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RESUME

Zakladni otazka této bakaldiské prace zni: ,,Jaké vSechny aspekty by v ramci
ptipravy vzdélavaci aktivity mél vzit Skolitel na védomi, aby pfipravil efektivni kurz? Za
timto ucelem mapuje nejdiive vychodiska designu vzdelavani ve firmé¢ jak je znamo dnes,
ale pfedevs$im podrobné analyzuje Sest takzvanych elementt designu: Kontext (Organizace),
Cile, Marketing a positioning, Logistika, Didaktika a Ucastnik. Cilem kazdé této ¢asti je
jednak kompilace a kritické zhodnoceni nazori odbornych autort, ale také zhodnoceni
piinosu daného elementu designu pro cely proces designu vzdélavani ve firmé. Zaveérecna
kapitola druhé ¢asti se pokousi o kompilaci ziskanych poznatkli véené navrhu ,,Projektu

vzdelavaci aktivity*. Praktickou aplikaci zastupuji dvé ptipadové studie v ptilohdch A a B.



SUMMARY

The central question of this bachelor theis is: ,,Which aspects should training
designer keep in his mind in order to design an effective training?* To answer this question
this paper first tracks bases of contenporary corporate training design, but more importantly,
analyses in detail six so-called elements of design: Context (Organization), Objectives,
Marketing and Positioning, Logistics, Didactics and Participant. The aim of each of these
sections is to compile and evaluate opinions and views of scientific authors on the element,
but also to evaluate the element’s contribution to whole process of training design. The
final chapter of the second section attempts to compile all acquired knowledge in one piece
and suggests a possible layout of ,,Training Project”. Two case studies, which can be found

in supplement A and B, represent application of acquired to practice.



0. Uvop

Pifi volbé tématu své bakalaiské prace jsem se fidila ptanim, aby mi jeji
zpracovavani pifineslo co nejvice novych pohledi a poznatki do mé budouci praxe. Mozna
1 diky svym zkuSenostem prace jazykové lektorky mé z Siroké nabidky andragogiky a
personalniho fizeni zaujalo pravé firemni vzdélavani, a tak jsem se pokusila o koplexni

popis a hodnoceni aspekti, které hraji vyznamnou roli v navrhovani firemniho vzdélavani.

Hned na uvodnich strankach se dotykdm vyznamu spolecenskych zmén a pfijeti
pristupu Human Resources pro soucasnou podobu firemniho vzdélavani. Rychlost vyvoje
donutila zaméstnance i zaméstnavatele myslet na vzdélavani jako na celozivotni proces.
Moderné piejmenovand HR oddéleni zase zjistila, ze pokud své lidské zdroje nebudou
neustdle zhodnocovat, nedokazi naplnit svou hlavni funkci a to zasobit organizaci lidmi

s takovymi védomostmi, schopnostmi a dovednostmi, které umozni dosazeni jejich cilt.

V Pfi zadavani tématu této prace jsem formulovala tuto zadkladni otazku: ,Jaké
vSechny aspekty by v ramci pfipravy vzdélavaci aktivity mél vzit Skolitel na védomi, aby
ptipravil efektivni kurz?* Z divodd popsanych v pfedchozim odstavci si myslim, Ze praci
na podobné téma neni nikdy dost. Jiz nyni vim, ze se mi zcela urcit¢ nepovedlo do této
prace zahrnout vSechny zminované aspekty, ale snazila jsem jich postihnout co nejvice.
Tim byla jasné dané orientace prace: zabyvala jsem se tématem spise v jeho S§ifi, nez Ze
bych se spoustdla do hlubin jednotlivych porobnosti. Casto jsem se tedy z rozsahovych a
¢asovych davodi musela zastavit a pouzit oblibenou vétu védeckych autord, kterd mé
svého Casu dokézala opravdu poboufit, zvlasté¢ kdyz se mi postavila do cesty pii sledovani
obzvlasté horké stopy: ,,... hlubsi analyza, podrobné;jsi vyklad (atp.) ptekracuji ramec této

prace.” Nyni jiz alespoii chapu, proc¢ se ve védeckych textech vyskytuje tak casto.

V kratké casti uvozujici tuto praci se vénuji, jak jsem jiz naznacila, popisu
vychodisek soucasného designu vzdélavaci aktivity. Dotykam se nejnovéjSich zmén ve

spole¢nosti, konceptu Human Resources a vzdélavaciho cyklu v organizaci. Na zavér této



prvni casti také uvadim nékolik zasadnich divodi pro systematické planovani vzdélavani

ve firmé.

Druha ¢ast prace se jiz vénuje samotnému designu vzdélavaci aktivity. Kapitoly 2-7
mapuji jednotlivé elementy designu, které jsem se rozhodla zaradit do této prace: kontext
(spolecnost), cile, marketing a positioning, ucastnik, logistika a didaktika. Kapitola 8 se
v ndcrtu snazi o zpétnou integraci téchto elementli, poté co jsem je pro ucely zkoumani

uméle rozdélila.

Pokus o praktickou aplikaci na¢erpanych poznatkt Ize nalézt ve dvou zpracovanych
ptipadovych studiich ze spole¢nosti Generali PojiStovna a. s. v pfilohdch A a B. Zatimco
prvni znich se zabyvd analyzou konkrétniho Skoleni z hlediska popsanych elementi

designu, druhd se vénuje spise aspektim strategie a fizeni vzdélavaciho procesu.

Réda bych na tomto misté podékovala svému vedoucimu prace panu Doc. PhDr. Jaroslavu

Muzikovi. DrSc. za trpélivé a shovivavé vedeni.

Rada bych také podékovala panu PhDr. Pavlovi Dittrichovi, CSc., panu Bc. Markovi
Provaznikovi, pani Jaroslavé Kienkové, panu Stépanu Kratochvilovi a pani PhDr.
Magdalené Nastuneakové za zptistupnéni materiali potfebnych k vypracovani ptipadovych
studii a za moznost UCasti na tréninku Obchodnich dovednosti spolecnosti Generali

Pojistovna a. s.

POZNANKA K UZITYM POJMUM:

-V z4jmu stylistické upravy a dosazeni alespon urcité miry Ctivosti této prace jsem rezignovala na teoretiky zdlraziiované nuance mezi
kurzem®, ,,8kolenim®, ,tréninkem®, ,,vycvikem* ¢i ,,vzdélavaci aktivitou* apod. a pouzivam je viceméné ve stejném kontextu.

- pokud neni uvedeno jinak pouzivam termin ,Skolitel“ jako ekvivalent anglického ,.designer”, tedy navrhovatel kurzu a pojem

lektor jako ekvivalent terminu ,,deliverer”, tedy toho, ktery vzdélavani ucastnikim pfimo ,,dorucuje



I. VYCHODISKA DESIGNU VZDELAVACI AKTIVITY VE
FIRME

1. Tri oblasti, které ovlivnily soucasny design podnikového

vzdélavani

1.0 Uvod

V této uvodni kapitole predstavuji tii zékladni vychodiska, kterd vnimam jako
zasadni pii formovani soucasného systematického designu firemniho vzdélavani. Nékolika
slovy se snazim vystihnout podstatu spole¢enskych zmén, prostor vénuji ptistupu Human
Resources a v zavéru jmenuji nékolik argumentt pro systematické planovani vzdélavani

z pohledu vzdélavaciho oddéleni v organizaci.

1.1 Svét se méni...

1.1.0 Uvod

A nejen, Ze by se ménil z jednoho zavedeného potadku do druhého jako to bylo po
1éta obvyklé, on se zkratka méni do zmény. Uptfimné, nejednd se o trend pouhych nékolika
poslednich let. Jiz v 80. letech autofi manaZzerskych piirucek popsali vnitini i vné&jsi
prostiedi podniku jako ,,chaos* a zaméfili se nikoli na zplisoby jak s ,,chaosem‘ bojovat, ale

jak ho vyuzit pro své zaméry.
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Faktory jako globalizace a objevovani novych trhli, neuvétitelna rychlost vyvoje a
aplikace nové techniky a novych technologii, ipadek primyslu a rozmach sofistikovanych
sluzeb, ty vSechny piisobi na nejriiznéjsi aspekty chodu organizaci. Rada bych se v této
chvili zastavila u nckolika znich, které na zakladé studia soucasné¢ odborné literatury

vvvvvv

podoby firemniho vzdélavani.

1.1.1 Nové naroky na vzdélavani

Svét se zrychluje. Staci se podivat kolem sebe a Cloveék zaznamend, ze vyvoj — doba,
kterou lidé potiebuji aby vynalezli néjakou pfevratnou novinku — se zkracuje. Lidstvo
potiebovalo fadové tisice let aby vynalezlo pismo, staleti nez spatfil svétlo svéta knihtisk,
ale desetileti pro vyrobu a rozsifeni radia a televize a fadové kazdy rok se objevi novy typ
procesoru, ktery je dvojnasobné¢ rychly nez ten ptedchozi. (DeFleur;
Ball-Rokeach, 1996, s. 22-39) Toto je ptiklad z medidlni sféry, ale vétSina ostatnich je na
tom podobné. Je jasné, ze takové tempo musi mit na spolecnost, kterd se v ném postupné
ocitla, zavazné dusledky. Jednim znich je i zplsob jakym se divame na vzdé¢lani a
vzdélavani. Jak obecné, jako na spoleCensky fenomén, tak i konkrétné jako na soubor
znalosti, schopnosti, dovednosti, postojii a kompetenci jednotlivce. Méni se slozeni tohoto
osobniho portfolia a méni se 1 nazor, kdy by se mélo ziskavat. Jak podotykd Koubek (2007,
s. 237) ve své knize Rizeni lidskych zdrojii: ,,... €lovék, aby mohl fungovat jako
pracovni sila, byl zaméstnatelny, musi své znalosti a dovednosti neustile prohlubovat
a rozSirovat. UZ davno pominuly doby, kdy ¢loveék po celou dobu své ekonomické aktivity
vystacil v podstaté s tim, co se naucil béhem své pfipravy na povolani. Vzdélavani a
formovani pracovnich schopnosti se v moderni spoleCnosti stava celoZivotnim
procesem. A vtomto procesu sehrava stile vétsi roli organizace a ji organizované

vzdélavaci aktivity.* (zvyraznéno v originale)

Kromé toho, Ze se svét stale zrychluje, tak se také zmensuje. Velka ¢ast dnesnich

firem musi pfi formulovani svych strategii myslet nejen na lokalni, ale i na globalni
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konkurenty a orientovat se na globalnich trzich. To vyzaduje daleko vétsi prehled a
informovanost nez difive coz souvisi s nutnosti vzdélavat se v cizich jazycich 1 v novych

metodach a postupech nejen vyroby, ale i managementu a komunikace.

1.1.2 Konec celoZivotnich zaméstnancui a zaméstnavateli

V dobach socialismu, ale i jesté nékolik let poté byvala béznd praxe, ze clovek
odchdzel do dichodu ze stejného podniku, do kterého nastoupil jako absolvent. Generace
mych rodi¢t bézné stravila ve svém prvnim zaméstnani okolo dvaceti let. Posléze koncept
celozivotniho zamé&stnani prestal byt vyhodny z hlediska zaméstnavatele z divodu udrzeni
nutné flexibility v reakcich na situaci na trhu, ale ani sou¢asni zaméstnanci se dnes nechté;ji
ptili§ véazat pouze k jedné firm¢. Nicméné at’ uz zaméstnanec chce své soucasné misto
dasem opustit ¢i nikoli, musi investovat do svého vzdélani a odborného vycviku. Cim vice
znalosti, dovednosti a kompetenci bude mit, tim ,,zaméstnatelnéjsi“ bude na internim i
externim trhu prace. Jeho spole¢nost mu s tim samoziejmé mize do velké miry pomoci.
Tady se, pravda, ale organizace pousti na trochu tenky led. Otédzkou je, zda zaméstnanec,
do kterého investovala, neodejde a nevezme vSechny nabyté védomosti s sebou. Jak tomu
zabranit tomu, aby s odchazejicim zaméstnancem odesly 1 vSechny jeho zkuSenosti znalosti
a dovednosti, je aktudlni otazkou personalniho fizeni a jednim z hlavnich cilti koncepti

jako je tfeba ucici se organizace.

Zbyva podotknout, ze se zvySenou fluktuaci na trhu prace se zvysila dilezitost
personalniho marketingu a Usili o image ,,atraktivniho zaméstnavatele. Zda takto firma
bude okolim vnimana z4visi samoziejmé na velkém mnozstvi faktord, ale je jisté, ze kromé
platového ohodnoceni tento dojem vyznamné pomahaji budovat zaméstnanecké benefity a

praveé moznosti vzdélavani a rozvoje.
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1.2 Nastup lidskych zdrojt

1.2.0 Uvod

Je prokdzanym faktem, ze zasadni konkuren¢ni vyhodu dnes az na vyjimky
nepfinasi technika ani technologie, ale LIDE. Tento fakt, spolu s impulsy popsanymi vyse,
vedl k narGistu dalezitosti a rozvoji vzdélavani pro organizaci. Ale jiz v zacatcich jeho
rozvoje se objevilo nékolik pal¢ivych otazek, které trapi experty personalistiky a vzdélavani
dodnes: Je vzdélavani skutecné efektivni cestou jak napravovat nedostatky organizace a
rozvijet kompetence zaméstnanci? Je jeho vysledkem viditelné/méfitelné zlepSeni? A jak

ho prokazat?

Na tyto otdzky se snazi najit odpovédi vyvojoveé nejmladsi ptistup v personalnim
fizeni — Human Resources neboli Fizeni lidskych zdroji. Neni potieba si o pfistupu
Human Resources malovat faleSny obrdzek plny veselych barev. Tento pfistup je o
maximalnim vyuzivani a zhodnocovani zdrojt. Stavi lidské zdroje do podobné roviny jako
ostatni fundamentélni zdroje, které zname z ekonomické teorie, tieba pudu a kapital. Jiste,
to znit docela hezky. Ale v prvni fad¢é jde ptedev§im o to, aby spolecnost dosahla svych
strategickych cili a aby ji v tom nezabranilo néco tak ,,hloupého* jako je nedostatek téch
spravohych  lidi  nebo  téch  spravnych  kompetenci.  Armstrong (1999,
s. 531) to vdefinici cili podnikového vzdélavani fikd oteviené: ,.Zakladnim cilem
podnikového vzdélavani je pomoci organizaci dosdahnout jejich cili pomoci zhodnoceni
jejiho rozhodujiciho zdroje, tj. lidi, které zaméstnava. Vzdélavani znamena investovat do

lidi za ticelem dosazenti jejich lepSiho vykonu ... Konkrétnimi cili vzdélavani pak jsou:

e Zlepsit vykon zaméstnancii
e Schopnost pokryt co nejvétsi procento budouci potieby zaméstnanct
z vnitinich zdroja

e Snizit mnozstvi ¢asu potfebného k zacviku a adaptaci zaméstancti*

13



Nutno vSak podotknout, ze stale vice velkych spolecnosti jiz pochopilo, zZe
neustalé pouhé preklenovani nedostatkli jim konkuren¢ni vyhodu nezajisti a zacaly se
orientovat také na tzv. pozitivni neboli rozvojové potieby, tedy ty, které jesté nenastaly, ale
pravdépodobné nastanou v budoucnu v souvislosti s pozorovatelnymi trendy nebo

planovanymi zménami.

Kli¢ové slovo, které miize pomoci pochopit jak je v ramci tohoto piistupu nahlizeno
na firemni vzd€lavani je investice. Prostiedky investované do vzdélavani zaméstnanct jsou
brany jako investice coz ma dva disledky. Na jedné strané jsou castky vénované na
vzdélavani jsou daleko $tédiejSi nez by tomu bylo u ndkladld. Na strané¢ druhé investor je
opravnén, ne-li povinen kontrolovat co se s jeho penézi déje a jak jsou zhodnocovany. Neni
proto nadhoda, Ze v anglicky psané literatute se v této souvislosti ¢asto vyskytuji slova, ktera

jsou znama z investorského, akcionaiského prostredi.

Dle mého nazoru vliv HR koncepce na firemni vzdélavani mizeme vysledovat ve dvou

hlavnich oblastech:

1. daraz na to, aby vzdélavani (a strategie vzdélavani) byla navazana na strategické
cile organizace (v€etné vybéru a piijimani spravnych lidi na spravné misto)
2. dbraz na systematické vzdélavani, na méfitelné vysledky a na néakladovou

efektivitu

1.2.1 Propojeni strategickych a persondalnich cilit firmy

Jak jsem jiz naznacila, nejdilezitéjsSim prvkem celého procesu, jsou strategické cile
firmy. Od téch se totiz vietézci odvijeji veSkera rozhodnuti tykajici se nejen lidi
v organizaci. Ukolem HR oddé&leni v organizaci je umoznit z persondlniho hlediska jejich
naplnéni. K tomu mé k dispozici mnoho metod a vzdelavani a rozvoj je pouze jednou z

nich, byt vyznamnou.

14



Obr. 1: Zavislost vzdélavani na strategickych cilech organizace. Upraveno dle
Kocianova, 2004; Muzik 2004 a Armstrong, 1999

organizace Strategie Externi prostiedi
organizace

STRATEGICKE
CILE
ORGANIZACE

Kli¢ové
éinnosti/
procesy

Vzdélavani a
vycvik

Organizaéni
struktura

Analyza a
popisy

pracovnich
mist

Role
(oCekavané
jednani)

Skutecné
chovani
(vykon)

Obrazek ¢. 1 ukazuje, Ze strategické cile vychazeji z organizace jako takové, z jejich

zdrojti, kultury, know-how etc. (slabé a silné stranky) a z externiho prostfedi, které ji
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obklopuje: situace na trhu, ekonomicky cyklus, legislativni a pravni podminky,

demografické a spolecenské charakteristiky aj. (ptilezitosti a hrozby).

Strategické cile urci, které Cinnosti/procesy probihajici ve firmé jsou skutecné
klicové — ty, které vedou k jejich naplnéni/ udrzeni konkurenéni vyhody organizace. Na
pocatku 90. let stimto pfistupem poprvé piisel reengineering s ndvrhem na outsourcing
»prebyteénych® ¢asti organizace. Tehdy naprosto Sokujici pfistup se na zédpadni polokouli
zabydlel zejména mezi firmami, jejichz produkty nejsou piredmétem pfiliS narocného
vyrobniho procesu. Ptikladem mezi mnoha jinymi mohou byt nékteré vyznacné odévni
firmy, které dnes v podstaté jiz nevyrdbi vlastni obleCeni, ale nakupuji jej hotové od

dodavatelli a svym jménem prodavaji dal. (Klein, 2005, s. 21)

Rozpoznani kli¢ovych procest v organizaci nejen ovlivni kolik a jaci lidé budou
v dané firm¢ pracovat, ale i1 usporadani organizac¢ni struktury (globalné i lokaln¢) a kone¢né

1 jednotliva pracovni mista.

Soucasti dobrého popisu pracovniho mista by kromé zafazeni v organizacni
struktute, detailniho popisu zodpovédnosti a specifikace osobnostnich charakteristik mél
obsahovat 1 to, co sociologicky oznacujeme jako roli, tedy popis zadouciho chovéni

vyplyvajiciho z daného pracovniho mista.

Poslednim ¢lankem tohoto velkého fetézce je skute¢né chovani/vykon zaméstnance
na daném pracovnim misté. Jestlize je v nesouladu s nékterym z vySe uvedenych ¢lanka
nastdva v organizaci stav disonance. Pro jeji odstranéni musi dojit ke zmén¢, intervenci,
(coz nemusi nutn¢ znamenat vzdélavani, tfebaze Casto to tak je) at’ uz na tirovni jednotlivce,
skupiny, tymu ¢i oddé€leni nebo celé organizace. V kazdém piipadé vzdélavani a vycvik
hraji vtomto procesu vyznamnou roli at uz pfimou (zména se déje piimo jejich
prostfednictvim) nebo nepiimou (slouzi jako podplrny prostiedek napf. pro zménu

organizac¢ni kultury).
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Toto schéma se na relativné malém prostoru pokousi navrhnout, které clanky
fetézce realizace vzdelavaci aktivity ve firmé musi byt v souladu, aby vzdélavaci cile byly

skute¢n€ napojeny na cile strategické.

Rada bych na tomto misté uvedla metodu, kterd by mohla pomoci toto schéma
uskutecnit. Vypujcila jsem si ji z projektového fizeni, respektive grantového programu
PHARE, pfedvstupniho rozvojového programu Evropské Unie implementovaného v CR v
letech 1990 — 2003. Takzvany ,,Logicky ramec” mize po lehké upravé slouzit k

souhrnnému pohledu na navrh vzdé¢lavaci aktivity v organizaci od jednotlivych aktivit az ke

vvvvvv

Obr. 2: Logicky ramec. Zdroj: Grantovy program PHARE (pfedvstupni rozvojovy program EU)

Popis Méritelné Zdroje pro Rizika

intervence ukazatale ovéreni

Strategicky cil

Dil¢i cil

Vystupy

Aktivity

Aplikaci této metody na realnou intervenci lze nalézt v ptipadové studii v ptiloze B.
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1.2.2 Cyklus vzdélavani v organizaci

VétSina soucasnych autort se shoduje, ze nejefektivnéjsim zptisobem jak realizovat
firemni vzdélavaci aktivitu je realizovat ji v tzv. vzdélavacim cyklu. Rizni autofi uvadéji
ruzny pocet polozek v tomto cyklu, ale obecné se da rozdélit na Ctyti velké ¢asti. (Obr 2):
identifikace vzdélavaci a rozvojové potieby, design/navrh/logistika vzdélavaci aktivity,
samotna realizace, vyhodnoceni a nakonec zpétnd vazba, kterd se promitne do dalSiho

zjisStovani potieb vzdélavani.

Obr. 3: zdroj: Hronik F. Rozvoj a vzd€lavani pracovnika, 2007, s. 134

Identifikace
mezery,
potfeb a moznosti

o Design
vaevtna’ vazba, Cyklus vzdé?évéCI'
mereni vzdélavani aktivity
efektivity v organizaci

Realizace

vzdélavaci

aktivity

1.2.2.1 identifikace vzdélavaci potfeby

Vzdélavaci potfebu mizeme definovat jako jakoukoli disproporci mezi znalostmi,
dovednostmi, piistupem nebo porozuménim problému na strané¢ pracovnika a tim, co
pozaduje pracovni misto, co vyzaduje nékterd z organizacnich nebo jinych zmén. (Koubek,
2007, s. 246). Zakladnim ptedpokladem tuspéSného definovani vzdé€lavaci potieby je
definovani ideédlniho respektive optimalniho vykonu na vSech pracovnich mistech. Ty by
mély byt dané strategickymi cili organizace (viz vyse), ale inspirovat se mohou i standardy

dosahované jinymi organizacemi (benchmarking, best practice) poptipadé¢ oborovymi
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(samoregulacni organy a profesni asociace) nebo narodnimi standardy. Dobry popis
pracovniho mista by mél zahrnovat tento popis optimalniho vykonu pro snadnou kontrolu.
(Prokopenko, Kubr a kol., 1996, s. 99) Déle je dulezité¢ védét od koho zjistit informace
tykajici se jednotlivych pracovnich pozic a aktudlniho vykonu zaméstnanct a jak je zjistit.
Celd organizace se da rozdélit na tfi Grovné: organizace jako celek, skupiny a tymy,
jednotlivei. Kazdou z nich je potifeba prozkoumat, m¢l by nds zajimat nazor nadfizenych,
spolupracovnikil, personalistil, expertll i samotnych jednotlivych zaméstnanci. Nabizi se
celd fada metod kvantitativnich i kvalitativnich od analyzy statistickych udajt, ptes

dotazniky az po vyuziti development centre.

