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ABSTRAKT

Diplomova prace Rozvoj lektorii celoZivotniho odborného vzdélavani zdravotnickych
pracovnikii se zabyva vlivem rozvoje a vzdélavani pracovnikl v organizaci na faktory
ovlivitujici pracovni chovani. Teoretickd ¢ast prace definuje pojmy patiici k personalnim
¢innostem kazdé¢ organizace v oblasti fizeni lidskych zdroji a zaméiuje se zejména na rozvoj a
vzdé€lavani. Jsou zde rozebrana specifika této oblasti tykajici se vzdélavateli a blize je
pozornost vénovana konkrétni vybrané skupiné lektorii zabyvajicich se vzdélavanim ocnich
specialisti v kontaktologii. Vyzkumna ¢ast prace je zaméfena na verifikaci vyzkumného
ptedpokladu, kterym je pozitivni vliv rozvoje a vzdélavani pracovnikii na jejich pracovni
vysledky a faktory ovliviiyjici jejich chovani. V ramci této Céasti prace je rozpracovano
kvantitativni Setfeni za vyuziti dotaznikové metody a semistrukturovanych rozhovort s lektory
a vedoucimi pracovniky vybranych organizaci. Nasledné jsou zde prezentovany vystupy
daného Setfeni, které jsou také analyzovany spolecné s identifikaci silnych a slabych stranek.
Poté jsou v praci nacrtnuta obecna doporuceni pro sledovanou organizaci, ktera vyplyvaji z
teoretickych vychodisek a zavért kvantitativniho Setfeni. V zavéru jsou vysloveny navrhy

stran mozného vyuZiti vystupt diplomové prace v ramci oboru Management vzdélavani.
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ABSTRACT

The thesis titled Development of Lecturers of Lifelong Learning for Healthcare Professionals
examines the impact of development and education of workers in an organisation on the
factors influencing professional behaviour. The theoretical part of the thesis defines the terms
pertinent to the personnel-related activities of each organisation in the field of human resource
management and is focused particularly on development and education. It analyses the
specifics of this field regarding educators and more detailed attention is paid to the specific
selected group of lecturers engaged in educating eye care professionals in contactology. The
research part of the thesis concentrates on verifying the research assumption, which is the
favourable impact of development and education of workers on their professional results and
on the factors influencing their behaviour. This part of the thesis contains a quantitative survey
carried out using the questionnaire method and semi-structured interviews with the lecturers
and executives of selected organisations. Subsequently, it presents the outcomes of the given
survey, which are also analysed, along with identification of strengths and weaknesses. The
thesis then outlines general recommendations for the examined organisation, which are based
on the theoretical starting points and conclusions of the quantitative survey. In conclusion,
suggestions regarding possible use of the output of the thesis in the field of Educational
Management are presented.
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1 Uvod

Moderni spole¢nost a jeji rychly vyvoj maji dopady také na vnimani pracovniki
jednotlivymi organizacemi, které si za¢inaji uvédomovat, ze jsou jednim z jejich nejcennéjsich
aktiv. Predevsim lidské zdroje totiz hraji vyznamnou roli pii snahach o dosazeni strategickych
cila téchto organizaci. Tyto subjekty a zejména jejich persondlni Utvary zamétuji velkou
pozornost na ziskavani a udrzeni kvalitnich pracovniki. Naprosto krucialni roli pak v této
oblasti hraje rozvoj a vzdélavani pracovnikd. Plati to samoziejmé pro jakoukoliv organizaci,
pfi¢emz dnes spoleCnosti vétsinou nahlizeji na své pracovniky jako na talenty, u kterych
existuje obrovské mnozstvi znalosti a dovednosti, kterym se musi naucit tak, aby mohli
vykonavat svou praci v souladu s celkovymi cili této organizace a byli pro ni pifinosem.
Vedeni organizace ma zajem na tom, aby se pracovnik naucil co nejrychleji a nejefektivnéji
nejen pravidla prace, ale také aby vyuzival své schopnosti co mozna nejlépe a dale se cilen¢
rozvijel. Kazda organizace potiebuje stanovit, co se pracovnici maji naucit, v jakém ¢asovém
intervalu, dikladné planovat ptilezitosti, které usnadni ziskavani zkuSenosti a v neposledni
fad¢ také zavést objektivni systém hodnoceni GspéSnosti téchto aktivit. Jsou zde vSak také
dalsi ,,vedlejsi* vlivy zminénych aktivit. Jednim z nich je v odborné literatufe velmi Casto

zminovany pozitivni dopad na vykon pracovniku a faktory ovliviiujici jejich pracovni chovani.

Cilem této prace je poukazat pravé na vztah mezi rozvojem a vzdélavanim pracovnikl
Vv organizaci a jejich pracovnim vykonem, motivaci, oddanosti a angazovanosti. V praxi se
velice Casto setkavame S naprostym opomijenim zminénych personélnich ¢innosti nebo jejich
nesystematickym vykonavanim bez strategického ptistupu. Nékteré organizace také napiiklad
poskytuji svym pracovnikim pouze vzdélavani zamétené na ziskdvani znalosti a dovednosti
potiebnych jen k vykonu jejich prace. Takto je naprosto ignorovan fakt nutnosti rozvoje
dalsich s vykonavanou praci nepfimo souvisejicich znalosti a dovednosti, ale také celkove

zkvalithovani osobnosti pracovnika.

Diplomova prace se zamé&fuje na specifickou skupinu vzdélavateld, kterou jsou lektoti
celozivotniho odborného vzdélavani zdravotnickych pracovniki ve vzdélavacich organizacich
ze ziskového sektoru. Konkrétné se pak jedna o odborné lektory pisobici ve vybranych
organiza¢nich buiikach/pobockach celosvétové sité vzdélavacich institutd pro kontaktology,

neboli odborniky z fad oftalmologli a optometristt, zabyvajicich se aplikaci kontaktnich ¢oc¢ek
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a celkové problematikou tohoto pomérné mladého oboru v ramci oftalmologie. Piestoze
jednotlivé pobocky spadaji pod jednu matetskou globalni korporaci a maji spole¢na pojitka ve
smyslu vize, strategii a cilt, jsou zde pozorovatelné jisté riznorodosti. Diivodem jsou odli$na
prostiedi a rizné interni a externi vlivy pisobici na tyto jednotlivé pobocky. V prvé fadé jde o
jejich rozdilné geografické umisténi. Dvé z nich jsou lokalizovany v Evropé, jedna na Blizkém
vychodé a koneéné posledni je umisténa v Latinské Americe. Dale se jedna o odli$nosti stran
primarnich zaméstnani lektort. V ramci jednotlivych tymu zde najdeme zejména optometristy
se vzdélanim na pomezi oftalmologie, technickych oborti jakymi jsou naptiklad jemna
mechanika a optika a také obori z oblasti obchodu, marketingu, managementu nebo
psychologie. Dalsi skupinou jsou oftalmologové vzdélavani v oboru v§eobecné mediciny, ktefi
se poté specializuji na obor oéniho 1ékaftstvi. V tymech ptsobi dalsi odbornici a to napiiklad
o¢ni optici, nebo tfeba pracovnici vénujici se zejména oblasti vzdélavani. V neposledni fadé
pak k rozdilim piispivaji odlisné cilové skupiny vzdélavanych kontaktologi, kde se Evropa a
Blizky vychod soustied’uji zejména na skupinu optometristi a Vv piipadé Latinské Ameriky
jsou aktivity zaméfeny jak na optometristy, tak na oftalmology. Diplomova préce tesi, do jake
miry se ¢asteéné mozné specifické fungovani jednotlivych pobocek promitd do jejich pojeti a
uchopeni problematiky rozvoje a vzdélavani lektorskych tymi. Za timto zdjmem stoji
presvédCeni, ze zde uréité rozdilnosti, vyplyvajici z jejich rozdilnych dil¢ich cild a strategii,
jsou. I pfes zminéna ocCekavani je vSak také ptredpoklad jistych pojitek rovnéz ve smyslu
potieby kvalitniho, vzdélaného a neustdle se rozvijejiciho lektorského tymu tak, aby byla

naplnéna spole¢nd vize a strategické cile.

Teoreticka cast prace nejdiive definuje pojmy patiici k personalnim cinnostem
organizaci, mezi néz rozvoj a vzdélavani pracovniku patii. Formou resersi jsou tyto klicové
pojmy z odborné literatury objasnény spolecné s jejich struénym historickym nahledem.
Teoretickd vychodiska se zabyvaji Glohou a vyznamem personélni prace, jeji nejnovéjsi
podoby, kterou je fizeni lidskych zdroju a dale pak jednotlivymi personalnimi ¢innostmi,
dulezitymi k naplnéni cili organizace. Dalsi kapitola definuje zékladni pojmy vztahujici se jiz
konkrétné k rozvoji a vzdélavani pracovnikil. Je zde zminén vyznam strategického pfistupu
k této oblasti personalistiky. Déle se prace zabyva vychodisky teorie u¢eni pro proces rozvoje

a vzdélavani pracovniki vzhledem Kk tomu, Ze praxe Se opird 0 poznani a pochopeni této teorie



a jejich procest, vyznam Kultury uéeni se v organizaci a pojem ucici se organizace. Soucasti
teoretické pasaze je také nastin zékladnich krokt procesu rozvoje a vzdélavani a jeho
implementace do praxe organizace v¢etné dnes nejcastéji pozivanych metod a to na pracovisti
1 mimo n¢j. Poté jsou zde objasnény zadkladni faktory ovliviiujici chovéani pracovnika
Vv organizaci a vliv rozvojovych a vzdélavacich aktivit na né. Zavér teoretické ¢asti je vénovan
zvlastni skupiné pracovniki, kterymi jsou vzdélavatelé a priblizuje specifika jejich rozvoje a
vzdélavani. Protoze je prace zaméfena na konkrétni skupinu vzdélavateli, kterymi jsou
vzdélavatelé zdravotnickych pracovnikli v kontaktologii, dalsi ¢ast se zabyva pravé touto
skupinou. Nejdtive je predstaven obor jako takovy, jeho historie a déle specifika oboru ve
vztahu k rozvoji a vzd€lavani odbornikd v ném pusobicich. V neposledni fadé jsou zde
popsany poméry v oboru tykajici se vzdelavatelii a problematika rozvoje a vzdélavani této do
jisté miry zvlastni skupiny.

Vyzkumna ¢ast prace je zamétena na verifikaci vyzkumného ptedpokladu, kterym je
pozitivni vliv rozvoje a vzdélavani pracovniki na jejich pracovni vysledky a faktory
ovlivityjici chovani pracovnikd, jakymi jsou motivace, oddanost a angazovanost. Rovnéz
odpovida na otazku, zdali jsou tyto aktivity celkové pro jednotlivé organizace piinosné.
V ramci vyzkumné Casti prace je rozpracovano pouzité kvantitativni Setfeni za vyuZiti
dotaznikové metody a semistrukturovanych rozhovort s manazery a pracovniky ve vybranych
organizacich. Nasledné jsou zde prezentovany vystupy daného Setfeni, které jsou téz
analyzovany spole¢né s identifikaci silnych a slabych stranek jednotlivych zkoumanych
pobocek organizace. Poté jsou pak v praci vysloveny navrhy obecnych doporuceni pro tyto
pobocky, ktera vyplyvaji z teoretickych vychodisek a zavéru kvantitativniho Setfeni. V zavéru
diplomové prace jsou navrzena jeji mozna dal$i vyuziti v rdmci oboru Management

vzdélavani.
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2 Personalni prace

Kazda organizace potiebuje shromazdit, propojit a efektivné vyuzivat materilni,
finan¢ni, lidské a informac¢ni zdroje. Materialni a finan¢ni zdroje jakozto zdroje nezivé musi
byt uvadény do pohybu, protoze sami o sobé jsou organizaci bezcenné. Hnacim motorem jsou
V tomto piipad€ pravé zdroje lidské, které tyto nezivé zdroje za pomoci informacnich zdroji
aktivizuji a vyuzivaji. Je tedy patrné, ze lidské zdroje hraji pro organizace naprosto zasadni
roli a jejich fizeni a spravné hospodafeni s nimi je rozhodujici pro jejich uspéch. Odborna
literatura v tomto kontextu hovofi o tzv. personélni praci neboli personalistice. ,, Persondalni
prace (personalistika) tvori tu cdst Fizeni organizace, kterd se zaméruje na vse, co se tykd
¢loveka v souvislosti s pracovnim procesem, tj. jeho ziskavani, formovani, fungovani,
vyuzivani, jeho organizovani a propojovani jeho Ccinnosti, vysledkii jeho prace, jeho
pracovnich schopnosti a pracovniho chovéni, vztahu kvykondvané préci, organizaci,
spolupracovnikiim a dalsim osobam, s nimiz se v souvislosti se svou praci styka, a rovnéz jeho
osobniho uspokojeni z vykondvané prdce, jeho persondlniho a socidlniho rozvoje. (Koubek,
2010, s. 13) Obecné lze také fici, ze se jedna o vSechny Cinnosti, které jsou realizovany
jednotlivymi organizacemi a souviseji s pracovnépravni, administrativni a fidici praci a maji

zprostiedkovany i bezprostiedni vliv na vysledky organizace (Pricha, Veteska, 2012).

Jak jiz bylo v piedeslych tadcich zminéno, pouze lidé mohou uvadét ostatni zdroje do
pohybu a vyuzivat je. Pfedstavuji tak pro kazdou organizaci ten nejcennéjsi, ale zaroven
bohuzel i nejdrazsi zdroj. Pro organizace je tak personalni prace a zejména volba jeji spravné
jednotlivé personalni ¢innosti, mezi které patii (Koubek, 2010): vytvafeni pracovnich mist a
jejich analyza, samotneé personalni planovani, ziskavani, vybér a ptijimani novych pracovniki,
jejich hodnoceni a odménovani, rozmistovani pracovnikii a ukoncovani pracovniho pomeéru,
rozvoj a vzdélavani pracovniki, pracovni vztahy a péce o pracovniky. V posledni dob¢ se také
mezi persondlni ¢innosti zafazuji prizkum trhu prace, zdravotni péce o pracovniky, ¢innosti,
které jsou zaméfeny na rizné metodiky prizkumu, zjiStovani a zpracovani informaci a
V neposledni fadé jsou to také Cinnosti tykajici se dodrzovani zakond v oblasti prace a

zaméstnavani pracovnik.
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2.1 Historické pozadi a jednotlivé vyvojové faze personalni prace

V praxi a odborné literatufe se muZzeme obecné setkat s nékolika pojmy v souvislosti
s fizenim lidi. Tyto pojmy jsou v nékterych ptipadech pokladany za synonyma, ale neni tomu
tak. SpiSe predstavuji jakési historické koncepce a ptistupy personalni préace zastiesujici
jednotlivé diléi personalni ¢innosti, které by personalni wtvary mély v organizacich
zabezpeCovat. Oblast se ménila ve vztahu k pozadavkim a externim socialnim a
ekonomickym podminkam. Je dobré podotknout, ze tento vyvoj neustal a oblast se stale velice
dynamicky vyviji a to opét ve vztahu k ménicim se potiebam organizaci. Prvni pozorovatelné
kroky vpted vidime jiz koncem 19. stoleti. V této dobé panuji zvlasté ve vyrobni sfére pro nas
dnes jiz téméf neptredstavitelné ndro¢né pracovni podminky. Specialist¢ na lidské zdroje,
pokud se tedy o téchto lidech da vibec takto hovofit, se v této dob& zabyvaji hlavné péci o
zaméstnance. ,, V roce 1833 zaved| Zdkon o tovarndch (Factories Act) prvni tovarni inspektory
(muze), a v roce 1878 pristoupilo zdkonodarstvi k pokusu regulovat pracovni dobu a konecné
pracovni podminky Zen a deéti. SniZilo jejich pracovni dobu na 60 hodin za tyden! Béhem
tohoto obdobi se také rozvinulo odborové hnuti, poté, co si jednotlivci uvédomili silu, kterou
mohou ziskat vzdajemnym spojenim pri jednani se zaméstnavateli. “ (Foot, Hook, 2005, s. 7) Jiz
Vv této dobé& existuji spoleCnosti, které si zacinaji uvédomovat nutnost péce o své zaméstnance
zejména ve smyslu jejich rozvoje, ochrany zdravi a bezpe€nosti na pracovisti nebo celkové
pracovnich podminek. Obdobi prvni svétové valky je dobou rozvoje jednotlivych oblasti
personalniho managementu. ,,Byl to zejména vysledek iniciativy viady pri posilovani
nejlepsiho vyuziti lidi, a také z ditvodii legislativnich. “ (Foot, Hook, 2005, s. 9) Poté pfichazi
jakasi doba temna mezivalecného obdobi, kterd byla zplisobena svétovou hospodaiskou krizi,
pfi které bylo mnoho zdobrych a dulezitych metod v oblasti lidskych zdrojii a jejich
managementu zapomenuto. Ale i v této dobé by se na trhu daly najit vyjimky. Personalni
aktivity béhem druhé svétové valky zasahovaly do oblasti péce o zaméstnance, ndboru a
vybéru, ale také vycviku, motivace, bezpecnosti nebo politiky odménovani. Oproti
mezivale¢nému obdobi tento nartst aktivit S sebou samoziejmé piinasi také vétsi naroky na
personalni utvary a specialisty, ktefi se témto aktivitam vénovali. DalSim zlomovym
momentem jsou 70. léta 20. stoleti, kdy se v ramci negativniho socialniho klimatu posiluje

aspekt primyslovych vztahti a v mnoha organizacich se personalista stava vykonnou osobou
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zajiStujici vyjednavani kolektivnich otdzek, jakymi napiiklad bylo vyjednavani o mzdach.
V tomto obdobi také vzrusta dilezitost role personalistll jako poradcii manazerskych tymu ve
vztahu k zaméstnaneckym zakontm a jejich dodrZzovani, coz bylo dano vyraznym nardstem
poctu zakoni tykajicich se zaméstnancl a personalnich Cinnosti viibec. Dalsi obdobi, obzvIast’
konec 80. a poc¢atek 90. let, se nesou v duchu vzriistajicich potieb po flexibilité¢ a diversité. Je
to prave tato doba, kdy se ve velké mife zacina prosazovat fizeni lidskych zdroji. Tento pojem
., Vice méné nahradil pojem ,, personalni rizeni “, ktery ve ctyricatych letech 20. stoleti nahradil
pojem ,,Fizeni prdce”, respektive ,,Fizeni pracovnich sil“, jenz ve dvacdtych letech 20. stoleti
nahradil pojem ,,péce o pracovniky“, ktery se objevil v municnich tovarnach za prvni svétové

valky*“ (Armstrong, 2015, s. 46).

Pokud tedy shrneme piedchazejici historicky nahled, je nejstar$im pojetim personalni
prace personalni administrativa, ktera je nékterymi autory také oznaovana jako personalni
sprava. Toto pojeti v sobé nese zajisStovani ¢isté zakladnich administrativnich procedur
souvisejicich se zaméstnavanim osob, administrativou stran personalni dokumentace,
shromaZzd’ovanim persondlnich informaci a jejich poskytovani vedoucim slozkdm organizaci.
V tomto pifipad€ ma persondlni prace Cisté pasivni charakter a jejim hlavnim tkolem je pouze
podptirna role organizace. Jakymsi dal§im vyvojovym stupném je pak personalni Fizeni, které
se V literatufe jiz objevuje Vv souvislosti s fizenim lidi v organizaci. Personalni fizeni ,,miize
(Kocianova, 2012, s. 9). Personalni fizeni se zac¢ina objevovat mezi dvéma svétovymi valkami
u téch organizaci, které se zaméfovali na svou expanzi a ovladnuti trhu. ,, Nejschiidnéjsi cestou
k dosazeni tohoto cile se ukdzalo hledani a vyuzivani konkurencnich vyhod, mezi nimiz
vyznamnou roli hral peclivé vybrany, zformovany, organizovany a motivovany pracovni
kolektiv podniku. Vedeni zminénych podnikii si zacalo uvédomovat, Ze existuje témér
nevycCerpatelny zdroj prosperity a konkurenceschopnosti a ze timto zdrojem je clovek, lidska
pracovni sila.” (Koubek, 2010, s. 15) N¢ktefi autofi pak mluvi o tomto pojmu zejména
V souvislosti s tzv. administrativné-spravni ¢innosti vyplyvajici z pracovnépravni legislativy,
ale také o koncepcni, metodické a analytické cCinnosti, na kterou navazuje poradenstvi
manazerim a zaméstnancim spole¢nosti. Personalni oddé€leni je Vvtomto piipadé stéle

vnimano jako podpurnad Cast organizace, ktera zajiStuje pozadavky a potieby zaméstnancu
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(Dvotékova, 2007). Personalni fizeni mé pro kazdou organizaci zcela zasadni vyznam. Je
tomu tak zejména proto, Ze vytvaii socialni potencial pro zajiSténi ekonomickych cilt
organizace. Ukolem tdchto Ginnosti je usilovat o jakési zarovnani potfeb organizace s
podminkami vnitiniho a vnéjSiho prostiedi, ale také s jiz zminénymi potiebami a pozadavky
zaméstnanct (Kocianova, 2010). Koneéné nejnovéjsi vyvojovou koncepci personalni prace je
Fizeni lidskych zdroji, které se zac¢ina formovat na prelomu 50. a 60. let minulého stoleti a
které , v podstate nahradilo pristup krizeni lidi vychadzejici zteorie lidskych vztahit*
(Armstrong, 2015, s. 46). Vyznam fizeni lidskych zdroji a také rozsah aktivit vsak zacina
narustat az na pielomu 80. a 90. let, jak jiz uvedly pfedchazejici fadky. Divodem pro¢ zacala
koncepce tizeni lidskych zdroji nabyvat na vyznamu pravé v osmdesatych letech 20. stoleti je
konkurenéni prostfedi a uvédomeénti si, ze konkuren¢ni vyhody je mozné dosdhnout pouze diky
usili a tvofivosti zaméstnanct. ,, Praxe Fizeni lidskych zdrojii se jiz neridi puvodni filozofii,
pokud se ji nekdy ridila. Soucasné rizeni lidskych zdrojii je proste to, co personalisté a liniovy
manazeri bézne delaji. Jen malo pozornosti se vénuje teoretickym vychodiskiim vizeni lidskych
zdrojii, coz je skoda, protoze pochopeni samotné podstaty v podobé rozmanitych modelii rizeni
lidskych zdrojii poskytuje solidni zdklady pro aplikaci a rozvoj praktickych pristupi k rizeni
lidskych zdrojii. V uvahu je vsak treba vzit také jista omezeni filozofie Fizeni lidskych zdrojii
vyjadrenad slovy kritikii... “ (Armstrong, 2015, s. 47). Tuto kritiku zcela jisté nelze opomenout,
nicméné faktem zustava, ze ,,ve smyslu cinnosti spojenych s rizenim lidi v organizaci pojem
Fizeni lidskych zdrojii previlada, a to navzdory jeho riiznym vykladiim nebo jeho pouzivani jen
ve smyslu tradicniho persondlniho rizeni* (Armstrong, 2015, s. 56). Jde tedy o0 ,,fermin bézne
pouzivany k popisu vSech aktivit organizace, které se tykaji naboru a vyberu, modelovani
pracovnich aktivit, rozvoje a vzdeélavani, hodnoceni a odménovani, rizeni, motivace a kontroly
pracovniki“ coz je mozné jinymi slovy také vyjadfit tak, Ze ,,7izeni lidskych zdrojii poukazuje
na ramce filozofii, politik, postupii a praktik pro management vztahu existujicich mezi
zaméstnavatelem a zaméstnancem® (Wilton, 2013, s. 4). Dle Koubka tvofi personalni prace ¢i
personalistika ,,tu cast Fizeni organizace, ktera se zaméruje na vse, co se tyka cloveka v
souvislosti s pracovnim procesem* (Koubek, 2010, s. 13) a fizeni lidskych zdroju pak definuje
jako jakési dovrSeni samotného vyvoje personalistiky, které dava dlouhodoby a strategicky

vvvvvv

prvkem a zaroven také motorem cinnosti organizace. Podle Armstronga ptedstavuje fizeni
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lidskych zdroju ,, komplexni a promysleny pristup k zaméstnani a rozvijeni lidi V organizaci*
(Armstrong, 2015, s. 43). Foot a Hook velice piehledné¢ piedkladaji nasledujici hlavni
charakteristiky fizeni lidskych zdroju. ,,Je zde zdiiraziiovana duleZitost prijeti strategického
pristupu. Liniovi manazeri zde sehravaji previddajici roli. Organizacni politiky musi byt
integrovany a musi vykazovat soudrznost, aby bylo mozno lépe navrhovat a podporovat
ustredni hodnoty a cile organizace. Spolu s tim hraje Zivotné diilezitou roli komunikace. Je
prijata zakladni filozofie zdiiraznujici dosazeni konkurencni vyhody prostrednictvim lidského
usili. Ta miize byt interpretovdana riiznym zpiisobem do podoby aktivit znamych jako tvrdé
nebo meékké rizeni lidskych zdrojii. Ve vztazich mezi manazery a zaméstnanci previada spise
unitaristicky nez pluralisticky pristup.” (Foot, Hook, 2005, s. 12) Charakteristikou fizeni
lidskych zdroju je tedy zejména zminény strategicky pristup k persondlni praci, orientace na
vnéjsi faktory ovlivilujici pracovniky organizace, ale také fakt, Ze personalistika jiz davno
prestala byt zalezitosti pouze persondlnich utvari a stala se soucasti kazdodenni prace
vedoucich pracovnikl. V dne$ni dobé tak jiz neni pochyb, ze veskeré politiky z oblasti
lidskych zdroji musi byt naprosto konzistentni s politikou, kulturou a strategii organizace. Zde
je dulezité také konstatovat, ze pii pohledu na v odborné literatuie zminované cile lidskych
zdrojti, které jsou podrobnéji rozebrany v dalSich ¢astech prace, to ani neni mozné jinak.
Protoze je tedy fizeni lidskych zdroji nejnovéjsi podobou personalni prace, tato diplomova

prace se dale zabyva jiz jen touto koncepci personalistiky.

