UNIVERZITA PALACKEHO V OLOMOUCI

Filozoficka fakulta

Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie

Jan Piskac

Obor Andragogika v profilaci na personalni management

Proces vzdélavaciho programu od externiho dodavatele

Bakalatska prace

Vedouci prace: Mgr. Zdeiika Slamova

Olomouc 2016



Prohlasuji, Ze jsem tuto praci zpracoval samostatné a uvedl v ni veSkerou pouzitou

literaturu a dal$i pouzité zdroje.

V Praze dne



Podékovani

Chci timto pode€kovat vedouci mé bakalarské prace Mgr. Zdenice Slamové za jeji
odborné vedeni, cenné rady a hlavné za cas, ktery mi v prib&hu psani vénovala.
Soucasné dekuji organizaci, kterd mi umoznila psat tuto praci na ptikladu realizace
manazerské akademie, a také vzdélavaci spolecnosti, ktera mi umoznila ziskat

dopliujici informace.



TEORETICKA CAST

UVOU ..t )

1 Firemni vZAEIAVANI...........c.ccooiiiiiiiii 7

1.1 Cyklus vzd€lavaciho programu ..........cccceeiiiiiiiiiienniiiesniie e 8

1.1.1 Analyza vzd€lavacich potfeb ..........cccoviiiiiiiiiiiiiice 9

1.1.2 Planovani vzdeélavaciho programu ..........cccccerveiininiieiinicneeeee 13

1.1.3 Realizace vzdélavaciho programu..........ccccccveiiiiiiiiiniiieniiiee e 21

1.1.4 Vyhodnoceni vzdélavaciho programu..........ccccccevrvviriiiieiineesiineenn, 25
PRAKTICKA CAST

2 Cyklus manaZerské akademie v organizaci A ................ccocooviiiiiiicineen 28

2.1 POPIS OJANIZACE A ...ttt 28

2.2 Priprava a realizace manazerské akademie v organizaci A .............ccceee. 29

2.2.1 Analyza vzdélavacich potfeb v rdmci manazerské akademie .......... 30

2.2.2 Planovani manazerské akademie........ccccverveiienieeneiiniiene e, 33

2.2.3 Realizace manazerské akademie ...........cccoooviiiiiiiiiicic e 37

2.2.4 Hodnoceni manazerské akademie ..........ccccoerieeniniiicnic e 39

ZLAVEY ...ttt et b et e b et e et e te e nneeanes 41

ANOTACE ... 43

Seznam pouZité lteratury.............cccooiiiiiiiiiiiiii 44

PHIONY w..oovoooeeooeeee oo ee e s e 46



TEORETICKA CAST
Uvod

V internim firemnim vzdélavani se pohybuji vice jak 10 let a pfi kazdé realizaci projektu
jsem konfrontovan s odbornou literaturou, doporu¢ovanymi postupy (napi. Vodak a
Kuchar¢ikova, 2011, Hronik, 2007, Bartoiikova, 2010, Buckley a Caple, 2009) a
samotnou praxi. Odborné literatura doporucuje jako vhodny postup pfi vzdélavani
zamé&stnancu Ctyifazovy cyklus vzdélavaciho programu, ktery popisuji napi. Buckley a
Caple jako zjisténi vzdé€lavacich potieb, planovani vzdélavaciho programu, realizace
vzdélavaciho programu a vyhodnoceni vzdélavaciho programu (Buckley a Caple, 2009,
p. 25). Pojem vzdélavaci program uzivam zamérné, protoze mi evokuje jak nékolik
Skoleni, tak i jedno samostatné Skoleni. Pod pojmem vzdélavaci akce vnimam pouze

jedno samostatné Skoleni a pro mou praci je tedy pojem vzdélavaci program vhodnéjsi.