1.2.2.2 Design vzdélavaci aktivity

Bude predmétem druhé Casti této prace. Zde se proto omezim jen na strucny
seznam elementl, které do této faze tadime, sestaveny na zdklad¢ analyzy ceské i

zahrani¢ni literatury

e Kontext (spolecnost, kultura, firma a jeji strategie)
o C(Cile

e Positioning a marketing kurzu

e Logistika kurzu

o Utastnik

e Didaktika

1.2.2.3 Realizace vzdélavaci aktivity

Ptiprava bezprosttedné pred realizaci se prolina s designem aktivity. Da se rozdélit
na ptipravu lektora, prostfedi a G€astniki (Hronik, 2007, s. 161). Po zahdjeni kurzu je tteba
monitorovat jeho pribéh a zatadit pravidelné evaluace jestli pribéh kurzu vede k naplnéni
cilt. Jiz nyni je také potieba zacit vytvaret podminky pro efektivni transfer predavanych

znalosti a dovednosti.

19



1.2.2.5 Vyhodnoceni vzdélavaci aktivity

vvvvvv

pfistupu na efektivité. Asi nejfrekventovanéjsi koncept evaluace vytvotil John Kirpatrick

(Hronik, 2007, s. 178)

e Urovei reakce (dotazniky spokojenosti, okamzita zpétna vazba Gcastniki)
e Uroveii udeni (testovani osvojenych znalosti)

e Uroveii chovani (zhodnoceni nabytych dovednosti)

o Urovei vysledkil (zmény v realném vykonu)

e Uroven postojt

1.3 Argumenty pro peclivé planovani vzdélavacich aktivit ve firmé

Monica Belcourt a kol. (1998, s. 115) v knize Vzdé€lavani pracovnikl a fizeni
pracovniho vykonu zdlraziiuje dillezitost pldnovani/designu vzdélavaci aktivity ze Ctyt

zékladnich davodu:

Za prvé, kompletné pfipraveny vycvikovy plan usnadni zdGvodnéni finan¢niho
zabezpeceni programu. Podrobné naplanovany pribéh programu ¢i kurzu vcetné spravné
stanovenych cilti, které obstoji i jako kritéria uspé$nosti, spiSe usnadni top managementu

vnimat prostiedky vynaklddané na vzdélavani jako investice a ne jako naklady.

Za druhé, dobry plan usnadni zamétfeni vycvikové aktivity na skute¢né vycvikové
problémy a na symptomy téchto problémil. Potieba tréninku vznika tehdy, kdy se pociti
diskrepance mezi soucasnymi nebo budoucimi ndroky firemni strategie, pracovniho mista

nebo role (o¢ekavaného chovani) zaméstnancli a schopnostmi, znalostmi, dovednostmi

20



nebo chovanim (vykonem) zaméstnance na daném pracovnim misté ma. Zakladnim cilem

kazdého vycviku a vétSiny vzdélavacich programi by mélo byt odstranit tuto diskrepanci.

Za tieti, plan zajisti, ze zvazované problémy mohou byt feSeny vycvikem a nikoliv
nékterou jinou intervenéni metodou. Jako ve vSech pfistupech i ve firemnim vzdélavani
najdeme extrémy. Jsou experti, ktefi véti, ze vzdélavani je vSelék a nasazuji ho na nejmensi
znamku problému v organizaci. Na druhém polu najdeme odborniky, ktefi se stéle
nemohou smifit s obCas Spatné¢ empiricky prokazatelnou efektivitou vzdélavani a tak ho
radéji ani nepouzivaji. Poctivé zpracovany plan vzdélavaci aktivity by mél témto extrémim
ucinn¢ predejit. Pokud vzdélavaci potieba muze byt pokryta cilem dosazitelnym
naplanovanym vzdélavacim procesem v némz kazda jeho slozka vede k naplnéni tohoto
cile pak je vzdélavani (ackoli toto rozhodnuti samoziejme zavisi i na dalSich faktorech)

pravdépodobné v tomto piipad¢ vhodnou interven¢ni metodou.

Za ctvrté, dobré planovani vede ke zvySené duveryhodnosti programu u liniovych
manazeru. Jsou to pravée liniovi manazefi, ktefi ptichazeji o pracovni ¢as svych podiizenych
zatimco jsou Skoleni. Jsou to také oni, kdo zodpovidaji za provedeni prace celé skupiny
nebo celého oddéleni. Neni proto prekvapiveé, ze chtéji predevsim vidét vysledky. Peclivy
design programu vcetné stanoveni kritérii uspéSnosti a podpory aplikovani osvojenych
znalosti a dovednosti do praxe zvySuje pravdépodobnost efektivnosti celého procesu a

dosazeni métitelnych vysledki. (Belcourt, Wright, 1998, upraveno).

Na zavér Belcourt (1998, s. 115) dodava: ,,VSechny z téchto faktord, které budou
vzajemn¢ kombinovany, pomohou vycvikovému oddéleni ktomu, aby se stalo
respektovanou ¢asti orgnizacni kultury a nebylo pokladdno za odd¢leni, které se zabyva

neduslednou druhofadou ¢innosti na okraji mocenskych struktur organizace.*
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II. DESIGN VZDELAVACI AKTIVITY VE FIRME

Samotny design vzdelavaci aktivity ve firme jsem pro ucely zkoumani rozdélila do
tzv. elementl designu, coz je termin, ktery jsem pievzala od FrantiSka Hronika (2007, s.
146), Pfi urcovani kterym z nich se budu vénovat ve své balakaiské praci jsem vSak
sazmoziejm¢ vychazela i znézori a koncepci dalSich ceskych i zahrani¢nich autort.

Kompletni seznam zahrnutych elementl jsem uvedla jiz v ¢asti 1.2.2.2.

2. Kontext a spole¢nost

2.0 Uvod

Ani sofistikované propojeni strategickych a personalnich, respektive vzdélavacich
cili organizace nemusi zajistit jeho uspéch. Neméné dilezitd je vzajemnad percepce
zaméstnancli a organizace, tedy jak organizace, potazmo management, vnima své
zaméstnance a opaéné. Hardingham (1996, s. 17) to shrnuje: ,,Cim horsi je vztah mezi
intervenci a vybalancovat odlisné pozadavky vedeni a (budoucich) ucastnikl.“ V této
podkapitole bych se chtéla vénovat predevsim organiza¢ni kultufe a pravé ocekavani, které

do realizace vzdé¢lavacich aktivit ve firme vnaseji zuCastnéné strany.
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2.1 Organiza¢ni kultura

Fenomén, ktery dnes nazyvame organizacni kultura se zacal objevovat v odbornych
publikacich v 60. letech minulého stoleti. Od 80. let pak probihaji védecké vyzkumy
zabyvajici se zejména vztahem organizacni kultury a vykonu jak jednotlivych zaméstnancii,
tak organizace jako celku. (LukaSova, Novy a kol, 2004, s. 20) Za tu dobu se samoziejmé
stacil nashromazdit sluzny pocet definici této té¢zko definovatelné entity. Na jejich zaklade

pak Lukasova a Novy (2004, s. 22) definuji organizac¢ni kulturu jako:

e ,Soubor zikladnich predpokladii, hodnot, postojii a norem chovani

e které jsou sdileny v ramci organizace a

o které se projevuji v mySleni, citéni a chovani ¢lenli organizace a
v artefaktech (vytvorech) materialni a nematerialni povahy.*

(zvyraznéno v originale)

V soucasnosti nejznaméjsi model organiacni kultury vyvinul Edgar Schein. RozliSuje tfi
roviny organizacni kultury podle miry, nakolik jsou jednotlivé projevy kultury
manifestovany navenek a nakolik jsou pro vnéjsiho pozorovatele viditelné (LukaSova,

Novy, 2004, s. 26-28):

1. Artefakty, které jsou nejvice na povrchu a pomérné snadno ovlivnitelné. Déli se
na materialni — napftiklad architektura budov, vybaveni pobocek a kancelafi
nebo vizudlni, grafické standardy — a nematerialni, sem patii jazyk, historky a
myty, spolecné zvyky a ritudly a také ,,hrdinové* spolecnosti pokud organizace
takovou kulturu péstuje.

2. Hodnotami, pravidly a normami chovani — rovina, kterd je ¢astecné¢ védoma,
castené nevédoma a pouze castené ovlivnitelna.

3. Zakladnimi ptedpoklady — zahrnuji nevédomé a pro piislusniky kultury zcela
samoziejmé nazory. Jsou velmi stabilni a v podstaté neovlivnitelné¢ dokud si je

Clovék neni nucen uvédomit. Spoluurcuji jak budou clenové dané kultury
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interpretovat udalosti a jakou budou mit tendenci chovat se v urcitych situacich.
Zdrojem vzniku zakladnich pfedpokladii je opakovana funkcénost urcitého
zpisobu feSeni problému, ale také dalsi vnitini a vnéjsi faktory jako je tfeba vliv
vng¢jSiho prostiedi (narodni kultury, situace na trhu, daného odvétvi...), profese,

nebo ,,otce zakladatele* aj.

Hlavni vliv organiza¢ni kultury na vzdélani vidim ve zplisobu, jakym je vzdélavani a rozvoj
v organizaci vaimano a realizovano. Je vzdélavani (investice do lidskych zdroji) vniméno
jako nutnd soucast uspéchu spolecnosti? Odpovidad této proklamaci skuteény objem
investovanych prostfedkd? Je zvykem zakladat jednotlivé vzd€lavaci aktivity na redlné
potfebé a poté hodnotit jejich piinos na urovni uceni 1 vysledki? Nebo se jedna o

vzdelavani pro vzdélavani bez realného dopadu, které si zaméstnanci chodi ,,odsedét?

V neposledni fad€ organizacni kultura jist¢ bude mit vliv na to, jakd ocekavani
tim mensi rozpory zde pravdépodobné nastanou. Zbyva jen podotknout, zZe
,prilis* soudrznd organiza¢ni kultura predstavuje problém stejné jako ta nefungujici.

Snizuje vnimavost vici vnéjsku a zvysuje nechut’ vii¢i novym metodam a postupim.

2.2 Zakon o vyvaZovani
Organizace realizuje vzdélavaci aktivity pro své zaméstnance v ocekavani vystupii
z téchto aktivit. Na druhou stranu, zaméstnanci-ucastnici sleduji svou ucasti své vlastni

(vétsinou odlisné) z4jmy.
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2.2.1 Ocekavani organizace

e Navyseni dovednosti. Organizace investuji do tréninku, aby ziskali zkuSenéjsi a
schopnéjsi pracovni silu.

e Zména organizacni kultury. Vzdé€lavani je vyznamnym ndstrojem zmény
organizacni kultury. SlouZi nejen k transferu novych informaci (nové cile, novy
vlastnik, nové logo, nova organizacni stuktura, zména v komunika¢ni struktuie
spoleCnosti...) ale také k jakémusi ,,nacviku* nového zddaného chovani. Je velmi
tézké, ale velmi zadouci, aby vycvik slouzil i k ,,zaziti“ nové kultury, naptiklad
pracoval se zazitky a pfipravoval tzv. ,,aha-momenty*.

e Moralni kredit. Organizace, ktera poskytuje svym zaméstnancim pfistup ke
kvalitnimu vycviku je vétSinou vnimana jako ,,dobra“ organizace. Trénink slouZzi
jako diikaz, Ze si spolecnost ceni lidi, ktefi pro ni pracuji. Firemni vzdélavani muaze
slouzit jako prostfedek internitho PR a také jako zplsob jak udrzet v organizaci

zaméstnance, ktefi by jinak odesli. (Hardingham, 1996, s. 5-6).

2.2.2 Ocekavani ucastnikit

Ucastnikiim vzdélavaci aktivity také zaleZi na ziskdni novych dovednosti,
organizacni kultufe a dobrém jménu spolecnosti. VétSinou vSak z jiného divodu nez
organizaci. Co se tyka dovednosti, ucastnici se snazi zvysit svou hodnotu na internim 1i
externim trhu prace. Také maji zajem o dovednosti, o kterych soudi, ze jsou zajimavé a
uzite¢né. Tyto pfani se mohou, ale také nemusi shodovat s prioritami organizace

(Hardingham, 1996, s. 7).

VétSina zaméstnanct ur€ité narazi v kazdodennim Zivoté organizace na chvile, kdy
si tikaji ,,to a to by se mélo zménit*“ a ,,to a to by se mélo d¢lat jinak®“. Presto kdyz ke
skutecné zméné dojde, velmi Casto se narazi na nepftijeti a dalsi problémy. Dle mého nazoru
zejména se tak déje ze dvou ditvodd. Prvni reprezentuje skupina ,negativisti®, ktefi jsou

schopni pouze kritizovat, ale nikdy nenavrhnou konstruktivni zménu. Troufam si tvrdit, ze
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v ¢eskych firmach tento kostlivec ve skiini stale jesté preziva a nékde se mu i dobie dafi.
Druhy diivod je ten, ze podobné jako na politiku, kazdy méa o organizacni kulture sviij
vlastni obrazek a sviij vlastni ndzor na to co je Spatné€ a jak by se méla zménit. Bohuzel

tento osobni ndzor je Casto v alespoil ¢astecném rozporu s nazorem ,,oficidlnim®.

Vzdélavani patii spolu s firemnimi benefity k nejdilezitéjSim faktorim pii vybéru
nového zaméstnavatele (samoziejmé po finanénim ohodnoceni). Zaméstnanci chtéji citit, Ze
je o né pecovano, a investovano do jejich potencidlu. Vzdélavani se tak spolu s organizacni
kulturou fadi k nejdilezitéjsSim faktorim tvorby a vyvoje vztahu a loajality zaméstnance k

organizaci.

2.2.3 Boj o rovnovihu

Vyse uvedend ocekavani jsou zde formulovany pouze v obecnych rysech platnych
pro vétSinu organizaci. V kazdé konkrétni organizaci se samoziejmé piidruzi celd fada
specifickych ocekavani a obav vazajicich se ke konkrétni organizaci a vzdélavaci aktivité.
Nicméné jiz z této obecné charakteristiky vyplyva, ze ocekavani spole¢nosti (vedeni) se
nekdy muze diametralné liSit od ocekavani (potencialnich) ucastnikli. A to nezminuji ani
dalsi ,,zainteresované skupiny*“ jako jsou kolegové, nadfizeni a podfizeni ucastnikli
intervence. Vyvazit tato leckdy konfliktni ocekdvani je jednou ze zasadnich vyzev pfi
navrhovani dobré vzdélavaci aktivity. Viibec asi nejtézsi na celé zalezitosti je fakt, Ze
Skolitele hodnoti a plati Casto jini lidé nez skute¢ni piijemci vzdélavaciho produktu
(Gcastnici) a navic at’ se Skolitel snazi jakkoli, konecny vysledek je vzdycky velmi zavisly
pravé na Gicastnicich vzdélavaci intervence. Skolitel tak vzdy musi mit na paméti, ze slouzi
zaroveh minimalné dvéma ,klientim“. Caste¢né mohou pomoci zasady a poznatky
v nasledujicich kapitolach: proces zjistovani (skute¢nych) cili intervence a jejich
formulovéni, positioning a marketing kurzu, typologizované profily tcastnik, které lze
potkat v rdmci uskute¢iiovani tréninku ¢i Skoleni a nékolik poznatkli zteorie uceni a

interakce mezi lektorem a ucastniky.
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3. Cile

3.0 Uvod

vvvvvv

ve firm¢. Z cili se vychazi pii formulaci vSech ostatnich elementd designu, podobné jako
cile strategické urcuji podobu vSech nizSich procesii v organizaci. Navic ale dobie
stanovené cile slouzi zaroven jako kritéria hodnoceni Uspésnosti celého programu a tak
vyrazn¢ usnadiiuji pribéh hodnotici faze a tim i vyrazné napomadhaji efektivité¢ celého

procesu.

Alison Hardingham nazvala kapitolu o cilech sympaticky: ,,Pro¢ to vlbec
délame?* (Hardingham, 1996, s. 33) Hlavnim cilem firemniho vzdélavani je dosdhnout
pozorovatelné zmény v chovani (vykonu) ucastnikti. Proto je potfeba ptesné specifikovat
jak by mélo chovani (vykon) ucastnikli vypadat po skonceni tréninku, kurzu, intervence.
Kdyz cile vzdelavani nejsou stanoveny spravné, nejen, ze vlastné Skolitel tak uplné nevi
kam jde, ale navic pfichdzi o podstatny néstroj méteni efektivity tréninku. To je hazardni
jak pro organizaci, pro kterou neefektivni vzdélavani znamena plytvani ¢asem i penézi, tak
pro trenéra/skolitele samotného. Kdyz mezi Skolitelem a zdstupci organizace neexistuje
jasna (nejlépe pisemnd) umluva za které vystupy je Skolitel zodpovédny miize dojit jak
k tomu, Ze Skolitel se nebude citit zodpovédny za vyslednou kvalitu programu, tak k tomu,
ze organizace bude pozadovat doruceni vystuptli, které pred zaCatkem intervence nebyly

nadefinovany.
Hardingham (1996, s. 35-45) dale rozdé¢lila proces prace s cili na tfi postupné kroky:

ziskani (skute¢nych) cilii, formulovani cili a pouzivani cilt, coz uz ale neni v zdbéru této

prace.
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3.1 Ziskani (skute¢nych) cili

Zasada ¢islo jedna zni: ptat se, ptat se, ptat se. Je tteba mluvit s:

e objednavatelem, tedy s ¢lovékem (lidmi), ktery bude posuzovat vas vykon

e top managementem

e internimi zdkazniky“ planovanych ucastnikli (nadfizeni, kolegové — co je
Spatné a co by mélo byt udélano aby se to napravilo)

e Externimi zdkazniky (nakupujicimi produkty a sluzby — priizkumy spokojenosti
atp.)

¢ (planovanymi) ucastniky

Ptat se lidi, ktefi o problému nejvice védi (pfimo se s nim setkdvaji nebo ho fesi jako piimi
nadfizeni). Zkontaktovat predevs§im ty, ktefi se vzhledem k intervenci stavi neptatelsky.
Pokusit se najit divod jejich pfistupu popfipadé strachu. Pouzivat nejriznéjs$i nastroje
formalni 1 neformalni (plati pfedevSim pro interni Skolitele) komunikace. A predevsim:
neustavat dokud si nebudete s pfimeéfenym rizikem jisti, Ze znate pravé diivody intervence,
oficialné zadanym cilem skryva jiny, zavazngjsi, ktery vam ale nikdo sam od sebe nesd¢li.
Vedouci oddé€leni pozaduje Skoleni s cilem vylepsit pisemnou komunikaci zaméstnancii
protoZe je nespokojen s jejich praci s projektovymi formulafi. Pfitom se mize ukazat, Ze by
se mélo realizovat spiSe Skoleni na projektové mysleni a praci s danymi formuléfi, protoze
zaméstnanci je nevypliuji spravné ne, ze by neuméli spravné formulovat, ale protoze proste
nerozumi, co se po nich piesné chce. Jeste slozitéjsi je situace ve chvili, kdy do hry vstupuji
1 vztahy v organizaci. Pfikladem muize byt, kdy feditel doporuci n€kolika manazeriim ucast
na kurzu manazerskych dovednosti kdyz ale ve skuteCnosti chce aby se uméli osobné
postavit za své projekty. To by jim ale nikdy netekl, ,,na to jsou pfiili§ velci kamaradi‘.

Velké riziko téchto ,,povrchnich® charakteristik problémi je, ze kdyz se bez blizsiho
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zkoumani zrealizuje Skoleni na jejich odstranéni, prostiedky jsou investovany, ale skute¢ny

problém se tim nevyiesi.

Jednim z néstroju, jak tomu alespont do ur€ité miry predejit je soubor otazek, opét
z publikace Alison Hardingham (1996, s. 38-39). Nize uvedeny vybér predstavuje dle mého
nazoru piiklad koucovani, alespon ve smyslu konstruktivnich otazek jak je vidi systemicka

Skola (Parma, 2006):

e Co by se pfesné¢ mélo zménit po skoneni tréninku? Zkuste popsat co by méli
lidé d¢€lat jinak?

e Jak poznate, Ze tyto zmény nastaly?

e Pro¢ organizace zadava tuto intervenci? Jaky bude mit organizace prospéch
z téchto zmén?

e Co vas poprvé primélo uvédomit si, ze intervence je nezbytna?

e Umistéte soucasny stav (vykon) na ¢iselnou osu od 1 do 10. Kde chcete byt po
skonceni tréninku? Jak to potom bude konkrétn€ vypadat? Jak by to vypadalo na
5?

e Popiste optimalni vykon na pozici o které se bavime

e Co se musi na tréninku stat, co se tam musi objevit, abyste jej hodnotil jako

hodnotn¢ investovany cas?