2.2 Strategicky pfistup k fizeni lidi

Jednou ze zminénych zakladnich charakteristik ftizeni lidskych zdroji je jeho
strategicky pfistup k personalistice a vS§em personalnim ¢innostem. Odborna literatura hovoii o
strategickém Fizeni lidskych zdroju. Strategii Armstrong (2015) obecné chape jako
smétovani doptedu, pficemz samotnd strategie determinuje cile a prostfedky jakymi bude
téchto cil dosazeno. Musi zde byt rovnéz ale respektovana skutecnost, ze potiebné zdroje
musi byt UCinn¢ vyuZivany, aby byla organizace schopna raciondlné fungovat. Pokud
organizace zaujima strategicky pristup ke svému fizeni, je také nutné zajiSténi tzv.

strategickeho souladu, ktery je definovan jako snaha o soulad mezi ptipadnymi konkuren¢nimi
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strategiemi organizace Vv kontextu jejiho vné&jsiho a vnitinitho prostfedi. Konkrétné pak
Vv piipad¢ strategického fizeni lidskych zdroji Koubek uvadi, ze ,,je praktickym vyustenim
persondlni strategie organizace” a dale poukazuje na tuto aktivitu jako na “konkrétni usili
smeérujici k dosazeni cilii obsazenych v persondlni strategii* (Koubek, 2010, s. 24). Jde tedy
zejména o dosahovani strategickych cili organizace pomoci lidskych zdroju v rdmci
implementovanych koncepti Vv souladu s existujicimi postupy a procesy, které jsou
konzistentni s celkovou strategii organizace. Nasledujici model naznacuje, Ze strategické
tizeni lidskych zdroji v kone¢ném diisledku zahrnuje nejen strategie lidskych zdrojl, ale také

strategickou roli personalisti v organizaci.

Schéma 1 Model strategického fizeni lidi (zpracovano podle Armstrong, 2015, s. 61)

strategické fizeni lidskych zdroji

v v
strategie lidskych zdroji < »| strategicka role personalisti
T ¥

strategické rozhodovani

A

strategicka analyza

Koubek uvadi, ze strategické fizeni lidskych zdroji by se mélo zabyvat nejen

vnitinimi, ale zejmeéna vnéj§imi vlivy, mezi které fadi (Koubek, 2010):

o Popula¢ni vyvoj, ktery ma& nesporné dopady na obnovu pracovnich zdroji a

pracovnich sil.

. Nabidka a poptavka po mnozstvi a struktufe pracovnich sil na trhu prace.
o Technické a technologické zmény, které organizace vyuziva, nebo by mohla
vyuzivat.
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. Hodnotové orientace lidi a jejich zmény, tykajici se zejména profesné
kvalifika¢nich orientaci, orientaci tykajicich se vzdélani, rodiny, volného ¢asu nebo napiiklad
socialnich potieb. Rozpoznani miry stability obliby urcitych profesi, typt vzdélani, poptipadée
modeli rodiny a rodinnych orientaci Zen je velice dilezitym faktorem.

. Prostorova mobilita obyvatelstva a to v¢etné mezistatni, mobilita pracovnich
zdrojii a pracovnich sil, pfekdzky stojici v cest¢ volné mobilit¢ (administrativni, bytové,
socialné-psychologické aj.). Déale sem také patii migracni atraktivita jednotlivych sidel ¢i
regioni a jejich uzemni diferenciace a preference lidi stran obliby riznych typu sidel.
Klasickym piikladem je pftitazlivost velkomeést s urcitou kvalitou zivotniho prostfedi a zivotni
arovni.

. Evropska, statni nebo také lokalni pracovni a socialni legislativa a politika

zamé&stnanosti a mira jejich stability.

Autor déle upozoriiuje, Ze je nutné brat v potaz také dalsi vnéjsi podminky, jako jsou (Koubek,

2010):

o Pribéh tzv. primyslového cyklu, tj. stfidani relativniho ekonomického riistu a
poklesu.

o Mozné zmény v poptdvce po vyrobcich ¢i sluzbach (mnoZstvi, struktura)
organizace, eventualné miize jit o zmény vnéjsiho konkurenéniho prostiedi na trhu vyrobku a
sluzeb, nebo na trhu surovin a energii.

. Zmeény v mife otevienosti narodni ekonomiky, kde jde zejména o politickou

stabilitu a stabilitu zakon1, které determinuji pravni prostiedi pro ¢innost organizaci.
Konecné z vnitinich podminek to pak jsou:

o Organizace a to zejména jeji velikost, struktura, pouzivana technika a
technologie, produkce, persondlni politika nebo naptiklad kultura.

o Prace ve smyslu jejiho obsahu, rozmanitosti, podnétnosti, autonomie a celé
tfady dalSich charakteristik.

o Pracovnici, kde je dulezity jejich pocet, demograficka, socialni a ekonomicka

skladba, jejich znalosti a dovednosti s ¢imz souvisi rozvojovy potencial, dale pak také
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mobilita, osobnost, hodnotové orientace a jejich pfipadné zmény, ocekavani a v neposledni

fad¢ také socialni podminky véetné rodinného zazemi.

Dle Armstronga je mozné ohledné strategie lidskych zdroju shrnout, ze ,, vyjadiuje
zameéry organizace tykajici se politik a postupu v rizeni lidskych zdrojii, zejména jak by tyto
politiky a postupy mély byt propojeny se strategii organizace, stejné jako mezi sebou
navzajem* (Armstrong, 2015, s. 77).

2.3 Modely, cile a hlavni aktivity fizeni lidskych zdroja

Vymezeni pojeti fizeni lidskych zdroju a fungovani této velice komplexni oblasti je
mozné stanovit pomoci v odborné literatufe uvadénych modelt. Armstrong (2015) hovoti o 6
nejznaméjSich modelech, se kterymi se v praxi mizeme setkat. Model shody, vytvoteny v roce
1984 Fombrunem a kol., je zalozen na nazoru, ze je zadouci, aby systém fizeni lidskych zdroju
a samotnd struktura organizace byly v souladu s jeji strategii. Jediné tak je mozna podpora
jejich strategickych cilt. Harvardsky model, ktery je definovan v roce 1984 Beerem a kol.,
popisuje, ze cile a zpusoby, jakymi jsou lidské zdroje fizeny, musi brat v potaz zajmy
jednotlivych zainteresovanych stran a interni i externi situac¢ni faktory. Zasadni je stimulace
zaujeti zaméstnancll k vykondvané pracovni cinnosti, organizaci. Déle je zde zminéna
dulezitost rozvoje schopnosti a dovednosti zaméstnanct souvisejicich s vykonavanou praci a
dosazeni souladu mezi cili jednotlivci a celé organizace. Tento model jako prvni zminuje
stézejni roli liniovych manazert jako z&kladni charakteristiku fizeni lidskych zdroju. ,, Podle
jejich navrhu by koncepci Fizeni lidskych zdrojii meély charakterizovat dvé skutecnosti: 1)
Liniovy manazeri prijimaji vetsi odpovédnost za propojeni konkurencni strategie a politik
lidskych zdroju; 2) Personalisté formuluji politiky lidskych zdroju, které usmérnuji navrhovani
a uplatiovani cinnosti rizeni lidskych zdrojii tak, aby se vzdjemné podporovaly. © (Armstrong,
2015, s. 53) Kontextovy model bere v potaz externi faktory, které propojuje se systémem
fizeni lidskych zdroju. Dle tohoto modelu zminéné faktory ovliviiuji, ale jsou take
ovlivitovany strategii lidskych zdroji. Schulertiv model 5-P hovoii o péti urcujicich prvcich
fizeni lidskych zdroj, kterymi jsou pojeti, politiky, programy, praxe a procesy lidskych

zdroji. Brewsteriv tzv. Evropsky model jako prvni hovoii o vlivu pravniho prostiedi,
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odborovych organizaci a spole¢enské odpovédnosti. Posledni ,,tvrdy*“ a ,,mékky“ model
vystihuji velmi dobfe Foot a Hook. ,, Zdakladni pozadavek na rizeni lidskych zdroju slouzit
strategii spolecnosti a dosahovat jejich cilu prostiednictvim vysoce vykonné pracovni sily

miize byt chapan dvojim zpisobem:

o Primat podnikatelskych potieb znamend, Ze lidské zdroje budou ziskavainy,
rozmistovany a uvoliovany tak, jak to vyzaduji plany spolecnosti. Je bran maly zretel na
potrieby téchto lidskych zdroju a jsou zdiiraznovany kvantitativni aspekty, coz je znamo jako
tvrdy pristup k rizeni lidskych zdrojii.

. Za ucelem ziskani konkurencni prednosti prostiednictvim pracovni sily bez
ohledu na to, zda se jedna o persondl na plnou nebo castecnou pracovni dobu, na staly nebo
docasny pracovni uvazek, veskery potencial musi byt vzdelavan a rozvijen. Jsou tedy rozvijeny
programy zaloZené na znalostech behaviordlnich aspektii lidi pri praci. Tento pristup je

charakterizovan jako meékké rizeni lidskych zdrojii. ©“ (Foot, Hook, 2005, s. 7)

V piipad¢ cild fizeni lidskych zdroji je obecnym cilem kazdé organizace zajisténi
uspésného plnéni cilt prostiednictvim pracovnika lidskych zdroji (Armstrong, 2015). Tento
autor dale cituje Ulricha a Lakea (1990), ktefi hovoti o systémech fizeni lidskych zdroji jako
potencialnich zdrojich schopnosti, které umozni organizacim ziskat schopnost rozpoznavat a
vyuZzivat nové piilezitosti. Jinymi slovy je tedy mozné fici, ze organizace muze dosahovat
plnéni strategickych cild, prosttednictvim svého lidského potencidlu. Armstrong (2015) déle

konkrétné&ji popisuje jednotlivé cile fizeni lidskych zdrojl a tvrdi, Ze mezi né€ patfi:

o v souladu se strategii organizace podporovat dosahovani jejich strategickych
cili a to pomoci uplatiovani navrzenych strategii lidskych zdroji (tzv. strategické fizeni

lidskych zdroji);

o zapojeni se do rozvoje kultury organizace, ktera je zaméfena na vysoky vykon;
o zajiStovani novych talentl pro organizaci, ktefi jsou nalezité kvalifikovani;

. implementovani aktivit vedoucich ke zvySovani oddanosti pracovnik;

. vytvateni pozitivnich pracovnich vztahii a navozovani vzdjemné daveéry mezi

vedoucimi pracovniky a jejich podfizenymi;

o podporovani a podnécovani etického piistupu v ramei fizeni lidskych zdroja.
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Strucné je tedy predchozi fadky mozné také vyjadfit tak, ze fizeni lidskych zdroju se
snazi o vykonnost a rozkvét organizace a to aby byla konkurenceschopna. Déle pak sleduje
spokojenost a motivaci zaméstnancu, jejich oddanost, angazovanost a V neposledni fadé

socialni klima uvnitf organizace, celkové pak také stabilitu organizace obecné.

Aby bylo mozné tyto cile plnit, je nutné vykonavat uvniti organizace velice komplexni
soubor ¢innosti a aktivit, které definujeme jako aktivity persondlniho managementu. Tyto
aktivity, jak jiz bylo naznaceno, nespadaji pouze do kompetence personalisti. Pro kazdou
organizaci je velice dulezité, aby se na nich podileli také dalsi vedouci pracovnici na rtiznych
urovnich, protoze dil¢i aspekty oblasti fizeni lidskych zdroji jsou nedilnou soucasti prace
kazdého manazera nebo supervizora. Vrcholovy management vétSinou zodpovidd za
persondlni strategii a politiku. Liniovi manazefi pak spiSe realizuji samotnou personalni praci
pfi kazdodennim kontaktu se zaméstnanci. Personalni utvar je pak Vv této struktuie
poskytovatelem personalnich sluzeb jednotlivym utvarim v rdmci organizace od top
managementu az po jednotlivé fadové zaméstnance. Kocianova (2010) uvadi, Ze toto rozdéleni
je u jednotlivych organizaci podminéno mnoha faktory, kde jde v prvé fadé zejména o roli

personalniho fizeni v rAmci celého systému fizeni organizace.

Vycet hlavnich ukolt fizeni lidskych zdroji dle American Society for Training and
Development zahrnuje zlepSovani kvality pracovniho Zzivota a spokojenosti pracovnik,
zvySovani produktivity prace, rozvoj pracovnika a jejich vhodnou pfipravu na zménu. V tomto
ptipad¢ je pak nutné zaméfit aktivity fizeni lidskych zdroji na nasledujici oblasti (Koubek,
2010, s. 19):

e rozvoj a vzdélavani pracovnikd,

e Organizacni rozvoj,

e Vytvafeni pracovnich ukoll, pracovnich mist a organiza¢nich struktur,

e formovani personalni organizace,

e zabezpeCovani persondlniho vyzkumu a funk¢nosti personalniho informac¢niho
systému,

e planovani lidskych zdrojt,

e odmeénovani a zaméstnanecké vyhody,
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e pracovni vztahy, piedevsim pak vztahy s odbory,

e pomoc pracovnikam.

Aktivity v uvedenych oblastech jsou zavislé na potiebach organizace a ¢asem se mira
jejich provadéni mize ménit, ale obecné 1ze tvrdit, Ze vySe zminéné jsou spole¢né pro vSechny
subjekty bez rozdilu. Rizeni lidskych zdroji v organizaci se realizuje prostiednictvim celé
fady Cinnosti, které souhrnné nazyvame tzv. personalnimi ¢innostmi. V odborné literatuie je
mozné se setkat s riznym pojetim 1 poctem téchto sluzeb a funkei. Vycet podle Koubka (2010)

a Kocianové (2010) zahrnuje:

1 Vytvaikeni, analyzu pracovnich mist a identifikaci kompetenci pracovniki;

2 Personalni planovani;

3. Ziskavani, vybér a pfijimani pracovnik,

4 Hodnoceni pracovnikt a fizeni pracovniho vykonu;

5. Rozmistovani (zafazovéani) pracovnikii vcetn¢ orientace, ukoncovani

pracovniho poméru a penzionovani pracovnikd;

6. Odménovani pracovniki,

7. Vzdé€lavani pracovniku a planovani jejich osobniho rozvoje;

8. Pracovni vztahy, ke kterym patii také interakce s odbory a kolektivni
vyjednavani;

9. Pracovni podminky, pé¢i o pracovniky a personalni poradenstvi;

10. Personalni informa¢ni systém.

Tito autofi také hovoti o tom, Ze v posledni dob¢ k persondlnim ¢innostem byvaji fazeny jeste:

11. Priizkum trhu préce;

12.  Zdravotni péce o pracovniky;
13. Cinnosti zamétfené na metodiku priizkumi, zjiStovani a zpracovani informact;
14. Dodrzovani zédkoni v oblasti prace a zaméstnavani pracovniki.

Pii porovnani Koubka s Kocianovou zjistujeme, Ze tato autorka do personalnich
¢innosti samostatné fadi motivaci a stimulaci pracovnikd, které se u Koubka objevuji u
nékterych ¢innosti spiSe jako jakési principy, které je nutné dodrZet, nez vykonavat jako

samostatne a izolovane ¢innosti. Jak je patrné, jedna se o drobné nuance, pti¢emz jejich rozsah
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je v praxi vétsinou zavisly na typu a velikosti organizace. V nékterych ptipadech byva tato
Skala uzsi a nékteré Cinnosti jsou vykondvany pouze v piipadé potieby. U nékterych, vétSinou
velkych organizaci, byva tento rozsah velky a vétSina sluzeb zde byva zcela obvykla. Zavérem
je nutné podotknout, zZe je mimoradné dilezité, ,, aby cile a zdasady uplatiované pri provadeni
Jjednotlivych persondlnich cinnosti (sluzeb, funkci) byly vzdjemné provazany, sladeny a

podporovaly se “ (Koubek, 2010, s. 23).
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3 Rozvoj a vzdélavani pracovniki

»Mezi vymezované ukoly lidra organizace patii vychova nasledovnikii, ktera
predstavuje nejen jejich ovliviiovani prostiednictvim vhodné motivace a odpovidajici
komunikace, ale také rozvoj a vzdéldavani. Oba terminy jsou nékdy pouzZivany jako synonyma,
odborna literatura je vsak strikiné oddéluje.“ (Trojanova, 2014, s. 51) Autorka definuje a
rozliSuje tyto pojmy nasledujicim zpuisobem. Vzd¢lavani se tykd zejména osvojovani si
znalosti a dovednosti. V piipadé rozvoje jde také o osvojovani znalosti a dovednosti, ale
zaroven s vlivem na utvareni osobnosti ¢lovéka. Trojanova zminuje velice vystiznou citaci
Pedlera, ktera se objevuje v publikaci Kocianové, ktera ,, vzdélavani charakterizuje jako néco,
co se soustreduje na priristek znalosti nebo na vyssi uroven dovednosti, zatimco rozvoj chape
jako cestu k jinému stavu byti ¢i fungovani®. Armstrong (2015) definuje vzdélavani jako
proces, v rdmci kterého dochazi k zisk&vani a rozvoji novych znalosti, dovednosti, schopnosti
a postoju urcit¢ho jedince, pficemz jsou tyto aktivity cilové orientované, zalozené na
zkusenosti, ovliviiujici chovani a poznavani, a zmény, které pifinaseji, jsou relativné stabilni.
Rozvoj je pak podle n& ristem nebo realizaci osobnich schopnosti a potencidlu a to
prostiednictvim vzdélavacich aktivit, ale také praxe. Ve své podstaté jde tedy o proces vyvoje,
ktery umoziuje progresivné postupovat ze stavu primarnich znalosti a dovednosti ke stavu
budoucimu, ve kterém je potieba zadouci Grovné dovednosti, znalosti a schopnosti. Phillips a
Gully popisuji rozvoj jako aktivitu, ktera , se zaméruje na rozvoj kompetenci, u kterych se
ocekavd, ze je zaméstnanec nebo pracovni skupina budou potrebovat v budoucnu* (Phillips,
Gully, 2013, s. 214). Tato aktivita pak v sobé zahrnuje a klade diraz zejména na rozvoj
osobnosti mnohdy zaloZeny na tacitnich znalostech. Trojanova citaci Koubka rozsifuje popis
aktivit a dodava: ,, Stdle vice jde o rozvojové aktivity zamérené na formovani Sirsiho rejstitku
znalosti a dovednosti, nez jaky vyzaduje momentadlné zastavané pracovni misto, a v neposledni

Fadé i na formovani osobnosti pracovniku... * (Trojanova, 2014, s. 51)

Rozvoj a vzdélavani maji své jednotlivé slozky, které byly definovany Armstrongem

nasledujicim zplisobem (Armstrong, 2015, s. 336):

o Uéeni se — proces, pfi némz si jedinec osvojuje a rozviji znalosti, dovednosti,

schopnosti, chovani a postoje. U€eni se umoziiuje zménu chovani na zakladé zkuSenosti,
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stejné€ jako dalSich formalnéjSich metod, které lidem poméhaji ucit se a vzdélavat na pracovisti
nebo mimo né.

. Vseobecné vzdélavani — osvojovani si znalosti, dovednosti a schopnosti
potiebnych ve vSech oblastech Zivota spise nez jen znalosti, dovednosti a schopnosti tykajicich
se konkrétni oblasti ¢innosti.

o Odborné vzdélavani (vycvik) — systematické uplatiiovani formalnich procesu,
které lidem pomahaji osvojovat si znalosti, dovednosti a schopnosti potiebné k uspokojivému
vykonévani svéfené prace.

o Rozvoj — rozsitovani schopnosti nebo realizace potenciélu jedince s vyuzitim

nabizejicich se ptilezitosti k uceni se a vzdélavani.

Ten samy autor pak dale uvadi, ze ,, ‘ucent se’ by se mélo odlisovat od “vycviku’... " a to proto,
ze podle citace Reynoldse a kol. ,, je uceni se proces, pri némz si jedinec osvojuje nové
znalosti, dovednosti, schopnosti, zatimco vycvik je jednou z nékolika moznosti, jak miize

organizace uceni se podporovat“ (Armstrong, 2015, s. 336).

Jak jiz bylo zminéno vySe, jsou pojmy rozvoj a vzdélavani velice Casto povazovany za
synonyma. BohuZel je nutné konstatovat, zZe velka vétSina autori ma tendenci volné prechazet
z jednoho pojmu na druhy, a¢ v té samé praci diive sama upozorfiuje na nutnost pojmy
rozliSovat. Velice originaln¢ se k tomuto problému stavi Armstrong, ktery se domniva, ze
rozvoj a vzdélavani jsou vlastné jednim procesem se spolenym zdjmem napomdahat
organizaci ke zlepSovani. Autor doslova tvrdi, Ze ,,vzdélavani a rozvoj jsou definovany jako
proces zabezpecujici to, Ze organizace ma vzdélané, kvalifikované a angaZované lidi... "
(Armstrong, 2015, s. 335). Tento ptistup se zda jako velice vhodny a odpovidajici skute¢né
praxi, protoze je mozné prohlasit, ze dnes je prakticky nemozné posoudit, zdali je konkrétni
aktivita ¢isté vzdélavanim a zabyva se predevsim osvojovanim znalosti a dovednosti nebo
naopak rozvojovou aktivitou zamétenou také na samotnou osobnost ¢lovéka. Z téchto duvodu
diplomové préace pouziva k popisu oblasti zagjmu ve své vyzkumné ¢asti zminénych pojmu

jako slovniho spojeni.
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3.1 Strategicky pfistup ke vzdélavani a rozvoji pracovnikii

Hlavnim cilem rozvoje a vzdélavani tedy je, aby si pracovnici co mozna
nejefektivnéj§im zplisobem osvojovali potfebné znalosti a dovednosti a zaroven aby tyto
znalosti a dovednosti byly dale rozvijeny. V kone¢ném dusledku by také diky témto aktivitim
melo dochdzet k celkovému rozvoji kariéry jednotlivych pracovniki v jejich prospéch, ale

také ve prospéch konkrétnich organizaci.

Rozvoj a vzdélavani by mély byt v souladu se strategickymi cili organizace. Nékdy
hovoiime o tzv. strategickém rozvoji a vzdélavani, které Armstrong definuje jako ,, pristup,
ktery napomdaha tomu, aby se lidé vzdeélavali a rozvijeli, a ktery se zabyva tim, jak dosahovat
strategickych cilii organizace s vyuzitim disponibilnich lidskych zdrojii a S prispénim
uplatinovanych strategii, politik a postupii vzdeélavani a rozvoje* (Armstrong, 2015, s. 336).
Taktéz uvadi, ze strategicky rozvoj a vzdélavani ,, vychazi z presvédceni, Ze lidské zdroje, jimiz
organizace disponuje, hraji pri dosahovani uspéchu organizace strategickou roli“ pticemz
v dalsich pasazich dodava, ze , se zaméruji na vytvareni konzistentniho a komplexniho ramce
pro vzdelavani a rozvijeni lidi prostiednictvim vytvareni kultury uceni a vytvareni strategie
uceni se v organizaci a strategie individudlniho vzdélavani* (Armstrong, 2015, s. 341). Foot a
Hook dodavaji, Ze neni mozné opomenout fakt nahodného uceni pracovnikt. Proto v piipadé
rozvoje pracovnika piijde zejména o strukturu procesu a jeho postupné rozSifovani. Tyto
autorky cituji Rosemary Harrisonovou, ktera v roce 1993 definuje strategicky rozvoj a tika:
., rozvoj zaméstnance, jako soucdst celkové strategie organmizace v oblasti lidskych zdroju,
znamend uZitecny prispévek a organizaci ucebnich zkusenosti na pracovisti tak, Ze muze byt
zlepsen vykon, mohou byt dosahovany pracovni cile a tak, prostrednictvim zvysSeni dovednosti,
znalosti, ucebnich schopnosti a nadsent lidi na kazdé urovni, miize byt v podniku zabezpecen

nepretrzity rist jednotlivee “ (Foot, Hook, 2005, s. 205).

