po Skolenpokovnani zrsn ve

skupire A a B jsem vyuzila Mann Whitneyho test.
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Rodic Dité Dospély [Ef. tlak |Neef. tlakTah
Z- skore -0.58 -2.26 1.34 0 -2.59 1.43
P 0.56 0.02 0.18 1 0.00 0.15
U 226 152 192.5 251.5 |137.5 188.5
Signifikantni |NE ANO NE NE ANO NE
na hladiné
vyznamnosti
0,05

Tabulka &. 15: Srovnani velikosti zn&ny po Skoleni ve skupinach A a B

Vysledky testu ukazuji, Ze rozdil ve zréné po Skoleni mezi skupinami A a B
je na hladiné vyznamnosti 0,05 signifikantni pouze u skal Déta Neefektivni

tlak. V ostatnich Skalach nevykazuji odgdv signifikantré vyznamny rozdil.
Nulovou hypotézu HO3 proto zamitame u SkalyéDa Neefektivni tlak a
prijimame hypotézu alternativni HA3. Ve Skalach&ditNeefektivni tlak doslo ve
skupire A (diskuze) kjiné zren¢é nez ve skupié B (hrani roli). V ostatnich

Skalach pjimame nulovou hypotézu HO3.

7.8.4.2 Srovndni zmén mezi skupinou A a kontrolni skupinou

Odpowdi responderit jsem kédovala vySe uvedenym tspbem, vypoitala

hrubé skory v kazdé Skalégal (v prvnim nifeni) a po Skoleni (v druhémeieni)

a tyto nasledd od sebe odetla. Vysledn&isla udavaji velikost zam, které se
udaly po Skoleni nebofipdruhém ndieni. K porovnani zgn ve skupig A a

kontrolni skupig jsem vyuZzila Mann Whitneyho test.

ProtoZze g=16 (kontrolni skupina) nepouzivdm Z-skore, aleojakzhodovaci
kritérium pouzivam hodnotu kritickou hodnotu U pig25 a p=16, coz je dle
tabulek 120.
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Rodi Dite Dosgly [Neef. Tlat [Ef. tlak |Tah
Z- skore -1.24 -2,17 0,58 4.35 0 -2,13
Ua 237.5 271 170.5 34 192,5 269.5
Up 146.5 113 2135 350 191,5 1145
pl 0.1075 | 0,015 0,28 [<0,0001 |05 0.0166
p2 0.215 0,03 0.5619 [<0,0001 |1 0.0332
Signifikantni |NE ANO NE ANO NE ANO
na hladirt
vyznamnosti
0,05

Tabulka €. 16: Srovnani znén ve skuping A s kontrolni skupinou

Na Skalach Rodi Dosgly, Efektivni tlak neni ve z&nmach mezi déma nmeérenimi
v kontrolni skupig a ve skupity A (diskuze) signifikantni rozdil. Nulovou
hypotézu zamitame na Skalach&deefektivni tlak a tah, kde jsou hodnoty U

nizsi nez je kritick& hodnota 120.

7.8.4.3 Srovndni zmén mezi skupinou B a kontrolni skupinou

Odpowdi

vypcXitala hrubé skory v kazdé Skaléed (v prvnim nifeni) a po Skoleni (v

responderit jsem kédovala vySe uvedenym uzpbem,

druhém ndteni) a tyto naslednod sebe odetla. Vysledn&isla udavaji velikost
zmen, které se udaly po Skoleni nebio gruném ndteni. K porovnani zgn ve

skupirgé B a kontrolni skupi#ijsem vyuzila Mann Whitneyho test.

Protoze g=16 (kontrolni skupina) nepouzivam Z-skére, aleojakzhodovaci
kritérium pouzivam hodnotu kritickou hodnotu U pig21 a p=16, coz je dle
tabulek 103.
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Rodi Dite Dosgly |Neef. TlalTah Ef. tlak
Z- skore -0,61 -0,14 -0,8 5,01 -2,84 0,2
Ua 188.5 173 1945 4 261 161
Up 147.5 163 141,5 332 75 175
P1 0.2709 0.4443 | 0.2119 <.0001] 0.0023 0.4207
P2 0.5419 0.8887 0.4237 <.0001| 0.0045 0.8415
Signifikantni NE NE NE ANO ANO NE
na hladig
vyznamnosti
0,05

Tabulka €. 17: Srovnani znén ve skuping B s kontrolni skupinou

Na Skélach Rodj Dité, Dosgly, Efektivni tlak neni ve zgmach mezi déma
meienimi v kontrolni skupi® a ve skupita A (diskuze) signifikantni rozdil.
Nulovou hypotézu HO3 zamitdme na Skalach Neefektiak a Tah, kde jsou

hodnoty U niZSi neZ je kritick&d hodnota 103.