3.2 Formulovani cili

Pii formulovani cilii jsou zajimavé predevSim dva aspekty tohoto procesu. Nasim
prvnim zdjmem je abychom cile formulovali spravne, tedy specificky, méfiteln¢ a podobné.
Stejné¢ hodnotnym z4jmem je ale formulovat je tak, abychom si ziskali naSe budouci

posluchace.
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Umét preformulovat Casto velmi vagné zadané cile do pouzitelnéjsi podoby. Je
dalSim z velmi fundamentalnich ukola vzdé€lavatele. Po analyze literatury a studiu nékolika
navrhovanych cest jsem se vratila zpét ke klasice — zasaddm SMART. Specificky pro cile

vzdelavaci aktivity 1ze nalézt prod akronymem SMART tyto zésady:

e Specific (Specificky) — co pfesné se ma zménit? Jak to ma vypadat az ke zmén¢
dojde?

e Mesureable (Mgéritelny) — jak pozname, Ze zména probchla? Podle jakych
méfitelnych ukazateld?

e Achievable (Akceptovatelny) — pro vSechny zacastnéné strany. Je dobré velky
(kone¢ny) cil rozdélit na fadu mensSich, dil¢ich cili, uspofddanych
chronologicky, aby uc¢astnik mohl mit dojem, Ze cil je dosazitelny. Zaroven ale
musi byt také dostatecnou vyzvou aby lidé byli motivovani k jeho dosazeni.

e Relevant (Relevantni, Realisticky)— vztahuje se k dané tréningové potiebé. Jeho
naplnéni vyftesi nebo alespoit pomtize vyiesit dany vykonnostni problém.

e Time-bound (Terminovany) — vime, kdy by zména méla probéhnout. Optimalné
by méla byt formulace cili intervence uvozena: ,Na konci tohoto

kurzu/programu bude kazdy ti¢astnik schopen...*

Buckley a Caple (2004, s. 110) vSak varuji, ze 1 pii pouZiti podobnych metodik
»-.. nachazime ve vykonnostnich urcenich pfili§ Casto slova jako jsou rozumét a védét. To
si vyzaduje dopliujici otazky, které je nutno zodpoveédét: Co musi posluchaci udé€lat aby
dokazali, Ze rozumi? A Co musi poslucha¢i udélat aby dokazali, Ze védi? Casto je mozné

odpovédét jednoduse slovy ,,vyjmenovat®, ,urcit®, ,,popsat* atd.*

Formulace cili, vlastn¢ cely program komunikuje S§irSi vefejnosti, délate mu
reklamu at’ uz pozitivni nebo negativni. Je to zdsadni prvek ziskani pozornosti a zajmu
budoucich uc¢astnikll. Pravé na zakladé spravné a pokud mozno ,,chytlavé* formulovanych
cilt zjisti, co by méli byt po jeho konci schopni délat, jestli dany kurz fesi jejich problém a

jestli je pro né¢ hodnotné se ho zucastnit (v pfipadé povinné ucasti jestli se ho budou
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ucastnit s chuti a zaujetim a nebo s pfistupem ,ztracim tady cas®). Nékolik zasad

k formulovani cili opét od Alison Hardingham (1996, s. 39)

e pouzivat jazyk svého budouciho publika
e snazit se aby cil znél zajimavé
e uzivat kratké véty, srozumitelna spojeni, aktivni slovesa

e neuvadét prili§ mnoho cilti najednou

3.3 Hloubka cilii

Dalsi uzitecnou pomickou pii formulovani cild je uvédoméni si na kterou
,»Vvrstvu® osobnosti cilime. Souvisi to i s Aloubkou schvélenych cilti. Jde o to, zda je potieba
pouze naptiklad ptfedat informace o nové organizaéni struktufe, nacvik zachazeni s novym
zafizenim nebo zménit postoj dvou vedoucich oddéleni, které by mély uzce spolupracovat,
ale nedafi se to z diivodu jejich osobni antipatie. Stru¢né fecno, zda chceme pusobit na
znalosti, dovednosti (chovani) nebo postoje (hodnoty), jinak vyjadieno na ,hlavu, ruce
nebo srdce” (Belcourt, Wright, 1998, s. 65). Kazda nasledujici uroven je o néco tezsi
ovlivnit nez ta predchozi. Systemicka Skola kou¢ovani pouziva model okraje a jadra, lidove
feCeno ,,model Svestky“. Prvni obrdzek popisuje tfi rizné urovné osobnosti Clovéka.
Nejvice na povrchu a tim pddem nejsnadnéji ovlivnitelné jsou védomosti. Prostfedni vrstvu,
jakousi ,,duzinu® tvofi dovednosti, jez uz nestati pouze ptredat, ale je nutné vytvorit
podminky aby si lidé mohli cely proces podrobné prohlédnout (napf. demonstrace) a poté
v bezpecném prostfedi vyzkouSet (tréninkové programy, manazerské hry aj.). Vibec
nejtéz8i je ovlivnit jadro osobnosti, postoje a hodnoty. Systemickd Skola samoziejmé
preferuje koucovani, které, pokud je vedené¢ kompetetné, se ukazuje jako velmi ucinné.
Nicméné existuji i1 jiné €inné metody, napiiklad hrani roli, které je ¢asto doprovazeno tzv.
»aha-momenty“. Druhy obrazek nésledné ukazuje rozdily mezi témito urovnémi na
ptikladech vedeni a rozvoje lidi, a na ptikladu konkrétniho vycviku (asertivita). (Parma,

2004, s. 102, upraveno):
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Obr. 4: Struktura osobnosti. Zdroj: Parma, P. Uméni koucovat, 2006, s. 102
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Obr. 5: Vyuziti teorie struktury osobnosti. Zdroj: Parma, P. Uméni koucovat, 2006, s. 102
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Je potieba dodat, Ze Casto je tieba ovlivnit vSechny tf1 ,,vrstvy* osobnosti najednou a

tak vysledkem bude kombinovani v§ech uvedenych ptistupti.

3.4 Spor o postoje
Pravé ohledné ménéni postojli zaméstnancl se v soucasnoti rozhotela ostra debata.
Jde zejména o otdzku starou jako vzdélavani samo, zda postoje viibec ménit Ize, ale nové

také zda je organizace ménit smi.

Behavioristé a jim piibuzné psychologické skoly tvrdi, ze postoje nemohou byt
sledovany a méfeny a proto nemohou byt nauceny (Belcourt, Wright, 1998, s. 67).
Behaviorist¢é budou modifikovat podnéty a nikoliv osobni postoje. Manazeti naptiklad
budou odménovani pochvalou a finanénimi odménami, kdyz budou obsazovat Zeny na
vedouci mista. Beahvioristé tvrdi, Ze postoje manaZzera vic¢i Zenam je irelevantni a Ze
vysledky jsou tim jedinym co je dalezité. Naopak jiné Skoly (reprezentované zejména
Carlem Rogersem a jeho humanistickou psychologii) tvrdi (Belcourt, Wright, 1998, s. 68),
ze postoje jsou rozhodujicimi slozkami vykonu a tudiz musi byt modifikovany diive nez je
mozné meénit chovani. V souvislosti s pfikladem tlaku na zvySeni procenta Zen na
vedoucich pozicich v organizaci by se psychologové snazili zménit postoje manazert
pomoci kurzi, které by oziejmovaly povahu a dasledky diskriminace a pokusili se zvysit

vnimavost manazert k problémim rovnopravnosti.

Otazka ménéni postoji ve firemnim vzdélavani je velmi oZzehava. M4 zaméstnavatel
pravo meénit presvédCeni lidi a jejich hodnoty? (dle Belcourt, Wright, 1998, s. 68):
Zaméstnanci tvrdi, Ze jsou v praci proto, aby pracovali, a ne proto, aby dovolovali
Skolitelim pohravat si s jejich mySlenim. Domnivaji se, Ze maji pravo na své piesvédceni
se kterym nebude nikdo manipulovat. Na druhou stranu existuje i tvrzeni, ze presvédceni
hraje v efektivnim chodu organizace zasadni roli a Ze organizace maji pravo a dokonce i

zodpovédnost ménit postoje svych zaméstnanci. Nekteré kurzy se daji ospravedlnit

33



plnénim zékonnych povinnosti (napf. podpora rovnopravnych vztahli na pracovisti), to ale
nefesi problém program, které usiluji o analyzu a zménu postojit naptiklad v oblasti vtahu
k organizaci, motivace, postojii ke zméné nebo seberealizace. Né&kolik autori je toho
nazoru, ze manazefi (a organizace) by méli byt soudné postihovani za nedovolenou praxi,
pokud experimentuji se svymi zaméstnanci. Belcourt (1998, s. 69) skute¢né¢ dokumentuje
piipad, kdy v atlantické casti Kanady skupina zaméstnancti obvinila svého zaméstnavatele
z poskozeni svych prav. V tomto piipadé byla povinna ucast na kurzu o seberealizaci.
Zameéstanci tvrdili, Ze ndzory tykajici se role vlastniho ja byly v rozporu s jejich
nabozenskym presvédcenim. Zaméstnanci v této pii zvitézili, nebyli jiz dale nuceni
navstévovat firemni kurzy. Myslim, Ze bude jesté néjaky Cas trvat nez by se podobny piipad
mohl odehrat v Ceské republice, protoze vétSina zaméstnanci zatim neni vzhledem
k zaméstnavatelim dostateén¢ sebevédomd a také povédomi o podobnych pravech
zaméstnancl neni pfili§ velké. Nicméné vyse uvedeny piipad ukazuje, ze se organizace na

podobné reakce musi pripravit.

Dle mého ndzoru ma organizace pravo pusobit na postoje svych zaméstnanch
v oblastech relevantnich k osobnimu nebo skupinovému vykonu. Zaujme-li organizace
otevieny a co nejvice na dobrovolnosti nebo alespon vybéru zalozeny piistup, mize se ji
nejen podafit omezit protesty zaméstnancii na minimum, ale 1 dosdhnout snu vsSech

firemnich Skoliteld: toho, Ze zaméstnanci ptijedou na kurz radi a se zajmem.

Cely tento spor tuzce souvisi sjednou zvaznych namitek proti pouzivani
meéfitelnych cili ve vzdélavani a systematickému ptistupu viibec. Tvrdi, Ze podobny proces
je ,,... manipulativni a v rozporu s demokratickou koncepci jedince™ (Buckley, Caple, 2004,
s. 116). Ostatni namitky, naptiklad Ze zabranuje kreativité, vyzaduje nadmérné mnozstvi
¢asu nebo ze jsou pfiliS§ mechanistické jiz byly vyvraceny. Manipulace je proces, kdy
chceme druhého dostat do urcité pozice, aniz bychom mu fekli kam. Obranou proti natknuti
z manipulace a koneckoncil i jejiho praktikovani je maximalni otevienost. Idedln¢ by se na
cilech intervence méli podilet zastupci managementu, vzdélavatel, budouci ucastnici i jejich

primi nadfizeni. Tento proces vSak vétSinou neni finan¢né ani logisticky zrealizaovatelny a
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navic cile vzdélavani budou pravdépodobné casto stanovované vyssi urovni, aby bylo
zaruceno propojeni s firemni strategii a dohlédnuto na jejich ,,nezdvadnost* (podobn¢ jako
stat, respektive jeho ufady, kontroluji cile Skolniho vzdélavani). Je ale mozZné je ucastnikiim
sdélit co nejdiive, optimalné pred zacatkem intervence, otazkami zjistit co by potiebovali
k tomu, aby se s danymi cili mohli identifikovat a spolu s nimi si nadefinovat cestu, jak
danych cili dosdhnout. Diilezitym prvkem je také umoznéni doplnéni dil¢ich cilti pravé od
ucastnikd. Samoziejmé& ne vzdy lze této otevienosti dosdhnout. Omluvou by nemél byt
(alespoii ne piili§ ¢asto) nedostatek ¢asu na vyjednavani s Gi€astniky, ale mlize nastat situace,
kdy pravé cile nemohou byt prozrazeny naptiklad ze strategickych nebo vztahovych
divodi. Rada autord je koneckoncti presvédéena, e n&jaké takové ,.skryté
kurikulum® obsahuje kdyz ne kazdy, tak vétSina vzdélavacich programii. Pro podobné
pripady radi Alison Hardingham (1996. s. 45): bud’te tak otevieni jak jen to jde a odmitnéte
ucast na Cisté propagand¢ — jakmile ucastnici jednou identifikuji Skoleni jako propagandu,

nebudou uz ditvétovat Zadnym vzdelavacim programiim ze stejného zdroje.
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4. Marketing a positioning

4.0 Uvod

Jak jsem zminila v pfedchozi kapitole, jiz samotné zjiStovani a formulace cili
vzdelavaci aktivity je soucasti jeho marketingu. Zptsob, jakym je vzdélavani v organizaci
vnimano, je ¢astecné ovlivnéno stylem marketingu, ktery je prevazn¢ uplatiiovan. Rozpocet
Skoleni je zasadné ovlivnén Zadoucim positioningem kurzu, tedy tim, jak chceme aby ho
ucastnici vnimali. Z téchto Givah vyplyvd, Ze marketing neni, respektive neni jen jednou
z mnoha technik uZzivanych pii designu vzdélavani ve firmé. Marketing, ma-li byt uspé$né
aplikovan, musi byt vyrazem postoje vzdélavateli a managementu. Vim, ze predchozi véta
zni ponékud ,,frazovité, ale nemohu si pomoci. VétSina definic marketingu se shoduje v
tom, Ze marketing je pfistup, kde stfedem pozornosti je stavajici i potencidlni zdkaznik,
jeho potieby, piani, oéekavani... Skolitel se mize navrhnout ze svého pohledu tu nejlepsi
moznou intervenci a a komunikovat ji za pouziti modernich néstroji. Ale pokud pfii jejim
navrhovani nebude myslet na své zdkazniky — management a ucastniky, jeho kurz nemusi
vibec naplnit potieby, se kterymi do celého procesu vstupovali. Positioning je vyuzivani
vSech marketingovych nastrojii k vytvofeni unikdtniho vnimani daného produktu/sluzby
spotiebitelem. Sal Marino (1999, s. 1) redaktor Indrusty Week dodava, ze at jiz
komunikujete produkty, myslenky, programy nebo dokonce sebe, postitioning je bitva o
misto v myslich lidi. VSichni manazefi potfebuji tuto bitvu vyhrat, at’ uz cili na zakazniky,
predstavenstvo nebo akcionafe, své zaméstnance, konkurenty, média nebo na sebe sama.
Nejdulezitéjsi, zduraznuje, je zapamatovat si, zZe positioning neni o tom, jaky navrhnete

produkt, ale o tom, jaké mu vytvofite misto v myslich vasi cilové skupiny.

Marketing a positioning tedy ovliviiuji veskeré elementy designu, a stejné¢ jako
vétSina z nich (napiiklad organizacni kultura nebo cile) se pteléva i do dalSich oblasti.
Pfesto bych se rdda na tomto misté¢ pokusila o urcité shrnuti a konceptualizaci celého

piistupu.
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4.1 Marketingovy mix

Nejsnadnéjsi a nejnazornéjsi cestou jak shrnout marketingové nastroje a pristupy je
dle mého nazoru sledovat jednotlivé body marketingového mixu. Znamy marketingovy mix
skladajici se ze Ctyt P poprvé formuloval Jerome McCarthy v roce 1964 (Constantinides,

2006, s.408). Jeho Sifeni do praxe pak zna¢n¢ napomohla dila Philipa Kotlera:

e Product (produkt)
e Place (distribuce)
e Price (cena)

e Promotion (propagace)

Riizni autofi, véetné¢ Kotlera samotného posléze k tomuto zakladnimu mixu pfidavali rizny
pocet dalSich P. List, ktery by obsahoval vSechna by se pravdépodobné nevesel ani na celou
stranku. Je nutno uznat, Ze slavna 4P, tftebaze jsou do velké miry stale aktudlni, pfece jenom
zastaravaji. Jejich nejvyraznéjsi kritikou je, Ze vlastné nezastavaji marketingovy postoj,
protoze proces marketingu mapuji ze strany prodejce a neberou v tvahu jakoukoli zpétnou
vazbu od zékaznika (Constantinides, 2006, s. 409). Zkratka se z mixu vytratila jakékoli
zminka o zékaznicich, o cilové skupiné€. Proto se budu v této praci ¢astecné obracet také na
novéjsi formulaci marketingového mixu Richarda Lauterborna (Constantinides, 2006, s.

422) shrnutou do ,,4C*:

e Customer needs (potieby zékaznika)
e Convenience (pfilezitost)
e Customers’s cost (naklady)

e Communication (komunikace)
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V prostfedi vnitrofiremniho marketingu a komunikace samoziejmé¢ musi byt obé schémata
vnimana s jistymi odliSnostmi nez v prostfedi volného trhu, pro ktery byly vytvoieny.
Pfesto nabizeji uzitené poznatky, které, sprdvné vyuzité, mohou vyraznou mérou

napomoci Uspéchu vzdélavaci intervence a vzdélavani obecné v dané organizaci.

4.1.1 Produkt/potieby zdakaznika

Hned v prvnim bodu mixu se potvrzuje co bylo feceno vyse. Je jiste¢ dilezité
vytvorit kvalitni produkt, ale pokud nebude reagovat na potfeby zakaznika — zejména
organizace, ale 1 ucastnikii, mize veSkery marketing takto aplikovany selhat i pii
dasledném postupu dle marketingového mixu. Nicméné i1 pojem ,,produkt® zahrnuje nékteré
dualezité aspekty, které je potieba brat na védomi. Poté, co bylo vyzkouméno, ze diilezitost
zakladni uzitné hodnoty produktu rapidné klesa ve srovani s tim, jak je produkt zédkazniky
vniman, zaCaly houfn¢ vznikat teorie tzv. totalniho neboli komplexniho produktu. Kazdy
produkt je v nich vniman ve vice dimenzich. Jedna z téchto teorii déli kazdy produkt na
njadro“ a ,rozsifujici efekty” (Postler, 2005). Prvni znich je jadro produktu, které
uspokojuje onu zakladni potfebu: jakékoli jidlo zazene potifebu hladu nebo jakykoli dobie
provedeny trénink v daném softwaru odpovida na potiebu naucit se dany software pouZzivat.
Je zde ale jesté druha dimenze pritomnd v kazdém produktu a tim jsou rozsifujici efekty,
které se dale déli na dalsi prvky. Prvnim z nich jsou prohlubujici uzitné vlastnosti vyrobku,
kde ze sféry vzdélavani je mozné zahrnout napiiklad garanci kvality, nadstandardni péci
(naptiklad pro top management) nebo poradenstvi pro skonceni kurzu. Druhym jsou efekty
spojené s ,prodejnimi®, pro prosttedi vzdélavani je vhodnéjSi spiSe termin
»dodejnimi* sluzbami. Tento bod se Uzce poji s tfetim prvkem mixu Place (misto) a
Convenience (prilezitost) a budu se mu podrobngjsi vénovat nize. Asi
,hejmarketingoveéjsi® rozsifujici efekty vytvareji ptredpoklady pro odlisné prozZivani
produktu. Mezi n¢ se tfadi znacka a image (faktory, které¢ ucini kurz ,,znackovéjS$im*),
design (vybaveni Skolicich zafizeni, pouzivani nejnovéjSich metod, dojem) a moda

(nabizeni vzdelavani v aktudlnich, ale relevantnich oblastech).
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Je vSak mozné poctivé vzit v ivahu vSechny vySe zminéné poznatky a presto se
netrefit do oCekavani ani ucastnikli, ani organizace. To je pravé oblast, kde koncept
»customer needs®, ,,potieby zdkaznika* ptekondvaji pivodni pojem ,,produkt”. Soucasti
tohoto bodu marketingového mixu podle jeho novéjsi formulace tak bude i dikladné
zjisténi vzdelavacich potieb, jez je vSak mimo ramec této prace, ale také dasledné zjisténi
dalezitych informaci o ucastnicich a ocekavani jak na strané¢ organizace, tak na strané
ucastnikli a to jiz do definovaného rozpéti této prace spada. ZjiStovani charakteristik a
oc¢ekavani organizace jsem se jiz dotkla v ¢astech vénovanych organizaénimu kontextu a
ziskavani (skute¢nych) cild. Dulezita je zejména empatie a vciténi se do cloveka, jako
ostatné pro cely marketingovy piistup. Hardingham (1996, s. 16) nabizi né¢kolik navodnych
otazek, které mohou napomoci vciténi se do ti€astnikli a pochopeni, alespon ¢aste¢né, stavu
mysli, s jakym na Skoleni pfichdzeji: Piedstavte si jednoho z ucastnikli jak vchazi do

tréninkové mistnosti:

e Jak se asi citi?

e O ¢em zrovna premysli?

e Jakych uspéchti nedavno dosahl?

e Kde selhal?

e V jakych oblastech zaziva nejistotu?

e Jak vychazi se svymi kolegy? Se svym §éfem? Se svymi podiizenymi?
e (o jsou jeho priority?

e Jaké pozadavky jsou na n¢j kladeny?

e V codoufa?

Ne vzdy je samoziejmé k dispozici dostatek udaji pro pravé popsany modelacni proces.
Nicméné ¢im vice informaci se Skoliteli/lektorovi povede vpravit do této osobni a potazmo
1 skupinové (reprezentujici celou skupinu uc€astnikil) SWOT analyzy, tim vice se mu miZze
podafit nasmerovat produkt tak, aby odpovidal jeho uzivatelim. Né&kteti lektofi vSak maji
za to, ze prili§ piesnéd predstava o ucastnicich mize narusit pfirozenou pokoru, kterou by

m¢l mit kazdy lektor pred kazdym ucastnikem jako jedine¢nou lidskou bytosti a zaroven
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upozornuji, ze zdroji nasich informaci jsou vétSinou nadfizeni ucastniki, ktefi je mohou
podcenit nebo ptecenit aniz by si to lektor uvédomil a tak déavaji prostor negativnimu
pusobeni pygmalion efektu, kdy nadhodnoceného ucastnika ma lektor sklon vnimat

pozitivnéji nez k tomu opraviiuje jeho skutecné jednani a naopak.

4.1.2 Cena/Naklady

Cenu lze obecn¢ definovat jako protihodnotu poskytovaného produktu ¢i sluzby.
Rozdil star$i a novéjsi verze marketingového mixu tkvi v tom, Ze zatimco ,,Price* zahrnuje
pouze finan¢ni protihodnotu, prvek ,,Cost* pocitd 1 s dalSimi néklady, které zdkaznik do
produktu, potazmo zaméstnanec do Skoleni vklada — v dnesni dobé jde zejména o cas.
Jinymi slovy: ,,co vSechno je po cilové skupiné zddano* jako protihodnota. Zde by mé¢la
platit jednoduché pravidlo, ze benefity, které ziskaji musi pievazit tyto pozadavky na né¢

kladené.

Co se financi tyka, tady bude hlavni otdzkou, jaka ¢ast celkové ceny kurzu bude
predepsdana zaméstnanci ke spolupodileni. Naptiklad u Skoleni popsaného v ptipadové
studii v pfiloze A je skute¢na cena dle katalogu 8 600,- pro jednoho studenta. Spolecnost u
thototo Skoleni hradi celou ¢astku, pravdépodobné protoze se jedna povinny kurz v rdmci
vzdélavani novych zaméstnancti. Utastnici si v tomto piipadé hradi pouze dopravu na
misto Skoleni. Ve stejné spolecnosti se ale zaméstnanci podileji na cené, maji-li zdjem o
vyuku jazykid. M4 se za to, ze finanéni zaintersovanost povede k vét§i motivaci. Dle mého
nazoru je rozhodnuti o spolupodileni v obou pfipadech vhodné: ptedpoklad, ze finan¢ni
zaintersovanost obvykle vede ke zvySené motivaci a angazovanosti vétSinou vychazi,

nicméné u povinné predepsanych kurzt bych byla opatrna.
Pokud zahrneme 1 dalsi naklady, dostaneme se pomezi se tfetim prvkem mixu: place

(misto)/ convenience (pfilezitost). Bude zde hrat roli naptiklad kde se kurz bude konat, tedy

o kolik vice casu si Uc€astnik musi pfipocitat k Cist¢ dobé trvani kurzu. Napiiklad u
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ucastnika, ktery nevlastni fidi¢sky prikaz a zaroven je z daleka, tvofi notnou cast jeho
osobnich ,,nakladt* dlouhy Cas straveny v prosttedcich hromadné dopravy.

Ackoli workoholismu neubyva, spiSe pfibyva, zacind se i unds projevovat zdpadni
trend, kdy si zaméstnanci daleko vice hledi svého volného casu. Jako obecny princip
mentalni hygieny jej nelze jinak nez schvalit, ovSem problém nastdva ve chvili, kdy
zaméstnavatel potiebuje v kratké dobé vyskolit vétSi pocet zaméstnancii a nemiize si
dovolit nechat provozy po nékolik dni lezet ladem. Na druhou stranu je ale vice nez
opravnéné se domnivat, ze sdéleni, Ze kurz bude probihat o vikendu, zaméstnance nijak
nepovzbudi. Nejde jen o to, Ze dlouho vyhlizena relaxace ustoupi dalsi narocné aktivité, ale
také nutnost naptiklad zrusit dlouho planovany vylet, zafidit si hlidani déti apod. Na kurz
sice pfijdou, ale casto demotivovani a otrdveni. Lektor pak mé plné ruce prace vzbudit
v Uucastnicich alesponl jiskru zajmu o to, co jim chce ptedat. V tomto svétle se dle mého
nazoru jako nejleps$i jevi varianta tam kde to jde realizovat vzdélavaci aktivity v pracovni
dobé a kde by to jiz ohrozilo provoz organizace tam ,,ukrojit“ i néco z volného Casu
zamé&stnancl, napiiklad naplanovat Skoleni na ctvrtek, patek a sobotu. Je vSak tieba
vychéazet z dikladné znalosti zaméstnancii, zvykll v organzaci (organizacni kultury) a

specifik daného tématu.