Strategie rozvoje a vzdélavani jsou Armstrongem definovany jako aktivni slozky
celkového ptistupu ke strategickému rozvoji a vzdélavani, o kterych prohlasuje, Ze ,, vyjadruji
zamery organizace tykajici se aktivit v oblasti rozvoje a vzdelavani a slouzi jako ndvod
k planovani a uskutecnovani téchto aktivit* (Armstrong, 2015, s. 341). Ten samy autor pak
vymezuje tfi zakladni strategie, které umoziuji napliovat filozofii rozvoje a vzdélavani

Vv organizacich. Témito Strategiemi jsou:
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1. strategie vytvafeni kultury ufeni — podnécujici pracovniky K piijeti uceni
jako zékladniho procesu v rdmci organizace,

2. strategie uceni se v organizaci — zvysuje efektivitu organizace skrze ziskavani
a rozvoj znalosti, metod a postup,

3. strategie individualniho vzdélavani — vychazejici z pozadavki na lidské

zdroje, vyjadienych v podobé schopnosti potiebnych k dosahovani cili dotéenych organizaci.

3.2 Vychodiska teoric uéeni pro proces a praxi rozvoje a vzdélavani

pracovnikil

Proces rozvoje a vzdélavani musi odpovidat politikdm a strategiim organizace, pti¢emz
samotna praxe vzdélavani a rozvoje vychédzi z poznani a pochopeni teorie uéeni a procest
spjatych s touto oblasti. K dispozici je dnes velké mnozstvi definic uéeni. Priicha a VeteSska
zdkladni podminka existence a vyvoje jedince a celé spolecnosti“ (Pricha, Veteska, 2014, s.
277). Foot a Hook cituji Basse a Vaughana, kteti definovali uéeni nasledujicim zptsobem:
,UCeni se projevuje jako pomérné stila zména v chovani, ktera vznika na zdkladé cviceni a
zkuSenosti.* (Foot, Hook, 2005, s. 178) Autorky dodavaji, ze dle nazoru Honeyho a

Mumforda doslo k u¢eni, kdyz nékdo:

o umi néco, co predtim neumél a miiZe to predvést,

o je schopen udélat to, co diive udélat neumél.

Uceni miiZe probihat formou samostatného uceni nebo u€eni od ostatnich lidi — kolegt,
nadfizenych atd. Podstatnou soucasti uceni je pak motivace jedinci k uceni. Zde plati
pravidlo, ze ¢im je Cloveék vice motivovan, tim je efektivita uceni daleko vyssi. V piipadé
uceni bylo definovano né¢kolik zakladnich teorii, které Armstrong shrnuje takto (Armstrong,

2015, s. 343):

o Teorie posilovani — , teorie zaloZena na Skinnerové (1974) praci, ktera
vyjadiuje presvédceni, zZe chovani jedince se méni v reakci na urcité podnéty a v ocekavani

urcitych ndsledkit (odmén nebo trestu). Lidé tak mohou byt ,podminovani‘ k opakovani
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urcitého chovani s vyuzitim pozitivniho posilovani v podobé zpétné vazby a znalosti vysledkii.
Toto je zndmo jako ,operantni podmirnovani*.*

o Teorie kognitivniho uéeni — ,, ucent spociva v osvojovani si urcitych védomosti
a chapani urcitych skutecnosti na zaklade vstrebavani informaci v podobé zasadnich poucek,
nosnych pojmit nebo podstatnych faktu a jejich prijimani za vlastni. Ucici se lidé jsou néco
jako vykonné stroje na zpracovani informaci.

. Teorie uceni se ze zkusenosti — ,, lidé se uci na zaklade zkusenosti, kdyz viastni
zkuSenosti vstiebavaji a reflektuji, aby jim porozumeéli a mohli je vyuzivat. Ucici se lidé se tim
stavaji aktivnimi Ciniteli svého vlastniho uceni.

o Teorie socialniho uéeni — , efektivni uceni vyzaduje socialni interakce. Podle
Wengera (1998) jsme vsichni ¢leny takzvanych ,spolecenstvi praktikii* (urcitych skupin lidi se
spolecnou odbornosti a spolecnymi aktivitami), pricemz tato spolecenstvi jsou nasimi hlavnimi

zdroji uceni. Podle Bandury (1977) je uceni procesem zpracovani informaci, ktery je pohdnén

socialnimi interakcemi.

Tyto teorie jsou obecnym popisem, jak se lidé uci, nicméné jednotlivci pak spiSe
pouzivaji rizné styly uéeni. Veteska s Prichou uvadéji, Ze styly uceni jsou ,,postupy, které
Jjedinec pouziva (zamérné ¢i bezdecné) v situacich, kdy se necemu uci* a dale zminuji MareSe,
podle kterého ,,se styly uceni vyvijeji z vrozeného zakladu, v pribéhu Zivota se meni*“ (Pricha,
Veteska, 2014, s. 264). Armstrong (2015) popisuje model Kolba a kol. z roku 1974, ktefi
zpracovali cyklus u€eni do ¢tyf krokli. Tento cyklus za¢ina ziskavanim konkrétni zkuSenosti,
pokracuje jejim posouzenim a shrnutim poznatki z této zkuSenosti a konecné poslednim
bodem je plan nasledujicich kroki. Dal$im modelem zminénym stejnym autorem je model
Honeyho a Mumforda z roku 1996, ktefi jsou piesvédceni, Ze jedince muzeme rozdélit do Ctyf

skupin dle stylu u¢eni. Témito skupina jsou:

. Aktivisté — kteti radi hledaji nové zkuSenosti, jsou nezaujati, coz vétsinou vede
k velkému nadSeni ze vSeho nového, nejdiive jednaji a az poté zvazuji vysledky.

. Uvazlivei — stoji spiSe v pozadi a zvazuji novinky z rGznych wthlt pohledu,
nejdiive shromazdi data, zvazi je a poté dochazeji k zavértim.

o Teoretici — adaptuji a aplikuji pozorovani ve formé logickych teorii.
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. Pragmatici — jsou zapaleni do zkousSeni novych napadu, metod a koncepti aby

zjistili, zdali funguiji.
Tyto styly nejsou nikdy vyhradni a mohou se u jednotlivych jedinc kombinovat.

Vedle stylu uceni je pak také determinujici schopnost jedince se ucit. Armstrong
(2015) vysvétluje, ze lidé se prakticky uéi neustale a diky tomuto procesu ziskavaji urcité
znalosti, dovednosti a v neposledni fadé také predstavu, ktera se tyka podstaty véci. Samotny
proces uceni vSak bude efektivnéjs$i, pokud si ucici se jedinci osvoji schopnost ucit se.
Parafrazi Honeyho Armstrong dodéva, Ze tento proces osvojovani si schopnosti ufeni se
souvisi mimo jiné s nabyvanim urcitych znalosti, zkusenosti, dovednosti a viibec piedstavy o
samotné podstaté procesu uceni, pficemz cilem téchto snah by mélo byt naucit se (Armstrong,

2015, s. 345);

o planovat a organizovat si ucent;

o rozpoznavat, co jsme se naucili a co v diisledku toho délame 1épe nebo jinak;
o sdilet to, co jsme se naudili, s jinymi lidmi, aby z toho méli prospéch;

. posuzovat kvalitu toho, co jsme se naucili;

o vyuZzivat to, co jsme se naucili, v jinych podminkéach;

o ZlepSovat proces uceni s dirazem.

K celkovému popisu problematiky ohledné teorie uéeni a procest rozvoje a vzdélavani
neni mozné také opomenout tzv. kiivky uceni (learning curves), které v obecném smyslu
popisuji miru porozuméni piedmétné oblasti v zdvislosti na délce uceni. Vztazeno na
pracovniky je tedy mozné fici, Zze se jedna o dobu, kterou nezkuSeny jedinec potiebuje
k dosazeni uréité vykonnostni urovné na ur€itém pracovnim misté nebo v ramci své ur€ité
pracovni role. Zminovana doba je pak determinovana efektivnosti procesu uéeni, zkuenostmi
a dispozicemi uciciho se a v neposledni fadé také zdjmem a motivaci konkrétniho jedince se
néco naucit. Kiivka uceni ma vétSinou stupniovity charakter s nékolika fazemi stagnace, které
odpovidaji dobé, kdy dochazi k Utlumu v uceni. Vsech téchto skutecnosti je velice nutné brat
v uvahu pfi planovani, nacasovani a implementaci rozvojovych a vzdélavacich aktivit

Vv organizaci.
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Na zavér podkapitoly je mozné shrnout dopady teorii a koncepci uceni do nasledujici

tabulky publikované Armstrongem.

Tabulka 1 Praktické dopady teorii a koncepci uc¢eni (Armstrong, 2015, s. 347-348)

Teorie/

koncepce

Obsah

Praktické dopady

Proces uceni

Uceni je komplexni
a uskuteciiuje se mnoha
riznymi zpisoby. Dilezity

je kontext uceni.

Rizné potteby vzdelavani vyzaduji rizné
metody uceni, Casto jejich kombinaci.
Efektivnost uéeni zavisi na tom, do jaké
miry organizace véii v uceni a podporuje

uceni.

Teorie Zadouci chovani miize byt | Teorie posilovani je zakladem vzdélavacich
posilovani upeviiovano jeho programt zamé&fenych na rozvijeni
posilovanim s vyuzitim schopnosti s vyuzitim instruktaze. U¢ici se
pozitivni zpétné vazby. jedinec je veden k tomu, aby reagoval,
a dostava okamzitou zpétnou vazbu. Pokrok
se odehréava v dil¢ich krocich, pficemz
kazdy krok smétuje k pozitivnimu vysledku.
Teorie Ucici se jedinec si osvojuje | K uCeni se vyuZzivaji u¢ebni materialy (e-

kognitivniho

uceni

urcité védomosti tim, Ze
studuje ucebni materidly
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a fesi problémové ulohy.

learning), pfipadové studie nebo problémové
ulohy. Teorie kognitivniho uceni je
vychodiskem samostatné fizen¢ho
vzdélavani, planovani osobniho rozvoje

a uceni se objevovanim s pomoci poradcil,

koucu a mentora.
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Teorie/

koncepce

Obsah

Praktické dopady

Teorie uceni se

ze zkuSenosti

Lidé¢ si sami urcuji smysl
svého uceni a rozvijeji své
schopnosti na zakladé¢

zkuSenosti.

Uceni se ze zkuSenosti na pracovisti je
mozné zlepSovat vedenim ucicich se jedincii
k tomu, aby se nad svymi zkuSenostmi
zamysleli a aby lépe vyuzivali to, co se pfi
své praci nebo od jinych lidi naucili. Teorie
uceni se ze zkuSenosti, jako je teorie uceni
se akci, je vychodiskem samostatné fizeného
vzdélavani a planovani osobniho rozvoje

S pomoci poradcti, kouc¢ti a mentord.

Teorie

socialniho uceni

Ucenti je nejefektivnéjsi
predevsim v socialnim
prostfedi. Védomosti
jednotlivcl se formuji
aktivni Gcasti v redlnych

situacich.

Uceni mize byt podporovano s vyuzitim
spolecenstvi praktiki, projektovych tymi

nebo spolecenskych siti.

Motivace

k udeni

Aby se lidé ucili efektivné;i,

museji mit motivaci se ucit.

Ucici se jedinci by méli byt vedeni k tomu,
aby si stanovovali cile u¢eni a aby si
uvédomovali vyhody, které mohou pramenit
Z dosazeni téchto cilii. Prosttedkem k tomu
muiZze byt proces fizeni pracovniho vykonu,

ktery smétuje k plantim osobniho rozvoje.
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Teorie/ Obsah Praktické dopady

koncepce

Styly uceni Kazdy ¢lovek ma svij Vzdélavaci programy je tfeba upravit tak,
vlastni styl uceni. aby se vyrovnaly s riznymi styly uceni.
Skolitelé se musi naudit pruzné
prizptisobovat své ptistupy. Lidé se budou
ucit efektivnéji, kdyz se jim pomiize, aby si
osvojili schopnost ucit se. Pfitom by m¢li
dokonale zvladnout vlastni styl uceni, ale
také by meli experimentovat a vyuzivat jiné

styly uceni.

Kftivka uceni Cas potiebny k dosazeni Pokrok v u¢eni mize byt rizny a nemusi byt
poZadované Urovné kontinualni. Vzdé€lavaci programy by mély
schopnosti je u riznych lidi | zahrnovat urcitd obdobi zamétena

ruzny. U€eni by mélo na opakovani a upeviiovani osvojenych
probihat spiSe ve stupnich schopnosti.

s fazemi stagnace nez jako

kontinualni proces.

3.3 Kultura uéeni v organizaci a uc¢ici se organizace

., Kultura uceni podnécuje manazery a zameéstnance k tomu, aby prijali uceni jako
zakladni proces organizace, k némuz se dobrovolné zavazali a do néhoz se soustavné zapojuji.
Takovou kulturu vystihuje samostatné rizené vzdélavani, dlouhodobé rozvijeni schopnosti a
znacné posileni pravomoci jednotlivcii v oblasti vzdéldavani a rozvoje.* (Armstrong, 2015, s.
339) Armstrong dale piedstavuje Reynoldsiv popis kultury uéeni jako prostiedi, kde dochazi
ze strany jednotlivych zaméstnancu k jakémusi zavazku k pozitivnimu chovani, ke kterému

uceni také patii. Aby bylo takovou kulturu v organizaci mozné vytvofit, musi organizace
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zajistit implementaci takovych postupti, které zaru¢i u zaméstnanci pocit smysluplnosti jejich
prace, moznost jednani na zakladé jejich zavazkd a v neposledni fadé¢ je bude podporovat

V samotném uceni.

U jednotlivych organizaci se pak jevi jako kli¢ové, jakym zptsobem v nich uéeni
probihd. Hovofime o tzv. u€eni se v organizaci, které se tyka jednotlivych procesti a metod,
které organizace implementuji k podpotfe uceni pracovniki. S pojmem uceni se v organizaci
pak souvisi koncept udici se organizace, se kterym pfichazi a vymezuje jej Senge. “Podle
Jonese a Hendryho (1992) tento pojem v jeho nejjednodussim vyznamu znamend organizaci,
kde se ‘mnoho lidi uci’, podle Pedlara et al. (1988) to znamena ‘organizaci, ktera umoznuje
uceni vSem jejim cleniim a pribeézné se sama transformuje’.* (Foot, Hook, 2005, s. 223)
Samotny Senge, charakterizuje ucici se organizaci jako ,,organizaci, v niz lidé nepretrzité
rozsiruji své schopnosti dosahovat vysledkii, po nichz skutecné touzi, kde se venuje péce
novym a objevnym zpiisobiim mysleni, a kde se lidé neustale uci, jak se spolecné ucit” (Senge,
2007, s. 21). Je tedy patrné, ze uceni se v organizaci se zabyva tim, jak se lidé v organizaci
uci, kdezto pojeti ucici se organizace objasiiuje nastaveni organizace takovym zpisobem, aby
podporovala a usnadiiovala svym pracovnikiim uceni. V tomto ptipadé zde pak hraji stéZejni
roli zejména manazefi lidskych zdroju a specialisté na trénink a rozvoj. Foot a Hook (2005)
zminuji, Ze zajist'uji rozvoj organizace takovym zpusobem, ,,ktery uceni usnadnuje, podporuje
zdajem o uceni a vytvdari vhodné prostiedi”. Dale také vyzdvihuji roli liniovych manaZerd,
jejichz ukolem je vtomto sméru povzbuzovani procesu, pii¢emz samotnd organizace stoji
pred ukolem minimalizace bariér, které by jej mohly pfipadné piekazit. Organizace taktéz
musi povzbuzovat jednotlivce k hledani ptilezitosti k uéeni. Opét zddraziuji, ze oblast rozvoje
a vzdélavani musi byt jasn€ spojena s cili organizace, kterd pribézné hodnoti ucinnost a
efektivitu téchto procest. James a Eve Woodovi (2009) doplnuji model ucici se organizace o
dimenze, které jsou podle nich zcela zasadni pro uspéch implementace u jednotlivych entit.
Témito dimenzemi jsou: otevienost lidi ke zméndm, tzv. corporate governance, neboli
procesy, zvyky, politika, pradva a instituce, skrze néZ je spolecnost fizena, administrovana a

kontrolovana a v neposledni fadé také komunika¢ni a informacéni toky.
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3.4 Proces rozvoje a vzdélavani pracovnikii

Vyhodou systematického piistupu Vv ptipadé rozvoje a vzdélavani pracovniki jsou
obecné piehlednost a potfadek Vv téchto aktivitich. Koubek hovoii o systematickém piistupu
pouze ke vzdélavani pracovniki, ale v nasem piipadé je tato tvrzeni mozné vztahnout celkové
na rozvoj a vzdélavani. ,, Nejefektivnejsim vzdélavanim pracovnikii v organizaci je dobre
organizované systematicke vzdélavani. Je to neustale se opakujici cyklus, vychazejici ze zasad
politiky vzdélavani, sledujici cile strategie vzdeélavani a opirajici se o peclivé vytvorené
organizacni a institucionadlni predpoklady vzdelavani. “ (Koubek, 2010, s. 259) Nize uvedené

schéma identifikuje jednotlivé faze rozvoje a vzdélavani.

Schéma 2 Faze rozvoje a vzdélavani pracovnikt (upraveno podle Trojanova, 2014)

IDENTIFIKACE
ROZVOJOVYCH A
VZDELAVACICH

POTREB

VYHODNOCENI SESTAVENI
ROZVOJEA PLANU ROZVOJE
VZDELAVAN( A VZDELAVANI

REALIZACE
ROZVOJEA
VZDELAVAN(

Tyto jednotlivé faze tvofi cyklus, jehoz konkrétni aktivity, jak jiz bylo zminéno citaci Koubka,
musi vychazet ze zasad politik a strategii rozvoje a vzd¢lavani jednotlivych organizaci. Takto
implementovany proces s sebou piinasi mnoho vyhod a ptednosti, které shrnul Koubek (2010)

nasledujicim zptisobem:
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a) poskytuje organizaci odborn¢ piipravené pracovniky bez mnohdy obtizného

vyhledavani na trhu préce,

b) dovoluje formovat pracovni schopnosti jednotlivca a to dle specifickych potieb
organizace,
C) vylepsuje soustavnym zpusobem kvalifikaci, znalosti, dovednosti a take

osobnost pracovnikd,
d) vyraznéji nez nesystematické postupy zvySuje pracovni vykon, produktivitu a

kvalitu prace, coz s sebou piinasi kvalitnéjsi vyrobky a sluzby,

e) umoznuje efektivni nalézani vnitinich zdroju k pokryti dodate¢né potieby
pracovnikd,
f) efektivné vyuziva zdroji organizace, protoze prumérné naklady na jednoho

vzdélavaného pracovnika byvaji nizsi nez v ptipad€ nesystematického ptistupu,

9) umozituje piesnéjsi predvidani dopada ztrdt pracovni doby souvisejici se
vzdélavanim a déle umoziuje eliminaci dopadi téchto ztrat pomoci organiza¢nich opatient,

h) umoznuje neustalé zdokonalovani vzdélavacich procesti tim, Ze zkuSenosti
z ptedchoziho cyklu se berou v Gvahu v cyklu nasledujicim,

i) usnadiniuje hledani novych piistupti a procesu ke zvySeni pracovniho vykonu

jednotlivych pracovnikl v zavéreéné fazi hodnoceni pracovniki,

J) umoziuje realizaci moderni koncepce fizeni pracovniho vykonu,

K) zvySuje motivaci pracovnikli a pozitivné plisobi na faktory ovliviiujici jejich
chovani,

) zvysuje atraktivitu organizace pro pracovniky, ale také zaroven na trhu prace a

usnadniuje ziskavani a stabilizaci pracovnikd,

m) zvysuje socialni jistoty pracovnikili organizace,

n) zvySuje kvalitu a tim i de facto trzni cenu jednotlived a jejich dalsi uplatnéni na
externim a internim trhu préace,

0) ptispiva k urychleni personalniho a socidlniho rozvoje pracovnikl, zvysSuje
jejich sance na funkéni a platovy postup,

p) zlepSuje pracovni a mezilidské vztahy.
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Autor dale upozoriiuje, ze by bylo urcité mozné najit i dalsi vyhody, pficemz dodava,
7ze systematicky piistup k rozvoji a vzdélavani pracovnikli predstavuje ,,jeden
Z nejvyznamnéjsich a nejefektivnéjsich nastroju plnéni vsech hlavnich ukolit persondlni prace:
uspokojovani pozadavkii pracovnich mist na pracovni schopnosti pracovnikii a zarazovani
spravnych pracovnikii na spravné misto, optimalni vyuzivani pracovnikii, formovani tymii a
pracovnich vztahit a v neposledni radé persondlni a socialni rozvoj pracovnikii* (Koubek,

2010, s. 259).

3.5 Aplikace procesu rozvoje a vzdélavani pracovniki do praxe

Nasledujici kapitola nastiniuje jednotlivé faze uskuteénovani rozvoje a vzdélavani
pracovniki v organizacich a aktivit, které se ktémto fazim vazi. Logicky prvni fazi je
uréeni/identifikace rozvojovych a vzdélavacich potieb jednotlivych pracovnikd, nebo také
jednotlivych skupin pracovnikl. Prakticky se jednd o srovnani pozadovanych znalosti a
dovednosti pracovnikli se znalostmi a dovednostmi, kterymi ve skutecnosti disponuji. Tato
mezera pak predstavuje v odborné literatufe ¢asto zminovanou vzdélavaci mezeru, kterou

popisuje nasledujici schéma.

Schéma 3 Vzdélavaci mezera (upraveno podle Armstrong, 2015)

. Mezera ve « ,
Coje >> vzdelani >> Co by mélo by‘>

* skute¢na Groven * pozadovana Groven
vykonu, znalosti a vykonu, znalosti a
dovednosti dovednosti

Samotna identifikace potieb vSak neni jednoduchym tkolem, protoze znalosti a
dovednosti je obecné velice slozité kvantifikovat. Koubek hovoii o tom, zZe tato faze ,,je
zaloZzena na odhadech a aproximativnich postupech* a dale tvrdi, Ze ,,md spiSe povahu
experimentu, jehoz vysledky vstupuji na zaver celého cyklu jako zkusenosti do nasledujici faze

identifikace potreby vzdeélavani, a modifikuji tak dalsi cyklus vzdeélavani pracovniki ™
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(Koubek, 2010, s. 261). Je také dobré podotknout, jak jiz bylo nazna¢eno uvodem této

kapitoly, Ze potieby rozvoje a vzdélavani je nutné uskutecnit na Urovni:

o celé organizace,
. jednotlivych oddélenti,
. piimo jednotlivych pracovnikd.

Z tohoto duvodu je podstatné, aby mélo tizeni lidskych zdroj k dispozici skupiny dat z vyse
zminénych 3 Urovni, na jejichZ zaklad¢ je mozné vzdélavaci a rozvojové potieby analyzovat.

Koubek uvadi jako mozné metody analyzy nasledujici zptsoby (Koubek, 2010, s. 262):

a) analyza statistickych nebo jinych pribézné zjistovanych a registrovanych udaja
0 organizaci, pracovnich mistech a jednotlivych pracovnicich,

b) analyza dotaznikl ¢i jinych forem prizkumu nézori,, postoji a pozadavki
pracovniku tykajicich se vzdélavani,

c) analyza informaci ziskanych od vedoucich pracovnikil a tykajicich se potieby
kvalifikace a vzdélavani jejich podfizenych, popiipadé ptimo analyzy pozadavkl vedoucich
pracovnikl na vzdélavani jejich podiizenych,

d) zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovniku,

e) monitorovani vysledkl porad a diskusi, tykajicich se souCasnych pracovnich
problémil a perspektivnich pracovnich tkold,

f) analyzy pracovnich zaznamt (denikll) vedenych vedoucimi pracovniky,

specialisty, popfipad¢ i dal§imi pracovniky.

V kazdém piipad¢ je dulezité pii samotné analyze vzdélavacich potieb brat v potaz také vnéjsi
faktory, které se vztahuji ke struktufe pracovnich zdroji v daném misté a Case, jak moc
obtizné je ziskavani pracovnikli pro danou profesi na trhu prace atd. U nékterych organizaci
jsou rozhodujicimi potieby, které identifikuji tzv. liniovy manazefi, ktefi k tomuto maji
vétSinou vyhradni pravo. V neposledni fadé dnes ¢im dal tim vice organizaci pouziva
k identifikaci potieb data ziskana pii pravidelném hodnoceni pracovniku a jejich pracovniho
vykonu v ramci moderni koncepce fizeni pracovniho vykonu. Vystupem celého procesu pak

vétSinou byva jakasi dohoda mezi pracovnikem a nadfizenym o jeho pracovnich kratko az
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sttednédobych cilech, pficemz nedilnou soucasti této dohody jsou také plany rozvoje a
vzdélavani.
Dalsim krokem procesu rozvoje a vzdélavani je planovani vzdélavani a zpracovani

planu. Dle Sikyie (2012) tento plan vzdélavani vymezuije:

. cil vzdé€lavani vyplyvajici z potieb vzdelavani,

. cilovou skupinu zaméstnancti, Kterd vyplyva z potieb vzdélavani,

o metody vzdélavani, zdali budou pouzity metody na nebo mimo pracoviste,

° entitu, ktera bude realizovat vzdélavaci aktivitu (interni a/nebo externi),

. lektora vzdélavani (interni a/nebo externi),

o misto vzdélavani (v a/nebo mimo organizaci),

. nacasovani vzdélavacich aktivit (v pracovni dobé, mimo pracovni dobu,

v rozmezi hodin i n¢kolika dnt1),

o materialni a technické vybaveni a sluzby souvisejici se vzdélavacimi
aktivitami, napf. studijni materialy, vypocetni technika, doprava, ubytovani, stravovani a
podobné (zavisi na zvolené metod¢, misté a Case),

o hodnoceni vzdélavani a jeho metody (porovnani vysledki vstupnich a
vystupnich testli, monitorovani prubéhu vzdelavaciho programu, kvantifikace pfinosti pomoci
ekonomickych ukazateli apod.),

o naklady na vzdélavani (dle poctu vzdélavanych, zvolené metodé vzdélavani i

hodnoceni vzdélavani, pozadavcich na zajisténi vzdélavani, instituci, misté i case).