7.8.5 Odpovédi na vyzkumné otazky

1. Zmenilo se subjektivni hodnoceni chovaraatniki a mysleni Gastniki

po kurzu?

Ve skupinach, které absolvovaly Skoleni, doslogkiikantni zméné pouze na
jedné Skéale (Skala it v jedné ze skupin, ktera je v kategorii @mmysleni.

V kategorii chovani po kurzu k zadné signifikargnién¢ nedoslo.

2. LiSi se subjektivni hodnoceni chovani a mysletdstniki po kurzu pi

vyuZziti riznych rozvojovych metod?

Srovnavame-li vysledkyipd a po Skolenich ve skupinach A a B vidime, Zegou
ve skupig B (hrani roli) doSlo na Skale Bitk signifikantnimu posunu. Ve
skupire A (diskuze) se odp@di responderit pred a po Skoleni neliSi na zadné

Skale.

Pri srovnani zminy rozdilu hrubych skdrpied a po Skoleni ve skugirA a B,
vychazi ot rozdil mezi skupinami na Skéle Bjitnavic ale fibyva rozdil na
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Skale Neefektivni tlak. Skupiny A a B se na Skalkeefektivni tlak lisi, &koli
v zadné ze skupin nedoSlo na této Skale k sigmifikazneéné. Rozdil (jak je
patrné z dat deskriptivni statistiky) sjpea ve smdru zmeny, ke které doSlo po
Skoleni. Ve skupii A (diskuze) doSlo na Skale Neefektivni tlak k réimu

zhorSeni (z hlediska éiBkoleni) a ve skupéB (hrani roli) k mirnému zlepSeni.

Nasledujici grafy znézawgji zménu piiméru vyslednych hrubych skbr
(vertikalni osa) ve dvodasovych okamzicich 1 a 2 tj. v situaé¢eg a po Skoleni

(horizontalni osa) v experimentalnich i kontrolkiiging.

0,7

0,6
N ><
0,4

0,3

e A\ (diskuzni)

=== B (hrani roli)

kontrolni

0,2

0,1

0 T 1

Graf ¢. 1: Srovnani skupin na $kale Dité (vertikalni osa: hrubé skory, horizontalni osa: prvni a

druhé méieni)
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1,8

1,6

1,4

1,2
e A\ (diskuzni)

=== B (hrani roli)

0,8 —
/ kontrolni
0,6

0,4

0,2

1 2 Graf ¢.

2: Srovnani skupin na S$kale Neefektivni tlak (vertikalni osa: hrubé skéry, horizontilni osa:

prvni a druhé méreni)

V kategorii mysleni se skupiny liSi vjedné ze Skélejré jako v kategorii

chovéni. Rozdil mezi skupinami byl prokazéaregtoze je maly.
3. Je zm&na zmisobena intervenci v pod®dBkoleni?

K zodpowzeni této otazky jsem vyuZila kontrolni skupinujié@vym faktem je,
Ze v kontrolni skupi& doslo k nej¢tSi znené ze vSechif skupin. Podrob¥si
interpretaci tohoto faktu se budu zabyvat v diskWzkontrolni skupig doslo ke
zmeéné oproti prvnimu Séeni ve 3 Skalach it Neefektivni tlak, Tah. Srovnani
vSech ti skupin mezi sebou &ppotvrzuje fakt, Ze natthto Skalach je alespo
jedna ze fi skupin odliSna od ostatnich. Na SkaleéDg odliSnd skupina A
(diskuze), ve které na rozdil od skupiny B (hranti)r a kontrolni skupiny nedoslo
k signifikantni znéné viz graf ¢.1. Na Skale Neefektivni tlak se liSi kontrolni
skupina, kde doSlo k signifikantnimu zlepSeni viafgt. 2. Na Skale Tah je
odlisna skupina A (diskuze), kde na rozdil od edtdt skupin k nedoSlo, coz

znazotuje grafc. 3.
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2,65

2,6

2,55 \\

2,5 \ e A (dikuzni)