4.1.3 Misto/PrileZitost

V trznim pojeti se pod timto prvkem skryvaji zejména distribucni kandly, cesty
kterymi se zbozi a sluzby dostavaji od vyrobce popiipadé obchodnika az k zakaznikovi. Ve
vzdélavani se jedna o ,,veskeré aktivity, které jsou spojeny s tim, jak dostat vzdeslavaci
programy az piimo k Gcastnikim. Znamena to, Ze se jednd o rozhodnuti tykajici se
organizace vzdélavani.“ (Muzik, 1998, s 36) Zde se opét dostavame velmi blizko nejen
k ostatnim bodim marketingového mixu, jak produktu, tak nakladim, ale i k ostatnim
elementim designu, predevsim logistice a didaktice. Do tzv. efektl spojenych s dodejnimi
sluZzbami, o kterych jsem se zminila v odstavci vénovaném produktu, fadime i sluzby
poskytované ke kurzu, tedy predevSim ubytovani (jednd-li se o rezidentni kurz) a

stravovani, ale tfeba i moznost hlidani déti, nebo lokalizace kurzu do oblasti, ktery
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ucastniktim vyhovuje, coz vede i k podstatnému snizeni jejich nakladi. Didaktiku do vyctu
piibuznych oblasti zahrnuji, protoze tento prvek zahrnuje 1 formu, metody a prostfedky
vyuky. Pfi jejich stanovovani je nutnd nejenom znalost cile celé¢ intervence a obou
zakaznikl, ale i ptehled v dostupnych didaktickych metodach a o silnych a slabych
strankach kazdé z nich. Nov¢jsi koncept ,,convenience®, ,,prilezitosti jde dale v tom, ze si
piimo klade za cil odbourat veskeré piekazky, které by branily jedinci v ucasti. Pomérné
extrémnim, ale ptesto jesté relevantnim piikladem mlze byt uprava volby didaktickych
metod (dovoli-li to cil intervence), jestlize se Skolitel dozvi, Ze jeho skupinu tvofi pfevazné
introverti, ktefi se boji, ze na kurzu budou muset ,,vytrpét“ okamziky pozornosti na né
uptené. I tento strach totiz miize tvotit bariéru, kvili které se nebudou chtit kurzu zucastnit.
Podobné mlize poslouzit pteskupeni ucastniki, jestlize se v jedné skupiné sejdou dva silné
antagonisticti jedinci. (Pokud ovSem neni cilem kurzu mimojiné pravé vyftesit jejich

vzajemné konflikty).

4.1.4. Propagace/komunikace
Podstata tohoto prvku marketingového mixu je pfiblizné stejna v prostredi trznim, i
v vnitrofiremnim prostfedi. At uz firma, nebo vzdélavaci oddéleni, jde o to, jak informuje

zakazniky o produktech a sluzbach.

Jak upozorniuje Muzik (1998, s. 37), jednou zpfi¢in urCité nerozvinutosti
komunikace ve vzdélavaci sfére je fakt, Ze produkt profesniho vzdélavani si nelze predem
prohlédnout. Tato skutecnost vede k tomu, Ze ,,ndkup* vzdélavani se vlastn¢ déje naslepo,
pouze z divéry ke vzdélavaci instituci. DileZitost divery v celém procesu ovliviiuje volbu
komunikacnich kanali. Pravdépodobné soucasné nejdiveéryhodnéjSim komunikaénim
nastrojem jsou public relations (vztahy s vefejnosti), ve vnitrofiremnim prostfedi nazyvané
nékdy jako internal relations (vnitini vztahy) nebo employees relations (vztahy se
zaméstnanci). Hlavnim nastrojem public relations jsou ¢lanky a reportdze — bohaté prostory
poskytuji naptiklad firemni Casopis a zvlasté intranet. Dal§i metodou jsou tzv. ,success

stories*, ,,pfibéhy uspéchu®, individualizované vypravéni jak nékomu nékdo, néco, v nasem

42



pripad¢ dany kurz pomohl v jeho praci, nebo i v pohledu na svét a sebe sama. Nahrazeni
slova ,,promotion®, ,,propagace* slovem ,,communication®, , komunikace* vSak ukazuje, ze
nestaci jednostranné informovat zaméstnance. Nastroje public relations by mély slouzit i
k informovani se o zaméstnancich. Ke sbirani jejich podnétd, navrhi a namitek. K jejich
zaclenéni do celého procesu designu vzdélavaci aktivity a zvySeni angazovanosti a urovné
motivace. Informacni technologie vnesla do celé zalezitosti nové moznosti. Jako ptiklad Ize
uvést LMS (learning management systems), systémy pro fizeni vzdélavani, z nichZ vétSina
jiz nabizi krom& mnoha jinych funkci, diskuzni férum minulych, soucasnych i budoucich
ucastnikd ¢i pfimé spojeni na lektora kurzu. Hronik (2007, s. 147) v jednom ze svych
priklada podrobného designu kurzu navrhuje tzv. ,,pre-course briefing®, tedy setkéani lektora
a ucastnikil, poptipadé i dalSich zainteresovanych stran s hledani spole¢né dohody o cilech
jichz ma kurz dosahnout a metodach, které se k tomu pouziji. Diive bylo nutné aby se
vSichni seSli v jednom case na jednom misté, coz bylo casto logisticky naro¢né, ne-li
nemozné. Diky ICT a riznym on-line a off-line forim a diskusim se tato piekazka

ptekonala a setkat se tak mohou 1 lidé fyzicky velmi vzdaleni.

Nicmén¢ jiz ze Sirokého nazvu vztahy se zaméstnanci vyplyva, ze do této kategorie
se da zahrnout celd fada dalSich oblasti, jako ptsobeni na organizacni kulturu, motivacni
systém, zaméstnanecké benefity, akce potfadané pro zameéstnance a jejich rodiny,
nadstandardni sluzby (pfispévek na penzijni, Zivotni pojisténi) aj., které pifimo ¢i nepiimo

ovliviiyji smysleni zaméstnancli o spolecnosti, potazmo o vzdélavani, které firma nabizi.

V tuto chvili je ovSem nutné podotknout, Ze ackoli se vzdélavaci oddéleni ve firmé
muze orientovat marketingové, nikdy se nebude jednat o uplny marketingovy pfistup.
V situaci, kdy existuje pouze jedno vzdélavaci odd€leni ve firmé a kdy je vétSina
vzdélavacich aktivit pro ucastniky je povinnych, zaddnou ze zainteresovanych stran
k aplikaci marketingovych pfistupti nic nenuti. Nikoli nahodou marketing jako pfistup
vznikl jako prvni v USA, jejichz hospodaistvi neutrpélo zdaleka tolik poSkozeni b&hem

druhé svétové valky. Velmi rychle se vytvoril ,.trth kupujicich, kdy vyrobku je pfebytek a
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firmy mezi sebou o zdkaznika bojuji, na rozdil od ,trhu vyrabé&jicich®, kde se vyrobki

nedostavalo a firmy se tak nemusely starat o jejich odbyt.

Ugastnici pijedou na kurz tak jako tak, protoze musi. Piekousnou i $patného lektora,
nevyhovujici ubytovani, neatraktivni program, vzdalenost, fakt, ze se s nimi nikdo nebavi o
tom co oni si od kurzu slibuji. Vydrzi to, protoZze nemaji na vybér jinou alternativu. Ale
jaké budou vysledky kurzu, jestli se i€astnici skutecné néco dozvédéli, naucili, zda se
dosdhlo kyzené zmény v chovani...odpovéd zni: spiSe ne. Tézko vSak doporucovat
vybudovéani dvou identickych vzdelavacich oddé€leni, které by mezi s sebou zépasily o
zakazniky z fad managementu a zaméstnancii. To bylo neefektivni a hlavné opravdu drahé.
Organizace ale miiZze do celého systému vnaset jiné prvky trzniho prostfedi, jako naptiklad
pravidelné hodnoceni vzdélavaciho oddé€leni z hlediska organizace kurzl, angazovanych
lektort a osobniho pfinosu pro zaméstnance a nebo duslednou evaluaci vSech probéhlych

vzdélavacich aktivit vzhledem ke stanovenym cilim.

4.2 Metoda AIDA
Jiz jen kratce se dotknu jednoho dalSiho postupu pfiblizovéani vzdélavaci intervence
zakaznikim, tentokrat pfedevsim planovanym tcastnikiim a predevsim kratkodobé. Nazev

AIDA vznikl ze slozeni prvnich pismen ¢ty postupnych krokii:

e Awareness (povédomi)
e Interest (zajem)
e Desire (touha)

e Action (akce)
JednoduSe popsano, pokud se nejedna o povinnou vzdélavaci aktivitu, ale vy chcete aby se

na ni cilovd skupina zaméstnanct pfihldsila, musite za vyuZiti smési vySe popsanych

nastroji a pfistupti dosahnout toho, ze budou o ptipravované aktivit¢ vedet, ze jeji popis,
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cile, zkuSenosti minulych ucastniki, nebo tfeba atraktivni program v nich vzbudi zdjem a
touhu se dané aktivity zucastnit. Jakmile maji zajem, je potifeba piidatnou komunkaci

docilit, aby se zajem proménil v ¢in a na danou aktivitu se opravdu ptihlasili.

4.3 Vnitrofiremni komunikace

Je jisté velmi obsdhlym tématem o kterém by se dala napsat celda bakalarska i
diplomova prace. Proto se zde pouze omezim na konstatovani, Ze zadny z vyse uvedenych
nastrojil nebude fungovat, pokud nefunguje komunikace uvnitt spole¢nosti. Nekomunikuje-
li management s podfizenymi, mize vzdélavaci odd€leni navrhnout sebelepsi intervenci
s cilem sblizeni dvou nepratelskych tabort, ale nebude fungovat. Stejné tak je nemozné
zvolit spravné cile, metody, misto, ¢as a komunikaci aktivity, jestlize vzdélavaci odd¢€leni
se zbytkem spole¢nosti nekomunikuje a to oboustranné. Vlastné celé vzdélavani je bez
alespon uspokojivé fungujici vnitrofiremni komunikace odsouzeno k zahubé, protoze ani
nebude mozné vyzkoumat na jaké potfeby organizace a jednotlivcl je potfeba reagovat
vzdélavanim. O vnitrofiremni komunikaci ve smyslu public relations a internal relations
jsem se zminila vySe. Vnitrofiremni komunikaci ve smyslu informacnich tokl v organizaci
je potieba pravidelné piezkusSovat, zda je nastavend spravné a plni svijj ucel. Patrik Janda
ve své knize pfimo nazvané Vnitrofiremni komunikace uvadi sadu otadzek uzitecnych pii
zkoumani ,,stavu“ vnitrofiremni komunikace v organizaci a hledani prostoru pro jeji

vylepseni (Janda, 2004, s. 108-109):

e Dostavate informace potebné pro vaSe pracovni misto?

e Miate pfistup k pottebnym infrmacim?

e Dozvite se prvni infrmace od managementu, nebo prostiednictvim
neformalni komunikace?

e Dostavate infrmace pfili§ pozdé, ptilis brzy, ptilis Casto, praveé véas?

e Jaky druh informaci pottebujete ke své praci?
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e Jak Casto je potiebujete aktualizovat?
e Dostavate ptili§ mnoho informaci, zbytecné informace?
o (Ctete pravidelné firemni ¢asopis? Co véas v ném zajima?

e Povazujete poskytovani nékterych iformaci za zbytecné?

Pokud prizkum ukaze znepokojivy stav vnitrofiremni komunikace, je tieba co nejrychleji
vySetfit pfi¢inu disfunkce a intervenovat, protoze ve chvili, kdy nefunguje vnitrofiremni
komunikace jsou fatdlné¢ ohrozeny i podstaty dilezitych procesii v organizaci, tedy nejen

vzdélavani, ale tieba 1 samotnd vyroba nebo odbyt produktt.
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S. Logistika

5.0 Uvod

Logistika, podobné jako vSechny ostatni elementy designu je silné¢ provazéna
s dal$imi momenty v procesu designovani vzdélavaci aktivity. Méla pfimo vychazet z cilt
intervence. Cile, spolu s o¢ekavanimi vlozenymi do dané aktivity vyznamné spoluurcuji
vysi rozpoCtu a tim padem omezuji prostor, ve kterém se Skolitelé mohou pohybovat.
Nezanedbatelny je také vliv organizacni kultury, tedy zajetych zvykl pfi organizovani
vzdelavani v organizaci. Mnoho z principt logistiky jiz bylo zminéno v ptfedchozi kapitole,
predev§im vramci prvniho a tfettho bodu marketingového mixu: produkt/potieby

zakaznika a misto/ptilezitost.

Logistiku, neboli organizaci je nutno pojmout ve dvou rtiznych dimenzich a na obé
dvé by mél skolitel pti designu aktivity dbat. Prvni z nich bych nazvala ,,objektivni®, ktera
zahrnuje racionalni praci s cili, rozpoctem, zdroji a omezenimi. Piikladem takvového
postupu muze byt schéma prevzaté z knihy Rozvoj a vzdélavani manazeri od Prokopenka a
Kubra (1996, s. 151). Druhy zplsob bych nazvala ,,subjektivnim* a to z toho divodu, ze
daleko vice pracuje se vciténim se, atmosférou a komunikaci. Jde zde o to jaké hodnoty
chceme danym zplisobem organizace intervence komunikovat a jak chceme aby ji G¢astnici
vnimali. Opét se dostdvame do t&€sné¢ho sousedstvi marketingu a positioningu, coZ je
ptirozené, pokud vzdélavaci oddéleni nevyuziva pouze marketingové techniky, ale zastava

opravdu marketingovy postoj smérem ke vzdélavani v organizaci.
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Obr. 6: Planovani realizace programu. Zdroj: Prokopenko, Kubr, 1996, s 151
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Obrazek ¢. ... ukazuje, Ze vstupnimi faktory pldnovani jsou strategické cile, omezeni a
zdroje spolecnosti a cile daného programu. Na nich pfimo zavisi rozhodnuti o rozpoctu a o
rdmcovém sloZzeni programu vcetné dil¢ich cill a ptiblizného casového planu. Tyto pak
ovlivituji ¢innost back-office (realiza¢niho tymu), rozhodnuti jaké lektory angazovat, jak
kurz komunikovat. Proces organizovani zahrnuje také zkoumani budoucich ucastniki a
materidlni zajisténi vyuky, vCetné didaktickych prostfedki, u rezidentnich kurzl ubytovani

a stravovani a dalSich sluzeb poskytovanych béhem kurzu.

Procesu komunikace kurzu jsem se dotkla jiz v minulé kapitole, stejné tak jako
zkoumani budoucich tcastnikli. Tém je navic vénovana jesté kapitola nasledujici. Volbé
didaktickych forem se budu vénovat v zapéti, volba didaktickych a metod a prostfedkd je
popsana v piedposledni kapitole této casti prace. Box ,lektofi zahrnuje jednak pravni
otazky spoluprace a jednak ptipravu lektora, pokud se nejedna zaroven o Skolitele, ktery
kurz navrhoval. Dalsi otazky se tykaji zejména vyhod a nevyhod vyuziti internitho nebo
externiho trénéra a nebo zda nechat celé Skoleni na jednom lektorovi, dvojici, nebo
(naptiklad jednd-li se o velmi rozsahly, naro¢ny nebo velmi luxusni kurz) angazovat cely

tym lektort.

5.1 Didaktické formy
Zasadnim rozhodnutim v této fazi designu je, zda uspotradat kurz ve formé piimé
(prezen¢ni — tedy ucastnici a lektor se budou nachéazet v jednom c¢ase na jednom misté) a

nebo distan¢ni — a v tom ptipadé zda distan¢ni vzdélavani v redlném Case ¢i mimo n¢;j.

5.1.1 Distancéni forma
Ackoli korespondencni kurzy uspésné slouzily ve vzdélavani dospélych po mnoho
let, kjejich nejvétsim nevyhoddm patiila predevSim pomalost reakce a zpétné vazby.

S novymi moznostmi informacnich technologii — odesilanim elektronické posty v fadu
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minut a sekund nebo spolupraci v redlném Case, byla vétSina téchto nevyhod odstranéna. E-
learning a elektronicky podporované distancni kurzy tak pfestavuji vyraznou moznost
pfedev§im pro spoleCnosti jejichz zaméstnanci jsou znaén€ geograficky roztrouSeni,
popiipade se z dilezitych provoznich diivodi nemohou uvolnit na delsi dobu z pracovniho
procesu. Geograficky vzdalenym zaméstnanciim e-learningové kurzy umozni ucastnit se
Skoleni bez fyzické pfitomnosti, zaneprazdnénym vzd¢lavat se ve chvilich kdy volnéjsiho
provozu a po davkach, které si sami uréi. V posledni dobé se stava trendem zejména tzv.
kombinovana forma, ktera, jak jiz ndzev napovidd, kombinuje prezencni vyuku s distan¢ni
podporou, kterd je ovSem dnes jiz vnimdna jako soucast standardniho balicku. Toto
uspotradani koresponduje s potiebou dospélych byt sice ve svém vzdélavani vedeni, ale
zaroven mit ponechdn urCity manévrovaci prostor, ve kterém mohou sami ovliviiovat své

uceni.

I pfes mddnost a vSechny nepopiratelné vyhody distanéni formy je dulezité
nespoustét ze zietelu cile intervence a nenechat se svést zdanlivou ,,jednoduchosti a také
nakladovou efektivnosti této formy k jejimu neustdlému aplikovani bez vazby na
vzdelavaci cile. Za prvé, sebelepsi distanni kurz nikdy nenahradi potfebu socialniho
kontaktu, tam, kde je dulezity. Za druhé, e-learning, vtomto piipadé podobné jako
prednéska, je vynikajici metodou k pfedani informacnich balikii konceptualizovanych
znalosti, k jejich utfidéni, zapamatovdni a opakovani. Mnohem obtiznéjSi je ptenos
dovednosti (tfebaze existuji moznosti, napiiklad instruktdzni video nebo obrazky) a jesté

v

obtizné&jsi, ne-li nemozné je ptisobeni na postoje vzdélavanych.

5.1.2 Prezencni forma
Pokud se organizator rozhodne pro piimou vyuku ma dvé zakladni moznosti:
realizovat Skoleni piimo v organizaci a omezit tak pobyt Ucastnikii pouze na nezbytné

nutnou dobu, nebo jej realizovat rezidentné ve Skolicim zatizeni.
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I zde plati, ze je tfeba mit neustale na paméti cile vycviku. Pfi objektivnim pfistupu nas

budou dale zajimat odpovédi zejména na tyto otazky:

e Vyse nakladi x rozpocet?

e Potieba byt k neustale k dispozici kolegiim a zakaznikiim vs potieba
nebyt ruseni

e Jaké Skolici prostory a prostiedky jsou poZadovany? Je potfeba néjaké
specialni vybaveni v podobé napfiiklad jednosmérnych zrcadel nebo
kabin pro tlumoc¢niky?

e Pomér mezi asem vyhrazenym formalnim — tréninkovym aktivitdm a
neformalnimu — spolecenskému programu. Mira do jaké Gispésné sbliZzeni
ucastnikti podminuje naplnéni cile dané intervence (= je-li zddouci, aby
doslo 1 k neformdlnimu sblizeni zaméstnanctl, je vhodné&jsi usporadat
rezidentni kurz s volnymi vecery, jako ptilezitostmi k sezndment)

e Vzdalenost jakou jsou zaméstnanci ochotni cestovat (cena za dopravu a
as ji straveny je soucdsti ,,ndklad( ucastnika a mize vytvofit bariéru

v ucebnim procesu) (Hardingham, 1996, s 24)

Rada bych se v tuto chvili podrobnéji zastavila u jednoho prvku, jez lze v anglicky
psané literatufe nalézt pod nazvem ,,venue®, ktery zahnuje nejen fyzické misto Skoleni,
ubytovani, stravovani a vybaveni, ale 1 atmosféru mista, to ,jak puasobi“.U
»subjektivniho® pfistupu by mél organizatora zajimat predevs$im ,,duch tréninku® a
,»(firemni) hodnoty*, které chce prostfednictvim volbou ,,venue* ti¢astnikiim komunikovat.
Jedna se naptiklad o pfisné obchodni zaleZitost? O Naro¢nou intervenci nejvyssi priority,
ve které nebude Cas na zadné ,,hrani si*, ale pouze na tvrdou praci? Nebo jde o pravy opak
— stmeleni, zdbavu nebo dokonce oslavu? Je nutné sdhnout k neobvyklému nebo
experimentalnimu pfistupu aby se zarucila co nejadekvatnéjsi cesta smérem k cilim
intervence? Prvni polozku u objektivniho tvofily naklady. Neméné dilezité ale je, jaké
mnozstvi proinvestovanych prostfedkti budou ucastnici vaimat za celou intervenci. Nékdy

lze ma mensi mnozstvi prostiedkd ,.koupit™ lepsi ,,dojem* nez by odpovidalo. Bohuzel
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L4

Cast¢jsi je ale druhy piipad, kdy se proinvestuje velké mnozstvi prostiedki a vysledek pak
bud’ neodpovidd zakoupené kvalité. Je tedy tieba neustidle myslet na cile a na to, jak co
nejvice organizaéné usnadnit jejich naplnéni a jak na né celd organizace kurzu muze

zapusobit.

Alison Hardingham (1996, s. 25) uvedla ve své knize kratkou tabulku ,,dobrych

ptikladd®, kdy se dle jejiho ndzoru zdafilo komunikovat vybérem vhodného prostiedi

hodnoty Skoleni i organizace:

Tab. 1: Vyuzivani lokace. Zdroj, Hardingham, 1990, s. 25

Typ spole¢nosti

Typ Skoleni

Hodnoty, které
mély byt

komunikovany

Vybrana lokace

PR agentura

Uvedeni do

organizace

,dobi'e pracuj, dobte

se bav*

Maly luxusni
hotylek na venkovée
se velmi dobfte
zasobenym a non-
stop otevienym

barem

Jedna z ,top

five‘ ucetnich

Kurz manazerskych

dovednosti pro cely

Moderni, prakticky

a manazer dobfe

Ucelové skolici

zafizeni

firem vybaveny k feSeni Vv univerzitnim
management
realnych situaci campusu
Charitativni
Péce o druhé, ‘
organizace Mistni komunitni
Hodnotovy zodpovédné
centrum.
workshop spravcovstvi a
Bez baru

sluzba




Predni banka ,uspéch, dosahovani
Pétihvézdickovy
teambuilding cili, prestiz, 5
. hotel v Zenevé
mezinarodnost

Zbyva dodat, Ze postaveni logistiky a organizace kurzu mezi ostatnimi elementy
designu je svizelné. Povede-li se totiz vSechno tak jak ma, malokdy se organizator docka
pochvaly, to se vétSinou bere jako zamoziejmost. Zato kdyz se néco nepovede, pro ostra
slova se nechodi daleko. Logistika ma zkratka 0d¢él jakychsi ,hygienickych
faktort* v designu vzdélavani. Povede-li se, Gspéch kurzu se tim nezaruci. Jestlize ale
logistika néjakym z4sadnim zpisobem selze — pak témét urcité bude proces naplnéni cilit

znacné ztizeny — a nebo k jejich naplnéni viibec nedojde.
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6. Utastnik

6.0 Uvod

I kdyz se povede sestavit optimalni kurz, vyzkoumat pravé cile a naformulovat je
tak aby se na nich dala postavit zdvérecnd evaluace, je dosazeno podpory u vsech
dialezitych zajmovych skupin v organizaci a organiza¢né vSechno ,klapne®, stile jesté
nemusi byt navrhovand vzdélavaci aktivita GspéSna. Zasadni roli miize hrat podcenéni
zakladnich charakteristik dospélych jako tucastniki vzdélavaciho procesu a jedinecnosti
kazdého z nich. Na zaklad¢ analyzy teoretické literatury bych chtéla vyzvednout nékolik

dilezitych poznatki z této oblasti.