Jak je tedy patrné, v této fazi celého cyklu dochazi v navaznosti na identifikované
potifeby k naplanovani celkového konceptu vzdélavacich aktivit. Zasadnimi body procesu
jsou: vymezeni cilti rozvoje a vzdélavani, identifikace ucastnikt téchto aktivit, lektorskych
tyma, vhodného mista, kde budou jednotlive aktivity probihat a obsah konkrétnich
vzdélavacich a rozvojovych aktivit. Tureckiova (2004) zminuje, Zze v této fazi je dulezité
rozhodnuti odpovédnych pracovnikli, zdali je organizace schopna zajistit vzd€lavaci a
rozvojove aktivity vlastnimi zdroji, nebo zda bude nutné vyuzit externi organizace, kterd se na

tyto aktivity specializuje. Protoze jedno nevylucuje druhé, je také mozna kombinace obou
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uvedenych pfistupd, jak ostatné vyplyva z jiz uvedenych vymezeni, ktera jsou determinovana

planem vzdé¢lavani.

Na planovaci fazi poté logicky navazuje faze samotné realizace rozvojovych a
vzdé€lavacich aktivit. Dnes maji organizace k dispozici velkou $kalu metod, které mohou pro
tyto ucely pouzit. Vétsinu z nich miZzeme zafadit do jedné ze dvou skupin, kterymi jsou
metody pouZivané na pracoviSti tzv. ,on the job*. Ty jsou vétSinou vykonavany na
konkrétnich pracovnich mistech a jsou spiSe individualni povahy. Druhou skupinou jsou
metody pouZivané mimo pracovisté tzv. ,,off the job*, které probihaji v rdmci organizace
nebo mimo ni a jsou vétsinou povahy skupinové/kolektivni. Koubek (2010) a Sikyi (2012)

fadi do ,,on the job* metod nasledujici:

1. Instruktaz pii vykonu prace, kterou miZeme fadit k nejpouzivanéjSim
metoddm vzdélavani na pracovisti. Jde sice o metodu velmi jednoduchou, ptesto vSak stale
efektivni. Vybrany pracovnik, ktery projevil potiebné zkuSenosti a dovednosti predvadi
pracovni postup novackovi nebo mén¢ zkusenému kolegovi, ktery cely postup opakuje. Tato
metoda vSak miize slouzit k zacviku pouze jednoduchych ¢innosti a postupii.

2. A¢ je coaching jakousi obdobou instruktaze, jedna se spiSe o instruktaz
dlouhodobéjsiho charakteru s vyuzitim piistupu, pii kterém se uplatiiuje urcité usmérnovani a
podnécovani zkusenym koucem, jehoz hlavnim ukolem neni pfichazet s feSenim a odpovidat
na otazky, ale spiSe podnécovat a smerovat pracovnika tak, aby se pii vykonu prace ubiral tim
spravnym smérem, ktery pfinese kyZené vysledky.

3. Mentoring je jakousi obdobou coachingu, kde je ale pracovnik pod vedenim
tzv. mentora. Mentor je vétSinou pracovnikovym vzorem a odbornikem v daném oboru nebo
¢innosti, ktery mu piedava sve znalosti a dovednosti, vede jej a stimuluje a je doslova jakymsi
patronem v rdmci jeho kariéry nebo jeji urcité ¢asti.

4. Obdobnou metodou jako je coaching nebo mentoring je také konzultovani,
nékdy oznacované anglickym vyrazem ,,counselling”. Opét jde interakci mezi Skolitelem a
Skolenym, pficemz Skolitel je nadfizenym pracovnikem Skolen¢ho, ktery ma patficné
schopnosti a dovednosti. Tato metoda predpoklada aktivitu na stran¢ Skolené¢ho ve smyslu

pfedkladani navrhti a feSeni jednotlivych probléml. Mezi Skolenym a Skolitelem probiha

38



zpétna vazba, ktera obohacuje nejen $koleného, ale také Skolitele a to zejména v oblasti prace
s lidskymi zdroji. Ur¢itou nevyhodou této metody je jeji ¢asova naro¢nost.

5. V piipadé asistovani jde o tradi¢ni metodu vzd€lavani, pti niz je méné zkuseny
pracovnik nebo novacek pridélen a asistuje zkuSenéjSimu kolegovi. Béhem pracovniho
procesu jeho podil na préci vzrista a postupné béhem néj piebira zkuSenosti a dovednosti
zkuSen¢jsiho kolegy a osamostatiiuje se.

6. Povéieni tkolem je dalsi z metod vzdélavani na pracovisti, kdy vzdélavatel
(vétsinou nadiizeny pracovnik) povétuje vzdélavaného pracovnika splnénim konkrétniho
ukolu. Vzdélavany pak musi ukazat své schopnosti pouzitim ziskanych znalosti a dovednosti.
Zcela jistou vyhodou této metody je vedeni pracovnikii k samostatnosti a zodpovédnosti. Tato
metoda je velmi €asto pouzivana v ptipadé novacki v rdmci faze zaskolovani nebo uvadéni na
pracovni misto.

7. Rotace prace je také v nékterych pfipadech nazyvana jako cross training. Jde o
metodu, kdy je pracovnik postupné v ramci uréenych casovych usekti povétovan ukoly
z riznych odd¢leni organizace. Timto zplisobem si projde praci a postupy a ud¢la si obrazek o
chodu jednotlivych oddéleni, o kterych bude tyto informace potiebovat ke své dalsi ¢innosti.
Tohoto piistupu je velice vyhodné pouzit u fidicich pracovniki, ale nejenom u nich, protoze i
u fadového zaméstnance tak muze dojit k rozsifeni zkusenosti a schopnosti a v neposledni fadé
i pochopeni komplexnosti tkolti a cili organizace jako celku. Taktéz nezanedbatelnym
pfinosem je urcita flexibilizace pracovni sily organizace.

8. Pracovni porady jsou dalsi vhodnou ,on the job“ metodou formovani
pracovnikid a jejich pracovnich schopnosti. Béhem pracovnich porad dochazi k seznamovani
se s problémy a fakty nejen interniho prostfedi organizace, ale také externimi ptilezitostmi
nebo hrozbami. Metoda se velice osvédCuje v ptipadé rozsifovani znalosti a dovednosti u
novacka v tymech. Jistou nevyhodou miiZze naopak byt nacasovani porady a v ptipadé jejiho
konani zkraceni pracovni doby, ktera by jinak mohla byt vyuZita k plnéni pracovnich tkola a

povinnosti.

Druhou skupinou jsou ,,off the job* metody, tedy metody pouzivané k rozvoji a

vzdélavani mimo pracovi§té. Razeni dle Koubka (2010) a Sikyie (2012) vypada nasledovné:
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1. Jednou ze zé&kladnich metod této skupiny je piednaska. Pii této vykladové
form¢ vzdélavani predava vzdélavatel informace vzdéldvanym formou vykladu. Jednd se
vétsinou o faktické informace nebo teoretické znalosti. Bohuzel jde o metodu veskrze
pasivniho pfenosu informaci od vzdé€lavateli na vzd€lavané. Pokud nejsou informace
opakovany a dale prohlubovany, dochazi velmi ¢asto k jejich zapomenuti.

2. Dnes vice pouzivanou metodou je piednaska spojena s diskuzi, nékdy také
oznaCovana jako seminaf. AC tato metoda opét zprostfedkovava spiSe znalosti explicitni
povahy, piekonava nevyhody pouhé ptrednasky aktivnim zapojenim ucastnikii do diskuze,
kteti tak sami mohou pfichazet s napady nebo feSenimi diskutovanych problému. Ur¢itou
nevyhodou pak mohou byt vyssi naroky na ptipravu a také na vzdélavatele, ktery zde ptisobi
spiSe jako moderator.

3. Demonstrovani (praktické, nazorné vyucfovani) je metodou, pii niz
vzdélavatel predvadi vzdélavanym posluchacim, jak se dand Cinnost provadi, pricemz muze
jit o demonstraci v laboratornich podminkach nebo téz piimo na pracovisti v realnych
podminkach. Vyhodou je zcela jist¢ vyzkouseni si probiranych cinnosti a dovednosti
V bezpetném prostiedi. Pokud vsak probiha mimo pracovisté, jsou zde nastavené podminky
stale pouhou simulaci reality a problémy mohou byt nékdy zjednodusovany.

4. Piipadova studie je velmi rozsifenou metodou vzdelavani. Mliizeme fici, ze je
vyuzitelna nejen u vedoucich pracovniki, ale také u pracovniktl tviir¢ich, ve vyzkumu nebo
zdravotnictvi. Ve své podstaté jde o popis smysleného nebo skute¢ného piipadu, na kterém se
tym vzdélavanych pracovnikl snaZi pfijit na optimalni feSeni. Metoda umoZiluje rozvoj
analytického mysleni a tymovou spolupraci.

5. Workshop nebo téz skupinové cvi¢eni je variantou piipadovych studii, ktera
se pouziva zejména pii rozvoji tymoveé spoluprace a zlepSeni feSeni kazdodennich problémut
z komplexniho hlediska. Metoda umoziuje nahled na problém z vice stran a tim rozviji
schopnosti zucastnénych pracovnik.

6. Dal3i formou piipadovych studii je brainstorming. Ugastnici vzdélavani jsou
pfi ni vyzvani, aby kazdy znich navrhl mozné feSeni problému. Tato feSeni jsou poté
vzdélavatelem a vzdélavanymi navzijem konfrontovana, pfi¢emz skupina hledd jejich

optimalni podobu.
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7. Simulace je typem piipadovych studii zaméfenych na praxi a aktivni ucast
vzdélavanych. Je vhodnou metodou ke vzdélavani vedoucich pracovnikl a vede zejména ke
zlepSeni schopnosti rozhodovani a k zodpovédnosti.

8. Hrani roli je typ vzdélavani pracovniki zaméfeny na rozvoj praktickych
dovednosti za¢astnénych, kdy jsou skupiné pracovnikii rozdéleny urcité role a jednotlivci jsou
poté vyzvani Kk piehrani urcité situace z praxe. Scénai mize ponechat vétsi ¢i mensi prostor
k improvizaci, nicméné stézejni idea musi byt zachovana. Metody je vhodna k osvojeni si
konkrétnich socidlnich roli a vlastnosti. Jeji vyhodou je moZnost nahlédnuti dané situace
Z riznych thli pohledu. Stejné tak jako pripadova studie nebo simulace vyzaduje tato metoda
peclivou piipravu materialti i vzdélavatele.

9. Assessement centre (development centre) je dnes velice moderni a casto
pouzivanou metodou v piipadé vybéru pracovniku, ale také stran jejich rozvoje a vzdélavani.
V rdmci podobnych programt pracovnici fesi zadané ukoly (v nékterych piipadech jsou
nahodné generovany pomoci IT technologii). Jednotliva feSeni jsou poté porovnana s idedlnim
feSenim. De facto se jedna o zdokonalenou formu ptipadovych studii, simulace a hrani roli. Pfi
této metod¢ dochédzi ke komplexnimu osvojovani si znalosti a dovednosti, ale zcela jistou
nevyhodou je velka naro¢nost na piipravu a technické vybaveni.

10.  ,,Outdoor training/learning* je stile vice pouzivanou metodou rozvoje a
vzdélavani zejména manazert a vedoucich pracovniku. Jde o hrani her nebo akce spojené se
sportovnimi vykony v ptirodé. Cilem aktivit je jednak rozvoj schopnosti a dovednosti
jednotlivet, ale také tymu. Jednotlivé tymy vétSinou feSi problémy a vyzvy ve stresovych
situacich, ve kterych nemaji zkuSenosti. Pomoci této metody muze dochéazet k rozvoji
ptirozenych schopnosti a dovednosti, které potom pracovnik uplatiiuje béhem prace a které
mohou veést k lepsimu pracovnimu vykonu.

11. E-learning je dnes diky internetu jednou z nejvice se rozsifujicich metod
rozvoje a vzdélavani. Diky ni je mozné vykonavat aktivity v mnoha oblastech najednou a to
zcela nezavisle na misté, kde se dany pracovnik nachazi. Tato forma je velice interaktivni a
umoziuje okamzitou zpétnou vazbu a hodnoceni. Urcitou nevyhodu mohou nékteré
organizace vidét v pfipad€ finan¢ni ndro¢nosti, kterd je spojend s piipravou a realizaci aktivit

(nutnost vyuzivani riznych hardwarovych a softwarovych platforem).
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Konecné mezi ,,off the job* metody je také mozné pocitat samostatné vzdélavani na zékladé
doporuéenych materiald, které je ale vétSinou jiz soucasti metod ptedeslych. Pouzitelnost a
ucinnost jednotlivych metod pak Koubek ndzorné shrnuje v nasledujici tabulce, ktera byla

upravena podle Beyer, H.-T. (1990).

Tabulka 2 Koncepce vzdélavani pracovniku a jejich charakteristiky (Koubek, 2010, s. 274)

KONCEPCE VZDELAVANT{
Pomoci piednasek, diskusi, Ptredavanim pracovnich Pomoci ptipadovych studii,
vyukovych dilen, zkuSenosti, vzdélavanim simulaci, hrani roli,
jednodussich pocitacovych na pracovisti ¢i na assessment center, outdoor
programu rozvojovém pracovisti trainingu, pokrocilych

pocitatovych programi

CHARAKTERISTIKY

Zprostiedkovani znalosti Zprostiedkovani dovednosti | Zprosttedkovani znalosti
i dovednosti

Teoretické vzdélavani Praktické vzdélavani Praktické i teoreticke
vzdélavani

Odtrzené od skutecnosti ZkuSenosti z nahodile Skutec¢né zazitky bez rizik

vzniklych situaci

Malé ucinnost Vyssi, ale problematicka Optimalni G¢innost

ucinnost

Posledni fazi cyklu rozvoje a vzdélavani je vyhodnocovani. Dle Sikyie ,,to znamend
hodnoceni pripravy, pribéhu a vysledkii vzdélavani* (Siky¥, 2012, s. 150). Zejména
hodnoceni vysledkil byva problematické, protoze ty jsou vétSinou velice obtizné méfitelné a

nékdy identifikovatelné az s urcitym ¢asovym odstupem. A¢ je tato faze v cyklu posledni, je
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tteba rozhodnout jiz pfi planovani vzdélavacich a rozvojovych aktivit, jak je budeme
vyhodnocovat. Nejcasteji organizace definuje sva oCekavani a tato kvantifikovana oc¢ekavani
porovnava s vysledkem aktivit, aby bylo mozné urcit, do jaké miry byla vzd¢lavaci nebo
rozvojova aktivita uspéSna. Armstrong (2015) vymezuje oblasti, na které by se mélo zamé&fit

vyhodnocovani vzdélavani nasledujicim zpisobem:

o planovani — do jaké miry a jakym zpusobem byly vymezeny potieby a
stanoveny cile vzdélavaci aktivity,

o realizace — jakym zplisobem byla aktivita zorganizovana, vedena, zdali byla
aktivita vhodnd, zdali byly pouzité metody ucinné, zdali byly vynaloZeny adekvatni naklady

na tuto aktivitu a v neposledni radé také, zdali nebyl piekrocen rozpocet,

o reakce — subjektivni pocitova zpétna vazba vzdélavanych,
. vysledky — jaky meéla aktivita dopad na vykon jednotlivct, utvart i celé
organizace.

Ten samy autor pak dale zminuje navrh Kirkpatricka, ktery uvadi moznosti vyhodnocovani

vzdélavani ve Ctyfech trovnich, kterymi jsou: reakce, poznatky, chovani a vysledky.

3.6 VIiv rozvoje a vzdélavani na faktory ovliviiujici chovani pracovnikt

Motivace, oddanost a angaZovanost patii mezi zakladni faktory, které ovliviuji
chovani zaméstnanci. Armstrong (2015) velice jednoduse definuje tyto faktory nasledujicim

zpusobem:

motivace — je silou a smérem chovani spolu s dalsimi faktory, které ovliviyji lidi, aby
se chovali ur¢itym zplisobem;

oddanost — je silou, s jakou se lidé identifikuji s organizaci a s jakou se do ni zapojuji;

angazovanost — je status pracovnika, ve kterém je oddan své préci a organizaci a je
motivovan k dosahovani vysoké urovné vykonu.
Autofi odbornych textl zminuji rozvoj a vzdelavani jako dilezité aspekty majici pfimy a
pozitivni vliv pravé na uvedené tfi faktory. Koubek, ktery tadi do aktivit tykajicich se

vzdélavani pracovniki také formovani pracovnich schopnosti v ramci moderni personalni
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prace tvrdi, Ze , prekracuje hranice pouhé odborné zpiisobilosti (kvalifikace) a stale vice
zahrnuje i formovani osobnosti pracovnika, tedy vlastnosti, které hraji tak vyznamnou roli
VvV mezilidskych vztazich, ovliviuji chovani (tedy i pracovni chovani) a védomi (potreby,
hodnoty, zajmy, postoje a normy), a tedy motivaci pracovnika, a odrdzeji se i ve vztazich na
pracovisti, vyrazné ovliviiuji procesy formovani tymit a samoziejmé i individuadlni a kolektivni
pracovni vykon“ (Koubek, 2010, s. 254). Jiz samotna potieba osobniho rozvoje a vzdélavani
pracovnika stimuluje a pozitivné ovliviiuje motivaci a vykonnost. Paralelu nachdzime také
Vv celé fadé definici a teorii zejmeéna tzv. pracovni motivace, kterd je spojovana s potiebou
osobniho ristu a vzdélavani. Napiiklad velice znama Maslowova hierarchie potieb,
definovana v 50. letech minulého stoleti, kterou fadime do tzv. teorii zaméfenych na obsah, je
zaloZena na principu existence hierarchie potieb a vztahu, kdy uspokojeni vyssich potieb musi
ptredchazet uspokojeni nizsich potfeb. Podle Wagnerové (2008) mizeme ptredpokladat, ze dnes
jsou u vétsiny lidi fyziologické potieby nebo potieby bezpedi jiz uspokojeny a tak je mozné se
zamétovat na uspokojovani potfeb na vyssich pfickach pyramidy, kam Maslow tadi také
sebeaktualizaci. Autorka hovofi o piepsani hierarchie potieb na hierarchii pracovnich potieb,
kde je osobni rozvoj a rlst postaven na stejnou Uroven jako pravé zminéna sebeaktualizace.
V tomto piipadé bude tedy rozvoj a vzdélavani na vrcholu pyramidy se znacnou motivacni
vahou. Do stejné skupiny teorii muzeme zatadit také Alderferovu teorii z roku 1972, ktera
hovoii o tfech zakladnich kategoriich potieb, z nichz jako nejvyznamnéj$i oznacuje potiebu
rastu, v jejimz piipadé hleda ¢lovek prilezitosti, jak nejlépe vyuzit toho, ¢im je a jak se stat
tim, ¢im by se mohl stat. Herzberg ve svém dvoufaktorovém modelu na ptelomu 50. a 60. Let
minulého stoleti zjistuje, ze pracovnici maji potfebu se v praci citit spokojené soucasné
s potiebou svého rozvoje. VySe zminéné teorie ,, umozZnuji vysvetlit, co lidi pohani k préaci,
Jenze pritom je tieba vzit v uvahu také dalsi dva aspekty motivace k praci* (Armstrong, 2015,

s. 228), kterymi jsou spokojenost s praci a finan¢ni odména.

Oddanost je spojena zejména s pocity pracovniku, které v nich vyvolava jejich
organizace. Mowday a kol., ktefi se zabyvaji oddanosti, ji v roce 1982 vymezuji jako citovou
vazbu k organizaci, ktera vyplyva z hodnot této organizace a spole¢né sdilenych zajmu jejich
pracovnikl. Jednim z kli¢ovych faktorti spojenym s uplatfiovanou politikou nebo postupem,

ktery byl vymezen na zakladé vyzkumu provedeného Purcellem a kol. na zacatku naSeho
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stoleti, tak jak jej uvadi Armstrong (2015), ktery ovlivituje uroven oddanosti, je absolvovani
vzdélavani zaméstnancem béhem uplynulého roku. Ulrich (2009) tvrdi, Ze v ptipadé¢ oddanosti
pak hraji naprosto Ustfedni roli liniovy manazefi, jejichz tikolem je v tomto ptipad¢ napiiklad
komunikace jasnych vizi nebo nadSené¢ informovat o novych postupech nebo zamérech.
Armstrong (2015) dodavéa, ze neni mozné opomenout také personalisty, ktefi maji za tkol

doporuc¢ovat vhodné metody a postupy managementu, které ovliviiuji uroven oddanosti.

O angazovanosti, poslednim z uvedenych pojmu, ktera souvisi s lidmi a jejich praci, je
mozné tvrdit, Ze k ni dochazi, pokud pracovnika jeho prace zaujme a ma zajem na dosahovani
vysoké urovné vykonu. Armstrong (2015) hovoii o dvou aspektech angaZovanosti, kterymi
jsou angazovanost v praci a Vvorganizaci. O angaZzovanosti v praci hovofime v ptipadé
dobrovolného chovani pracovniki, ktefi vnimaji svou praci jako zajimavou, podnétnou a
vynosnou. V piipadé angazovanosti v organizaci jde o identifikaci pracovnikti s hodnotami a
cili organizace a jejich piesvédceni, ze jejich pracovisté je mistem, kde se vyplati pracovat a
zustat. Pii zvySovani angazovanosti pak opét hraji rozhodujici roli liniovy manazeti, ktefi
mohou k tomuto procesu pfispivat implementaci opatieni do praxe v oblastech jako je tvorba

pracovnich mist, odménovani nebo praveé rozvoj a vzdélavani.

Obecné vzato je tedy v optimalnim piipadé vliv rozvoje a vzdélavani na motivaci,
oddanost a angazovanost pracovnikli pozitivni, protoze zejména systematicky a strategicky
pristup k témto aktivitam vede dle Tureckiové (2004) Kk vétsimu sepéti pracovniki
s organizaci. Mezi pozitivni dopady je pak mozné zatadit: rist vykonnosti, zkvalitnéni sluzeb
(interni/externi), zlepSeni celkoveho image organizace, zvySeni uplatnitelnosti pracovnikd na
trhu prace a v neposledni tfad¢ také socidlni dopady ve smyslu zlepSeni kvality zivota

pracovnikd.

3.7  Specifika rozvoje a vzd¢lavani pracovniki vzdélavacich organizaci

Na zakladé doposud piednesenych informaci je patrné, ze jednim z faktort, které maji
zasadni vliv na vykon pracovnika a to v jakékoliv profesi, je jeho dal$i rozvoj a vzdélavani.
Totéz samoziejmé plati také pro skupinu pracovniki, jakou jsou vzdélavatelé, ktefi v tomto

sméru nejsou zadnou vyjimkou. I tato specificka kategorie si musi prohlubovat své znalosti a
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dovednosti a prubéZné¢ se seznamovat s novymi trendy a poznatky ve svém oboru,
v pedagogice samotné, ale také v dalSich pfibuznych oborech, jakym je tifeba psychologie.
Z téchto duivodu je tedy mozné i na tuto skupinu pracovniku aplikovat uvadéné skute¢nosti a
principy. Na druhou stranu je vSak nutné brat v potaz jista specifika, ktera v tomto piipadé
oblast rozvoje a vzdélavani vzdélavateli determinuji. Zaroven je dilezité také piipomenout, Ze
obecné do této skupiny nelze zafadit pouze pracovniky z oblasti skolstvi, ale vSechny
vzdé€lavatele zabyvajici se edukaci. Tato Kapitola si neklade za cil podat piehled zakonnych
norem a z nich vyplyvajicich skute¢nosti stran pedagogickych pracovnikt ve skolstvi (v jejich
piipadé zejména vyhlasky ¢.317/2005 Sb., o dalsim vzdélavani pedagogickych pracovniki,
akreditacni komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovniki, v platném znéni), ale spise
pohled na obecngjsi pravidla a specifika tykajici se konkrétni skupiny vzdé&lavateli,

zabyvajicich se vzdélavacimi programy pro dospélé.