245 e B (zaZitkova)
\ kontrolni

2,4

2,35

2,3 T )
1 2

Graf €. 3: Srovnani skupin na $kale Tah (vertikalni osa: hrubé skdry, horizontalni osa: prvni a

druhé méreni)

Z téchto dat vyplyva, ze z#my v experimentalnich skupinach néeme
pripisovat jednoznén¢ intervenci v podob Skoleni, protoZe na stejnych Skalach
doSlo ke zminam i v kontrolni skupi V pripadt Skaly Neefektivni tlak dokonce
k vétSi nez v experimentélni skuginZ toho vyplyva z&ér, Ze je zde veie dalSi
faktor, ktery jsem ve vyzkumném planu nepostihlsgzkum tedy neprokazal, Zze

zmeéna byla zfisobena intervenci v pod®bozvojové metody.

4. Je tato zrna v souladu s cili Skoleni?

Jedina signifikantni zgma (na Skale DJ), ke které doslo po Skoleni ve

skupire B (hrani roli), je v souladu s cili Skoleni.

7.9 DISKUZE K EVALUACNIMU VYZKUMU

Zména v souladu scili Skoleni byla vtomto vyzkumuok@zana.
Neefektivnich komunikénich strategii zahrnutych do kategorie Neefektilait
ubylo a gibylo chovani zahrnutého na Skéle Tah. V oblastiSleni dosSlo
k mirnému poklesu v kategorii BitNa zaklad vysledki vSak neni mozné tvrdit,
Ze zneny bylo dosazeno intervenci ve farmikoleni. Akoli skupiny s tiznymi
variantami pouZzitych metod nejsou zcela identickézdil mezi d¢ma

experimentalnimi skupinami je menSi nez rozdil megierimentalni skupinou a

105



kontrolni skupinou. Rekvapiw v kontrolni skupig doSlo k nej¢tSim znénéam,
ackoli se vdaném obdobi né&stnila zadného Skoleni. Domnivam se, Ze
vyswtleni tohoto jevu rize byt dvoji. Zaprvé i vypkni dotazniku je formou
intervence, ktera fdze vést respondenty Rtgimu udonmeni vlastniho mysleni a
chovani ve zmiiovanych situacich (sebereflexi), coz jdekitym predpokladem
sebgizeni. Jedinec je pak schopen regulovat sam sebesnk efektivijSimu
chovani. Druhé vysileni spdiva ve struktée kontrolni skupiny a
experimentalnich skupini®stoze ze sledovanych vt Zadné podstatné rozdily
nevyplynuly, gesto mam dvod domnivat se, Ze design vyzkumu né&cht
prispél k rozdilu ve struktte skupiny. Za pozitivni povazuji fakt, Ze ke @mam
dosSlo, gestoze tento vyzkum neprokazuje, co je jejitiipou.

P¥i detailnim planovani vyzkumu se ukazalo, Ze budchkit prokazat
kauzalni vztah mezi pouZzitou rozvojovou metodouyaladnou zrdnou, budu
potrebovat kontrolni skupinu, ktera neprojde v danémdoblb Zadnou
z rozvojovych metod. Vzhledem k nedostatku lidiilewe skupig jsem se
rozhodla vytvéit kontrolni skupinu jest jednim Seenim ged Skolenim navic.
Tim vznikly na kontrolni skupinu vysoké naroky. ivednim zadani diplomoveé
prace planujeme 3 $ehi u kazdého respondenta. Pokud by kontrolni skupi
prosla jest jednim Saenim navic, musela by vyfvat stejny dotaznik o cca 70
polozkach 4x, coz by bylo velmi obtizné respont@ienvyswtlit. Poznenila jsem
tedy pivodni vyzkumny plan tak, Ze jsemiigiala kontrolni skupinu (bez
intervence) a naplanovala pro nifgeli 6 tydr pied Skolenim. S&eni ihned po
Skoleni jsem z vyzkumného planu vypustila. U kanirgkupiny tedy prokhla 3
Seteni, kdeZto fastnici, kt&i nebyli z&azeni do kontrolni skupiny, vyjbvali
dotazniky jen 2x.