Pracuji jako externi dodavatel a bohuzel ne vzdy jsem schopen ovlivnit v§echny faze
cyklu vzdélavaciho programu, a to miZe mit vliv na finalni efektivitu vzdélavaciho
programu. Cilem mé prace je porovnani cyklu vzdélavaciho programu doporu¢ovaného
odbornou literaturou a cyklu vzdélavaciho programu na konkrétnim ptikladu a nasledné
navrhnout optimalni feSeni pro realizaci ve spolupraci s externim dodavatelem.
Konkrétnim ptikladem je realizace Sesti Skoleni zaméfenych na manazery, a to ve
spolupraci s externim dodavatelem, v tomto piipad¢ vzdélavaci spoleCnosti. Vénuji se
vzdélavacimu programu, ktery je realizovan externim dodavatelem i proto, Ze dle
posledniho prizkumu spole¢nosti Controller Institut t¢émét 60 % organizaci touto formou
realizuje interni firemni vzdélavani (Controller Institut, 2015). Externim dodavatelem je
myslen subjekt, kterym muze byt jednotlivec (nejcastéji lektor) nebo organizace
(nejcasteji vzdélavaci spolecnost), ktery je organizaci najat na realizaci jednotlivych fazi,
vybranych fazi nebo vsech fazi cyklu vzdélavaciho programu. Vzdélavaci spolecnosti
byva organizace, kterd bud’ pfimo zaméstnava, nebo si sama najima externi lektory a své

vzdélavaci sluzby pak nabizi organizacim.

Ma bakalarska prace je rozd€lena do dvou c¢asti, kdy v teoretické ¢asti popisuji cyklus
vzdélavaciho programu dle oborné literatury. Kazdou ze Ctyt fazi cyklu vzdélavaciho
programu rozebiram zvIast, popisuji metody, které je mozné v jednotlivych fazich vyuzit,

popisuji, zda se jednotlivé faze ovliviiuji a piipadné jak. Teoretickou €ast mam



zakonCenou uvedenim piinost, které vyplyvaji z odbornou literaturou doporuc¢eného
cyklu vzdélavaciho programu. Na teoretickou ¢ast navazuje prakticka ¢ast, ve které se
vénuji konkrétnimu ptikladu realizace vzd€lavaciho programu, ktery je uréen manazeram
konkrétni organizace. Tento vzdélavaci program se sklada z nckolika Skoleni. Opét
popisuji jednotlivé faze cyklu vzdélavaciho programu, tak jak na sebe navazuji, véetné
metod, které vybrana vzdélavaci spole¢nost vyuziva. Cyklus vzdélavaciho programu
tohoto piikladu pak porovnavam s cyklem vzdélavaciho programu, ktery doporucuje
odborna literatura. Soucasné pro kazdou fazi popisuji piipadné nedostatky v cyklu
vzdélavaciho programu toho ptikladu a navrhuji optimalni feSeni realizace jednotlivych

fazi vzdélavaciho cyklu.



1 Firemni vzdélavani

Firemni neboli také podnikové vzdélavani je jednou z personalnich ¢innosti, ktera je na
ostatni personalni ¢innosti navdzana a fada z persondlnich ¢innosti je propojena se vstupy
¢i vystupy firemniho vzdélavani. Témito personalnimi c¢innostmi jsou napiiklad
planovani lidskych zdroju, persondlni rozvoj, nabor a vybér zaméstnancii, kariérni
planovani, personalni poradenstvi apod. (Bartoiikova, 2010, s. 20). Vnimam tedy, Ze je
firemni vzdélavani propojeno prakticky se vSemi personalnimi ¢innostmi, a proto je
dilezité vyuzit potencial firemniho vzdélavani na maximum a vyvarovat se zbytecnych
chyb, které mohou snizit vysledny efekt nejen samotného firemniho vzdélavani, ale také
se tyto chyby mohou nakonec promitnout do dalsich personalnich ¢innosti, napi. $patné
zacileni Skoleni zaméfeného na zapracovani nového zaméstnance, ktery neziska potfebné
znalosti ¢i dovednosti pro vykon prace, diky tomu mize usoudit, Ze na svou praci nestaci
a skonci s danou praci jesté ve zkusebni dob¢. Pokud by vSak tento zaméstnance byl dobie
proskolen, mohl by svou praci vykonavat dle potfeb organizace a misto toho musi
persondlni oddéleni nabrat nového zaméstnance. Odbornici vnimaji diileZitost firemniho
vzdélani. Bartdk tvrdi, Ze ¢im je organizace schopna lépe motivovat své zaméestnance a
vytvaret jim vhodné podminky pro rist jejich potencialu, tim bude mit organizace vEtsi
Sanci uspét v tvrdych konkurenénich podminkéch (Barték, 2007, s. 14). Koubek dokonce
persondlnich c¢innosti v organizaci, protoZze zaklad podnikéni vidi ve flexibilité¢ a
piipravenosti na zménu, a to utvareji pravé zaméstnanci (Koubek, 2007, s. 252). Vodak a
Kuchar¢ikova se zmifiuji, ze manazefi zjist'uji, Ze alfou a omegou podnikani jsou lidé, ale
ne vzdy je mozné do organizace ziskat hotové zaméstnance, a proto je potieba efektivniho
vzdélavani (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, s. 15). Jiz Tomas Bata si byl védom toho, ze
nechte mi mé lidi. Do roka postavim novou tovarnu. Vemte mi mé lidi a nechte mi mé

stroje a z toho uz se nevzpamatuji“ (Fujikoki, 2015).