Nejdiive je nutné vymezit pojem, ktery se vzdélavacimi aktivitami pro dospélé souvisi.
Timto pojmem je andragogika. ,, Andragogika je védni a studijni obor zaméreny na veskeré
aspekty vzdelavani a uceni se dospélych* (Benes, 2008, s. 11). Jejim objektem je tedy dospé&ly
jedinec a pfedmétem ,je celkovd edukacni realita dospélych, tedy predevsim proceS
organizovaného (intenciondalniho) uceni a socidlné-ekonomické souvislosti tohoto uceni,
seberizené (zkuSenostni) uceni a kooperativni uceni, které vytvari podminky pro vznik
Znalostni a ucici se spolecnosti* (Pricha, VeteSka, 2014, s. 39). Podle Benese (2008) neni
rozdil Gplné tak v pedagogice a andragogice samotné, ale spiSe v pohledu na vzdélavajiciho se.
Vzdélavani déti se zejména soustied’uje na vytvareni jejich osobnosti, kdezto vzdélavani
dospélych pomaha v krizovych uzlech Zzivota jedince. Také prostiedi, ve kterém edukace

probiha, je zcela odlisné.

V praxi je mozné se setkat snepfebernym mnoZstvim oznaceni vzdé¢lavatel
dospélych, neboli andragogi. Mezi jinymi jmenujme napi. pojmy jako lektor, instruktor,
facilitator, tutor, mentor, kou¢ nebo konzultant atd. Ve vétsin¢ piipadi je oznaceni zvoleno na
zakladé charakteru konkrétni vzdélavaci aktivity a dale na jeji povaze a cilech. Je také nutné
uvést, ze v nekterych ptipadech tito pracovnici nemaji pedagogické nebo andragogické
vzdélani, ale edukaéni ¢innost vykonavaji, protoze jsou uznavanymi odborniky na danou

problematiku, nebo maji velké zkuSenosti v oboru. V piipadé této diplomove prace je dale
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pouzivano pojmu lektor, ktery pomérné vystizné charakterizuje osobu vzdé€lavatelu a
pozadavku na né kladenych u konkrétnich vybranych vzdélavacich instituci. Oznaceni lektor
se zaCina uplatnovat zejména po druhé svétové valce, kdy bylo snahou odlisit Skolni
vzdélavani od mimoskolniho (Priicha, Veteska, 2014). Pojem se pouzival a i dnes pouziva pro
externiho vzdélavatele dospélych, ktery vede vzdélavaci akce v dal$im vzdélavani. Pro
dokresleni rozmanitosti osob lektorii je mozné se podivat na hlavni skupiny lektori dal§iho
vzdélavani. V ramci Ceské republiky jsou tyto skupiny &tyfi a to lektofi podnikatelé,
zaméstnanci, manazefi ¢i specialisté a lektofi dobrovolnici, pticemz je také mozné fici, Ze
kazda z téchto skupin ma svéa specifika (Muzik, 2011). Stran kvalifika¢nich narokti se u
lektora o¢ekava alespon zakladni znalost andragogiky, didaktiky, vysokoskolské vzdélani
vV daném oboru a dovednosti spoleén¢ s osobnostnimi atributy, mezi kterymi je mozné
jmenovat napt. komunikacni, rétorické nebo organiza¢ni dovednosti. Déle je to napiiklad
znalost psychologie osobnosti nebo znalosti a dovednosti tykajici se motivace.
Z metodologického hlediska patii do napIné prace lektora nejen samotna edukacni ¢innost, ale
také piiprava aktivity véetné stanoveni adekvatnich vzdé€lavacich forem a metod. Také sem
dale patii vybér vhodnych didaktickych pomticek a technik. V neposledni fadé¢ by se mél
lektor také podilet na evaluaci provedenych edukaénich aktivit. Protoze andragogika sama o
sobé& prosla zejména v poslednich letech velmi dynamickym vyvojem, jsou na lektory, ale také
andragogy obecné, kladeny mnohem vyssi pozadavky nez tomu bylo diive. Z ptuvodni pozice
andragoga jako jakéhosi osvétafe nebo nadSeného dobrovolnika jsou tito pracovnici
Vv soucasném pojeti spiSe chapani jako manazefi s didaktickymi kompetencemi. Bene§ dodava,
ze andragog v dnesSnim pojeti musi byt také ,, ‘terapeutem’, ktery odstranuje blokady uceni se

Jjednotliveu, kolektivii a organizaci* (Benes, 2008, s. 93).

Role lektora a naroky na né&j kladené jsou tedy velmi vysoké a srovnatelné s naroky
kladenymi na vedouci pracovniky. Protoze je mozné lektora charakterizovat jako odbornika
vedouciho edukaci dospélych, je nutné i jeho rozvoj a vzdélavani patiiéné nastavit a
ptizpusobit témto velkym oc¢ekavanim. Benes (2008) odvozuje obsah andragogického studia
z hlediska narokt vysokoskolského studia, z néhoz je mozné definovat zékladni oblasti pro

obecny rozvoj andragogu takto:
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1. Zaklady véd o vychové a andragogiky, které zahrnuji teorie a modely edukace
dospélych, profesni a podnikové pedagogiky a v neposledni tad¢ také historické, filozofické,
sociologické a psychologicke souvislosti andragogiky.

2. Znalosti spolecenskych a individualnich podminek a trendu vzdélavani véetné
psychologie a sociologie prace, vyvoje na trhu prace, posouzeni ekonomickych a
manazerskych ptistupt z hlediska andragogiky.

3. Metody ziskavani a vyhodnocovani dat v¢etné schopnosti posoudit a pouzit
rizné individudlni a skupinové metody, vyuzivani metod empirickych vyzkumi nebo napf.
schopnost posouzeni a interpretace riiznych diagnostickych testa.

4, Pravni otdzky, které zahrnuji nejen pracovni pravo, ale také pravo narodni,
evropské a mezinarodni v oblasti edukace.

S. Organizacni a persondlni rozvoj se zaméfenim na znalost organizacnich teorii a
rozvoju organizace, u¢eni se v organizaci, motivaci, vztahy mezi technologickymi inovacemi,
rozvojem organizacni struktury a kultury a jejich vlivem na edukaci.

6. Personélni a vzdélavaci marketing véetné riznych marketingovych piistupi,
vztahy mezi marketingem produktii a persondlnim a vzdéldvacim marketingem, kooperace
interni a externi vzdélavaci nabidky nebo napt. komunikacni strategie S vefejnosti.

7. Management, vzdélavaci management a podnikové hospodarstvi se zaméfenim
na metody planovani, vedeni a fizeni lidi, management konfliktt atd.

8. Didaktika a rozvoj kurikula, kde budou andragogové seznameni se specifiky
uceni se dospélych, moderaénimi a prezentatnimi metodami, planovanim a evaluaci
edukacnich aktivit a v neposledni fad€ nastroji, které je mozné pouzit pii vzdélavani

dospélych.

Ani v pripad¢é rozvoje lektora nelze aktivity soustfedit pouze na obecnou oblast
andragogiky, ale je dobré, aby tyto aktivity dale zahrnovaly oblast osobnostniho rozvoje, pti
kterém bude dochéazet k ziskavani a zlepSovani dovednosti a vloh lektora. Do této oblasti je
mozné zafadit napt. sebepoznéni, seberegulaci a sebeorganizaci nebo naptiklad kreativitu.
Taktéz jde o mozné prohlubovani samotné primarni odbornosti nebo dokonce ziskavani dalsi

odbornosti jednotlivych lektora.
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3.8 Vzd¢lavani zdravotnickych pracovniki v kontaktologii

Clovéka piiroda obdafila péti zékladnimi smysly. N&kdy také hovofime o tzv.
smyslové soustave, kterou tvoii pét organti, pomoci nichz ziskava clovék podnéty (informace)
o okolnim prostiedi, které poté dale pomoci nervové soustavy zpracovava a je tak na tyto
podnéty schopen reagovat. Jednim ze smysla je zrak, jehoz smyslovym organem je oko. Oko
smyslovych organt, protoze zrakem je ¢loveék schopen vnimat 75-85 % okoli (Rozsival et al.,
2006). Jakakoliv porucha zraku je proto pro kazdého jedince velice zavaznou okolnosti, ktera
znesnadnuje kazdodenni Zivot. Jednou z podminek spravného vidéni je mimo neporusené¢ho
stavu sitnice a nervovych drah také stav oka, kdy jeho opticky systém vytvafi na sitnici ostry
obraz pozorovanych pfedméti. Pokud tomu tak neni, hovofime o tzv. refrakénich vadach.
Jednou z modernich a velmi bezpeénych korekénich pomicek refrakénich vad jsou kontaktni
¢ocky (Kuchynka a kol., 2007). Velkym pielomem a revoluci se pro kontaktologii, obor
zabyvajici se problematikou a aplikaci kontaktnich ¢ocek, stava na pocatku 60. let minulého
stoleti patentovani prvni hydrofilni meékké kontaktni cocky prof. Otto Wichterlem. Tento
milnik odstartoval éru masivniho rozsifeni kontaktnich ¢o¢ek mezi uzivatele. S tim souvisely
také pozadavky na zaji$téni odborniki specializujicich se na tuto korekéni pomucku. Témi
jsou dodnes kontaktologové, kteti maji pozadované vzdélani v oboru a rekrutuji se z fad
o¢nich optikli, optometristi nebo oftalmologli. Zminovani odbornici maji vzdélani se
zakladem v Klinickych 1ékaiskych pfedmétech se specializaci na lidské oko a se znalosti prace
na technickych pfistrojich vyuzivanych ve vySe uvedenych oborech. Jednotlivé profesni
skupiny kontaktologti se pii porovnani 1isi mezi zem&mi nebo regiony a jsou v nich zastoupeni
pracovnici z Iékatskych i nelékaiskych zdravotnickych obort, ktefi maji rozdilné pravomoci a
jejich studium i odborna praxe jsou ¢asto zna¢né odliSné. Samotné procesy vzdélavani a praxe
kontaktologti jsou viadé zemi regulovany vladou, ale v mnoha z nich nebyla doposud
stanovena jasna pravidla stran regulace oboru. V nékterych zemich se tohoto tikolu a jakéhosi
zaStiténi oboru zhostily rizné narodni organizace, které se snazi nastavit obecné platna
pravidla. Celkové i pies tuto nesourodost je po téchto odbornicich vyzadovana znacna
kvalifikovanost a staly piehled o novych trendech a postupech. Toho je u zdravotnickych

pracovnikl ve vétsin¢ zemi dosahovano povinnosti se celozivotné vzdélavat. Celozivotnim
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vzdélavanim se rozumi zejména pribézné obnovovani, zvySovani, prohlubovani a dopliiovani
védomosti, dovednosti a jednotlivych zptisobilosti, které odbornik potiebuje k vykonu svého
povolani v souladu s rozvojem oboru a nejnovéj$imi védeckymi poznatky. Rizné vyhlasky
pak stanovuji pravidla celozivotniho vzdélavani, pficemz v mnoha piipadech jsou zalozeny na
tzv. kreditnim systému, ktery ohodnocuje jednotlivé formy celozivotniho vzdélavani. Uréity
pocet predepsanych kreditii za stanovené registraéni obdobi je pak nutny k ziskéni vydani
osvédéeni k vykonu zdravotnického povolani. V odbornych kruzich se hovoii o akreditaci

nebo registraci zdravotnického pracovnika.

Celozivotni vzdélavani je pro vétSinu kontaktologhi povinnosti a proto je o né mezi
odbornou vetejnosti velky zajem, at’” uz se jedna o Cisté klinickd témata nebo o témata
z dalsich oblasti souvisejicich s oborem a to i v ptipadé, Zze tyto vzdélavaci aktivity nejsou
akreditovany. Davod této poptavky je logicky, protoze v oboru péfe o zrak se neustale
objevuji nové poznatky, odborné studie a vyrobky. Pfed kazdym z odborniku se tak oteviraji
nové perspektivy, coz viak s sebou také p¥inasi nutnost odborné aktualizace odbornika. Cim
dal tim vice kontaktologti si uvédomuje, Ze podstatné neni se pouze zucastnit, ale ze odborny
kurz ¢i seminaf lze povazovat za UspéSny pouze vV ptipadé, pokud vede Kk naplnéni
vzdé€lavacich potieb kazdého specialisty idealné tak, aby mohl ziskané védomosti a dovednosti

uspésné pievést do své praxe, aby piispivaly K jejimu optimalnimu vykonu a rozvoji.

RovnéZz slozeni lektorskych tymd, ptsobicich pii vzdélavani kontaktologt, je velice
riznorodé, ale spiSe v nich ptevazuji odbornici z praxe, ktefi maji vétSinou piedpoklady
k vykonavani lektorské ¢innosti. Vesmés se jednd o uznavané odborniky nebo profesiondly,
ktefi vétSinou nemaji na zacatku své kariéry pedagogu zadné odborné vzdélani v tomto sméru.
To je také ditvodem, pro¢ je nutné jejich rozvoj a vzdélavani vhodné nastavit a ptizplsobit.

Nicméné i zde vyjimKy potvrzuji pravidlo.
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4 Metodologicka cast

Nasledujici metodologicka ¢ast diplomové prace popisuje empiricky vyzkum
provedeny ve vybranych organizacnich bunkach/pobockach celosvétové sité vzdelavacich
instituti  celozivotniho odborného vzdélavani kontaktologli. Tento vyzkum vychazi
z teoretickych poznatkl tykajicich se zejména rozvoje a vzdélavani pracovnikli zachycenych
v prvnich dvou kapitolach teoretické ¢asti prace. Na ptipadech n¢kolika konkrétnich zastupcu
organizaci z praxe jsou tak zachyceny redlné podminky jejich fungovani v popisovanych
oblastech a dopady téchto aktivit na celkovy vykon a faktory ovliviiujici chovani pracovniku.
Vyzkumu ptedchazelo vytyCeni jeho cile, volba vyzkumného pfistupu spolecné se

zkoumanym vzorkem a adekvatnimi metodami hodnoceni, ale i samotného sbéru dat.

4.1  Cil vyzkumu

Hlavnim cilem diplomové prace je zmapovat vztah mezi rozvojem a vzdé&lavanim
lektort celozivotniho odborného vzdélavani zdravotnickych pracovnikli v pobockach vybrané
organizace a jejich pracovnim vykonem, motivaci, oddanosti a angaZzovanosti. Dil¢i cile prace

se tykaji:

o Identifikace jaké z obecné doporu¢ovanych aktivit a procesti v ramci rozvoje a
vzdélavani jsou vybranymi pobockami vykonavany v praxi.

. Identifikace sloZeni lektorskych tymt jednotlivych pobocek organizace ve
smyslu véku, praxe, primarnich povolani a dalsich aspekti, které pak mohou ovliviiovat oblast
rozvoje a vzdélavani téchto tymu.

o Ovéfeni vyzkumného ptredpokladu, kterym je celkové pozitivni dopad aktivit

v oblasti rozvoje a vzdélavani na pracovni vykon a faktory ovliviwyjici chovani pracovnikd.

V ramci teoreticke ¢asti diplomové prace probéhla piiprava na vyzkumnou ¢ast formou
zpracovani reSersi a studia odborné literatury zabyvajici se zvolenou problematikou. Protoze
rozvoj pracovniki, ale i jejich vzdélavani, patii k zdkladnim aktivitam a ukolim nejen vsech
persondlnich ttvart, ale obecné také k vyznamnym aktivitdm organizaci celkové, bylo na toto

téma zpracovano zna¢né mnozstvi odborného materialu a literatury. Jak jiz bylo zminéno
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V teoretické Casti, jsou pojmy rozvoj a vzdélavani velice Casto povazovany za synonyma a
velka vétsina autort odbornych praci tihne k samovolnému piechazeni od jednoho pojmu
k druhému. Vyzkumna ¢ast prace vyuziva uvedeného Armstrongova piistupu, kde jsou rozvoj
a vzdélavani chapany jako jednotny proces zabezpecujici vzdélané, angazované a dostatecné

kvalifikované pracovniky.

Hlavnim ukolem vyzkumu je zmapovani strategie a konkrétnich ¢innosti vybranych
organizaci Vv oblastech rozvoje a vzdélavani jejich lektorskych tymt a jejich vzajemné
porovnani. Vyzkumna c¢ast na konkrétnich ptikladech z praxe ilustruje a porovnava tyto
vystupy s teoretickymi poznatky obsazenymi v odbornych materialech, aby pak v zavéru
navrhla mozné modely korekce a zlepSeni sledovanych aktivit pro jednotlivé pobo¢ky vybrané

organizace.

4.2  Vyzkumny piistup

Vyzkum byl realizovadn formou kvantitativniho Setfeni, protoze se jedna o jevy
relativné jednoduché a jiz urcitou mérou poznané. Data byla ziskdna dotazovanim formou
dotaznikll a semistrukturovanych rozhovori. Logika kvantitativniho vyzkumu je deduktivni,
kde je na zacatku problém existujici bud’ v teorii, nebo v realit¢ a poté je tento problém
ptelozen do vyzkumnych ptredpokladi, které jsou zakladem pro vybér proménnych, pficemz
vystupem je soubor piijatych nebo zamitnutych piedpokladt. Stejné logické postupy jsou

pouzity také v rdamci vyzkumné ¢asti prace.

4.3  Vyzkumny vzorek

Pro realizaci vyzkumného Setfeni doslo k tzv. zamémému vybéru. ,,Zamerny vyber sa
uskutocnuje na zaklade urcenia relevantnych znakov, t.j. tych znakov zakladného suboru, ktoré
su dolezité pre dané skumanie. (Gavora, 2008, s. 79) To bylo divodem k vybéru nékolika
organizacnich bunék/pobocek celosvétove sit¢ vzdélavacich institutd celoZivotniho odborného
vzdélavani kontaktologli. Zminénad celosvétova sit’ vzdélavacich instituti byla zfizena

korporaci Johnson & Johnson, respektive jeji divizi Vision Care. Vzdélavaci organizace nesou

52



ndzev THE VISION CARE INSTITUTE® a celkové jich je provozovano 14 s globalnim
celosvétovym zabérem. Heterogenita pohledii je zajisténa vybérem odlisSnych lokalit
jednotlivych pobocek. Z Evropy jsou to pobocky v Praze a Londyné, z Blizkého vychodu jde
o pobocku v Dubaji a kone¢né¢ Jizni Amerika je zde zastoupena pobockou v kolumbijské
Bogoté. Jednotlivi respondenti Setieni byli vybréani ze dvou z&kladnich skupin pracovniku tak,
aby byly vzaty v potaz rizné pohledy na sledované jevy. Témito dvéma skupinami jsou
manazefti jednotlivych pobocéek a samotni odborni lektofi tvofici jednotlivé lektorské tymy.
Vzhledem k tomu, Ze zejména prazska pobocka ma pomérné Siroky geograficky zabér v ramci
regionu, kde se Vv jejim piipadé jedna o zajistovani odborného vzdélavani pro 23 zemi
z Evropy, pricemz kazda zem¢ nebo sub region ma sviij dedikovany lektorsky tym, bylo
Vv tomto piipadé nutné vybér tymu jesté zGzit na konkrétni zemi/sub region. Nakonec tak byly
vybrany dva prazské lektorské tymy a to tym cesko-slovensky a tym majici na starosti
Némecko, Rakousko a Svycarsko (dale DACH dle ustaleného némeckého akronymu). Pro

provedeni vybéru byla definovana nasledujici kritéria:

1. Prvnim kritériem byl samotny pocet ¢lend lektorského tymu. Byla vypoctena
pramérna velikost lektorského tymu, ktera je v tomto konkrétnim ptipadé 15 lektoru. Selekce
tyma probéhla tak, aby Vv konetném vybéru byly zastoupeny tymy mensi velikosti, tedy
s po¢tem c¢lend pod celosvétovym primérem a tymy vétsi velikosti, tedy takové, které maji

vice lektorti nez je celosveétovy pramér.

2. Druhym kritériem byla geograficka ptislusnost tymu, aby byla zajisténa jiz zminéna
heterogenita jednotlivych vyzkumnych vzorkd. Predpokladem také bylo, ze pfipadné vlivy
zpusobené geografickymi nebo demografickymi rozdilnostmi jednotlivych regionti, nebudou

mit na vyzkumné Setteni zasadni vliv a budou mezi sebou porovnatelné.

3. Poslednim kritériem pak byla hlavni profesni skupina vzdélavateld. V tomto
konkrétnim ptipadé tedy, zdali se jedna o oftalmology nebo optometristy. Hlavnim dtivodem
této volby byla snaha o zajisténi heterogenity, ale také premisa rozdilného obsahu studia a
praxe jednotlivet pii porovnani profesi a tim padem i rozdily v doposud nabytych
zkusenostech a znalostech, rozdilnych vzdélavacich mezer a tudiz i diference rozvojovych a

vzdélavacich potieb.
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Vyzkumné Setfeni oslovilo 100% lektorti vybranych pobocek vzdélavaci instituce.
V dobé¢ vyzkumu pusobilo ve vybranych lektorskych tymech 87 osob a to V poctech
uvedenych v Tabulce 3. Zamérem bylo zajistit data alespoit od 60% oslovenych, aby byl
vzorek reprezentativni, pficemz finalni navratnost dotaznika od lektorti dosahla na kone¢nych
62%. V piipad¢ manazeru se jednalo celkové o 4 osoby, které jednotlivé lektorské tymy
vedou. Cilem bylo provést semistrukturovany rozhovor se vSemi z nich, coz se také v ramci
vyzkumu podafilo. Celkové pocty oslovenych pracovnikii, ndvratnost dotaznikii a pocty

provedenych rozhovort uvadi zminéna Tabulka 3.

Tabulka 3 Pocty respondentii a navratnost dotaznikt

Pobocka Tym ze Pocet Navratnost | Navratnost | Pocet

zemé/regionu | odeslanych | dotazniki dotazniki provedenych

dotazniki % rozhovori

Dubaj Blizky vychod 6 4 67% 1
Praha Cesko, 12 12 100%

Slovensko

1

Praha DACH 23 12 52%
Bogota Jizni Amerika 17 16 94% 1
Londyn Velka Britanie 29 10 34% 1

a lrsko
Celkem 87 54 62% 4
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4.4  Vyzkumné metody a prabéh vyzkumného Setieni

Pro realizaci vyzkumného Setfeni byly zvoleny dvé hlavni metody. Metoda
semistrukturovaného rozhovoru v piipadé manazert prob&hla prostiednictvim telefonu nebo
platformy Skype™. Vzhledem k &asovym rozdiliam 1 — 7 hodin, byl &as realizace rozhovorii
vhodné zvolen dle lokace respondentti. Vypracovana zakladni sada otazek byla v navaznosti
na prub¢h rozhovoru doplnéna dalSimi otdzkami nebo vhodnou tpravou nékterych z nich na
zakladé aktudlniho uvazeni tazatele. Nicméné tato zakladni sada byla zodpovézena vSemi

respondenty tak, aby bylo mozné odpoveédét na definované vyzkumné otazky.

Druhou metodou pouzitou v ptipadé lektord byl dotaznik, ktery byl pielozen do
anglického jazyka a mimo ceskou a slovenskou c¢ast lektorského tymu v této verzi
distribuovan v elektronické podobé pomoci e-mailu. Relevantni ¢asti zd&znamu rozhovord a
ziskana data z dotaznikti byla nasledné piepsana do textového a tabulkového editoru a takto
zpracované informace byly podrobeny analyze. Analyza dat probéhla induktivnim zptisobem
ptes pfedem definované indikatory, k oblastem dil¢ich vyzkumnych otazek a k samotnym

dil¢im vyzkumnym otazkam.

U otdzek dotazniki a otdzek pro semistrukturované rozhovory byla provedena
operacionalizace pojmi, aby bylo mozné méfit jejich hodnoty u jednotlivych respondentii
Setfeni. Tato operacionalizace je pak shrnuta v nésledujici Tabulce 4, kde jejim zakladem bylo
stanoveni vyzkumnych predpokladi/otazek. Hlavni vyzkumna otazka byla stanovena takto:
»Jaky vliv maji provadéné rozvojové a vzdélavaci aktivity lektort celozivotni odborného
vzdélavani zdravotnickych pracovniki ve vybranych pobockach sledované organizace na
jejich pracovni vykon, motivaci, oddanost a angaZovanost?* Tato hlavni vyzkumna otazka
poté byla rozdélena do dil¢ich vyzkumnych otazek a to na zakladé¢ studia vychozich
teoretickych kontextli souvisejicich s danou problematikou tak, aby byla hlavni vyzkumna

otazka zcela zodpovézena.

o Jaké z obecné doporuovanych nastroji vzdélavani a rozvoje jsou pouzivany v
praxi vybranych pobocek sledované vzdélavaci organizace?
o Jaky vliv maji rozdily ve sloZeni lektorskych tymu na oblast rozvoje a

vzdélavani jejich ¢lent?
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o Jaky dopad maji aktivity stran rozvoje a vzdélavani na pracovni vykon a

faktory ovliviiyjici chovani pracovnikii?

Tabulka 4 Operacionalizace

Diléi Sledované Otazka Dotaznikové otazka
vyzkumna otazka | proménné semistrukturovaného
rozhovoru
Jaké z obecné Identifikace Jakym zplsobem je Rekl/a byste, ze THE
doporucovanych | rozvojovych zabezpeceno vzdélavani | VISION CARE
nastroju a vzdélavacich novych ¢lent fakulty INSTITUTE® obecné
vzdélavani potieb a ma né&jakou koncepci? | podporuje rozvoj

a rozvoje jsou

pouzivany v praxi

a vzdélavani ¢lenu

fakulty?

vybranych

pobocek

sledované Je Clen fakulty Zjistil/a jste pti zahajeni
vzdélavaci po absolvovani tohoto spoluprace s THE

organizace?

procesu plné pfipraven
do praxe na vykon své

funkce?