6.1 Rozdily mezi vzdélavanim déti, mladeZze a dospélych

Existuje jedno naprosto zasadni vychodisko, které musi Skolitel pfijmout, chce-li
navrhovat vzd¢lavaci aktivity pro firemni prostiedi, zvlast¢ pokud ma za sebou
pedagogické plsobeni nebo prichdzi rovnou z pfipravy na povolani. Bude vzd€lavat
dospélé. Tato myslenka se musi stat brylemi, skrze které je tfeba posuzovat vSechny cile,
plany, didaktické metody, aktivity. Primérného dospé€lého totiz dokdze maloco tak popudit
jako kdyZz se s nim jedna jako s ,,nesvépravnym® ditétem. Tedy kdyZ mu né€kdo ptespiilis
fika co mad a nema délat a naopak nikdo mu vlastné nefekne pro¢, kdyz se trva na
doslovném opakovani teorietickych poucek u kterych nevidi zddné spojeni se svou praxi a

podobng.

Jednim z prvnich teoretiki, ktery se vénoval tomuto rozdilu byl Malcolm Knowles.
Oddelil vzdélavani dospélych z pedagogiky a nazval novy obor andragogikou, s tim, Ze
kazdy z téchto oborti mé sva specifika. Na konci své akademické kariéry obé veédy spise

op¢t sblizoval nez rozdéloval, nicméné novy obor zabyvajici se vyluéné vzdélavanim a
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vychovou dospélych jiz vznikl a nadale se rozvijel. Hned na poc¢atku formuloval n¢kolik

zasad, které odlisuji uceni se dospélého a ditéte:

e ucici by chtél fidit sam sebe nezavisle. Ma vSak podminénou ptedstavu, Ze bude
zavisly a ze bude ucen.

e Jednotlivec pfichazi s urcitymi zkuSenostmi, coz znamend, Ze v mnoha piipadech
jsou si dospéli navzajem nejbohatSim zdrojem pozndni. Ve vétSin€ skupiné
dospélych se proto nachdzi Sikorka skala zkuSenosti a velky potenciadl v jejich
sdileni

e Jednotlivci jsou pripraveni se ucit, jestlize citi potiebu dosahnout lepsich vysledkt
v nékterych oblastech svého zivota

e Dospéli se zpravidla neuci aby se ucili, uci se proto, aby dovedli néco ud€lat, vytesit

problém nebo zlepsit sviij Zivot

Dalsi a dal$i autofi se pak snazili znovu a znovu co nejpeclivéji definovat rozdily mezi
vzdélavanim v détstvi, tedy prevazné skolnim a v dospélosti, tedy predevsim firemnim.
Kromé¢ toho, Zze jedna o velmi dilezitou problematiku také prfece Slo o zachovani
samostatnosti oboru; pticemz heslo znélo ,,¢im vice se vymezime vici pedagogice tim vice

kredibility ziskame.*

Docent Muzik témto rozdilim vénuje ve své publikaci Androdidaktika pomérné

velky (zaslouzeny) prostor. Své poznatky shrnul do dvou piehlednych tabulek:

Tab. 2: Rozdily v pojeti vychovné a vzdélavaci péce déti, mladeze a dospélych. Muzik, J.
Androdidaktika, 2004 s 30

Déti, mladez dospéli
Vzdélavani jako pfiprava na Zivot Vzdélavani jako nutnd soucast zivota
Zaméfené na vzdélavaci normativy (uéebni | Zamétené na vzdélavaci potieby ucastnikl
osnova)
Uceni potencialniho Uceni potirebného
Napodoba a kontrola chovani Pomoc pfti teSeni profesnich a zivotnich
problémi

55



Tab. 3: Rozdily v charakteru vzdélavaciho procesu déti, mladeze a dosp€lych. Muzik, J.
Adrodidaktika, 2004 s. 31

Déti, mladez Dospéli
Pievazné institucionalni a stabilizované Ptevazné decentralizované a flexibilni
vzdélavaci aktiviy vzdélavaci aktivity
Cile, obsah a formy vyuky jsou Cile, obsah a formy jsou diverzifikované
unifikované ,,shora‘“ podle vzdélavacich potiteb tcastnika —
,,zdola*
Tradi¢ni didaktiké metody vyuky Tvorba operativnich metodickch soustav
podle skladby ucastnikti a dalSich
podminek
Ziskané védomosti jsou vyuzitelné az za Ziskané védomosti jsou vyuzivany hned
urcité ¢asové obdobi nebo za kratkou dobu

Z vyse zatazenych tabulek vyplyva, Ze vzdélavani dospélych by mélo byt daleko vice
zamétené na realné potieby ucastnikii a vazat se k jejich praci i skute¢nému zivotu. M¢lo
by byt schopné pomoci jim pieklenout soucCasné nebo predpokladané vykonnostni
problémy. Tam kde to jde umoznovat a zdlraziovat participaci ucastnikii — dovolit jim aby
se podileli na formulaci cilii nebo alespoii na formulaci cesty k jejich dosazeni a pracovat

s pravidelnou zpétnou vazbou.

Jednim z autort, ktery se pokusil vySe uvedené poznatky uvést v praxi a minimalné
castetné se mu to podafilo je Reginald Revans a jeho pfistup ke vzdélavani dospélych,
ktery nazval ,uceni se akci“. Jeho hlavni principy jak je vidi Prokopenko a Kubr

(Prokopenko, Kubr, 1998, s. 248):
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e Uceni se efektivné jednat nutné zahrnuje skute¢né jednani, ne doporuceni jednani
nebo analyzu jednani nékoho jiného

e Nejlepsi formou uceni je prace na definovaném projektu feSicim realny problém,
ktery je pro manazery (zaméstnance) dalezity

e Manazeti (zaméstnanci) by méli pievzit za projekt odpoveédnost

e Socialni procesy by se mély realizovat a fidit prostfednictvim pravidelnych setkani
manazerll (zaméstnancll) na nichz se mohou sdilet o svych individudlnich
projektech

e Role vzdélavatele se lisi od bézného vzdélavani — posouva se do role
facilitatora/kouce a poméha manaZerovi (zaméstnanci) ucit se zejména zvladanim

problémt a interakci s druhymi

Vétsina téchto zasad se da s ipechem aplikovat nejen v rdmci ,,uceni se akci“ ale i v celém

vzdelavani dospélych.

6.2 Typy ucastniku

Po ujasnéni zdkladniho faktu, tedy, Zze se vSemi ucastniky je nutné jednat jako
s dospélymi a kompetentnimi osobami, dokonce, Ze tento fakt je mozné obratit ve prospéch
vzdélavatelll se dostavdm k dalsi ¢asti, kterd se vaze ne k tomu, co vSechny ucastniky

spojuje, ale co je rozdeluje.
Za nékolik desetileti andragogické teorie vznikl velky pocet nejriiznéjSich typologii

ucastnikli vzdélavacich programi. Z nejzndmnéjsich Ize jmenovat tieba Kolbovu typologii,

nebo rozdéleni dle Honeyho a Mumforda.
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Zaujal mé& nazor Alison Hardingham (1996, s. 102), ktera fika: ,,Myslim, Zze ve
skutecnosti nezalezi ani tak na tom kterou typologii ucastnikli pouzivate jako na tom, Ze
néjakou skutecné pouzivate. Jakakoli z nich vés totiZ upozoriiuje na fakt, kazdy ze skupiny
ucastnikli je jedine¢na osobnost a abyste je vSechny zaujali musite vycvik navrhovat ve

velkém rozpéti co se tyCe hloubky predavaného obsahu i pfistupi k jeho transferu.*

Nakonec jsem se rozhodla delailné popsat prave jeji typologii (Hardingham, 1996, s.
102-108) zalozenou na Myers-Briggs Type Inventory, zejména proto, Ze jeji styly
nezahnuji jen zpusoby jakym lidé premysleji, ale i jakou maji tendenci chovat se ve tfidé/na

kurzu.

6.2.1 Extroverti x introverti

Ve snaze uspokojit obé tyto protichidné skupiny je dilezit¢ vyvazit mnoZzstvi
aktivit a uceni stylem pokus-omyl a klidnéjSich ¢asti spojenych se samostudiem, reflexi,
sumarizaci. Tedy tak aby se extroverti v pribéhu klidng&jSich ¢asti nestihli zacit nudit a
introverti zase nestihli zacit citit frustrovani zmatkem a aktivitou kolem sebe. UziteCny
princip, bohuzel nesmirn€ narocny na organizaci je dat ucastnikim na vybér. Date piednost
studiu doplitujicich materiali nebo moznosti vyzkouset jest¢ jednou nové dovednosti?
Vyvazit je potieba i1 prace ve skupin€ a prace o samoté. Extroverti zpravidla oceni zpétnou
vazbu, ale introvertim muize délat potize. I kdyz schopnost pfijimat kritiku zavisi na mnoha
dalsich faktorech nez jen extraverze nebo introverze). Poznamka na zavér tne do zivého.
Mnoho lektori (mé nevyjimaje) si lépe rozumi s aktivnimi ucastniky, ktefi reaguji,
disktutuji, zkousi nové véci a méné prave s introverty. Je ale velmi snadné zameénit u
introverti zamlklost s nezdjmem o danou latku. Casto to p¥itom alespoii na zagatku nebyva
pravda a nezdjem ¢i nechut’ se tvofi az v pribéhu intervence pricemz podstatnou roli zde

muze hrat pravé ziejma ignorance ze strany vzdélavatele.
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6.2.2 Nevérici TomadSové a povolani rybaii

Tyto biblické postavy zastupuji dalsi dvé skupiny ucastnikti. Jedni si nedaji pokoj a
teorii nepfijmou pokud si nemohou vlastnima rukama ,,sdhnout na diikaz Ze funguje, druzi,
pokud citi dostate¢ny smysl v daném konceptu ,pfirazi slodmi k zemi, vSechno tam
nechaji a jdou za Nim*“ (Bible, Lukasovo evangelium, 5:11) pfijmou koncept za svij a
identifikuji se s nim, coz maze vést 1 k tomu, ze nedokazi pochopit neustalé pochybovani
nevéeticich Tomash. Samoziejmé nechei srovavat reakei na JeZiSe Krista a feknéme tfeba na
navod efektivniho vyuzivani Casu, ale v realité¢ skupiny ucastnikl se skute¢né lze setkat
s témito dvéma pfistupy a jejich odstiny. Jak uspokojit oba typy: uvadéjte kazdy novy
koncept malou reSersi, ktera zahrnuje dikazy a vysledky jiz pfedchozich pouziti. Zaroven
mit pfipravené listy s dopliiujicimi informacemi a zdroji pro ty, ktefi by si prali jit hloubé&ji.
Nezapomenout naplanovat praktickou ¢ast, kde si u€astnici budou moci vyzkouset, nebo
alespon vyslechnout nékoho, kdo vyzkousel, jak to funguje. Jako dobry doplnék mohou

poslouzit ptipadové studie.

6.2.3 Logici a ,,srdcari‘

Nékomu v podstaté nezalezi na tom v jakém prostiedi se uci a dokaze se soustiedit
na splnéni ukolu déj se co d¢j. Vétsinu lidi ale ovliviiuji jejich postoje k dané oblasti 1
divody pro¢ byli vyslani na Skoleni. Velkou roli zde hraje i celkovy vztah k jejich
organizaci a atmosféra, kterd tam vladne, ¢ehoz jsem se dotkla v elementu ,,kontext™. Pro
tuto vétsinu je potieba, aby prostiedi, ve kterém vzdélavani probiha, bylo tak oteviené a
bezpecné jak jen je mozné. Je dobré ucastnikiim sdélit divody intervence aby se s nimi
mohli identifikovat — budou tak do u€eni mnohem vice motivovani. Jesté¢ predtim ale je
nutné veskere materidly kurzu prekontrolovat (zvlasté pokud je jsou ptejaté) zda v nich
neni nic co by utocilo na kli¢ové hodnoty ucastnikli (zejména v mezinarodnim protiedi)
V pribéhu samotného kurzu je potfeba byt neustdle ve stfehu, zvIasté pii aktivitach
zahrnujicich interakci nebo konfrontaci a nebo ve chvili kdy vyplynou na povrch lidské

emoce. Je tfeba si neustdle uvédomovat Ze mezilidska interakce je ,,nebezpecna‘ zalezitost
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a ze nektefi UcCastnici se mohou nechat rozrusit konfliktem snadnéji a jsou citlivéjsi na

reakci ostatnich.

6.2.4 Planovaci a dobrodruzi

Naprosta vétSina seridzni literatury pracuje s ,,rozpousténim* celkového cile do cilt
dil¢ich, dirazné doporucuje sdélovat tyto cile t€astnikiim, jako dosazitelné milniky mapuyji
cestu k dosazeni cile celkového. Hlavné neustdle porovnavat cestu s cili, odskrtavat si body
na kontrolnich seznamech, podrobn¢ naplanovat aplikaci nové nabytych informaci v praxi.
Pokud se vSak ve skupin€ ocitne ucastnik typu ,,dobrodruha“, ktery je Casto velmi
inteligentni a pfesto nebo mozna pravé proto se za¢ne nudit jakmile vSechno jede po pfilis
nalinkovanych kolejich. Tato posledni dimenze fesi vice organizaci kurzu nez jeho obsah.
A protoze se nelze vzdat vySe zminénych principti, zbyva jediné. Snazit se do programu
zakomponovat co nejvice moznosti vybért, vrstev uceni, navrhnout modulérni strukturu.
OvSem nejveEtsi zbrani je 1 zde, tam kde to jde, dobrovolnost. Véta ,,kdyZ nechcete, nikdo

vas nenuti abyste zde zlstaval® stale jesté docela pisobi.
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7. Didaktika

7.0 Uvod

Jaroslav Muzik ve své knize Androdidaktika cituje J. Skalkovou, kterd vymezuje
didaktiku jako ,,teorii vzdélavani a vyucovani“. (Muzik, 2004, s. 9). Upfesiuje, ze didaktika
se tedy zabyva procesem, ktery charakterizuje ¢innost ucitele a zaki, tedy vyucovanim a
ucenim (se) (Muzik, 2004, s. 9). Pro ucely této prace se omezim na pracovni definici
redukujici pro tuto chvili didaktiku jako ,,souhrn didaktickych forem, metod, prostfedkil a
vybranych poznatkli z teorie uceni jejichz aplikace napomahd naplnéni cili vzdélavaci

aktivity.*

I zde zdlGraznim nutnost vychazet pravé z cilit vyuky. Hezky to vyjadiuje schéma

opét z knihy Androdidaktika, (Muzik, 2004, s. 61):
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Obr. 7: Didakticky proces s dospélymi. Zdroj: Muzik, 2004, s 61
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Na lektora plisobi pfedevSim zadany cil vzdélavaci aktitity, ale také poznani ucastniki a
interakce s nimi jak je nezbytné pokud Skolitel a lektor zastavaji marketingovy pristup.
Poznani studentil se vénuji podkapitoly ,,Marketing a positioning* a ,,Ugastnik®. Je nutné se
snazit o to, aby se ucastnici s danymi cili ztotoznili, umoznit jim vyjadfit své ocekdvani,
obavy, navrhnout dopliujici a dil¢i cile, dohodnout se s nimi na co nejefektivnéjsi cesté

k jejich naplnéni.

vvvvvv

aktivity rozpracovat celkovy cil do dil¢ich cili a nasledné zvolit vhodné formy, metody a
prostfedky k dosazeni téchto cild. Vystupem by mél byt ptehledny harmonogram, jehoz
kazdy tadek by mél obsahovat pouzitou didaktickou metodu spolu s ur€enim na jakém

dil¢im cili a jakym zplGsobem pracuje, upfesnénim casové dotace a potfebnych pomiicek.
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Kromé zminovaného harmonogramu mtize opét dobie poslouzit logicky ramec, tentokrat
posunuty o urovenl niz — vrcholem ramce tedy bude cil intervence a k jeho dosazeni slouzici
dil¢i cile, vystupy a jednotlivé aktivity. ProtoZze didaktickym formam jsem se vénovala jiz

v kapitole logistika, pfejdu rovnou na volbu didaktickych metod.

7.1 Didaktické (vzdélavaci) metody

Na toto téma jiz bylo napsdno mnoho knih a téméf vSichni slovutni autofi jim ve
svych veledilech vénuji alespoii kapitolku. Nebudu se tedy opakovat a dotknu se pouze
riznych druht déleni téchto metod podle riznych autori a poté uvedu opravdu strucny

seznam nejobvyklejSich metod s kratkou charakteristikou, ve které se snazim postihnout

o 24

Asi nejpouzivanéjs$i déleni didaktickych metod je na ,pfi praci“ a mimo
praci“ neboli ,,on-the-job* a ,,off-the-job* (Koubek, 2007, s. 250-251, Armstrong, 1999,
s. 545 aj.). Muzik rozdéluje didaktické metody na teoretické, teoreticko praktické a
praktické. S tim souvisi dals$i rozdéleni na metody zamérené na poznani problému a metody
zamétené na feSeni problému (Muzik, 2004, s. 69 a 71), coz vice méné¢ koresponduje
s délenim na aktivni a pasivni metody. Seznam nejéastéji pouzivanych metod dle odborné

literatury:

7.1.1 On-the-job

Intruktaz pii praci umoznuje rychlé a efektivni zacvi¢eni nového zaméstnance nebo

novych pracovnich tkolid. Jednd se vSak o dil¢i tkony, malokdy Ize prostou instruktazi

osvétlit komplexnéjsi procesy

Mentorovani pracuje se vztahem (nového) zameéstnance a mentora, starSiho

spolupracovnika, ktery mu byl pfidélen pro podporu a radu. Je vyzkumy potvrzeno, Ze
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pokud se mezi mentorem a jeho svéfencem skute¢né vytvoii osobni vztah, zna¢né to
usnadiiuje proce orientace nového zaméstnance a klade zaklady k budovani loajality.
Nebezpe¢im mlze byt samoziejmé zvoleni nevhodného mentora, ktery bud’ se svym
sveétencem lidsky nevyjde poptipad€ neni Upln€ kompetentni v pracovni oblasti a pfeda mu

Spatné navyky.

Pfi asistovdni (stinovani, shadowing) je vzdélavany zaméstnanec piidélen jako
pomocnik ke zkuSenému kolegovi. Poméha mu s plnénim jeho tkoll a podili se na praci,
postupné¢ ¢im dal tim samostatnéji. Malokterd metoda je tak efektivni jako moznost
pozorovat zkuseného a v zapéti si sdm pozorované vyzkouSet. Plati zde nicméné stejné
nebezpeci jako u mentorovani tj. Spatny vybér vzoru. Také je potfeba pocitat s obecnou

nechuti zkuSenych zaméstnancti delegovat tkoly a ,,prozrazovat sva tajemstvi.

Koucovani patii k relativné novéj§im didaktickym metodam. Témét kazdy autor
tento pojem definuje jinym zpiisobem. Nicméné ze vSech téchto definic vyplouvd na
povrch princip, ze jde o dlouhodobou spolupraci kouce a klienta na bazi partnerstvi ve které
jde o dosazeni métitelnych popt. viditelnych behaviordlnich cilii prostiednictvim
otevieného usmériiovani a pusobeni na postoje doplnéné¢ho oboustrannou zpétnou vazbou.
Nezbytnou podminkou je respekt ke klientovi, postoj, ze klient nejvetsim expertem sam na

sebe a schopnost kouce ubranit se ze své strany manipulaci.

Rotace prace je pfistup, pii kterém je vzdélavany zaméstnanec poverovan
pracovnimi ukoly v raznych castech organizace. Jedna se o zajimavou a obohacujici
metodu. Pokud je vSak zaméstnanec v obdobi rotace povéien dal§imi stalymi ukoly, mize
dojit k jeho ,,pfetizeni®, nebo miniméln¢ nechuti se dal rotace i¢astnit. Na druhou stranu
maloktera organizace si muze dovolit ,,Juxus* mit zaméstnance, ktefi pouze rotuji. Protoze
se jedna o predavani velkého mnozstvi poznatki v relativné kratké dob¢ a to nékolikrat za
sebou, je nutné peclivé hlidat délku programu, aby nebyl pfili§ zatéZzujici. Dlouhodoba

rotace prace, k niz dochdzi v fadu let slouzi také jako vyznamny motivacni nastroj.
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Pracovni porady také mohou poslouzit jako forma vzdélavani, zejména v procesu

orientace (vlastni zkuSenost). Musi vSak byt dobfe vedeny, jinak mohou zpusobit spiSe

zmatek a frustraci.

7.1.2 Off-the-job

Ptredndska je pfes své ,stafi“ stale ucinnou didaktickou metodou. Mezi nejvétsi
klady patfi moznost vyuzivat charisma fe¢nika, ale hlavné faktu, Ze fecnik mtize v redlném
Case sledovat reakce publika coz mu umoziiuje zménit strukturu nebo obsah ¢asti prednasky
v piipad¢ otevieni n¢jaké nové, diive netuSené potieby nebo nastoleni palCivé otazky.
Prednédska je stile nedostiznd v transferu komplexnich ,balik(i védomosti, zejména
takovych, které jsou obecné uznavany, o kterych se pfili§ ,,nediskutuje“ a tento transfer
muze byt zprostfedkovan v jeden ¢as velkému mnozstvi studentd, coz ptidava vyrazny klad
v posobé nakladové efektivnosti. Je vSak tieba si uvédomovat i nevyhody: piednaska
malokdy sama o sobé ovlivni hloubé&jsi vrstvu osobnosti nez védomosti. Pokud je potteba
prenos dovednosti, nebo plsobeni na postoje je vétSinou nutné zvolit jinou metodu, nebo
prednésku alespoil obohatit o praktické a interaktivni momenty. Jedna se o velmi narocnou
metodu z hlediska pozadavkil na lektora, ktery musi byt nejen odbornikem v dané oblasti,
ale také schopny fe¢nik. I pokud se toto podaii, je tfeba peclivé zvazovat dobu zafazeni i
trvani predndsky s pfihlédnunim k faktu jak dlouho je dana cilova skupina schopna udrzet

pozornost pfi pasivnim piijimani védomosti.