Pri piipraw projektu jsem velkou pozornosénovala propojeni zadani a
potreb scili rozvoje a zejména expertni vollvhodné rozvojové metody
v navaznosti na teoretické poznatky psychologickyszkumi a také volb
takového evalumiho nastroje, ktery umoznidiit zménu ve sndru cili. Tyto
naroky zfsobily odklon odtasového planu, &emuz se fidalo zdrZzeni na strén
zadavatele (posunuti terminu realizace projektulagku). Tyto okolnosti nily
negativni dopad na komunikaci s respondenty, fiebonikly pritahy i
vyplhovani dotaznik, opozdila se realizace Skoleni a nastediyhodnoceni

Sefeni. Z pmivodné nominovanych &astniki se rktefi nakonec Skoleni
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neltastnili a naopak secastnili rektefi, ktefi nominovani nebyli, a tudiZz dotaznik
nevyphovali. Ukazalo se jako obtizné péarovat dotaznikypalSi problémy

s parovanim vznikly diky Zisobu identifikace respondéntkteré n&l umoznit
parovani a zarowezabezpét anonymitu. Nevyhodou zvolené metody (parovani
pomoci ulic) bylo jednozriaé ztizeni komunikace s respondenty. Nebylo mozné
dohledat, kdo jiz dotaznik vyplnil a pokud doSlahybs ve vyplreni ulice, byl
tento dotaznik pro vyzkum ztracen. Vysledkem byiSinnavratnost dotaznik

Z jiz tak pa@etre limitované skupiny, coz se projevildquevsim v nizkém @tu

lidi v kontrolni skupi® (16) z planovanych 30.

K finalni podolé dotazniku pouzitého v této pradigeeli dvé mald pilotni
Seteni, z nichZ to prvni vedlo k podstatnym&ram v tvorks polozek i skal. B
dalSi praci s dotaznikem planujénovat pozornost jak validii tak reliabilig
dotazniku. Z skterych Skal byly na zakl&dpsychometrickych vypaa vyiazeny
nékteré polozky, které nebyly vhodrformulovany a psobily na respondenty
jako ,chytak®. Jejich reakce pak byla nekonzisténtBude nutné je nahradit
jinymi lépe formulovanymi. Hodnota Cronbachova alfe v literatde
doporwovana nad 0,7. Ze Skdl v dotazniku tomuto poZzadadpovida pouze
jedna Skéala, u ostatnich by bylo fsita navySit p&et polozek tak, aby se
Cronbachova alfa zvySila. K tomuiiie pomoci vzorec n= C*(1o) ro* (1- rp),
kde p=pozadovana velikost polozkové reliability a, * skut€na velikost
polozkové reliability (Ferjetik, 2000, str. 205).

Validita byla owiena odkazy na existujici literaturu a expertnim
posouzenim, domnivam se, Ze vhodné k tomuto posdpgéievat alespa dalSi 2
odborniky a zarowe v piipact kategorii z transaki analyzy oviit korelaci
téchto polozek s jinymi testy pouzivanymi v této alia

Vyzkumny plan ve form kvazi-experimentalninho vyzkumu byl zvolen
s ohledem na kontext experimentu (Creswell, 2013098) a bylo upusho od
nahodnéeho vyru responderit do skupin. Slabym mistem tohoto vyzkumu je
tudiz nerovnor&rné rozmisini responderitve skupinach, co sedy jejich pdtu,
vékove i genderovéifslusnosti, narodnosti i manazerské praxe. V infémich o
struktue vzorku chybi statniffslusnost a narodnost, coz by vzhledemisti
Cechi i Slovaki mohl byt Gdaj, ktery hral dgitou roli. Jak je dokumentovano
v literatue prostedi, do kterého dastnici gichazeji po tréninku nebo rozvojové

aktivitt ma vyznamny vliv efektivitu (Ford, 1997, s. 399hovani manazér
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jejich podpora rozvoje i firemni kultura jako celé&dy mize byt faktorem
s vyznamnym vlivem na efektivitu rozvojovych aktiviKirkpatrick, 1998, s.
120).