VISION CARE
INSTITUTE®, 7e vam
chybi né¢jaké znalosti

nebo dovednosti?
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Dil¢i Sledované Otazka Dotaznikovéa otazka
vyzkumna otazka | proménné semistrukturovaného
rozhovoru
Jaké z obecné Identifikace Jakym zplsobem jsou Byla pti zahajeni
doporucovanych | rozvojovych identifikovany potieby | spoluprace s THE
nastroj a vzdélavacich stran dalSiho rozvoje a VISION CARE
vzdélavani potieb vzdélavani ¢lent INSTITUTE® nebo je

a rozvoje jsou
pouzivany v praxi
vybranych
pobocek
sledované
vzdélavaci

organizace?

fakulty?

prabézné provadéna
aktivita za ticelem
identifikace potieb
vaseho rozvoje nebo
vzdélavani jako lektora
(napft. dotaznik nebo

pohovor)?

Sestaveni planu
rozvoje

a vzdélavani

Na jaké oblasti jsou
rozvoj a vzdélavani
¢lent fakulty zejména

zameéteny?

Na jakou z nize
uvedenych oblasti byly
tyto aktivity
organizované THE
VISION CARE
INSTITUTE®

zaméiené?
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Dil¢i Sledované Otézka Dotaznikové otazka
vyzkumna otazka | proménné semistrukturovaného
rozhovoru
Jaké z obecné Sestaveni planu Jakym zpusobem Byl/a jste pfi zahajeni

doporucovanych
nastroji
vzdélavani

a rozvoje jsou
pouzivany v praxi
vybranych
pobocek
sledované
vzdélavaci

organizace?

rozvoje

a vzdélavani

sestavujete plan rozvoje
a vzdélavani ¢lent

fakulty?

spolupréce s THE
VISION CARE
INSTITUTE®
informovan/a o planu
vaseho zaSkoleni jako

¢lena fakulty?

Jsou pribézné
planovany aktivity stran
vaSeho rozvoje

a vzdélavani jako clena
fakulty THE VISION
CARE INSTITUTE®?

Uvital/a byste jako ¢len
fakulty THE VISION
CARE INSTITUTE®
vice nebo méné
rozvojovych

a vzdélavacich aktivit?
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Diléi

vyzkumna otazka

Sledované

proménné

Otazka
semistrukturovaného

rozhovoru

Dotaznikova otazka

Jaké z obecné
doporucovanych
nastroj
vzdélavani

a rozvoje jsou
pouzivany v praxi
vybranych
pobocek
sledované
vzdélavaci

organizace?

Realizace/Metody
rozvoje

a vzdélavani

Jaké metody jsou pro
rozvoj a vzdélavani
¢lenu fakulty nejcastéji

pouzivany?

Byla pfi vasi spolupraci
s THE VISION CARE
INSTITUTE® pouzita
nckterd z nasledujicich
,,on the job* metod
rozvojovych

a vzdélavacich aktivit?

Byla pfi vasi spolupraci
s THE VISION CARE
INSTITUTE® pouzita
n¢kterd z nasledujicich
,,off the job* metod
rozvojovych

a vzdélavacich aktivit?

Vyhodnoceni
rozvoje

a vzdélavani

Jak jsou vysledky
rozvoje a vzdélavani

vyhodnocovany?

Jsou vysledky rozvoje
a vzdélavani n¢jakym
zpusobem
vyhodnocovany (napf.
formou dotazniku po

Skoleni)?

Jste s témito vysledky

seznamovan/a?
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Diléi Sledované Otazka Dotaznikové otazka
vyzkumna otazka | proménné semistrukturovaneho
rozhovoru
Jaky dopad maji | Zména pracovniho | Sledujete dopad téchto | Byly tyto rozvojové
aktivity stran vykonu rozvojovych a vzdélavaci aktivity

rozvoje

a vzdé¢lavani na
pracovni vykon
a faktory
ovlivilyjici
chovani

pracovnikii?

a vzdélavacich aktivit
na vykon lektorskeho

tymu a zvysuji jej?

organizované THE
VISION CARE
INSTITUTE® piinosné
pro vas vykon a vyuzil/a
jste je ve své dalsi praci

lektora?

Zména motivace

Sledujete dopad téchto
rozvojovych

a vzdélavacich aktivit na
faktory ovlivilujici
chovani lektorského
tymu jako je motivace,
oddanost nebo
angazovanost a zlepSuji

je?

Jsou pro vas jako ¢lena
fakulty rozvojové

a vzdélavaci aktivity
organizované THE
VISION CARE
INSTITUTE® motivaci
pro vasi dalsi lektorskou

a poradenskou ¢innost?
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Diléi Sledované Otazka Dotaznikové otazka
vyzkumna otazka | proménné semistrukturovaneho
rozhovoru
Jaky dopad maji Zména oddanosti | Sledujete dopad téchto | Jsou pro vas jako ¢lena
aktivity stran rozvojovych fakulty rozvojové

rozvoje

a vzdé¢lavani na
pracovni vykon
a faktory
ovlivilyjici
chovani

pracovnikii?

Zmeéna

angazovanosti

a vzdélavacich aktivit
na faktory ovlivilujici
chovani lektorského
tymu jako je motivace,
oddanost nebo
angazovanost a zlepSuji

je?

a vzdélavaci aktivity
organizované THE
VISION CARE
INSTITUTE® dulezité
pro vasi identifikaci s
touto organizaci a vaSim
zapojenim do dalsi prace

jako ¢lena fakulty?

Jsou pro vas jako ¢lena
fakulty rozvojové

a vzdélavaci aktivity
organizované THE
VISION CARE
INSTITUTE® dalezité
pro vas dalsi pracovni
entuziasmus v ramci

lektorského tymu?
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Diléi Sledované Otazka Dotaznikové otazka

vyzkumna otazka | proménné semistrukturovaného
rozhovoru

Jaky dopad maji | Zména Sledujete dopad téchto | Mate pocit, Ze rozvojové
aktivity stran angazovanosti rozvojovych a vzdélavaci aktivity
rozvoje a vzdélavacich aktivit organizované THE
a vzdélavani na faktory ovlivilujici VISION CARE
na pracovni vykon chovani lektorského INSTITUTE® maji vliv
a faktory tymu jako je motivace, | na pocit, ze lektorska
ovliviujici oddanost nebo ¢innost je dulezitou
chovani angazovanost a zlepSuji | soucasti vasi kariéry?
pracovnika? je?
Jaky vliv maji Vek Mate definovan idealni | Kolik je vam let?

rozdily ve sloZeni
lektorskych tymi
na oblast rozvoje
a vzdélavani jejich

¢lenu?

Druh hlavniho

zameéstnani lektora

Druh nejvyssiho
dosazeného

vzdélani lektora

Typ primarni

praxe lektora

profil ¢lena vasi fakulty
napiiklad ve smyslu
jeho primérniho
zaméstnani, véku,
vzdélani, typu primarni
praxe, zkuSenosti jako
kontaktologa a lektora
atd.?

Jaka z nasledujicich
moznosti nejlépe
charakterizuje vase
soucasné hlavni

zaméstnani?

Jaké je vase nejvyssi

dosazené vzdélani?

Jaky je primarni typ vasi
praxe, ve které jste
v soucasnosti

zaméstnan/a?
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Diléi Sledované Otazka Dotaznikové otazka
vyzkumna otazka | proménné semistrukturovaného
rozhovoru
Jaky vliv maji Délka Mate definovan ideélni | Pokud se zabyvéte

rozdily ve slozeni
lektorskych tymu
na oblast rozvoje
a vzdélavani jejich

¢lenu?

kontaktologické

praxe

Délka praxe
lektora/konzultanta

Délka praxe ve

vybrané organizaci

Typ lektorskych
nebo
konzultantskych
aktivit ve vybrané

organizaci

profil ¢lena vasi fakulty
naptiklad ve smyslu
jeho primarniho
zameéstnani, véku,
vzdélani, typu primarni
praxe, zkuSenosti jako
kontaktologa a lektora
atd.?

aplikaci kontaktnich

cocek, jak dlouho?

Jak dlouhou praxi

v oblasti vzdélavani
oc¢nich specialisti at’ uz
jako lektor nebo

konzultant mate?

Jak dlouho
spolupracujete s THE
VISION CARE
INSTITUTE® jako ¢len
fakulty?

Jakymi aktivitami se

v rdmci spoluprace

s THE VISION CARE
INSTITUTE® jako ¢len
fakulty zabyvate?
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Diléi vyzkumna | Sledované Otazka Dotaznikové otazka
otézka proménné semistrukturovaneho

rozhovoru
Jaky vliv maji ZkuSenost Mate definovan ideélni | Pracoval/a jste pred

rozdily ve slozeni
lektorskych tymu
na oblast rozvoje
a vzdélavani jejich

¢lenu?

s lektorskymi nebo
konzultantskymi
aktivitami pred
zapocetim
spolupréce

s vybranou

organizaci

profil ¢lena vasi fakulty
napiiklad ve smyslu
jeho primarniho
zameéstnani, véku,
vzdélani, typu primarni
praxe, zkuSenosti jako
kontaktologa a lektora
atd.?

zapocetim spoluprace

s THE VISION CARE
INSTITUTE® na n&jaké
Z nize uvedenych pozic
zabyvajici se
vzdélavanim

kontaktologti?

Identifikované proménné sledované v ramci vyzkumného Setfeni, které jsou uvedené

Vv tabulce, navézaly na dil¢i vyzkumné otazky a z téchto proménnych byly poté vytvoreny také

jednotlivé otazky dotazniku a semistrukturovaného rozhovoru.
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5 Analyticka cast

V nésledujici kapitole analyzujeme a interpretujeme data, kterd byla ziskana v ramci
semistrukturovanych rozhovorti s manazery jednotlivych pobocek vybrané vzd€lavaci
organizace a dale v ramci dotaznikového Setfeni s lektory jednotlivych tymut. Kapitola ma tti
subkapitoly. V kazdé z téchto subkapitol zodpovime jednu z dil¢ich vyzkumnych otazek
spolecné s dil¢im zavérem. Celkovy vysledek vyzkumu a zodpovézeni hlavni vyzkumné

otazky poté fesSime v nasledujici zavére¢né kapitole prace.

5.1 Nastroje vzdélavani a rozvoje implementované do praxe organizace

V této podkapitole se zabyvame dil¢i vyzkumnou otazkou: Jaké z obecné
doporuc¢ovanych nastrojii vzdélavani a rozvoje jsou pouzivany v praxi vybranych pobocek

sledované vzd¢lavaci organizace?

V rdmci vyzkumné otazky sledujeme nastroje, metody nebo piipadné formy rozvoje a
vzdélavani jednotlivych ¢lentu lektorskych tymi, pfi¢emz se vyzkumné Setieni také celkové
zamé&fuje na jednotlivé faze rozvojového a vzdélavaciho procesu. Témito fazemi jsou
identifikace potieb, sestaveni planu, realizace aktivit a jejich vyhodnoceni, ke kterému patii
velice dulezita zpétna vazba tak, aby bylo mozné realizovat ptipadnou novou identifikaci

potieb a cely proces se tim dostal do dalsiho cyklu.

Dle zjisténych informaci od manazeru a dat ziskanych od respondenti je mozné
konstatovat, ze ve vSech ptipadech jednotlivé pobocky nabizeji moznosti dal§iho vzd€lavani a
rozvoje. Pti blizsim pohledu na zjisténé skutecnosti sledujeme, ze jsou tyto moznosti mezi
respondenty chapany mirné odlisnym zptisobem, nicméné 81% z nich rozhodné nebo spise
souhlasi s tvrzenim, Ze instituce obecné podporuje rozvoj a vzdélavani jednotlivych ¢lent

tymu (viz. Graf 1).
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Graf 1 Otazka 25. Rekl/a byste, z¢ THE VISION CARE INSTITUTE® obecné podporuje

rozvoj a vzdélavani ¢lent fakulty?

VWhodnoceni otazky 25.

Rozhodné ano
51%

Rozhodné ne
4%

Spise ne

8% SpisSe ano

30%

Nevim
7%

Samotna identifikace rozvojovych a vzdélavacich potfeb dle vSech oslovenych
manazerll probihd pouze v téch piipadech, kdy ji konkrétni zodpovédna osoba subjektivné
vyhodnoti jako potfebnou. VétSinou je to v ptipadé novych Elent lektorského tymu, kdy
doty¢ny vedouci pracovnik s konkrétnim lektorem jesté nespolupracoval, nebo jej nezna,
eventualné v pripadech, kdy vysledky dotycného lektora zistavaji za o¢ekavanim. K tomuto
kroku vsak nejsou interné k dispozici zadné standardizované nastroje a jde spiSe o ad hoc
aktivitu jednotlivych manazerd. Tomuto stavu také odpovida vysledek dotaznikového Setfent,
kde pouze 33% respondentd uvadi, ze s nimi byla pii zahdjeni spoluprace, nebo je prubézné
provadena aktivita za i€elem identifikace potieb rozvoje nebo vzdélavani.

Graf 2 Otazka 11. Byla pii zah4jeni spoluprace s THE VISION CARE INSTITUTE® nebo je

prib&zné provadeéna aktivita za Gcelem identifikace potfeb vaseho rozvoje nebo vzdélavani

jako lektora?

VWhodnoceni otazky 11.

Nevim
11%

56%
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Na identifikaci rozvojovych a vzdé¢lavacich potieb poté logicky navazuje sestaveni
planu rozvoje a vzdélavani. Uvodem je mozné konstatovat, 7e tato fize probiha spise
kolektivnim, tymovym zpiisobem a jeji vnimani se li§i mezi novymi a jiZ ,,zapracovanymi
¢leny tymu. U 61% novych ¢lend lektorskych tyma, kteti zahajili spolupraci s instituci, doslo
k sestaveni tohoto planu a tito pracovnici o ném byli informovani, pficemz 43% respondentt
si bylo védomo chybéni né&jaké ze znalosti nebo dovednosti potiebnych k vykonu lektorské
¢innosti. Pfi porovnani jednotlivych tymt vSak zjistime znacné rozdily. U tymt z Jizni
Ameriky, Ceska, Slovenska a regionu DACH tomu tak bylo v celych 73% piipadi. Na
opa¢ném polu se nachazeji tymy z Blizkého vychodu a Velké Britanie, kde k sestaveni planu a
informovani lektort doSlo u pouhych 30% respondentii. Také z rozhovorti s manazery
jednotlivych pobocek vyplyva, ze vylozené individudlni plan rozvoje je v piipadé novych
¢lent tymu sestavovan pouze v nékterych piipadech dle uvazeni manazera pobocky. To je
mozné dolozit prohlasenim manazerky z Londyna, ktera tika: , Individuélni plany rozvoje a
vzdelavani novackii naseho tymu sestavujeme pouze v téch pripadech, kdy nemdme plnou
Jjistotu o schopnostech nebo dovednostech téchto odbornikii v Zddoucich oblastech.* Dalsi
prubézné planovani aktivit rozvoje a vzdélavani lektoru je pak dle jejich tvrzeni jesté méné
Casté, nez je tomu v piripadé novych ¢lenti tymu, coZ ostatné dokazuje také vyhodnoceni
otazky 13. v Grafu 3, kde pouze 43% respondentt si je tohoto planovani védomo. Tvrzeni
manazerky prazské pobocky vysledku do jisté miry neodpovida. Tato Clenka vedeni totiZ fika,
ze: ,,Planovani aktivit tykajicich se rozvoje a vzdélavani probihd pravidelné kazdy rok a
vesmés Se déje formou sestaveni jednotného tymového planu, kde jsou brany v potaz potieby
tymu jako celku, zjistené zpétnou vazbou od frekventantii nasich odbornych kurzii, ale také
potieby plynouci Z rozhovorii s lektory, které se snazime deélat pravidelne. U lektori, kde
wkon dlouhodobé zaostava za ocekavanim a stanovenymi Cili, resime tuto oblast
V individuadlni roviné pridanim dodatecnych aktivit, jako jsou konzultace nebo prideleni
mentora. “ Tento nesoulad je mozné vysvétlit jejim dalSim tvrzenim: ,, Urcity dluh v tomto
smeru vidim ve smyslu lepsi komunikace s lektory. Méli bychom jim vice pripominat, Ze urcité
aktivity jsou tady pro né, pro jejich rozvoj a posun jejich kariéry a celkové nasi spoluprdce.
Podobné aktivnejsi komunikace jsem si v nasem pripade vedoma v pripade, kdy zahajuji
spolupraci s novym lektorem. Také by urcité bylo prinosné vice vysvétlovat, jak jsme zrovna

na danou oblast a formu Skoleni prisli, Ze to bylo treba naplanovano na zakladé zpétné vazby
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od ucastnikii kurzi, ale také od lektoru samotnych. Tim by se mnohé vysvetlilo a posilili
bychom tak uvédomeni ze strany lektorii a i moZnou motivaci k vice aktivni ucasti v podobnych

programech. “

Graf 3 Otazka 13. Jsou prubézné planovany aktivity stran vaseho rozvoje a vzdélavani jako

¢lena fakulty THE VISION CARE INSTITUTE®?

VWhodnoceni otazky 13.

Také manazefi ostatnich pobocek se na téchto tvrzenich vesmés shoduji a Ize z nich
usuzovat, ze rozvojové a vzdélavaci aktivity jsou ve velké vétSin€ piipadid feSeny spiSe
kolektivni formou s ohledem na celkové vysledky jednotlivych tyma a k individualnim
aktivitam je pfistoupeno pouze v ptipadech, kdy neni jednotlivci dosahovano oéekavanych
vysledku a uréity prostor ke zlepSeni se zde naskyta ve smyslu lepsi komunikace s lektorskym

tymem.

Samotnéd realizace rozvoje a vzdélavani probihd pomoci velice rozmanité Skaly
dostupnych on the job metod, tvoficich 45% z realizovanych aktivit a off the job metod,
tvoticich 55% ze vSech realizovanych aktivit. Rozvoj a vzdélavani jsou jednak zaméfeny na
samotnou odbornost lektorti, ale také na obecny neprofesni rozvoj, ktery ma pfipravit ¢leny
tymu z pohledu lektorské ¢innosti jako takové. Jde zejména o znalosti a dovednosti stran
komunikace, facilitace a prezentace. Manazerka londynské pobocky shrnuje: ,, Rozvojové a
vzdélavaci aktivity jsou zaméreny na zvySovani odbornosti v oblasti aplikace kontaktnich
cocek, ale také na rozvoj nasi fakulty v oblasti jejich lektorskych dovednosti. Je diilezité tyto
néekdy az lektorské laiky rozvijet v oblastech jako je komunikace nebo treba facilitace v ramci

riiznych forem wuky.* Z Grafu 4 je viditelné, Zze nepatrné vice jsou aktivity zaméfeny na
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oblasti neprofesniho rozvoje, které zaujimaji 57% veSkerych rozvojovych a vzdélavacich
aktivit.

Graf 4 Otazka 18. Na jakou z nize uvedenych oblasti byly tyto aktivity organizované THE
VISION CARE INSTITUTE® zaméfené?

VWyhodnoceni otazky 18.

Odbornost
43%
Komunikace, __——
facilitace,
prezentace
57%
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Jak je patrné z Grafu 5, mezi prvni tfi nejéastéjsi metody pouzivané na pracovisti patii
pracovni porady tymu, instruktaz a asistovani, nicméné coaching se umistil za touto metodou
ve velmi tésném zaveésu. Také, jak bude vysvétleno dale, jsou metody na pracovisti pouzivany
Zejména pro rozvoj a vzdélavani lektort v ramci profesionalniho rozvoje v oblasti kontaktnich
cocek. Pracovni porady, které jsou bézné vSemi informanty a manaZery oznacCovany jako
pracovni meetingy ¢lenli fakulty, jsou pravidelné organizovany na minimalng€ pilro¢ni bazi.
V né¢kterych piipadech jsou setk&ni pojmenovana jako meeting a Skoleni z ¢ehoz je patrna
jejich ambice stran rozvoje a vzdélavani. Béhem nich dochézi nejen k seznamovani tymu
s fakty a dosazenymi vysledky za ptfedchazejici obdobi, ale také k rozSifovani znalosti a
dovednosti zejména novych ¢lenti tymu. Manazerka poboc¢ky v Dubaji o schliizkach hovofti
takto: ,, Z toho ditvodu, zZe nasi lektori jsou externimi pracovniky spolecnosti, kteri svou ¢innost
nevykondavaji pravidelné, jsou tato setkani takeé vynikajici prileZitosti, jak tym sezndmit
S novymi materidly, kurzy a pomiickami pro vyuku na dalsi obdobi, ziskat od nich zpétnou
vazbu a tim je finalizovat a pripravit na vyuku. “ Instruktaz spolecné s coachingem jsou b&zné
pouzivany zejména pii nacviku praktickych workshopl. Jde zejména o nécvik rozlicnych
vySetiovacich metod pro spravnou aplikaci kontaktnich cocek. Konecné asistovani je
pouzivano taktéz v ramci piipravy na workshopy, ale i v prib¢hu samotnych kurzi, kde

zejména u novych c¢lenit je metoda asistovani zkuSenéjSimu kolegovi soucasti procesu
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zaSkoleni novacka. Postupné sluzebné mladsi kolega piebira stale vétsi podil pii vyuce, dokud
zkusenéjsi kolega nepotvrdi manaZerovi, ze je novacek jiz schopen samostatného vedeni
workshopové skupiny. Stejné¢ je tomu i V piipadé teoretickych cvi¢eni nebo prednasek a
prezentaci, kde novacek opét postupné prebira aktivni roli. Stejnym zpiisobem jsou feSeny
také situace, kdy doty¢ny lektor nebo skupina lektorti nemaji zkusenosti s urcitou oblasti. Take
Vv téchto pfipadech zkuSengjsi kolega vétSinou voli urcitou formu instruktaze nebo coachingu a
poté pridava asistovani. Z rozhovoru s manazerem bogotské pobo¢ky pak plyne, ze proces
zaSkoleni, pfi kterém jsou zminéné metody pouzivany, je velice dikladny, ale také velmi
¢asove naroc¢ny. Tento Clen vedeni doslova tika: ,, K celému procesu zaskoleni nového clena
tymu pristupuji vzdy velice zodpovédné. Zejména formou instruktize a coachingu se novy clen
fakulty postupné dostdava do své role pod vedenim zkuSenéjsich kolegui. Vzhledem k tomu, Ze
podobnych interakci musi probéhnout nékolik, pocet vhodnych kurzii a skoleni je omezen a
V ramci fakulty je nekdy nutné tuto aktivitu provést i u vice pracovnikii, miize tento procesu

I3

trvat mnoho mésicii. *

Graf 5 Otézka 14. Byla pti vasi spolupraci s THE VISION CARE INSTITUTE® pouzita

nekterd z nasledujicich ,,on the job* metod rozvojovych a vzdélavacich aktivit?

VWyhodnoceni otazky 14.
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Z druhé skupiny tzv. off the job metod jsou pak nejéastéji zmifovanymi seminaf,
prednaska spoleéné s workshopem a dale demonstrovani nasledované hranim roli. Tato
distribuce jednotlivych metod je prakticky shodna u vSech pobocek a nenajdeme zde vétsich
rozdila. Pfednaska spole¢né se seminafem, ktery ji prakticky dopliiuje o diskuzi ucastniku, je
vyuzivana jednotlivymi poboc¢kami pro profesni i neprofesni rozvoj a vzdélavani. V piipade
dalSich metod mimo pracovisté se pak jedna spiSe o obecny neprofesni rozvoj a vzdélavani,
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jak jiz bylo zminéno V pfedchazejici casti této kapitoly. ManaZzer pobocky v Bogoté
k pfedloZzenému seznamu metod jesté¢ dodava: , Pri pohledu na predlozeny seznam metod
nemohu jednoznacné tvrdit, Ze v ramci urcitého probéhlého Skoleni nebo kurzu pro nasi
fakultu bylo pouzito pouze jedné urcité off the job nebo on the job metody. Vétsinou jde o
vhodnou kombinaci nékolika z nich v ramci jednotlivych skoleni tak, aby bylo dosazeno

‘

optimalnich a Zadoucich vysledkii.

Graf 6 Otazka 15. Byla pii vasi spolupraci s THE VISION CARE INSTITUTE® pouzita

nckterd z nasledujicich ,,off the job* metod rozvojovych a vzdélavacich aktivit?

VWhodnoceni otazky 15.
25 26 25

Pocet respondentt

Posledni fazi procesu rozvoje a vzdélavani pracovnikd je jeho vyhodnoceni. Dle
manazera prazské pobocky tato faze zahrnuje jednak ziskani zpé&tné vazby a hodnoceni od
lektort ¢astnicich se jednotlivych aktivit, ale také jde o pribézné vyhodnocovani, ke kterému
dochézi v rdmci revize vykonu, kdy tym vedeni pobocky sleduje, zdali a jaky mély na lektory
tyto aktivity vliv. V ptipadé zpétné vazby jsou informace od skolenych pracovniki ziskavany
vétsinou ihned po ukonceni aktivit nebo v nékolika nasledujicich dnech. Zde je vSak nutné
podotknout, ze pouze 54% respondentid uvedlo, Ze si je védomo tohoto vyhodnocovani

vysledkt a pouhych 45% respondentd je s témito vysledky seznamovano.