Demonstrovani nebo také nazorné vyucovani. Podobné instruktadzi ale provadéno

mimo pracovni prostiedi. Vyhodou je moznost opakovanych pokusti v bezpecném prostiedi,
jez povaha n¢kterych pracovnich ukoll neumoziuje provadét za chodu. Tim padem ale
nutné dochazi k ur¢itému zjednoduseni, zkresleni, schematizaci, které pak muize ztézovat
pievod naucenych dovednosti do skute¢né pracovni situace. Zalezi na typu Cinnosti, ale

muze se jednat o finan¢n¢€ 1 materialné velmi narocnou metodu
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Ptipadové studie jsou popisem problémové ¢i neukoncené situace nejéastéji v realné

nebo imaginarni spole¢nosti, kterou maji u¢astnici vyfesit. Uginna metoda, ktera vyzaduje
zapojeni, aktivitu a poutizi analytickych, logickych a jinych dovednosti. Zaroven se muize
stat prostfedkem prace se skupinou, kdy vice nez na vyteSeni dané studie zavisi na procesu
jakym skupina k vysledku dosla. Protoze se vSak jedna o ptipad ze sice realného, ale ciziho

prostiedi, bohuzel mélokdy ucastnici dovednosti, uplatnéné pii feSeni dané studie pouziji 1

pfi feSeni svych redlnych problémii.

Manazerské (simulaéni) hry predstavuji komplexnéjsi a jesté o néco redlnéjsi typ

piipadové studie. Diky moznostem vypocetni techniky tak maji €astnici k dispozici velké
mnozstvi relevantnich statistickych a obchodnich tdaji vcetné¢ softwari umoznujici
slozitych vypoctii nebo modelaci pravdépodobného vyvoje situace pii danych podminkach.

Mohou zahrnovat také vytvareni a fizeni vlastnich ,,fiktivnich firem®.

Hrani roli (inscenace) pfinuti Gc¢astniky prozit urcitou situaci, a to bud’ ze svého
pohledu (hraji sami sebe), nebo z pohledu pridélené role, kterd mize byt vice ¢i méné
strukturovand. Metoda pomérné UspéSnd v pronikdni do hlubsich slozek osobnosti —
predevSim k postojim. Pii hrani roli se Casto uvolnuji silné emoce a dochazi k
aha-momentiim, zejména ve smyslu ,,tak ted’ uz chapu jak se ten druhy citil.”“ Z tohoto
divodu je nutné aby hrani roli organizoval pouze zkuSeny facilititor, ktery umi
s uvolnénymi pocity a poznatky dale pracovat. Je potieba také pocitat se situacemi kdy
ucastnici odmitnou hrat z divodu Ze se opravdu nedovedou vcitit do role, nebo protoze se
nechtéji pfed ostatnimi ,,ztrapnit™, popiipad¢ s ucastniky, ktefi své role nevédomé nebo

védome prehravaji a bavi se jimi.

Teambuildingem se nazyva souhrn aktivit a procesu realizovanych vétSinou v ramci

rezidentniho kurzu, které¢ maji za tikol sblizit lidi ve skupiné a zefektivnit jejich vykon jako
tymu pomoci naptiklad rozpoznani vhodnych tymovych roli, procest skupinové dynamiky,
otevieného feseni konfliktil apod. Casto byva spojen s outdoorovymi aktivitami. Ne vSichni

lidé se radi oteviraji pfed ostatnimi a mnoho teambuildingovych aktivit budou povazovat za
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ohrozeni svého soukromi. Nesetrné vedeny program mize zpisobit, ze skupina odjede jesté
rozdélenéjsi nez pftijela. Pravdépodobnost tohoto vysledku se zvysuje, jestlize tym byl
vyslan piikazem. Stale Ize také jesté relativné Casto narazit na pfistup ,,&im vic outdoor, tim
vic tembuilding* coz je ale omyl. N¢kdy se velmi dobrych tembuildingovych vysledkt da
docilit i metodami tuzka-papif aniz by se muselo vyjit z mistnosti. Star$i a tieba méné
fyzicky schopni ucastnici jsou alespoi uSetteni strachu a stresu z lezeckych stén, slafiovani,
zorbingu a podobné ve chvilich, kdy tyto aktivity nemaji Zddnou vazbu na naplnéni cile

intervence.

Nelze fici, Ze by néktera z uvedenych metod byla obecné efektivngjsi a jina méné
efektivni. Belcourt (Belcourt, Wright, 1998 s 148) uvadi, Ze studie s fediteli vycviku zjistily,
ze kazdou z vycvikovych technik (metod) pokladaji za efektivni v dosahovéni jinych
vzdélavacich cilti. Obecné lze tedy pouze doporucit pouze dusledné vychdzeni z cild,
z faktu, na kterou ,,vrstvu® lidské osobnosti je tfeba plisobit a stiidat pasivni a aktivni typy

metod.

Ke kazdé metod¢ je tieba zvolit takové didaktické prostfedky ¢imz v tuto chvili
minim (v jejich nejuzSim vymezeni) ucebni pomucky a vybaveni Skolicich prostor, které

napomohou vyuziti potencidlu dané didaktické metody k naplnéni vzdélavacich cili.

7.2 Vybrané poznatky z teorie uceni

V této sekci bych rada uvedla nékolik (pouhy zlomek) zajimavych teorii nebo
technik aplikujicich principy teorie lidského uceni, které¢ mé zaujaly pii studiu odborné
literatury nebo je mam vyzkouSené ze své vlastni praxe. Zaroveil se jednd o teorie, jejichz

vyskyt jsem sledovala i v rdmci pfipadové studie v ptiloze A.
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7.2.1 Co jim piedat?

Prokopenko a Kubr varuji pfed castou chybou lektorti: ,,Po celou dobu ptipravy
kurzu je nutno mit na zfeteli stanoveny cil. Pfili§ Casto jsou ptednésejici/vzdclavatelé
stthdvani svymi tématy a mnoZstvim informaci, které jsou schopni pfedat a schazeji na
postranni cesty, které jsou sice uchvatné, ale pro danou véc ne az tak zavazné* (Prokopenko,

Kubr, 1996 s. 343)

Je témé&f docela jisté spohlehnuti na to, Ze pfinejmensim ¢ast ucastniki nebude téma

kurzu zajimat. rozdélit informace, které mate k dispozici na ty, které:

e Musi znat
e M¢li by znat
e Mohli by znat
(Prokopenko, Kubr, 1996, s. 138)

je tedy nejenom diikazem racionality v procesu rozpracovavani jednotlivych cild, ale 1
ur¢itého milosrdenstvi k Gi€astnikiim Navic vam tento pfistup nabizi unikdtni moZznost
navrhnout cely program v tzv. vrstvach a tim umoznit kazdému aby se ponofil tak hluboko,
jak chce. Tento piistup vyzaduje samoziejmé vice prace, ale odménou je vétsi motivace
ucastnikli, ktefi tuto alesponi casteCnou individualizaci obsahu vétSinou radi oceni

(Hardingham, 1996, s. 100).

7.2.2 VyvaZovani cilit v procesu skupinového uceni
Pouziti skupinovych aktivit vzdy implikuje pisobeni nékolika vzajemné

provéazanych cilt:
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Obr. 8: Propojeni cilii v praci se skupinou. Zdroj: Prokopenko, J. a
Kubr, M. Vzdélavani a rozvoj manazerd, 1996, s. 263

Cile ukolu
Skupina nebo
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lepsi vzajemnou
komunikaci a
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Cile uceni vyjadifuji obecny cil tykajici se postoji, dovednosti a znalosti. DEli se na
individualni — jedinec se uci z prace s ostatnimi ¢leny skupiny a skupinové — skupina jako
celek se uci zachazet s urcitou situaci. Cile ukolu predstavuji tkoly, které ma skupina splnit
¢i odpovéedi na zadané otazky. Jednd se o nejhmatatelngjsi vysledky skupinové prace, nikoli
vSak o nejdulezitéjsi. Pro naplnéni cili procesu je dulezité pozorovat, zda skupina
fungovala jako tym, tiroven participace vSech ¢lenti, piijimani opacnych ndzori, vzajemné

davéry, procesii vedeni a rozhodovani.

Pro lektora a ispéch uc¢ebniho procesu jsou zpravidla dualezitéjsi cile procesu a cile
uceni. Pro ucastniky jsou ptirozené nejdulezitéjsi cile ukolu. Vyzaduje pomérné velké
nasazeni lektord, aby pfesmérovali Ui€astniky vice na procesni a ucebni uroven. Je tfeba si
pii vybéru vhodnych aktivit dat pozor na aktivity se silnymi a urgentnimi cili tkolu, navic

tfeba jesté znasobené soutézi. V takovém pripadé nelze moc ¢ekat, Ze se ucastnici budou
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prilis zabyvat skupinovymi nebo ucebnimi procesy, jak se stalo v pripadové studii v
priloze A. O to kvalifikovanéj$i pozorovani skupiny a naslednou reflexi pak musi obstarat

lektofi nebo jejich pomocnici.

7.2.3 ZkuSenostni uceni

Clovék se nejvice uéi, aniz vi, Ze se uéi. Jak jsme se uéili chodit, mluvit? Nejvice
potiebeného prozivot jsme se naucili mimo skolu ¢i jinou vzdélavaci instituci. A predevsim
spontann¢, diky své zvidavosti, odvaze kdal§imu neuspéchu (Hronik, 2007
s. 32). Popsat jak probiha takovy pfirozeny proces a formulovat jej do podoby vyuzitelné
pro organizované vzdélavani se pokusil americky psycholog David Kolb kdyz sestavoval

model dnes zndmy pod jménem ,,Kolbiiv cyklus uc¢eni‘.

Obr. 9: Kolbiiv cyklus uceni. Zdroj: Prokopenko, J. a Kubr, M. Vzdélavani a
rozvoj manazeru, 1996, s. 44

Konkrétni
zkuSenost
Aktivni Piremyslivé
experimentovani pozorovani
Abstraktni
predstava

S vyuzitim komentait z riznych prament lze cely cyklus popsat takto. Cely proces

zaCind konkrétni zkuSenosti (zazitkem), ta miize byt bud’ pldnovana nebo nahodna.
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Nasleduje premyslivé pozorovani, rekapitulovani celé udalosti, tzv. ,pusténi videa™ —
aktivni premysleni o zkuSenosti (zazitku) a jejim vyznamu. Zacne se v udalosti, ktera se
stala patrat po néjakych principech, zakonitostech, pfi¢inném vztahu. Vytvéii se teorie,
generalizuje se na zakladé zkuSenosti (zdzitku) za uUcelem vytvofeni rtiznych pojeti a
myslenek, které Ize aplikovat v pfipad¢, ze se Cloveék ocitne v podobné situaci. Jakmile se
v podobné situaci ocitneme znovu (nebo jakmile podobnou ji zamérné znovu vyvolame)
otevird se prostor pro aktivni experimentovani — testovani pojeti nebo novych myslenek
v novych situacich. To poskytuje vychodisko pro novou konkrétni zkuSenost a cely cyklus

tak za¢ina znovu.

Velmi zjednodusené, ale o to vice ndzorné lze také popsat takto (ptiklad pouzity
z vyuky predmétu ,,Outdoorové aktivity jako jedna z metod zazitkové pedagogiky na
katedie pedagogiky FF UK): Na stole je lahev s vodou. Na pokyn abych ji oteviela prosté
odsroubuji vicko. Jina situace nastava ve chvili kdy zadani zni: pfedstav si, ze v té lahvi je
coca-cola. Pak sni instruktor pofadné zatfese. Kdyz vzapéti mam opét oteviit ldhev,
postupuji mnohem obezfetnéji. Proc? Postupné dojdeme k zavéru, ze kazdy znés si
pamatuje situaci, kdy coca-cola vypénila bud’ jemu osobn¢ nebo nékomu v blizkosti. Na
zéklad¢ rekapituace jsme vymysleli teorii, ze sycené napoje podobné coca-cole
pravdépodobné vzdycky vypéni kdyz se protiepou — a hned tuto hypotézu vyzkouseli. A
skutecné, kdyz jsme lahev znovu protiepali, ona znovu vypénila. Od této chvile bylo nutné
brat jako fakt, ze podobné napoje maji tendenci vypénit. Pro dal§i obdobnou situaci jsme
tedy vyvodili tyto zavéry: bud’ s ndpojem vibec netfepat, nebo, neni li to mozné ovlivnit,
osvojit si takovy zpusob otvirani, ktery by vypénéni zabranil. Postunym experimentovanim

a pozorovanim okoli jsme kazdy dosli ke strategii jak bezpecné otevirat sycené napoje.

Cely proces, ktery jiz n€kolik odstavcl rozebiram, v praxi probihd Casto v fadech
minut nebo dokonce vtefin. Musi. Nékdy na tom totiz zavisi vysledky prace, vztahy, nékdy
1 zivot. A zvladnou ho 1 déti. Kdyz dit€ zjisti jak to boli kdyz se dotkne rozpéalenych kamen,
vyhybé se jim. A navic tu zkuSenost si pamatuje dlouho. Bylo potvrzeno, ze ¢lovék si

obecné¢ pamatuje daleko déle (a vykonava 1épe) znalosti a dovednosti na které ,,si prisel
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sam“ nez ty, které¢ mu né¢kdo sdelil metodou frontalni vyuky. Mohu-li to potvrdit opravdu
primitivnim pfikladem: nikdy jsem nedokézala pochopit, jakou zazracnou technikou
zpracovava moje babiCka tésto na svoje Uzasné kynuté knedliky ani kdyz jsem ji
pozorovala, ani kdyZ mi cely proces podrobné popsala. Teprve kdyz jsem byla pobytem
v zahrani¢i okolnostmi donucena k experimentovani stylem pokus-omyl jsem postupné
dosla k vlastnim principtim podle kterych se fidit. Troufam si tvrdit, ze asi paty pokus jiz
probéhl celkem Uspésné a tiebaze to stale jesté nebyly ,,babicCiny knedliky*, byly jim uz
docela blizko.

Kouzlo Kolbova cyklu uceni je v tom, ze obohacuje teorii uceni o piirozené a tak
umoznuje prizpusobit institucionalizované vzdélavani pfirozenéjSimu pribéhu uceni.
Principy, kter¢ si lze z jeho aplikace dovodit jsou: umoznit u€astnikiim si situaci co nejvice
prozit. Umoznit jim rekapitulaci prozitku, at’ uz pouze pomoci predstavivosti nebo pouzitim
videa. Vyvolavat konkrétni zazitky a nechat je at je analyzuji. Umoziiovat co nejvyssi
participaci a aktivitu studentd. Podporovat testovdni metodou pokus-omyl v bezpe¢ném
prostiedi.

Vyse uvedené podporuje i posloupnost citovana Hronikem (2007, s. 44): ,,.Casto se

uvadi, ze ¢lovek si zapamatuje:

- 10 % z toho, co Cte

- 20 % z toho, co slysi

- 30 % z toho, co vidi

- 50 % z toho, co vidi a slysi
- 70 % z toho, co sam fika

- 90 % z toho, co sam fika a déla“
Autor podotyka, ze statistika se pravdépodobné opird spiSe o intuitivni odhad nez o

experimentalni zjiSténi, nicméné jeji hodnota spociva ve zdliraznéni role aktivniho zapojeni

ucastniki na miru zapamatovani predavanych znalosti a dovednosti.
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7.2.4 Kolisani pozornosti a kiivka uceni

Kolbiiv cyklus také implikuje zasadu o stfidani riznych ¢innosti v pribéhu uceni
v ramci cyklu. Teorie kolisdni pozornosti fika, ze pozornost rapidné klesa zhruba po 30
minutdch stale stejné aktivity. Hronik doporucuje pii designovani zdélavaci aktivity umistit
»jadro sdéleni* do prvnich 15 minut vyukového bloku a po 30 minutdch zménit charakter

¢innosti (Hronik, 2007, s 40).

Obr. 10: Kolisani pozornosti. Zdroj: Hronik, 2007, s. 40
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Jak jsem ale zjistila v rdmci zpracovavani ptipadové studie v ptiloze A, je témét nemozné
roz€lenit Skolici ¢as do pouhych 30minutovych intervalll a pfitom probrat komplexné;jsi
témata nebo zorganizovat naro¢n¢jsi aktivity. Na zakladé sledovani pozornosti ucastnikl si
myslim, Zze onim hranicnim Casem pozornosti je jedna hodina, pi¢emz je ale tfeba opravdu

pocitat s onim ,,propadem® zhruba po 30 minutach a zatadit na tuto dobu tieba tzv. wake-up
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nebo sum-up (povzbuzujici nebo shrnujici) otazky, cviceni nebo tfeba dat prostor pro
otazky z pléna. To souvisi s dalSim teoretickym poznatkem, takzvanou ,,kiivkou uceni®. Jak
bylo vyzkoumano, lidské uceni neprobiha linearné, ale do urcité miry ,,skokové*. Graficky

muze byt tento proce znazornén takto:

Obr. 11: Standardni kiivka uéeni. Zdroj, Hronik, 2007, s. 41

Standardni kfivka uceni

pozadovana trover

Rast znalosti a dovednosti

Vzdy po narGstu védomosti (dovednosti) nasleduje tzv. obdobi ,plateau, kdy
zdanliveé k zadnym pokrokiim nedochézi. Lidsky organismus ale potiebuje tato obdobi aby
se ,,nadechl* pred dalsim absorbovanim novych védomosti. Je potieba piredchézet situacim,
kdy tucastnici, ktefi najednou zpozoruji zpomaleny pokrok v uceni zazmatkuji, ztrati se
v ucebni latce nebo dokonce ztrati chut’ do jakéhokoli dalsiho uceni. Proto je vhodné do
planu vzdélavaci aktivity zahrnout pravidelné sumarizace spojené se zpétnou vazbou a

op¢tovnou motivaci ucastnikli aby se predeslo témto moznym krizim.

74



8. Rizeni designovaciho procesu

Pro snadn¢jsi pokryti tak komplexniho tématu jako je design vzdélavaci aktivity ve
firmé jsem si cely proces rozdélila na tématické bloky, takzvané elementy designu. Ve
skuteCnosti jednotlivé elementy vibec nejsou takto striktné rozdé€lené, ale naopak se

prolinaji, a to jak tématicky, tak v Case.

Myslim si, Zze pro ucinnou koordinaci vSech aktivit spadajicich do designu
vzdélavani je nutné, aby existoval jediny komplexni dokument dokument, ktery bude
pokryvat cely proces, byt bude napiiklad obsahovat ptilohy, které se urcitému bodu budou
vénovat detailngji. Cilem, ktery sleduji timto navrhem je snaha udrZet posloupnost a

navaznost celého procesu, coz se ¢asto nedafi, viz ptipadova studie v ptiloze B.

Tento dokument nazyvaji rGzni autofi rizné, ja se piidrzim nazvu ,,Projekt
vzdélavaci aktivity®, by mél slouzit ,projektovému manazerovi® jednak jako urcity druh
check-listu, jednak prave jako pomicka k dodrzeni hladké koordinace a provéazanosti vSech

urovni a elementl designu.

Projekt by se dle mého nazoru mé¢l dusledné tidit vzdélavacim cyklem v organizaci,
tedy by mél zac¢inat analyzou vzdélavaci potieby (kterd by méla vychazet ze strategickych a
posléze rozvojovych cili organizace, z popisli pracovnich mist a z analyzy skute¢ného
chovani (vykonu) viz obrazek ¢. 1. Po zjisténi a stanoveni téchto cilli se s nimi musi
neustale pracovat a pii rozpousténi cile celkového do cilti dil¢ich nesmi dojit ke ztraté
navaznosti, napomoci tomu miize aplikace logického ramce. Pii pldnovani realizace je tfeba
zaujmout marketingovy postoj, pfedev§Sim v tom smyslu, Ze centrem vSech aktivit je

zakaznik, jeho pfani a potfeby, v pfipadé firemniho vzdélavani tedy zakaznici dva:
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organizace (management) a pfimi ucastnici. Je tedy nutné poznat pfistup managementu a
ziskat co nejvice informaci o budoucich Ucastnicich a pfitom pocitat i s vlivem kultury
spoleCnosti a ocekavani, kterd si jednotlivé strany do celého procesu vnéseji. Zavér
dokumentu pak musi tvofit zdznamy o fadné provedené evaluaci vzhledem ke vzdélavacim
cilim, které byly uréeny a zaznamenany jako reakce na zjisténé vzdélavaci potieby.
Navrhovany dokument by pak mohl mit napiiklad tuto podobu (faze analyzy vzdé€lavacich
potfeb a designu vzdélavaci aktivity jsou ze ziejmych divodii podstatné podbrobnéji

zpracovany nez faze realizace a vyhodnoceni):

1. Analyza vzdé€lavécich potieb
1.1 aktualni strategické zaméry spolecnosti
1.2 rozvojové cile z nich vyplyvajici
1.3 formulace pozadavkl na jednotliva relevantni pracovni mista:
nadfizeny:
podiizeni:
dalsi interni zdkaznici:
externi zakaznici:
1.4 skute¢ny vykon (Urovei znalosti, dovednosti a kompetenci) na danych pracovnich
mistech.
1.5. srovnani narok (i téch v blizké budoucnosti) na pracovni misto a sou¢asného vykonu
1.6 identifikovani vzdélavaci mezery

2. Design intervence

2.1 pravdépodobna ofekavani organizace

2.2 pravdépodobna ocekavani ucastnikl

2.3 formulace cild — SMART

2.4 logicky ramec — kiizova kontrola zda formulované cile skute¢né vedou k naplnéni
rozvojovych a strategickych cilt

2.5 formulace cili — positioning a stylisticka Gprava: ,,aby to mélo §tavu*

2.6. volba druhu intervence — je vzd€lavani tou nejucinnéjsi cestou k naplnéni cila?

Pokud ANO:
Se zfetelem na cile je tfeba rozhodnout o:

2.7 Produkt/potteby zédkaznika

2.7.1 prezenéni ¢i distan¢ni kurz?

2.7.1.1 prezenéni: v sidle spolecnosti nebo ve Skolicim zatizeni?
2.7.1.2 distan¢ni: v redlném Case nebo nezavisle na sob&?

2.7.2 zkouméni a modelace cilové skupiny

76




Oficidlni informace o Ucastnicich: (pozice, klicové odpovédnosti, vyvoj kariéry,
divod vyslani na Skoleni aj.)

Jaké maji v souvislosti s kurzem oc¢ekavani?

Z ¢eho by mohli mit strach?

Jaké didakctické metody a prostfedky by jim mohly vyhovovat?

Dalsi relevantni informace:

2.8. Cena/naklady
2.8.1 spolupodileni se zaméstnanct (je kurz povinny nebo nepovinny?)
2.8.2 ostatni naklady ucastnikli — jak je sniZit na minimum?

2.9 Misto/pftilezitost
2.9.1 lokalizace kurzu
2.9.2 sluzby k dispozici

2.10 Propagace/komunikace
2.10.1 koho chceme oslovit?
2.10.2. jak?
2.10.3 nastroje:
Firemni Casopis?
Intranet?
LMS?
Ostatni?