Slabinou vyzkumu je bohuzel také malypbrespondeidtve skupinach,
ktery ovlivnil vybeér statistickych metod a fkaznost vysledk V pripadc
opakovani tohoto typu vyzkumu bych jednos#ma pracovala s&sSim
vyzkumnym vzorkem. V designu navazujiciho experimerbych se také
piiklanéla ke srovnavani vice odliSnych metod, v kategarizazvojovych metod
se nejastji objevuje kategorie na pracovisti a mimo practvisSV této
diplomové préaci jsem v souladu &$inovym proudem aplikmiho vyzkumu
(Winfred, 2003, s. 236) srovnavala édvozvojové metody v kategorii mimo
pracovisé. Pokud bych vybirala metody z kazdé kategoriegraymavala je mezi
sebou, mohla by&iSi rozdilnost pouzitych metod vyvolaitsi rozdil v dopadu na

mysSleni a chovani.
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ZAVER

Ve své praci srovnavam dopad rozvojové metodyihmalh s diskuzi na
chovani a myslenidastniki vzc&lavaci aktivity. Ri srovnani zmin v chovani a
mysSleni skupiny s metodou hrani roli a skupinyskasi se u dvou (Skala Bia
Neefektivni tlak) ze Sesti konstruovanych skal ebjstatisticky vyznamny rozdil
mezi experimentalnimi skupinami. £Zma u skupiny se metodou hrani roli byla
vice v souladu s cili Skoleni (doSlo k mirnému &bg) nez zgna u skupiny
s diskuzni rozvojovou metodou (doSlo k mirnému zénoi). Mteni u kontrolni
skupiny vSak ukazalo ziny na Skalach dita Neefektivni tlak i v této skupin
Nelze tedy dinit zawr, Ze zmn bylo dosazeno pomoci intervence ve féorm
rozvojovych metod. Faktory, jejichZz vliv na efektiv rozvojové intervence
bychom mohli déle zkoumat, jsou osobnostni chareskiley (predevsim
motivace) a vliv prosedi (nap. firemni kultura).

Zawry vyzkumu vedou k don@mce, Ze ve firemnim vzthvani je situace
natolik komplexni, Ze vy konkrétnich metod neni zasadnim faktorem.
Uplatiujeme-li v ramci vzdlavani fizné metody osobniho rozvoje, jejich dopad
na chovani &astniki Skoleni po kurzu neni vyznagodliSny, pokud jsou tyto
metody vhoda voleny vzhledem k aim rozvoje. DalSi faktory jako jsou
osobnostni charakteristikycastniki, firemni kultura, komunikace lektora nebo
atmosféra ve skupd nebo aktudlni situace na pracovisti ofliji chovani a
mysSleni @astniki vice neZ volba rozvojové metodii pkoleni.

Za pinos této diplomové prace povaZzuji vyieni sebehodnoticiho
dotazniku pro réreni efektivity rozvoje v oblasti interpersonélniztseb&dicich
dovednosti. V ramci mé prace se mi pidldasladit nmeieni znen s cili intervence.
Dotaznikova metoda diky relati&'nsnadnému Zsobu aplikace umaiije
porovnavat mezi sebou vysledky dznych ¢asovych okamzicich, fmaset
mefitelnd data a zarovieovliviiovat cilovou skupinu, coz pro vyzkum je faktor
nezadouci, z hlediska firmy jde vSak faktor poztiWwe své praci néstavam
pouze na urovni #feni spokojenosti se véldvaci akci, ale jdu hlogp do
oblasti sebehodnoceni chovani a mysleni. Dotazktidey jsem vytvdila za
Gcelem tohoto vyzkumu je nastrojem, kteryize v oblastiizeni lidskych zdrdj

pomoci n&fit zmény postofi a chovani. Jeho vypini neni pro respondentyifs
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obtizné a lze jej dab navazovat na konkrétni soft skills ¥é&ani. Moje prace
ukazuje jednu z cest, jak vyuzit metodologické mestpsychologie a provazat je

s procesem  planovani, fipravy a realizace rozvojové  aktivity.
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