5.1.1 Dil¢i shrnuti

Tato podkapitola shrnuje zjisténé skuteCnosti a predstavuje odpovéd’ na dil¢i
vyzkumnou otazku: Jaké z obecné doporuCovanych nastroji vzd€lavani a rozvoje jsou

pouzivany v praxi vybranych pobocek sledované vzdélavaci organizace? Sledované pobocky
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organizace nabizeji moznosti dal$iho vzdé€lavani a rozvoje, pfiCemz velka vétSina respondentti
souhlasi s tvrzenim, Ze instituce obecné podporuje rozvoj a vzdélavani jednotlivych ¢lent
tymu. Pfi pohledu na proces vzd€lavani a rozvoje je mozné konstatovat, ze individualni
identifikace potieb probiha pouze Vv nekterych piipadech u novych clent tymu. V piipadé
sestaveni planu rozvoje a vzdélavani tato faze probiha spise kolektivnim, tymovym zpiisobem
a jeji vnimani se li$i mezi novymi a jiz ,,zapracovanymi‘ ¢leny tymu. VEét§i povédomi maji o
téchto aktivitach ¢lenové tymu zejména jako novacci tymu a mezi pobockami panuji znacné
rozdily. Predeslého kroku jsou si védomi téméf tii Ctvrtiny respondentii Z poboc¢ek v Bogoté a
Praze. U ostatnich pobocek pak byl dle respondenti krok proveden u mén¢ nez jedné tretiny.
Plany jsou sestavovany ve vétsiné piipadt jako tymové a pouze ve velmi omezeném méfitku
také jako individualni. Manazersky tym zde vidi jednu z moznosti pro zlepseni ve smyslu lepsi
a aktivnéj$i komunikace se stavajicimi lektorskymi tymy ke zvétSeni povédomi o téchto
aktivitdch a zvySeni motivace lektorského tymu. Rozvojové a vzdélavaci aktivity zahrnuji
rozmanitou $kalu dostupnych on the job a off the job metod s piiblizné rovnomérnym
zastoupenim. Rozvoj a vzdélavani jsou zaméteny na odbornost lektorti a také na dovednosti
stran lektorské Cinnosti pracovniki. Mezi nejcastéji pouzivané metody na pracovisti patii
pracovni porady tymu, instruktdZ a asistovani a mezi metodami mimo pracovisté¢ byly
nejcastéji jmenovany seminaf, prednaSka a workshop. Vyhodnoceni rozvoje a vzdélavani
zahrnuje jednak ziskani zpétné vazby a hodnoceni od ucastnikli rozvojovych a vzdélavacich
aktivit, ale také pribézné vyhodnocovani vlivu téchto aktivit na celkovy vykon tymu. Tento
krok je vykonavan vSemi pobockami organizace, ale pouze polovina informanti si je tohoto

kroku védoma a ani ne polovina informantti je s témito vysledky seznamovana.

5.2 Vliv rozdilného slozZeni tymi na oblast rozvoje a vzdélavani

V dalsi podkapitole se zabyvame dil¢i vyzkumnou otazkou: Jaky vliv maji rozdily ve
slozeni lektorskych tymi na oblast rozvoje a vzdélavani jejich ¢lena? V rdmci vyzkumné
otazky sledujeme slozeni jednotlivych tymi ve smyslu oboru hlavniho zaméstnani jejich
¢lent, typem jejich soucasné praxe, vékem, dosazenym vzdélanim, jak dlouho se zabyvaji

aplikaci kontaktnich ¢ocek, zdali a jak dlouhou maji praxi v oblasti vzdélavani, jak dlouho
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spolupracuji s THE VISION CARE INSTITUTE® a kone&n& jaké jsou hlavni oblasti jejich

¢innosti v rdmci této spoluprace.

Nejcastéji zastoupenou hlavni profesi mezi lektory jsou optometristé, kteti tvoii celych
69% vSech lektord. Ti jsou nasledovani profesiondlnimi vzdélavateli tvoficimi 13%, o¢nimi
optiky s 11% a posledni zastoupenou kategorii tvoii oftalmologové se 7%, ktefi se Vv ptipadé
tohoto vyzkumného Setieni rekrutuji z fad ¢eského a slovenského tymu. Toto rozdéleni velice
Uzce souvisi se situaci v oboru vramci dotéenych zemi, kde az na Ceskou republiku a
Slovensko jsou kontaktni ¢ocky doménou zejména optometristl. I z téchto divoda jsou
lektorské tymy sestaveny takovym zpusobem, aby odrazely stavajici situaci v oboru a

jednotlivé profese zde mély adekvatni zastoupeni.

Graf 7 Otazka 1. Jakéa z nasledujicich moznosti nejlépe charakterizuje vase soucasné hlavni

zameéstnani?

VWhodnoceni otazky 1.
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Vzdélavatel Optometrista
13% — 69%
Oc¢ni optik
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Mezi nejfrekventovanégjsi typ praxe lektord patii osoby samostatné vydélecné ¢inné v
soukromé kontaktologické praxi nebo ocni optice a to v piipadé 29% respondentt,
nasledovani zaméstnanci nemocnic nebo klinik ve 20% piipadt. Dalsi pficku pak zaujimaji
odbornici, u kterych je typem jejich primarni praxe univerzita nebo jina vzdélavaci instituce.
Nejvice zastoupenou veékovou skupinou mezi lektory je skupina 50-59 letych s 31%,
nasledovana vékovou kategorii 40-49 let s 37% a kategorii 30-39 let s20%. Jak je patrné
z Grafu 8, velka vétsina lektori ma vysokoskolské vzdélani, kde dominuji bakalafské studijni
programy se 45%, které jsou nasledovany doktorskymi studijnimi programy s 26% a poté

programy magisterskymi s 20%. Pouze 9% respondentli ma vys$§i odborné vzdélani a to
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zejména star$i generace lektort. Tyto vysledky koresponduji celkové s vyvojem vzdélavani
V tomto oboru, kde se vétSina prvnich kontaktologl s objevem mékkych kontaktnich ¢ocek
rekrutovala ze skupiny oc¢nich optikii se stiednim odbornym vzdélanim, kteti spolupracovali
s oftalmology, zajistujicimi problematiku aplikace kontaktnich ¢ocek z klinického hlediska.
Az s dal$im rozvojem oboru vznikla nutnost zacit aplikatory kontaktnich cocek vzdé€lavat
nejdiive v nastavbovych programech a s postupnym pfidavanim klinickych kompetenci také
v bakalarskych a magisterskych studijnich programech na vysokych $kolach. VySe popsany
vyvoj byl velice podobny ve vSech regionech, kde nejsou kontaktni ¢ocky aplikovany pouze

oftalmology.

Graf 8 Otazka 4. Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdélani?

VWhodnoceni otazky 4.
Vysokoskolské
— doktorsky Vys8i odborné
studijni 9%
program
26%

Vysokoskolské ___  —Vysokoskolské

— magistersky — bakalatsky
studijni studijni
program program

20% 45%

Dalsi sada otazek byla zaméfena na zkuSenosti lektortt v oblasti aplikace kontaktnich
cocek a vzdélavani a to konkrétné ocnich specialisti. Nadpolovi¢ni vétSina respondenti ma
zkusenosti v oblasti aplikace kontaktnich cocek vice nez 10 let. Konkrétné to je 24% z nich se
zkusenostmi 11-15 let, 19% respondenti se zkuSenostmi 16-20 let a kone¢né tieti
nejpocetnéjsi skupinou jsou respondenti se zkuSenostmi 26-30 let, kteti tvoii 15% vSech
dotazanych lektor. Vice nez 5 leté zkuSenosti se vzdélavanim oénich specialistt maji nad tii
ctvrtiny vSech ¢lenti lektorskych tymu, pricemz nejpocetnéjsi skupinou jsou lektoti s 5-9 lety
lektorskych zkuSenosti, ktefi tvofi 33%. Posledni z této sady otazek byl dotaz ohledné¢ doby
spoluprace s THE VISION CARE INSTITUTE®. Protoze se jednd o pomé&rné mladou
organizaci, jsou také roky spoluprace s ni ovlivnény pravé dobou jeji existence. Nasledujici
Tabulka 5 obsahuje informace o roku otevieni jednotlivych pobocek a priméré dobé
spoluprace informantt s nimi dle daji poskytnutych jednotlivymi manazery. Jedina pobocka
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v Dubaji vy¢niva z tohoto prehledu se svym obménénym mladym tymem, kde je primérna
doba spoluprace 3,75 let. VétSina lektord ale méla zkuSenosti se vzdélavanim ocnich
specialistd jesté pred zahajenim spoluprace s organizaci. Nejvice, a to 38% lektort, méa
predeslé zkusenosti ze vzdélavani kontaktologli jako lektor univerzity nebo jiného typu skoly a
za touto skupinou se umistilo 27% lektort, kteti maji zkuSenost jako odborni konzultanti
Vv oblasti celozivotniho odborného vzdélavani kontaktologii mimo univerzitu. Jak vyplyva ze
semistrukturovanych rozhovorti s manazery jednotlivych pobocek, idealni profil ¢lena fakulty
nebyl ani v jednom piipadé definovan, ale kazdy z manazeri ma stanoveno nékolik zakladnich
bodd, jako jsou zkusenosti z oboru konktaktologie nebo v ramci vzdélavani, které pak pouziva
jako jakasi kritéria, kterd musi doty¢ny novy kandidat na lektora tymu spliiovat. Manazerka
londynské pobocky na otazku ohledné ptipadné definice idealniho profilu odpovédéla:
., Podobny pausalizovany idedlni profil stanoveny nemam. Myslim si, ze cely tym by mel byt
slozen z jednotlivych individualit takovym zpusobem, aby byla zajistena kvalita vyuky a
zaroven ruznorodost pohledit na danou oblast nebo problematiku. Pokud tedy nastane situace,
kdy potrebujeme do naseho lektorského tymu prijmout nového clena, vidy je to na zaklade
néjakého pozadavku nebo potreby, coz ve své podstaté jiz samo o sobé poskytuje zdakladni
definici profilu tohoto nového c¢lena. K charakteristice mam pak zpracovaino nékolik kritérii,
Jjako jsou zkusenosti v oboru, ve vzdeélavani dospélych nebo napriklad, zZe jde o respektovaného

I3

odbornika. Na zdkladé takto stanovenych parametrii se pak rozhoduji.

Tabulka 5 Rok otevieni pobocky a primérna doba spoluprace lektori

Pobocka Rok otevi‘eni Primérna doba spoluprace lektori
(v rocich)

Praha 2006 7,25

Dubaj 2008 3,75

Bogota 2008 6,00

Londyn 2009 5,40
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Jedna z otdzek mapujicich identifikaci rozvojovych a vzdélavacich potieb byla cilena
na znalosti a dovednosti respondentii, zdali zjistili, ze jim pii zahajeni spoluprace s THE
VISION CARE INSTITUTE® n¢jaké znalosti a dovednosti chybi. Tento celkové zkuSeny tym
odpovédél kladne v 33%. 56% respondentit odpoveédélo zaporné a zbylych 11% si nebylo
jisto. Tato zjisténi koresponduji s otazkou 11., kterd byla zamétena na to, zdali byla pfi
zahajeni spolupréace s THE VISION CARE INSTITUTE® nebo je priib&zné provadéna aktivita
za Ucelem identifikace potieb rozvoje nebo vzdélavani lektord. U vSech informantt, kde byla
provedena identifikace potifeb rozvoje a vzd€lavani, byla ve vSech pfipadech nalezena

vzdélavaci mezera a tito doty¢ni respondenti jsou si toho védomi.

Graf 9 Otazka 10. Zjistil/a jste p¥i zahajeni spoluprace s THE VISION CARE INSTITUTE®,

ze vam chybi néjaké znalosti nebo dovednosti?

VWhodnoceni otazky 10.

Nevim
11%

56%

5.2.1 Diléi shrnuti

Tato podkapitola shrnuje zjisténé skuteCnosti a piedstavuje odpovéd na dilci
vyzkumnou otdzku: Jaky vliv maji rozdily ve sloZeni lektorskych tymi na oblast rozvoje a
vzdélavani jejich ¢lenti? Vyzkumné Setieni potvrdilo pfedpoklad o sestaveni lektorskych tymu
takovym zpusobem, ktery odpovida stavajici situaci v oboru v ramci jednotlivych zemi nebo
regionu tak, aby zde jednotlivé profese mély adekvatni zastoupeni a patii¢né a pozadované
zkusenosti tymu byly promitnuty zadoucim zpisobem do obsahu vyuky. Tymy jsou tvofeny
zkusenymi kontaktology, kde nadpoloviéni vétsina ma vice nez 10 letou zkuSenost s aplikaci
kontaktnich cocek a tii Ctvrtiny lektorti maji také vice nez 5 leté zkuSenosti se vzdélavanim

kontaktologti a to v ramci riznych pozic a roli vzdélavateli. Stran hlavniho typu primarni
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praxe lektorti se jedna o velice riznorodé tymy, kde bylo cilem manazeri pobocek vytvoreni
heterogennich skupin s riznou praxi a zkuSenostmi. To je patrné i v piipadé zastoupeni
jednotlivych vékovych skupin lektoru. Jak jiz vyplynulo z piedchazejicich kapitol,
individualni plany rozvoje a vzdélavani jsou spiSe vyjimkou a jsou sestavovany pouze
Vv piipadé novych lektori, kdy neni jistota o jejich schopnostech nebo dovednostech, ale také u
lektort, jejichz vykon dlouhodobé zaostava za stanovenymi cili. Obecné jsou tedy tyto
aktivity planovany formou jednotného tymového planu a to zejména na zéklad¢é zpétné vazby
od frekventantli kurzl. Dle zjiSténych informaci je mozné tvrdit, Ze slozZeni lektorskych tymi
nema primarné vliv na oblast rozvoje a vzdélavani a tyto aktivity na tomto zakladé planovany
nejsou. Déje se tak spiSe na zakladé ziskané zpétné vazby a jejiho vyhodnoceni, pficemz
celkové je plan sestaven na zakladé piedem piipraveného vzoru, sestaveného konkrétnim
manazerem pobocky tak, aby byly naplnény pozadavky na odborny a vSeobecny rozvoj a
vzdélavani tymu jako celku a v konecném dusledky aby bylo dosazeno vyty¢enych cili.
Nicméné¢ je zcela zifejmé, ze slozeni tymu plan rozvojovych a vzdélavacich aktivit ovliviiuje a

to neptimo skrze dosazené vysledky.

5.3 Dopad rozvojovych a vzdélavacich aktivit na pracovni vykon a faktory

ovliviyjici chovani pracovnikil

V zavérecné subkapitole analytické Casti se zabyvame dil¢i vyzkumnou otazkou: Jaky
dopad maji aktivity stran rozvoje a vzdélavani na pracovni vykon a faktory ovliviiujici
chovani pracovniki? V piipadé této vyzkumné otazky sledujeme piinos rozvojovych a
vzdélavacich aktivit na pracovni vykon a dale zakladni faktory ovliviwyjici chovani

pracovnikd, kterymi jsou motivace, oddanost a angazovanost.

Celych 86% respondentti hodnoti rozvojové a vzdélavaci aktivity rozhodné nebo spise
jako piinosné pro pracovni vykon a svou dal$i praci jako lektora (Graf 10). Stejnych 86%
respondentti pak rozhodné nebo spise souhlasi s tvrzenim, ze jsou pro né tyto aktivity motivaci
k dalsi lektorské a poradenské Cinnosti. V souladu s témito vysledky jsou také vystupy
z rozhovort s manazery pobocek. Z londynské pobocky zaznélo: ,, Zcela jisté se tyto aktivity

odrazeji na motivaci a pracovnim vykonu nasich lektorskych tymii, coz miizeme pozorovat i na
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Jjejich dlouhodobych velice pozitivnich vysledcich.” Manazerka prazského institutu také
dodava: , Jakdkoliv podobna aktivita dodava nasim lektoriim elin do dalsich aktivit a
spoluprace s nasim institutem. A¢ jde pouze o muyj subjektivni pocit, ndriist motivace a vykonu
jednotlivych clenii nasi fakulty je vice nez patrny.“ TaktéZ manazer bogotské pobocky tvrdi,
ze: ,,Yozhodné tyto aktivity prispivaji k motivaci nasich lektoru a k jakémusi ,zdrave* tvircimu
prostredi. To mohu dolozit i ze zpétne vazby od lektoru, ktera je vyZadovana po kazdem kurzu
a po absolvovani i treba jen zékladni schiizky tymu je tato aktivita vidy velice pozitivné
hodnocena®. V/ tomto piipadé je vSak nutné také dodat, Ze Setfeni zaméfena na vliv
sledovanych aktivit na vykon a analyzu vysledka pted a po jejich absolvovani lektorskym
tymem neprobihaji v zadné z pobocek. K dispozici tedy nejsou konkrétni data, kterd by
predesla tvrzeni jednoznacéné potvrzovala také z pohledu ,zakaznikd*“ organizace, tedy

frekventanti odbornych kurzi a tedy ptimo z pozitivniho piinosu na kvalitu téchto kurzi.

Graf 10 Otazka 19. Byly tyto rozvojové a vzdélavaci aktivity organizované THE VISION
CARE INSTITUTE® piinosné pro va§ pracovni vykon a vyuzil/a jste je ve své dalsi préci
lektora?

VWyhodnoceni otazky 19.
Rozhodné ne

Spise ne
4%
Nevim Rozhodné ano
8% 72%

Spise ano_—"
14%

Oddanost, tedy sila s jakou se pracovnici identifikuji s organizaci a s jakou se do ni
zapojuji, byla dalsi bodem vyzkumného Setfeni. 90% respondentii hodnoti rozvojové a
vzdélavaci aktivity jako rozhodné nebo spise dilezité pro jejich identifikaci s organizaci a
zapojeni do dalsi prace v rdmci fakulty. O oddanosti se také v rozhovoru zmifiuje manazerka
pobocky z Prahy, kterd uvadi: ,,Z mého pohledu bych to nenazvala oddanosti, ale spise
loajalitou. Alespon my tak o tom hovorime. Tyto aktivity maji zcela jisté velky viiv na loajalitu

lektorskeho tymu a prispivaji k dlouhodobé spoluprdci mezi nasimi lektory a institutem.

78



Dokladem miize byt urcité trvani nasi vzdajemné spoluprdce.“ Bogotsky manazer na otazku
stran oddanosti reagoval slovy: ,,Aspekt oddanosti je pro nds a nasi spolupraci s fakultou
strategicky diilezZity. Jednoznacné stojime o absolutni zapojeni lektorii do déni v institutu a o
jejich dlouhodobou oddanost spolecnym ciliim. Rozvojové aktivity neslouzi pouze k tomu, aby
si lektori osvojili nové znalosti a dovednosti, ale jsou vykondvany také za ucelem posileni nasi
spoluprdce a urcité inherence mezi pracovniky a institutem.* Velice zajimavy je pohled
manazerky institutu v Londyné: ,, Zcela jisté je tento efekt rozvojovych aktivit jakousi pridanou
hodnotou, kterou mohu hodnotit i jako byvaly clen lektorského tymu. Vidy jsem si
uvedomovala, Ze tyto aktivity jsou velice hodnotné nejen pro mé piisobeni jako lektora, ale zZe
Jje samoziejmé budu moci vyuzit i mimo tuto spoluprdci. I 10 je ditvod proc jsem si pristupu
institutu velice vazila a ma oddanost a loajalita organizaci vzristala. Myslim si, Ze mohu
hovorit i za dalsi byvalé kolegy, se kterymi jsme se o této strance spoluprace vzdy oteviené

bavili.

Graf 11 Otézka 20. Jsou pro vas jako ¢lena fakulty rozvojové a vzdélavaci aktivity
organizované THE VISION CARE INSTITUTE® dilezité pro vasi identifikaci s touto

organizaci a vaS§im zapojenim do dalsi prace jako ¢lena fakulty?

VWhodnoceni otazky 20.
Rozhodné ne

6%

Spise ne

2%
Nevim Rozhodné ano

2% 75%

Spise ano/
15%

V ramci vyzkumného Setfeni jsme dale sledovali vliv rozvojovych a vzdélavacich
aktivit na angazovanost lektorti. Abychom tento pojem pomohli lektoriim spravné pochopit a
identifikovat, pouzili jsme v otdzce spojeni pracovni entuziasmus a to na zakladé citace
Trussové a kol. Armstrongem, ktefi uvadéji, ze , angazovany zaméstnanec je zaniceny

zaméstnanec...* (Armstrong, 2015, s. 241). Jak je patrné z Grafu 12, pro 84% lektort jsou
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zminéné aktivity rozhodné nebo spise dilezité pro jejich dalsi pracovni nadsSeni. Pfi pohledu
na distribuci vysledkt v ramci jednotlivych poboéek zde nenachdzime vétsi odchylky od
téchto celkovych vysledki, tudiz je mozné tvrdit, Ze tento pocit sdileji jednotlivé tymy napiic
celou organizaci. Dalsi otazka byla zacilena na vliv téchto aktivit na vnimani lektorské
¢innosti lektory jako dulezité soucasti jejich kariéry. O 2% méné respondentt, tedy 82%, ma
pocit, ze aktivity pozitivni vliv maji. ManaZerka pobocky v Dubaji dodala: ,, Nas institut
nemonitoruje dopad aktivit na chovani nasich clenii lektorského tymu. Sama za sebe si viak
dovolim tvrdit, Ze je tento viv vice nez patrny. Po absolvovani jakékoliv z podobnych akci
mohu sledovat mezi nasimi lektory narust jakéhosi zapdleni pro spolecnou véc. Rozhodné bych
zaradila rozvoj a vzdélavani mezi faktory, které velice pozitivné oviiviuji fungovani a kondni
jednotlivcs v tymu. | pouhd kratka porada nebo projeveni zajmu a diskuze nad cinnosti lektorii
znamena obrovsky rozdil v tomto sméru. Z téchto duvodii se mi velice osvédcilo pravidelné
setkani s lektory pred zacdatkem kurzu, tedy jakdsi ,predletova priprava’, ale také setkani ihned
po kurzu, kde probirame dosazené vysledky.

Graf 12 Otézka 22. Jsou pro vas jako Clena fakulty rozvojové a vzd€lavaci aktivity
organizované THE VISION CARE INSTITUTE® diilezité pro vas dalsi pracovni entuziasmus

v ramci lektorského tymu?

VWhodnoceni otazky 22.

Rozhodné ne

4%
Spise ne
4%
0 Rozhodné ano
Nevim 75%

8%

Spise ano /

9%

Jedna z poslednich otazek dotazniku byla zacilena na zjisténi nazoru respondentt, zdali
by uvitali vice nebo méné rozvojovych a vzdélavacich aktivit. Jak je patrné z Grafu 13, jsou
vysledky téméf jednoznacné. Naprostd vétsina lektorti, konkrétné 91%, se shoduje na tom, Ze

by uvitala vice podobnych aktivit. Pouze 2% by uvitala méné téchto aktivit a 7% nevi. Pfi
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bliz§im pohledu na jednotlivé pobocky zjistujeme, Ze méné aktivit si preje pouze jeden lektor
z pobocky v Bogoté a 4 lektofi z prazské pobocky si nejsou jisti, a tedy uvedli odpovéd’
nevim. Nazory manazerl stran mnozstvi téchto aktivit jsou prakticky jednotné. ManaZerka
poboc¢ky v Londyné zminila nésledujici: ,, V' pripadeé lektorského tymu musime mit vidy na
zreteli, ze nasi lektori jsou externi spolupracovnici, kteri maji jesté sva dalsi zaméestnani a
aktivity. To je ditvod, proc je velice dulezité, aby manazer institutu naSel odpovidajici
rovnovahu i v pripadé podobnych cinnosti tymu.“ Tvrzeni manazerky prazské pobocky je
s pfedchazejicim prohlasenim v souladu a dodava: ,Je nam zcela jasné, jak moc jsou
rozvojové aktivity pro nase lektory diilezité, nicméne hovorime zde o osobdch, které jsou velice
zaneprazdneny svymi dalsimi cinnostmi. Mnoho lektorii nasich tymit ma své odborné praxe, je
zaméstnano v NeMOocnicich na diilezitych postech, nebo vyucuji na univerzitach. Pokud k tomu
pripocteme jesté dobu, kterou dotycnd osoba stravi dopravou do institutu, coz je v pripadé
zahranicnich lektorii otdazka témer jednoho dne, pak se u konkrétniho skoleni dostavame na
pocet nekolika dnit mimo primdrni praxi, coz muze byt v nekterych pripadech pro tohoto
odbornika velice zatézujici a moznd i kontraproduktivni. Proto je vidy dulezZité podobné
aktivity planovat s rozumem, mit vzdy jasne vytyceny cil a vidy brat ohledy na velkou
vytizenost fakulty.” Manazer bogotského institutu k této otazce poznamenal: , Dle mého
nazoru je nékdy méné vice. Nas kazdorocni plan zahrnuje také aktivity ohledné rozvoje naseho
tymu lektoru tak, abychom dosdahli stanovenych cilii. Nicméné planujeme pouze takové
aktivity, které jsou k dosazeni cilii nezbytné. Vse ostatni, tedy tam kde si odpovime, Ze by to

bylo ,pekné mit ", ale neni to ,nezbytné mit‘, neprovadime. “

Graf 13 Otéazka 23. Uvital/a byste jako &len fakulty THE VISION CARE INSTITUTE® vice

nebo méné rozvojovych a vzdélavacich aktivit?