2.11 didaktika
2.11.1 didaktické metody
2.11.2 didaktické prostredky

2.12 Rizeni intervence
2.12.1 slozeni projektového tymu
2.12.2 rozdéleni zodpovédnosti

3. Realizace intervence
4. Vyhodnoceni

4.1 zopakovani cili
4.2 méfeni dosazenych vysledki v riznych urovnich.

Pii podrobném planovani logistickych a didaktickych detaili se muze osveédCit také
nasledujici tabulka pfevzatd z knihy Vzdé€lavani a rozvoj manazerii Prokopenka a Kubra

(1996, 5. 174-175):
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Obr. 12: Rozdéleni zodpovédnosti. Zdroj: Prokopenko, Kubr, 1996, s. 174

¢innost Zodpovédna osoba

Datum splnéni

Splnéno/podpis

Angazuje lektory

Tiskne materidly

V bézné praxi designu a realizace firemniho vzdélavani se Casto na celém procesu podili
vice lidi. Jeden odbornik analyzuje vzdélavaci potiebu, jiny Skoleni navrhuje, realizuje ho
externi lektor, a dalsi ¢lovék vyhodnocuje vystupy. Jako nejvétsi devizu tohoto dokumentu
vidim, ze umozni ,,domluvu‘ vSech téchto zapojenych osob, poskytne jim spole¢né pojmy,
sturkturu a plan, podle kterého cely proces fidit. Protoze zékladnim ptfedpokladem uspéchu
vzdélavaci aktivity ve firmé je dle mého nazoru provazanost veskerych slozek vzdélavaciho
cyklu a elementii v jeho jednotlivych fazi. Druhym zakladnim pfedpokladem je orientace

na zakaznika — organizaci, 1 GCastniky. Zajistit tyto dva ptedpoklady je zdsadnim ukolem

designu vzdélavaci aktivity ve firme.
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9., ZAVER

V ivodu této prace jsem si polozila otazku: ,Jaké vSechny aspekty by v ramci
ptipravy vzdéladvaci aktivity mél vzit Skolitel na védomi, aby pfipravil efektivni
kurz?* Z toho diivodu jsem si design vzdélavaci aktivity rozdé€lila na tzv. elementy designu,

které¢ jsem podrobné zanalyzovala. Vysledkem jsou tyto zavéry:

e Design efektivniho kurzu se musi opirat o analyzu vzdélavacich potieb,
kterd vychazi z rozdilu mezi strategickymi a rozvojovymi cili organizace a
soucasnou urovni védomosti, znalosti, dovednosti a kompetenci
zaméstnancu.

e (Cile definované pro odstranéni této ,vzd€lavaci mezery“ musi
korespondovat se strategickymi cili organizace, stejn¢ jako dil¢i cile, které
z tohoto cile vychazeji a urCuji uziti konkrétnich didaktickych forem, metod
a prostfedkti. Dodrzet logicky fad a provazanost na vSech téchto trovnich
muze pomoci metoda zvana Logicky ramec (aplikovana v ptiloze B).

e Tyto cile je potfeba vyjadiit co nejprikaznéji (méfitelné, pomoci SMART
metody), ale zaroven dostatecné ,,chytlavé nebo alepon natolik relevantné
k dané cilové skuping, aby vzbudily jejich zajem.

e Jiz ve formulovéani cili se prokaze, zda vzdélavaci oddéleni zaujima
marketingovy postoj. (tyka se predevSim prvniho bodu marketingového
mixu. Dals$i body mixu z hlediska cili a potfeb zdkaznikd (organizace i
managementu) dale fesi napiiklad formu kurzu, jeho lokaci a dalsi sluzby
jako je tfeba stravovani nebo volnocasovy program.

e V elementu Logistika zavadim pojem ,,venue® jako souhrn fyzického popisu
i dojmu z mista konani kurzu a jeho organizace. Aby logistika splnila sviij

cil — podpofila naplnéni cilli intervence, je tfeba dbat na oboji.
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e Nckteré zpoznatkli teorie uceni jsem porovndvala sredlnym prabéhem
firemniho Skoleni. Napfiklad se ukazalo nemozné dodrzet pozadavek
teoretikll na stiidani aktivit nejpozdéji po 30 minutach. Dalsi dil¢i zavéry se
nachazeji v samotné kapitole a v ptipadové studii v ptiloze.

e Lektofi vzdélavani dospélych musi mit neustile na paméti specifika

ucebniho procesu dospélych i1 rozdily mezi jednotlivci ve skupiné.

Nicméné jako nejdilezitéjsi vystup této prace povazuji tato dvé zjisténi: Skolitel ma
ve své podstaté nikoli jednoho, ale dva zdkazniky — organizaci (management), objednatele,
ktery hodnoti jeho vykon, a pfimé ucCastniky vzdélavaci aktivity, bez jejichz spoluprace
nemtize dosdhnout vystupi, kte kterym se zavézal. cely design vzdélavaci aktivity je tak

pfedevsim o vyvazovani oCekéavani, cilii, motivace aj. téchto dvou zékaznik.

vvvvvv

aktivity ve firm¢ je:

1. zajistit spravné formulovani a hladké, hGcinné provazani strategickych,
rozvojovych a dil¢ich vzdélavacich cili, ale zaroven také

2. zakédovat do cinnosti vzdélavaciho oddéleni citlivy pristup vzhledem
k ucastnikiim vzdélavacich aktivit a vyvinout metodiku, ktera napomiize
takovému zkoumani a modelovani budoucich uéastnikii, které povede ke
sladéni jejich osobnich cili s cili organizace, podpofi jejich motivaci kurzu
se zucastnit a naucené prenést do praxe a dovoli pouZit ty spravné nastroje

komunikace.

vvvvvv

jsem v textu uvedla Logicky rdmec (nebo jakakoli Gc¢inna ekvivalentni metoda, kteta
sleduje provazanost cili na riznych urovnich vzdélavaciho procesu) a marketingovy
ptistup reprezentovany marketingovym mixem. Tyto dve, spravné provedené a skloubené

v sob¢ zahrnuji vSechny dalsi elementy designu.
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Jak jiz jsem zminila, marketingovy pfistup neni ptili$ pfirozeny. Pokud subjekt neni
ohrozen a nemusi soutézit o wuplatnéni svych vyrobki ¢i sluzeb, nikdo ho
k marketingovému vnimani zdkaznikii nenuti. Odpovédnost nelezi tedy pouze na
vzdelavacim oddéleni, ale i na top managementu firem jehoz ukoly jsou vzhledem ke
vzdélavani v organizaci dva: jasné komunikovat strategické cile organizace (vcetné jejich
dasledkd pro jednotlivé pozice) a vnaSet do procesu firemniho vzdélavani prvky trhu a
soutéze, (volitelnost, ptevis nabidky nad poptavkou, pravidelné hodnoceni vzdélavaciho
odd¢leni i jimi organizovanych kurzd...aj.) aby donutili vzdélavaci oddéleni marketingové

pristupy aplikovat.

81



SOUPIS BIBLIOGRAFICKYCH CITACI

ARMSTRONG, Michael. 1999. Persondlni management. 1. vyd. Praha : Grada, 1999. 963
s. ISBN 80-7169-614-5.

BELCOURT, Monica. WRIGHT, Philip C. 1998. Vzdelavani pracovniki a Fizeni
pracovniho vykonu. 1. vyd. Praha : Grada, 1998. 243 s. ISBN 80-7169-459-2.

BUCKLEY, Roger. CAPLE, Jim. 2004. Trénink a Skoleni. 1. vyd. Brno : Computer Press,
2004. 288 s. ISBN 80-251-0358-7.

CONSTANTINIDES, Efthymios. 2006. The Marketing Mix Revisited : Towards the 21*
Century Marketing. Journal of Marketing Management [research article]. April 2006,
Volume 22, Number 3, s. 407-438(32) [cit. 22. ¢ervna 2008]. Dostupné z URL.:
http://www.utwente.nl/nikos/research/publications/ecpapers/constantinidespapermarketin

gmix.pdf ISSN 0267-257X.

DEFLEUR, Melvin L. BALL-ROKEACH, Sandra J. 1996. Teorie masové komunikace.
1. vyd. Praha : Karolinum, 1996. 363s. ISBN 80-7184-099-8.

HARDINGHAM, Alison. 1996. Designing Training. 1* ed. London : Institute of Personnel
and Development, 1996. 128 s. ISBN 0-85292-644-8.

HRONIK, Franti$ek. 2007. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. 1. vyd. Praha : Grada, 2007
233 s. ISBN 978-80-247-1457-8.

JANDA, Patrik. 2004. Vnitrofiremni komunikace : ndstroje pro uspésné fungovani firmy.
Praha : Grada, 2004. 128 s. ISBN 80-247-0781-0.

KLEIN, Naomi. 2005. Bez loga. 1. vyd. Praha : Argo, 2005. 510 s. ISBN 80-7203-671-8

82


http://www.utwente.nl/nikos/research/publications/ecpapers/constantinidespapermarketingmix.pdf
http://www.utwente.nl/nikos/research/publications/ecpapers/constantinidespapermarketingmix.pdf

KOCIANOVA, Renata. 2004. Persondlni iizeni : teoreticka vychodiska a vyvoj. 1. vyd.
Praha : Eurolex Bohemia, 2004. 158 s. ISBN 80-86432-97-1.

KOUBEK, Josef. 2007. Rizeni lidskych zdrojii : zdklady moderni personalistiky. 4,
rozsitené a doplnéné vyd. Praha : Management Press, 2007. 399 s. ISBN 978-80-7261-168-
3.

LUKASOVA, Riizena. NOVY, Ivan. 2004. Organizacni kultura : od sdilenych hodnot a
ctlii k vyssi vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha : Grada, 2004. 174 s. ISBN 80-247-0648-2.

MARINO, Sal. 1999. Positioning : The battle for people's minds. Industry Week
[elektronicka databdze Casopisu zpfistupnéna pies databazi EBSCOhost.] May 1999, Issue
10, Vol. 248, 20 s. [cit. 22. ¢ervna 2008], s. 1. Persistent link to this record:
http://search.ebscohost.com.proxy.library.uu.nl/login.aspx?direct=true&db=ath&AN=1902
444 &site=ehost-live ISSN 00390895.

MUZIK, Jaroslav. 2004. Androdidaktika. 2., prepracované vyd. Praha : ASPL 2004.
148 s. ISBN 80-7357-045-9.

MUZIK, Jaroslav. 1998. Marketing ve vzdélavani dospélych. Praha : DAHA, 1998. 55 s.
ISBN 80-902232-2-2.

PARMA, Petr. 2006. Umeéni koucovat : systemické koucovani ve firmé, rodiné a Skole ... 1.

vyd. Praha : Alfa Publishing, 2006. 232 s. ISBN 80-86851-34-6.

POSTLER, Milan, 2005. Interni materialy pro kurz “Ekonomicka teorie marketingu”
prednaseného na UK FSV v ZS 2006/2006

PROKOPENKO, Joseph. KUBR, Milan. 1996. Vzdeélavani a rozvoj manazeri. 1. vyd.
Praha : Grada, 1996. 631 s. ISBN 80-7169-250-6.

83


http://search.ebscohost.com.proxy.library.uu.nl/login.aspx?direct=true&db=afh&AN=1902444&site=ehost-live
http://search.ebscohost.com.proxy.library.uu.nl/login.aspx?direct=true&db=afh&AN=1902444&site=ehost-live

PRILOHA A: PRIPADOVA STUDIE C. 1

Obchodni dovednosti 11 (psychologicka ¢ast)

A.0 Uvod

Dne 10. cervna 2008 jsem méla moznost zucastnit se tréninku ,,Obchodni
dovednosti I realizovaného pro pojistovaci agenty spolecnosti Generali Pojistovna a.s.
Své poznatky jsem zpracovala do této pripadové studie. Studie sama ma dvé Casti. Popis
intervence se snazi o co nejobjektivnéjsi popis celého tréninku, nejprve z hlediska jejiho
zatazeni do kontextu vzdélavani ve spolecnosti, poté z hlediska rozvrzeni a metod uzitych
na samotném tréninku. Druhd ¢ast, Rozbor a hodnoceni, obsahuje subjektivni soudy a
navrhy k danému tréninku. Je tazena dle jednotlivych elementti designu hodnoti dany
aspekt kurzu vzhledem k poznatkiim uvedenych v této ¢asti textu. Ne vzdy to ale bylo pro

jejich komplexnost mozné. Své poznatky a nazory shrnuji v Zavéru.

Al Popis intervence

A.1.1 Zarazeni

Novi pojistovaci agenti prochazeji v prvnim roce u spole¢nosti pomérné rozsahlym
vzdélavacim procesem. Céstecné je to ddno povinnosti ze zakona ¢.38/2004 Sb., kdy kazdy
novy pojistovaci agent musi slozit ,,zkouSku odborné zptisobilosti* danou timto zdkonem a
provadéjicimi ptedpisy, piicemz naplni je zejména zvladnuti nutné legislativy v oblasti

pojistovnictvi. Tento kurz a zkouska probihaji jesté pied vlastnim nastupem ke spolecnosti.

Adaptace nového agenta zahrnuje vstupni skoleni v prvnim tydnu, trénink zaklada

prodeje v tydnu druhém a samoziejmé masivni on-the-job podporu nadifizeného manazera.
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Tyto vzd€lavaci aktivity jsou v podstaté ,,nezbytné“. Ne vSechny uvedené kurzy sice jsou
povinné ze zakona, ale umoziuji zakladni orientaci novych zaméstnanc a tim vlastné

jejich ,,preziti ve spolecnosti.

Kromé toho vSak pojistovna Generali nabizi svym novym pojistovacim agentim
sérii na sebe navazujicich tréninka obchodnich dovednosti I. II. a II1. Kvalifikaci na trénink
OD L. Jsou ctyii prodané zivostni pojistky, u OD II. je to 8 uzavienych smluv Zivotniho
pojisténi. Podminkou zafazeni na OD III. je sloZeni tzv. ,,Zavére¢né zkouSky* novych

pojistovacich agentu.

Kurz Obchodni dovednosti I. se zamétfuje na praktické dovednosti pojistovaciho
agenta napfiklad v oblasti akvizice zdkaznikli nebo vedeni obchodniho rozhovoru a je
veden oblastnimi trenéry. Obchodni dovednosti II. a III. jiz tvofi nadstavbu témto
zékladnim dovednostem, oba dva daleko vice Cerpaji z psychologie osobnosti 1 prodeje. OD
II. se tykad zejména komunikaénich procest, OD III. pak namatkou napiiklad prezentace a

time managementu. Jsou vedeny externi lektorkou PhDr. Magdalenou Nastuneakovou.

Dle Koncepce vzdélavani a katalogu tréninki pro obchodni sluzbu pro rok 2008

jsou ,,naplni tréninku Obchodni dovednosti II. tato témata:

e Psychologie prodeje

e Sebepoznani a chovani obchodnika

e Zasady feSeni konfliktl a vyjednévani

e Analyza potieb zakaznika

e Modely ekonomického chovani zakaznika

e Strategie a techniky prodeje”
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A.1.2 Struktura tréninku
Meéla jsem moznost ucastnit se druhého dne celkem tfidenniho tréninku obchodnich

dovednosti II.

Podle popisu prvniho dne Skoleni se zacalo zjistovanim ocekavani od ucastnikd.

Takto byla zapsana na flipchart:

e Jak pracovat s klientem (manipulace, tréma)

e Jak ziskat informace (citliva data)

e NedodrZeni terminu schizky

¢ Timemanagement

e Optimalizace zivotniho pojisténi — vice smluv v rodiné
e Jak pracovat se stresem

e Typologie klienta

e Préce s rozhodnutim klienta

e Obchodni sluzba x makléfi

e Osloveni (zndmi)
Dal$imi tématy prvniho dne byly: komunika¢ni percepce, verbalni, neverbalni komunikace,
chyby v percepci. Prava a levd hemisféra a vliv jedné znich na uvazovani clovéka.

Komunikace a zpétna vazba

Dle lektort tieti den by se méla fesit pfevazné (trénink neni do detailu naplanovany,

viz pfistup lektor() témata trémy a stresu a poté typy otazek (oteviené, uzaviené)
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Druhy den byl tréninku rozvrzen cca nasledovné:

09:00 zacatek vyuky

09:00 - 09:10 privitani ucastnikil, organizacni
zalezitosti

09:10 - 10:00 prednaska: asertivita

10:00 — 10:15 prestavka

10:15-11:00 ptipadova studie ,,Obelisk Zin*

11:00 - 11:35 zpétna vazba piipadové studie

11:35-11:50 prestavka

11:50 — 12:30 prakticka session na zadost Gcastniki:
optimalizace pojisténi

12:30 - 13:00 obéd

13:00 — 14:30 poledni pauza

14:30 — 15:20 aktivita: vyhledavani kontakta
v novindch

15:20 — 15:45 zpétna vazba na aktivitu

15:45 - 16:00 prestavka

16:00 — 17:00 pripadova studie: ,,Moralka obchodu*

17:00 — 17:45 zpétnd vazba piipadové studie

17:45 - 18:00 kratké zhodnoceni dne

18:00 vecete

A2 Rozbor a hodnoceni

A.2.1 Pristup lektori
Ptistup lektorit mé na jednu stranu opravdu potésil, na stranu druhou ale také trochu

zmatl. Kdyz jsem vyuzila své prvni pfilezitosti ptat se, ptala jsem se na cile tréninku,
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rozd€leni ¢asu na ovlivilovani védomosti, dovednosti a postojl, vyuzivané metody nebo
poznani skupiny a vyuzivané poznatky z teorie uceni. Lektorka mé prekvapila svou reakci,
kdy prohlasila Ze podobné metody a rozdéleni se jiz ddvno nepouzivaji a ten, kdo je

pouziva ani neni opravdovym trenérem.

Kdyz jsem se potom zeptala, jakym zplisobem se tedy pfipravuje na dany vycvik,
odpovédéla, ze ,,z&dnym®, coz ale musi byt chadpano v kontextu, Ze tyto vycviky vede pro
spolecnost jiz ¢tvrtym rokem a za tu dobu nashromazdila mnoho vhodnych materiala a

zkuSenosti, nehledé na mnoho dal$ich zkusenosti z psychologické a pedagogické sféry.

Na dany vycvik, ma pfipravnou hrubou kostru, osnovu kurzu, ale v mife, s jakou
jsem se setkala poprvé, ji skute¢né ptizpisobuje ucastnikiim. Jednak na zékladé ocekavani,
ktera Ucastnici vyjadii pii jeho zacatku, to je pramen vSemi odborniky uznavany a
doporuc¢ovany. Druhym pramenem je psychologické poznani ucasniki. Tento pramen je
popsatelny a objektivizovatelny. Zalezi tak na jediné osobé, byt trénovaném psychologovi,
kjakém zavéru u jednotlivych ucastniki dojde. Tvrzeni lektorky, ze dokaze
»zmapovat“ ucastnika kurzu na 90% za pouhych 35 minut tréninku mi pfijde, z mého
pohledu, lehce nadsazené. Ale at’ uz fungovalo nebo ne, neni téméf mozné ho objektivné

zachytit, tim méné popsat slovy.

A.2.2 Kontext

Jeden ze zakladnich problémi tohoto tréninku vidim v tom, Ze kurz bézi a je
soucasti vzdélavani novych zaméstnanci pravdépodobné jiz dlouhou dobu beze zmény.
Nikdo se uz nepta, pro¢ vlastné je, prosté je, je zajety. K tomuto postoji jisté napomaha i

povinna ucast na tréninku.

Nepopirdm argument, ze Skoleni v komunikac¢nich dovednostech novi pojistovaci

agenti potiebuji tak jako tak. Jsem si také védoma, Ze provadét (naptiklad kazdého pil
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roku) analyzu vzdélavacich potfeb na vSech pobockach, ze kterych se rekrutuji novi
ucastnici by bylo velmi drahé a vzhledem k potencialnim benefitim tohoto tréninku tudiz

neefektivni. Nicmén¢ jsou 1 jiné mozZnosti.

Na zaklad¢ dotazi polozenych ucastnikim vim, ze pfinejmensim nékteti citili
nejistotu ohledné toho, co ptesné se vlastné na kurzu bude dit, nevédéli mnoho ani o cilech,
ani o jeho naplni, coz se mohlo negativné projevit na jejich motivaci. Mym névrhem je
a dat na vybér) a participace, predevsim jednat s ucastniky pred za¢atkem samotného kurzu,
dat jim moznost vyjadrit se k cilim tréninku, doplnit jejich doplitkové cile, dohodnout se
s nimi na cesté¢ k jejich naplnéni. DnesSni moznosti intranetu a informacnich technologii
obecné tuto iniciativu podstatné usnadiiuji, protoze nevyzaduji aby se k podobné diskusi

ucastnici sesli osobn¢ na jednom misté v jeden cas.

A.2.3 Cile

Jak jsem jiz zminila, lektofi mé ptijemné prekvapili tim, jak se fidili o¢ekavanimi a
charakteristikami dané skupiny. Na druhou stranu, velky diraz na toto ,,Siti na miru* a
mozna také obecné orientace lektorti ptinesly dle mého nazoru urcité zanedbani objektivni,

behavioralni a kvantifikovatelné stranky tréninku.

Naprilad trénink v podstaté nemél zadné méftitelné formulované cile, pouze blize
nespecifikované formulace jako ,,aby pouzivali rizné komunikaéni zésady pouzivali
v praxi“ nebo ,,aby si uvédomili jak komunikuji s klientem* Tyto navic jsem obdrzela od
lektorii jako odpovéd’ na piimou otdzku, nebyly nikde napsané a jak jsem jiz znminila, ani

sami ucastnici neveédéli, pfinejmensim na zacatku, ,,co se po nich vlastné chee®.
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A.2.4 Marketing a positioning
A.2.4.1 Produkt/potieby t€astnikii

Je t¢Zké urcit jadro produktu kdyz, jak jsem jiz naznacila, vlastné jsem neznala
realnou potiebu Ucastnikti kurzu. Z rozsifujicich efektii bylo pouzito angazovani externi
lektorky, rovnéz se kurz svezl na modni viné zajmu o komunikaci a mezilidské vztahy.
Z vybaveni lektofi nepouzivali vykiiky moderni techniky (naptiklad zpétny projektor), ale
vzhledem k obsahu kurzu a jeho ptfedavéani ani nebyl nutny, naopak flip-chart plsobil
pfirozenéji. Zajimavou metodou, kterd je sice Casové naroc¢nd, ale mohla by zvysit
atraktivitu kurzu by bylo nataceni prubéhu piripadovych studii na video a jejich opétovné
pusténi, aby ucastnici mohli pozorovat své reakce. Je tfeba dat ale pozor na strach

nékterych Gcastnikl z kamery (a tendenci chovat se 1épe jsme-li nataceni)!

A.2.4.2 Cena/naklady

Dle katalogu cena na jednoho ucastnika tvoii 8 600,- K¢. Nejsem si jistd, zda tuto
castku zaméstnanci védi. Myslim, si, ze by to rozhodné neuskodilo, alespon uvidi, kolik
prostifedkil investuje spole¢nost do jejich rozvoje. Cena jim byla nicméné plné hrazena
spolecnosti, na vlastni naklady byla pouze doprava do a z mista Skoleni. Kurz se konal
v pracovni dny. Z ostatnich néklada tak vidim pouze ¢as na dopravu a odsunuti pracovnich

ukoll (které jsou vicemén¢ nevyhnutelné).

A.2.4.3 Misto/pfilezitost viz A.2.5 Logistika

A.2.4.4 Propagace/komunikace.

Nevim o zadnych vyvijenych propagacnich/komunikacnich aktivitdich vzhledem
k tomuto kurzu. Mize to byt zplsobeno nedostatkem informaci, ale také pfiliSnou
»Zajetosti kurzu a povinnou ucasti jak bylo popsano vyse, kterézto dva faktory postatné

redukuji motivaci k zaujmuti marketingového piistupu.
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A.2.5 Logistika

Pro kurz Obchodni dovednosti II byla zvolena prezen¢ni forma, predevsim proto, ze
komunika¢ni zasady lze jen obtizn¢ ptredat distancné. Zaroven se predané upeviuje
skupinovymi aktivitam, coz je dal§i argument pro prezen¢ni formu. Volba rezidentniho
poskytla onu ¢asovou bublinu, vytvotfeni Casoprostoru uceni, kde je jednodussi odfiltrovat

vSechny rusivé vlivy. Takové soustfedéni na trénink by na pracovisti patrné nebylo mozné.

Hotel Boucek, ktery poskytoval Skoleni prostory byl podle mého nazoru vybran
vhodné. Ttihvézdickovy hotel s pfijemnym, ale neokazalym vybavenim, chutnou kuchyni a
klimatizovanymi semindrnimi mistnostmi zcela poslouzil svému ucelu (,,hygienické

faktory* byly uspokojeny).

Lokace v obci Mochov n¢kolik kilometri za hranicemi Prahy by byla jesté o néco
vyhodnéjsi, kdyby ucastnici byli z Prahy, ale i tak tvofila pro vSechny akceptovatelny

prasecik (snad kromé dvou tcastnikli z Moravy).

A.2.6 Student
viz A.2.1 Ptistup lektorti

A.2.7 Didaktika
A.2.7.1 didaktické metody

Predndska. V ramci druhého dne Skoleni byly pouzity dvé Ccisté prednasky
frontalniho typu. Prvni hned rdno na téma asertivita, jakysi teoreticky input do celého dne
»dokud byli tcastnici jesté Cerstvi®. Druhd se odehrala v poslednim bloku pfed ob&dem. Jeji
mozna ponékud nevyhodné umisténi v rdmci rozvrhu bohaté vynahradilo téma, které bylo

zvolené na zaklad¢ jednoho z ocekavani ucastnikii a uzce se dotykalo praxe.
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Ob¢ prednasky byly pojaté prehledné, strukturované a ndzorné (i kdyz mé mozna
v mém soudu ovliviluje zkuSenost vysokoskolského studenta, ktery dokaze déle udrzet
pozornost a je zvykly hledat souvislosti ve vykladu) a dokonce vtipné. Obé se vesly do
unosného limitu 1 hodiny. V dne$nim technickém svét€ by mozna zarazila nepifitomnost
zpétného projektoru, ale myslim si, ze zvlasté u téchto lidskych, komunika¢nich témat
flipchart jednak splnil stejnou ulohu v ndzornosti a jednak ptisobil pfirozenéji. Zv1asté jsem

pak ocenila ptimo synergicky efekt spoluprace obou lektort

V prvni pfednaSce o asertivité¢ mé zaujal vyrok:,,Milacci, toto vSechno jsou jenom
techniky, ale neni to ten princip®, ktery nasledoval poté, co Gcastnici zkouSeli vyjadfit co je
podle nich asertivita: ,,prosadit sebe sama‘“, ,,vyhnout se konfliktu“ a podobné. Kdyz
pominu mirn¢ degradujici toén této véty, pak pomérn¢ piesné vyjadiuje, Ze u asertivity
zalezi nejdiive na postoji (onen respekt k sobé, respekt k tobé&) a jediné ve chvili, kdy
clovék prtijal tento postoj mlze jednotlivé techniky pouzivat tak, Ze vysledkem bude
opravdu pfima ale nezrafujici, tedy asertivni komunikace. Pfednédska, byt’ zajimav¢ podana,
neni dle mého nazoru dostacujici metodou ke zméné postoji (jadra osobnosti), k tomu jsou

potieba facilitativnéjsi a participativngjsi techniky.

pfipadové studie (hry). V duchu tototo principu na prednasSku o asertivit€é po
prestdvce navazovala hra ,,Obelisk Zin*“. Zde byl pokus o plsobeni na postoje, o né&jaké
»proziti si“ daného principu. Dle mého nézoru vSak nebyla zvolena uplné¢ vhodné. Hra byla
sice komunikac¢ni (i€astnici se nesméli ukazovat obsah svych karti¢ek, pouze si je sdélovat),
ale ne zam¢tend na asertivitu. Navic zde pracovala silna sila smérem k dosazeni vysledku —
a ackoli lektofi zdlraznovali dilezitost procesu, myslim, Ze se jim mnoho Uc¢astnikt pfilis
nezabyvalo. Narazim zde na schéma Prokopenka a Kubra, podle kterého je nutné, aby byly
v souladu cile uceni, cile procesu a cile ukolu (Prokopenko, Kubr, 1996, s. 263). Tento

nedostatek by mohl byt pfekonan kompetentné vedenou reflexi v danych skupinéch.
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Druha ptipadova studie (hra), ,,Moralka obchodu®, jiz postradala soutézivy apel
piedchozi hry, 1 proto, Ze hned ze zacatku bylo zdiraznéno vhodné, ze neexistuje jedno

spravné feSeni a také, ze mnohé skupiny se neshodnou.
Z hlediska instrukce a prubéhu her nemam zadné pripominky. Lektofi, ktefi maji

s jejich zarazovanim nékolikaleté zkuSenosti je vysvétlili prehledné a nékolik doplitujcich

otazek zodpovédéli.

Nacvik dovednosti. Dal§i pouzitou metodou byl prakticky nacvik dovednosti

vyhledavani kontaktu v novinach. Jednalo se o vhodné zatazeny aktivizujici prvek po
poledni piestavce, navic asi jeden z nejpraktictéjSich viibec. Musim se pfiznat, sama jsem
nevéfila, ze je mozné v novinach vyhledavat potencialni klienty — ale, jak jsem se
presvédcila, mozné to je — a to bylo koneckonct cilem této aktivity. Nicméné nejvetsi
ptinos byl pravdépodobné nezamysleny. Ukazalo se, Ze vétSina ucastnikli nema problém
s vyhledavanim kontaktl kolem sebe, ale s jejich naslednym oslovenim. Lektofti slibili, Ze

se k tomuto tématu vrati nasledujici den.

Prezentace. Jednotlivi Ucastnici byli ¢as od ¢asu povéfovani at’ uz Slo o popis
procesu feSeni Ukolu nebo piedstaveni partnerova kontaktu. Prezentace zpétnych vazeb,
které byly spojeny s tlohou facilitatora ve skupiné byly vyuzivany jako vyzva a posléze

v

povzbuzeni pro introvertnéj$i jedince.

A.2.7.2 Teorie ueni

rozdélovani do skupin. Klicem rozdé€leni bylo aby se v jedné skupiné seslo co nejméné
lidi, ktefi se navzajem znaji z jedné kancelafe. Mluv¢imi/facilitatory skupin byli zdmérné
zvoleni jedinci, kteti se az do této chvile jevili jako introverti a pfili§ se neprojevovali.

Naopak tato role byla uptena az pfili§ extrovertnim ucastniktim.
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Co jim ptedat? Zatimco prvni piedndska byla zjevné léty pouzivani vybrousena témeét

k dokonalosti, druhd byla o néco zmaten¢jsi. Ale to bylo dédno faktem, Ze reagovala na
oc¢ekavani vyjadiend den predem (kdyby ,briefovaci® proces zacal diive, méli by lektoti
jesté vice Casu a prostoru kurz uzpusobit). Dle mého nazoru v ni bylo mozna trochu moc
informaci a nebylo UpIné jasné odkud a kam jde. Myslim si vSak, ze to ¢astecné bylo

zpisobeno mymi nedostateCnymi znalostmi v oblasti pojistovnictvi.

VyvaZzovéni cili v procesu skupinového uceni. Jak jsem jiz rozebrala vyse v popisu

prvni piipadové studie, se silnymi cili ukolu, zesilenymi naptiklad soutézi, je tfteba zachazet
velmi opatrné. Na druhou stranu ucastnici vétSinou potiebuji dostate¢né motivujici cile
ukolu, aby se do aktivity ,,vrhli. O co silnéjsi cile ukolu jsou o to vice se musi lektor
namahat aby udrzel pozornost upfenou na proces a uceni a o to dulezitéjsi je zadverecna

reflexe.

ZkuSenostni uceni. Dle mého nazoru byly ucastnikim sice poskytnuty zazitky

(zkusSenosti), ale byli ochuzeni o dalsi ¢asti cyklu: premyslivé pozorovani, vytvareni teorii a

aktivni experimentovani.

Po skonceni studie ,,Obelisk Zin“ byl prostor pro zpétnou vazbu celé aktivity,
kterou prezentovali facilitatofi z obou skupin, ale aCkoli proces prezentovali zdatné a
relativné objektivné, jednalo se o zpétnou vazbu od jednoho ¢loveka, ktery se piirozené
zabyval spiSe aktivnéjSimi jedinci ve skupiné. Nékolik dalSich poznamek doplnil lektor.
Myslim si, Ze néktefi vnimavéjsi jedinci si aktivitu pouzili a vyvodili z ni principy pro svou

praxi, ale participativnéji vedenou reflexi by téchto ,,objevii mohlo byt vice.
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Druhéa ptipadova studie ,,Moralka obchodu“ byla opét zavrSena pouze prezentaci
obou facilitatort (v tomto piipad¢ facilitatorek). Opét ale mnoho bodii, na které mohli ptijit

sami ucastnici doplnil lektor.

Jsem si jista, ze az ptijedou domi budou schopni pomérné piesné popsat co délali,
ale budou schopni fici, co jim to pfineslo pro realnou praxi nebo jak to zménilo jejich

ptistup ke klientim?

v v

podstatné vice ¢asu nez kdyz tyto vystupy prosté vyjmenuje né¢kdo, kdo ma s danou hrou 1
oblasti dlouholeté zkuSenosti a autoritu ve skupiné, nejcastéji lektor. V Casto nabitém

programu skoleni se potfebny ¢as hled4 jen tézko.

Koliséni pozornosti a kiivka uceni. Z ¢asového harmonogramu skoleni Ize vy¢ist, ze

ve Skolicim dni, ktery trval od 9 hodin rdno do 18 hodin vecer byly zafazeny tii
patnactiminutové prestavky a jedna hodinu a pil dlouhda poledni pauza. Prestavky
nasledovaly po sobé po hodiné¢ az dvou. Dvé hodiny v kuse jiz znamenaji docela zna¢nou
zatéz, ale v téchto pripadech souhlasim s odkladem, protoze se jednalo o zpétnou vazbu na
prave probéhlou aktivitu a pfed ni by nebyla pfestavka Zadouci. Navic se po hodin€ zdsadné
ménil druh aktivity. Ocenila jsem stfidani metod béhem tréninku. Zadna stejnd innost
netrvala déle jak jednu hodinu a pouzité metody na sebe dobie navazovaly. Aktivita na

vyhledavani kontaktii v novinadch vhodné zahnala poobédovy utlum
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A.3 Zavér

V zavéru této piipadové studie bych vyzvednout tfi z diskutovanych aspektii:

Jesteé jednou zopakuji, Ze jsem skuteéné velmi ocenila rozsah, s jakym lektoii dany
trénink upravovali ,,na miru“ dané skupiné ucastnikti. Skoda jen, ze tento proces nezacali
drive, jeSté pted zacatkem samotného kurzu. Mohlo by tak odpadnout urcité pocatecni

zmateni n¢kterych ucastnika.

Zaroven si vSak myslim, ze organizace by neméla rezignovat na dosazeni urcitych
méfitelnych vystupl z tréninku, cemuz jisté napomuize o néco aktivnéjsi proces zjistovani
vzdélavacich potfeb budoucich ucatnikli. Opét, proces zjistovani cil a ofekavani pred
zacatkem tréninku, ktery by tc¢astniky o téchto cilech informoval by poskytl vice ¢asu i na
vyvazeni ocekavani organizace i ucastnikti. Dobrou metodou ke vzriistu angazovanosti je
také pozadat ucatniky popsat ve kterych ptipadech si mysli, Ze citi ur¢ité nedostatky ve své
komunikaci s klientem, aby se trénink, za kterym neni zadna naléhava vzdélavaci potieba

priblizil jejich kazdodenni praci.

Ttetim aspektem, ktery bych chtéla zdlraznit je zastoupeni participativnich metod
v tréninku. Myslim, ze kdyby se ¢as vénovany prezentacim obou facilitatort druhé skupiné
vénoval reflexi v obou skupindch, byl by to efektivnéji vynalozeny ¢as a mohl by vést
k tomu, Ze si ucastnici ,,sami piijdou* na principy, které se jim v danych aktivitdch vztahuji

k jejich praxi a také na to, jak a kdy by je mohli po tréninku konkrétné uplatnit.
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PRILOHA B: PRIPADOVA STUDIE C. 2

Z.akaznicka orientace v pisemné komunikaci

B.1 Kontext

Jeden ze schvélenych strategickych cili pro rok 2005 spole¢nosti Generali
Pojistovna, a. s. byla snaha o zvySeni zdkaznické orientace v ramci celé¢ spolecnosti.
Jednim z dil¢ich cilt, ktery m¢l napomoci k jeho usktuénéni bylo zavedeni zékaznicky
orientované pisemné komunikace. Z popudu generalniho feditele byl vytvofen projektovy
tym, ktery byl za tuto intervenci organizacné zodpovédny, jez nésledné angazoval externi

Skolitelku a lektorku pani Janu Latalovou ze spole¢nosti Centrum manaZerského rozvoje.

B.2 Struktura

V ramci planovani intervence bylo navrzeno nékolik riznych typt Skoleni pro rizné
cilové skupiny. Nicméné zdkladni jednodenni Skoleni snazvem ,Firemni kultura
Pojistovny Generali v pisemné komunikaci méli absolvovat vSichni zaméstnanci at’ jiz

jako samostatny kurz nebo soucast 2 a vicedenniho specifického tréninku:
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A. pro vSechny zaméstnance PojiSt'ovny Generali

Firemni kultura v pisemné komunikaci

Rozsah: 1 den

g::!'astnl’k seminare se seznami:

* s novymi obecnymi standardy v pisemné komunikaci v Generali

* se zménami v interni smérnici Generali PojiStovna (Gprava, stylistika...)

® se stylistickymi obraty a psychologii v komunikaci s klientem podle novych pravidel

* s ukazkami jednotlivych typi korespondence v Generali

Program

I. Spoleénost orientovana na zakaznika a firemni kultura v pisemné komunikaci

* dllezitost spokojeného zakaznika / vliv pisemné komunikace

® prvky firemni kultury: vstficnost, pratelskost, divéryhodnost, seriéznost.../porovnani soucasnych a

novych dopisu
® principy pfistupu k zakaznikovi, etika, loajalita

Il. Nové standardy v pisemné komunikaci

b interni smérnice, norma CSN

® Uprava a vzhled dopisu (zahlavi, zapati)

* stavba dopisu, stylistické obraty ve vztahu k jednotlivym typlm dopist (struktura, Uvodni a zavére¢né
fraze, zdvofilostni obraty)

* pusobeni nového stylu dopisu na klienty Generali (psychologie vnimani Generali)

* ukazky vzorovych typl dopist

Pro asistentky a likvidatory byly navrzeny dvoudenni kurzy, pficemz prvni den
kopiroval obecné Skoleni pro ostatni zaméstnance. Druhy den se zabyval specifikami

zékaznicky orientované pisemné komunikace prave pro tyto pozice:

Cil 2. den — s vyuzitim PC:
Uéastnik seminére se nauéi:
. stylizovat dopis tak, abychom dosahli svého cile a zakaznik byl spokojen
. jakych nejcastéjsich chyb se pfi psani obchodni korespondence vyvarovat

Program
. obchodni korespondence — specifika ,referentské — asistentské” korespondence - trénink
. maily a individualni pisemna korespondence (CSN) — trénink
. obchodni pfipady z praxe asistentka, referentky

Duraz na obecny piehled v pisemné komunikaci / dopisy - maily (gramatiky, stylistika, CSN)
Asistentka — referentka — ,poradce” oddéleni v obchodni korespondenci
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Cil 2. den — s vyuzitim PC:
Uéastnik semindre se nauéi:
. stylizovat dopis tak, abychom dosahli svého cile a zakaznik byl spokojen
+  jakych nejcastéjSich chyb se pfi psani obchodni korespondence vyvarovat

Program
. obchodni korespondence — specifika korespondence (vznik, likvidace) — trénink
. maily a individuaIni pisemna korespondence — trénink
. obchodni pfipad v praxi jednotlivych oddéleni- vyhovujici/ odmitajici dopis*®

Diiraz na specifika dané korespondence — vznik, likvidace (majetek, osoby, auta...) — nové vzorové
dopisy / trénink
Pracovnik daného oddéleni = specialista, profesional pfi komunikaci se zakaznikem

Az do této chvile, se zmého pohledu (a podle dostupnych informaci) jednalo o
témert idelalni plan intervence (i kdyz je tfeba dodat, Ze mi neni znamo zda a ptipadné jak

probihala komunikace se zaméstnanci o pfipravovaném Skoleni).

Prvni problém vidim ve stylu, jakym bylo navrzeno Skoleni pro manazery a

vedouci:

D. pro vSechny manazery, vedouci oddéleni, pobocek...

Koucovani pisemné komunikace

Rozsah: 2 + 2 dny

Néavrh kurzu pochdzi z doby, kdy slovo ,.koucovani pravé zacinalo byt ,,in“. Podle
mého nazoru sice zni hezky, asle spojeni kurzu koucovani a vedeni pisemné komunikace
nevidim jako dobry néapad. Koucovani a zvlasté pfeména Clovéka v kouce je predevSim
zalezitosti postoju a az poté zalezitosti metod a technik. Myslim si, Ze tak komplexni téma

nemtize byt pokryto za dva dny a jeste spojeno s jinym tématem.

Od né¢kolika zaméstnanct firmy, ktefi prosli Skolenim vim, Ze jeden z divoda pro¢
selhala jeho aplikace do praxe bylo, zZe vedouci, kteti méli hlidat aroven odchozi pisemné
komunikace tuto ¢innost nenapliiovali. Jist¢ to mohla zpisobit celd fada dalSich faktord,

napiiklad pfetizeni provoznimi starostmi, ale jednim z divodi mohl byt i ten, ze misto
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jednoduchého kurzu, ktery by jim pomohl ucinné ohlidat uroven pisemné komunikace
v odd¢€leni/na popocce dostali kurz na kouCovani... Zarovein nevim o zadné zmeéné

v motivacnim systému, ktery by reflektoval jejich novou zodpovédnost.

B.3 Zasah vedeni

NS4

byl ten, ze v prub¢hu projektu vedeni zménilo nézor nebo priority, lektorku odvolalo,

projektovy tym rozpustilo a péSinu pekné umetlo.

B.4 Zavér

Zatimco prvni, dle mého ndzoru ,pochybeni“ bylo v kompetenci vzdélavaciho
odd¢leni, respektive projektového tymu, proti zastaveni projektu ze strany vedeni nemohl
nikdo z nich nic namitat. Obéma pfipadim by castecné¢ mohla piedejit aplikace metody
zvané ,,Logicky ramec®, ktery jsem uvedla v textu v ¢asti 1.2.1. V prvnim pfipad€ by
(spravné vyplnény) logicky ramec mohl upozornit na skutecné potiebné vystupy Skoleni
pro vedouci, v druhém piipadé by mohl (i kdyz nemusel) do rukou projektového tymu

vlozit argumenty pro zachovani projektu.

Néavrh Logického ramce pro tuto intervenci:
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Popis intervence

Méritelné

ukazatale

Zdroje pro

ovéreni

Rizika

Strategicky

cil

Docilit vétsi orientace na zakaznika

Spokojenost zak.

s pis. Kom.

Nartst optimalizace
smluv

Prazkum spokojenosti
zék., obchodni statistiky

Do vyzkumu a statistik se
mohou promitnout i jiné
faktory nez
spokojenost/nepokojenost
s pis. Kom.

Dil¢i cil

Zakaznicky orientovana pisemna komunikace

Spokojenost zak.,
s pis. kom. firmy

Prizkum spokojenosti
zék.

Do vyzkumu a se mohou
promitnout i jiné faktory
nez
spokojenost/nepokojenost

s pis. Kom.
Vystupy 1. Ukastnik si uvédomi dalezitost sppkojeného zakaznikaa | 1,2,3,4: 1,2,3,4: 1,2,3,4:
vliv pis. Kom na tuto spokojenost. Ucastnik se seznami - ucastnici budou Namatkova kontrola Neptevedeni principt ze
s novymi standardy pis. Kom. v Generali: schopni aplikovat: odchozi pis. Kom. Skoleni do praxe
- zménami v interni smérnici (Uprava, stylistika...) - nové standardy pis.
- stylistickymi obraty a psychologii v komunikaci Kom. 4: 4:
s klientem podle novych pravidel - stylistické obraty Hodnoceni nadfizenymi | Pohlceni problémy
2 =1 + specifika asistentské/referentské komunikace. uvedené na Skoleni a podtizenymi bézného provozu,
Asistentka: poradce oddé€leni v obchodni komunikaci Vyvaruji se nedostatek Casu a energie
3 =1 + specifika z likvidatorské a obchodnické praxe nejcastéjsich chyb pro kontrolu a
(vznik likvidace pojistné udalosti, odmitajici/vyhovujici v pis. Kom. usmériiovani pis. Kom.
dopis...)
4 =1 + duraz na schopnost kontrolovat Groven pisemné 4:
komunikace v oddéleni a rucit za ni Bude aktivné
kontrolovat a
usmeériovat pis. Kom.
Oddgleni/pobocky
Aktivity 1. ,,Firemni kultura v pisemné ko%nunikaci.“ (jednodennl’l 1-4 1-4 - Logi.stické potize (vysilani
kurz pro vSechny zaméstnance mimo specifickych skupin Dochéazka Prezencni listiny skupin zam. na $koleni)

nize)

2. ,,Zakaznicka korespondence pro asistentky* (2 dny)
3. ,,Zéakaznicka korepondence pro likvidatory a
prodejce” (2 dny)

4. ,,Vedeni pisemné komunikace pro manazery* pro
vedouci oddéleni a pobocek (2 dny + refresh workshop)

z realizovanych kurzi

Neptitomnost zam. z
neptedvidatelnych divoda
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EVIDENCNI LIST KNIHOVNY

UZIVATEL

Diplomové/Bakalatské prace
se pijcuji pouze prezencné!

potvrzuje svym podpisem, ze pokud tuto diplomovou/bakalaiskou

praci

Sumova, V.: Design vzdélavaci aktivity ve firmé
vyuzije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné
citovat jako jakykoli jiny pramen.

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra
(pracovisté)

Nazev textu v némz
bude prace vyuZzita

Datum,
podpis
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