VWyhodnoceni otazky 23.
Nevim
7%
o Vice
d}l\{lene, . / vzdélavacich a
VfOZG:Va(;YSCIFCha rozvojovych
Jovy! aktivit
0
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5.3.1 Dil¢i shrnuti

Zavéreéna podkapitola analytické Casti se zabyva dil¢i vyzkumnou otazkou: Jaky
dopad maji aktivity stran rozvoje a vzdélavani na pracovni vykon a faktory ovliviiujici
chovani pracovnik’? Vice nez tfi Ctvrtiny lektorského tymu hodnoti rozvojové a vzdélavaci
aktivity jako pfinosné a motivujici pro dalsi lektorskou ¢innost. Vysledky jsou v souladu
S tvrzenimi manazerského tymu. Taktéz vliv téchto aktivit na dalsi faktory ovliviiujici chovani
pracovniki jako jsou oddanost nebo angazovanost, ale také na vnimani lektorské ¢innosti jako
dulezité soucasti kariéry respondenti hodnotime jako jednozna¢né pozitivni, protoZze jej
celkové ve vsech sledovanych aspektech hodnoti vice nez tii ¢tvrtiny lektord kladné. Take
naprosta vétSina respondentll (konkrétné 91%) by uvitala vice rozvojovych a vzdélavacich
aktivit. Manazefi vesmés tento jakysi entuziasmus lektorského tymu usmériiuji tvrzenim, zZe je
nutné brat v potaz celkové velké pracovni vytizeni lektorského tymu vzhledem Kk jejich
primarnim, ale také dal§im dopliikovym pracovnim aktivitim. Zavérem je nutné podotknout,
ze a¢ nemame k dispozici data, ktera by potvrzovala celkové pozitivni dopad aktivit na kvalitu
odbornych kurzli, je z vyzkumného Setfeni mozné jednoznaéné vyvodit jejich celkoveé
pozitivni vliv na pracovni vykon a faktory ovliviiujici chovani pracovnikli poboc¢ek vybrané

organizace.
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6 Zavér
Cilem diplomové prace bylo poukazat na vztah mezi rozvojem a vzdélavanim

pracovnikd v organizaci a dopady téchto aktivit na jejich motivaci, oddanost a angazovanost.

V teoretické Casti jsme se zaméfili na objasnéni kli¢ovych pojml formou reSersi
z odborné literatury, jejich stru¢ny historicky nahled a celkové ptiblizeni problematiky rozvoje
a vzdélavani pracovnikil v organizaci. Prvni kapitola se zaméiila na vysvétleni Ulohy a
vyznamu personalni prace a zejména jeji nejnovéjsi podoby, kterou je Fizeni lidskych zdroju.
Byly zde také popsany modely, cile a hlavni aktivity tohoto komplexniho a promysleného
ptistupu, ktery souvisi se zamé&stnavanim a fizenim lidi v organizacich. Nasledujici ¢ast se
zabyvala jednotlivymi personalnimi ¢innostmi, které jsou dulezité k naplnéni cilii organizace.
Dalsi kapitola definovala zakladni pojmy vztahujici se obecné k rozvoji a vzdélavani. Opét
pomoci reSersi z odborné literatury zde byl objasnén vyznam strategického piistupu ke
vzdélavani a rozvoji a na co zejména se tyto aktivity zamétuji. Teoretickd ¢ast diplomové
prace dale popsala vychodiska teorie ueni pro proces rozvoje a vzdélavani pracovniku,
protoze samotna praxe vychazi ptimo z poznani a pochopeni této teorie a jejich procesi. Zde
nebylo mozné také opomenout a neobjasnit vyznam kultury uceni se v organizaci a pojem
ucici se organizace, ktery se jej piimo dotyka. Nésledujici pasaZ teoretické ¢asti nastinila
zékladni kroky procesu rozvoje a vzdélavani a jeho implementaci do praxe organizace, kde
Zavéretna cast obecné teoretické c¢asti popsala zakladni faktory ovliviiujici chovani
pracovnika v organizaci, kterymi jsou motivace, oddanost a angazovanost a jaky maji vliv
rozvojove a vzdélavaci aktivity na tyto faktory. Zavér teoretické Casti byl vénovan jiz uréité
skupin€é pracovnikil, kterymi jsou vzdélavatelé a to konkrétné andragogové, a pfiblizil
s jakymi specifiky se v oblasti jejich rozvoje a vzdélavani setkavame. Poté zavérecna kapitola
popsala konkrétni skupinu vzdélavatelt, kterymi jsou vzdélavatelé zdravotnickych pracovniku
v kontaktologii. Kapitola se nejdiive zabyvala oborem jako takovym, jeho historii a dale jaké
pfiznacnosti tento obor stran rozvoje a vzdélavani odbornikiim plisobicim v ném piinasi.
Nakonec zde byly popsany poméry v oboru tykajici se vzdélavateld a problematika rozvoje a

vzdélavani této do jisté miry nevSedni skupiny.
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Metodologicka ¢ast prace nacértla podobu empirického vyzkumu, ktery byl provedeny
ve vybranych pobockach sité vzdélavacich instituti celozivotniho odborného vzdélavani
kontaktologti. Uvedla, ze jsou zde na nékolika ptipadech konkrétnich zastupct zachyceny
redlné podminky fungovani v popisovanych oblastech a dale, Zze jsou zde popsany dopady
aktivit rozvoje a vzdélavani na edukatory. Vyzkumu piedchazelo vytyceni jeho cile, volba
vyzkumného piistupu spoleéné se zkoumanym vzorkem a adekvatnimi metodami hodnoceni,
ale také stanoveni metody samotného sbéru dat. Hlavni cil diplomoveé prace byl dale rozdélen
na jednotlivé dil¢i cile. Jednim z nich bylo zmapovat doporuéené aktivity a procesy sledované
oblasti, dalsim pak komparovat tato doporuceni s praxi vybranych organiza¢nich bunék a
kone¢né také ovéfit vyzkumny piedpoklad, kterym byl celkové pozitivni dopad téchto aktivit
stran rozvoje a vzdélavani na pracovni vykon a faktory ovliviiyjici chovani pracovniku. Dale
tato Cast prace nacrtla vyzkumny piistup, ktery byl realizovan formou kvantitativniho Setfeni,
pficemz data byla ziskdna dotazovanim formou dotaznikli a semistrukturovanych rozhovori.
Pro samotnou realizaci vyzkumného Setfeni byl proveden zamérny vybér nékolika
pobocek/tyml a to dle pfedem stanovenych kritérii, kterymi byly: velikost lektorského tymu,
geograficka pfislusnost a koneéné Vtymu pievladajici profesni skupina vzdé€lavatelt.
Zavéreéna podkapitola analytické Casti se zabyvala vyzkumnymi metodami a prub&hem
vyzkumného Setfeni. Dale rozvinula pouzité metody Setfeni a popsala specifické podminky, za
jakych Setfeni probihalo, jaké bylo nacasovani jednotlivych krok a k jakym opatfenim
muselo byt pfistoupeno zejména vzhledem ke znaénym zemépisnym vzdalenostem mezi
pobockami. Tato ¢ast také osvétlila diivod operacionalizace pojmil u otazek dotazniku a
semistrukturovaného rozhovoru, kterym byla moznost méfeni jejich hodnoty u jednotlivych
respondentt Setfeni. Operacionalizace byla shrnuta v tabulce, jejimz zakladem bylo stanoveni
hlavni vyzkumné otdzky: Jaky vliv maji provadéné rozvojové a vzdélavaci aktivity lektori
celozivotni odborného vzdélavani zdravotnickych pracovnikl ve vybranych organizacich na
jejich pracovni vykon, motivaci, oddanost a angazovanost? Na zéklad¢ studia teoretickych
kontextti pak byla tato otazka rozdélena do n¢kolika dil¢ich otazek tak, aby byla zodpovézena.
Konec¢né identifikované proménné, sledované v ramci vyzkumného Setfeni, navazaly na dil¢i
vyzkumné otazky a z téchto proménnych byly poté vytvoteny také jednotlivé otazky dotazniku

a semistrukturovaného rozhovoru.
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Analyticka ¢ast diplomové prace analyzovala a interpretovala ziskand data
vyzkumného Setfeni. V kazdé zjejich subkapitol byla zodpovézena jedna z diléich
vyzkumnych otdzek. Z vyzkumného Setfeni vyplyva, Ze jednotlivé pobocky organizace
nabizeji dle respondenti Setieni dobré moznosti dal$iho rozvoje a vzdélavani a organizace
celkové tyto aktivity podporuje. Rozvojové a vzdélavaci plany jsou ve vétSing€ piipadii
sestavovany jako kolektivni s ptihlédnutim na celkovy trend potieb lektorského tymu, pfi¢emz
manazersky tym se shoduje a vidi zde urcity prostor ke zlepSeni ve smyslu lepsi komunikace
stran téchto pland s lektorskym tymem. Plany jsou sestavovany na zéklad¢ piedem
ptipraveného vzoru zkompilovaného konkrétnim manazerem pobocky tak, aby byly naplnény
pozadavky na odborny a vSeobecny rozvoj tymu a bylo mozné dosahovat vytycenych cilt.
Jednotlivé pobocky organizace pak pouzivaji rozmanitou §kalu dostupnych on the job a off the
job metod, které jsou rovnomérné zastoupeny a jsou zaméfeny jak na odbornost lektort, tak
také na dovednosti stran lektorské ¢innosti. Rozvoj a vzdélavani jsou vyhodnocovany pomoci
zpétné vazby ucastniku téchto aktivit a prubéZznym vyhodnocovanim celkového vykonu tymu.
Vyzkumné Setfeni dale potvrdilo ptfedpoklad, Ze jsou lektorské tymy sestaveny takovym
zpusobem, ktery odpovida stavajici situaci v oboru v ramci jednotlivych zemi nebo regiond
tak, aby zde jednotlivé profese mély patfi¢né zastoupeni a tym byl schopen adekvatné
reagovat na potieby frekventanti odbornych kurzii. Obecné jsou tymy slozeny z heterogennich
skupin zkuSenych kontaktologti s riznou praxi. Jak jiz bylo feceno, sestavovani individualnich
rozvojovych a vzdélavacich pland je spiSe vyjimkou, a proto neni mozné tvrdit, ze slozeni
lektorskych tymli ma primarné vliv na aktivity v oblasti rozvoje a vzdélavani, nicméné je zcela
ziejmé, ze slozeni tymu plan aktivit ovliviiuje skrze dosazené vysledky. Vétsina lektort a také
manazersky tym hodnotily rozvojové a vzdélavaci aktivity jako pfinosné a motivujici pro dalsi
lektorskou ¢innost. Vliv téchto aktivit na motivaci a faktory ovliviijici chovani pracovnik,
ale také na vnimani lektorské cinnosti jako dulezité soucasti kariéry respondenti byl ze
ziskanych odpovédi vyhodnocen jako jednoznaéné pozitivni. V rdmci lektorského tymu
panovala shoda stran uvitdni vice rozvojovych a vzdélavacich aktivit, nicméné tento
entuziasticky pfistup byl krocen manazerskym tymem, protoze je nutné brat v potaz celkové

velke pracovni vytiZeni lektorského tymu vzhledem k jejich dal§im pracovnim aktivitam.
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Cilem diplomové prace bylo poukazat na vztah mezi rozvojem a vzdélavanim
pracovnikli v organizaci a dopady téchto aktivit na motivaci, oddanost a angaZovanost
pracovnikii. Presto, ze jsou ziskand data v ramci vyzkumného Setfeni odrazem subjektivniho
hodnoceni lektorskych a manazerskych tymu, je jejich celkové pozitivni vliv na zminéné
faktory naprosto ziejmy a potvrzuje tak velmi Casto v odborné literatuie zminované kladné

dopady téchto aktivit a procest.

Poznatky z vyzkumného Setfeni je mozné pouzit jako podkladu pro sestaveni obecnych
doporuceni pro sledovanou organizaci. Navrh by obsahoval doporuéeni ohledné zachovani
rozvojovych a vzdélavacich aktivit v ramci organizace minimalné ve stejném rozsahu,
zlepSeni komunikace mezi manazery a tymy lektord s cilem prohloubit informovanost
pracovnikii v této oblasti, zvétSit povédomi o dosahovanych vysledcich a celkové o
pozitivnich dopadech téchto aktivit na vykon tymu. Urcita zlepSeni je mozné také doporudit
V ramci zjiStovani rozvojovych a vzdélavacich potieb, kde by bylo rozhodné velkym piinosem
vétsi zohlednéni individudlnich pozadavkd a jejich promitnuti do sestavovanych plani.
Kone¢né nespornym piinosem by také bylo pravidelné sledovani vlivu téchto aktivit na
motivaci a chovani lektorskych tymu, pficemz né€kolik manazerti jiz v ramci rozhovoru

komentovalo na tuto oblast zaméfenou otazku jako vynikajici napad.

Vystup mé diplomové prace muze byt také vychodiskem pro dalsi odborné prace a
obohaceni oboru Management vzdélavani. Nesporné zajimava by byla podrobnéjsi analyza
vlivu rozvojovych a vzdélavacich aktivit na sledované oblasti a to nejen u podobného typu
vzdélavacich organizaci. Taktéz zajimavé by bylo porovnani odlisnych skupin vzdélavatelt
z organizaci ze ziskového i neziskového sektoru a analyza hlavnich motivatora téchto skupin.
Kone¢né podrobna analyza procesu rozvoje a vzdélavani u riznych organizaci by mohla byt
podkladem pro vytvofeni jakéhosi obecného idealniho procesu s piinosem pro implementaci

do praxe vzdélavacich organizaci.
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8 Seznam priloh

Piiloha ¢.1: Dotaznik pro lektory
Vazena(y) kolegyné/kolego,

obracim se na Vé&s v tomto piipad¢ jako student oboru Management vzdélavani na
Pedagogické fakulté¢ Univerzity Karlovy v Praze. Rad bych Vas pozadal o vyplnéni
nasledujiciho dotazniku, ktery bude slouzit jako zdroj dat pro vyzkumné Setieni, jehoz
tématem v ramci mé diplomove préce je rozvoj lektori celozivotniho odborného vzdélavani
zdravotnickych pracovniki. Pfedpokladam ale, Zze nam tyto poskytnuté informace také
pomohou ke zlepSeni na$i dalsi budouci spoluprace. Veskeré informace, které mi poskytnete
vyplnénim tohoto dotazniku, budou povaZzovany za divérné a anonymni. Vyplnéni dotazniku
by mélo trvat pfiblizné 30 minut. Dotazniky prosim vypliite do 26.2.2016 a zaSlete na email

mmedrick@its.jnj.com

Dé&kuji Vam za spolupraci a jsem s pozdravem,

Miloslav Medficky

Otazka ¢.1: Jaka znasledujicich moznosti nejlépe charakterizuje vaSe soucCasné hlavni

zaméstnani?

A Oftalmolog
Optometrista

Student mediciny

Ocni optik
Technik

B
C
D. Student optometrie
E
F
G Jiné (uvedte)........ccouueeeenn....

Otazka ¢.2: Jaky je primarni typ vasi praxe, ve které jste v soucasnosti zaméstnan/a?

A Samostatné vydelecné cinny kontaktolog v soukromé praxi nebo ocni optice
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@ m mo oW

Zameéstnanec ocni optiky nebo privatni praxe

Zameéstnanec retézce

Zaméstnanec nemocnice nebo kliniky (vcéetné privatniho sektoru)
Zaméstnanec univerzity nebo jiného typu skoly vzdelavajici kontaktology

Zameéstnanec univerzity nebo jiného typu skoly nevzdélavajici kontaktology

Jiné (uvedte).............ccccc.u.....

Otazka ¢.3: Kolik je vam let?

Uvedte (v rocich).........................

Otazka ¢.4: Jaké je vase nejvyssi dosazené vzdélani?

A

@ mmgo o w

Stredni odborné

Sredni vseobecné

Vyssi odborné

Vysokoskolské — bakalarsky studijni program
Vysokoskolské — magistersky studijni program
Vysokoskolské — doktorsky studijni program

JING (UVedTe) ... ve et

Otéazka ¢.5: Pokud se zabyvate aplikaci kontaktnich ¢ocek, jak dlouho?

Uvedte (v rocich).........................

Otéazka &.6: Jak dlouho spolupracujete s THE VISION CARE INSTITUTE® jako ¢len fakulty?

Uvedte (v rocich).........................

Otazka ¢.7: Jak dlouhou praxi v oblasti vzdélavani o¢nich specialistii at’ uz jako lektor nebo

konzultant méate?

Uvedte (v rocich).........................

Otazka ¢.8: Jakymi aktivitami se v rdmci spoluprace s THE VISION CARE INSTITUTE®

jako ¢len fakulty zabyvate (je mozné oznacit vice moznosti)?

A
B.

Odborné konzultace pri priprave vzdelavacich materidlii

Odborné preklady a lokalizace vzdélavacich materidalu
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Autor vzdelavacich materialu
Odborny lektor vzdeélavacich a rozvojovych programii
Odborny mentor workshopit v ramci vzdélavacich a rozvojovych programi

Lektor celoZivotniho odborného vzdelavani kontaktologii mimo univerzitu

@ m mgo o

Jiné (uvedte).............c.ccc.......

Otazka &.9: Pracoval/a jste pied zapo&etim spoluprace s THE VISION CARE INSTITUTE® na

n¢jaké z nize uvedenych pozic zabyvajici se vzdélavanim kontaktologt?

A Lektor univerzity nebo jiného typu Skoly vzdélavajici kontaktology

B. Lektor univerzity nebo jiného typu Skoly nevzdélavajici kontaktology
C. Lektor celozivotniho odborného vzdélavani kontaktologii mimo univerzitu
D. Odborny konzultant v oblasti celozivotniho odborného vzdeélavani kontaktologii

mimo univerzitu

E. Jiné (uvedte).............c.ccc.......

Otéazka ¢.10: Zjistil/a jste pfi zahdjeni spoluprace s THE VISION CARE INSTITUTE®, Ze

vam chybi né¢jaké znalosti nebo dovednosti?

A. Ano (uvedte)............c.coeeunn.
B. Ne
C. Nevim

Otazka &.11: Byla pii zahajeni spoluprace s THE VISION CARE INSTITUTE® nebo je
prib&zné provadeéna aktivita za Ucelem identifikace potfeb vaseho rozvoje nebo vzdélavani

jako lektora (napt. dotaznik nebo pohovor)?

A. Ano (uvedte).............c.ooo ...
B. Ne

C. Nevim

Otazka ¢.12: Byl/a jste pfi zahdjeni spoluprace s THE VISION CARE INSTITUTE®

informovan(a) o planu vaseho zaskoleni jako ¢lena fakulty?

A. Ano
B. Ne
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C. Nevim

Otazka ¢€.13: Jsou prubézné planovany aktivity stran vaseho rozvoje a vzdélavani jako ¢lena
fakulty THE VISION CARE INSTITUTE®?

A. Ano
B. Ne
C. Nevim

Otéazka ¢.14: Byla pfi vasi spolupraci s THE VISION CARE INSTITUTE® pouzita nckterad

Z nasledujicich ,,on the job* metod rozvojovych a vzd€lavacich aktivit (je mozné oznacit vice

moznosti)?
A. Instruktaz pvi vykonu prace
B. Coaching
C. Mentoring
D. Counselling
E. Asistovani
F. Povereni ukolem
G. Rotace prace
H. Pracovni porady tymu (tymovy meeting)

l. Jiné (uvedte)............ccoueennn....

Otéazka ¢€.15: Byla pfti vasi spolupraci s THE VISION CARE INSTITUTE® pouzita nékterd

z nasledujicich ,,off the job* metod rozvojovych a vzdélavacich aktivit (je mozné oznacit vice

moznosti)?

A. Predndska
Seminar
Demonstrovani
Pripadova studie
Workshop
Brainstorming

Simulace

I ®@mMmOoOOw®

Hrani roli
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I Assessment (development) centre
J. Outdoor training/learning

K. E-learning

L. Jiné (uvedte)............ccooeeunn....

Otazka ¢.16: Jsou vysledky rozvoje a vzdélavani néjakym zplisobem vyhodnocovany (napf.

formou dotazniku po Skoleni)?

A. Ano
B. Ne
C. Nevim

Otazka ¢.17: Jste s témito vysledky seznamovan/a?

A. Ano
B. Ne
C. Nevim

Otéazka €.18: Na jakou z nize uvedenych oblasti byly tyto aktivity organizované THE VISION

CARE INSTITUTE® zam&fené (je moZné oznacit vice moZnosti)?

A. Odbornost

Komunikaci, facilitaci, prezentaci

B
C. Jazyky
D Jiné (uvedte)..........ccceeveeaen ...

Otazka ¢€.19: Byly tyto rozvojové a vzdélavaci aktivity organizované THE VISION CARE

INSTITUTE® piinosné pro vas pracovni vykon a vyuzil/a jste je ve své dali préaci lektora?

A. Rozhodné ano
B. Spise ano

C. Nevim

D. Spise ne

E. Rozhodné ne

Otéazka ¢.20: Jsou pro vas jako clena fakulty rozvojové a vzdélavaci aktivity organizované

THE VISION CARE INSTITUTE® motivaci pro vasi dali lektorskou a poradenskou &innost?

93



mo o wm >

Rozhodné ano
Spise ano
Nevim

Spise ne

Rozhodné ne

Otazka ¢.21: Jsou pro vas jako Clena fakulty rozvojové a vzdé€lavaci aktivity organizované

THE VISION CARE INSTITUTE® dilezité pro vasi identifikaci s touto organizaci a vasim

zapojenim do dalsi prace jako ¢lena fakulty?

A

mo o w

Rozhodné ano
Spise ano
Nevim

Spise ne

Rozhodné ne

Otéazka ¢.22: Jsou pro vas jako clena fakulty rozvojové a vzdélavaci aktivity organizované
THE VISION CARE INSTITUTE® dilezité pro vas§ dalsi pracovni entuziasmus v ramci

lektorského tymu?

A

mo o w

Rozhodné ano
Spise ano
Nevim

Spise ne

Rozhodné ne

Otazka ¢.23: Mate pocit, Ze rozvojové a vzdélavaci aktivity organizované¢ THE VISION

CARE INSTITUTE® maji vliv na pocit, Ze lektorska &innost je dileZitou soudasti vasi kariéry?

A.

mo oW

Rozhodné ano
Spise ano
Nevim

Spise ne

Rozhodné ne
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Otazka &.24: Uvital/a byste jako &len fakulty THE VISION CARE INSTITUTE® vice nebo

mén¢ rozvojovych a vzdélavacich aktivit?

A. Vice vzdeélavacich a rozvojovych aktivit
B. Méne vzdelavacich a rozvojovych aktivit
C. Nevim

Otazka &.25: Rekl/a byste, ze THE VISION CARE INSTITUTE® obecné podporuje rozvoj a

vzdélavani ¢lend fakulty?

A Rozhodné ano
B. Spise ano

C. Nevim

D. Spise ne

E. Rozhodné ne

Piiloha ¢.2: Z&kladni sada otazek pro kategorizovany semistrukturovany

rozhovor s manazery pobocek

Otazka ¢.1: Mate definovan idedlni profil ¢lena vasi fakulty napiiklad ve smyslu jeho
primarniho zaméstnani, véku, vzdélani, typu primarni praxe, zkuSenosti jako kontaktologa a

lektora atd.?

Otazka ¢.2: Jakym zpisobem je zabezpeceno vzdélavani novych ¢lent fakulty a ma néjakou

koncepci?

Otazka ¢.3: Je €len fakulty po absolvovani tohoto procesu plné piipraven do praxe na vykon

své funkce?

Otéazka ¢.4: Jakym zpiisobem jsou identifikovany potieby stran dalSiho rozvoje a vzdélavani

¢lent fakulty?

Otazka ¢.5: Jakym zplsobem sestavujete plan rozvoje a vzdélavani ¢lent fakulty?
Otazka €.6: Jaké metody jsou pro rozvoj a vzdélavani ¢lent fakulty nejcastéji pouzivany?
Otéazka ¢.7: Na jaké oblasti jsou rozvoj a vzdélavani ¢lent fakulty zejména zaméteny?
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Otazka ¢.8: Jak jsou vysledky rozvoje a vzdélavani vyhodnocovany?

Otazka ¢€.9: Sledujete dopad téchto rozvojovych a vzdélavacich aktivit na vykon lektorského
tymu a zvysuji jej?

Otazka ¢.10: Sledujete dopad téchto rozvojovych a vzdélavacich aktivit na faktory ovliviiujici

chovani lektorského tymu jako je motivace, oddanost nebo angazovanost a zlep$uji je?
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