Konkrétné je firemni vzdélani vzdélavacim procesem, ktery zajiStuje organizace a
soucasti tohoto procesu je vzdélavani v organizaci, tedy interni vzdélani, vnitropodnikové
vzdelavani, zajisténé vlastnim vzdélavacim zatfizenim nebo na pracovisti a vzdélavani
mimo organizaci, tedy externi vzdélavani, vzdélavani na objednavku ve specializovaném

vzdélavacim zatizeni nebo Skole (Bartoikova, 2010, s. 16). Ve firemnim vzdélavani



existuji dva hlavni pfistupy, a to reaktivni zptisob a proaktivni zplisob. Samotné nazvy
napovidaji o jednotlivych piistupech, kdy reaktivni zplsob je zaméfen na FeSeni
existujicich problému a proaktivni zplisob je orientovany na budoucnost, napt. pokud se
V organizaci planuje organizacni zmeéna, kterd bude vyzadovat zvySené naroky na
pracovni vykon zaméstnanct (Buckley a Caple, 2004, s. 24). Tyto piistupy zminuji z toho

dtvodu, ze v praktické ¢asti se k nim jesté vratim.

Jesté se musim zminit o firemnim vzdélavani pro konkrétni cilovou skupinu, a tou jsou
manazefi. | manaZzefi jsou zapojeni do firemniho vzdélavani a ptesto, Ze se jednd o
specifickou cilovou skupinu, protoze manazefi dosahuji vysledku pomoci druhych lidi,
cyklus vzdélavaciho programu zaméfeny na tuto cilovou skupinu nema zasadni specifika,

ktera by se naprosto lisila od obecného cyklu vzdélavaciho programu.

Sva specifika ma vSak cyklus vzdélavaciho programu, ktery je zajiStovan pomoci
externiho dodavatele. Externi dodavatel sice muze navrhnout cyklus vzdélavaciho
programu tak, jak ho doporucuje odborna literatura, véetné vyuziti vhodnych metod pro
analyzu vzdé¢lavacich potfeb, vyuZiti vhodného postupu pii planovani vzdélavaciho
programu, vyuZzit vhodné metody pro vedeni Skoleni a také navrhnout vhodné metody pro
vyhodnoceni vzdélavaciho programu. Mohou se vSak vyskytnout situace, kdy se
organizace, kterd ma zajem vzdélavat své zaméstnance prostiednictvim externiho
dodavatele, pro navrzené metody nerozhodne. V takovém piipadé si musi externi
dodavatel flexibiln¢ poradit a navrhnout alternativni feseni, ktera vyplyvaji z odbornou

literaturou doporucovaného cyklu vzdélavaciho programu.
1.1 Cyklus vzdélavaciho programu

Jak uZ jsem se zminil v Gvodu, na cyklu vzdélavaciho programu se odbornici shoduji.
Jedna se vZzdy o Ctyti Casti, které mohou mit drobné rozdily v ndzvech, ale ve vyznamu
se nelisi. Da se tedy fici, Ze rozdéleni cyklu vzdélavani do Ctyt fazi je vSeobecné piijiméano

(Hronik, 2007, s. 133).



Schéma:

Analyza vzdélavacich
potieb

Vyhodnoceni vzdélavaciho Planovani vzdélavaciho
programu programu

Realizace vzdélavaciho
programu

Obrazek €. 1 Proces vzdélavaciho programu
Voln¢ zpracovano podle Buckley a Caple, 2009, s. 25

Jak uz jsem se vyse zminil, tento doporucovany cyklus je vhodny i pro firemni vzdélavani

manazeru.
1.1.1 Analyza vzdélavacich poti'eb

Prvnim krokem, ktery ma dle mého nazoru krucidlni funkei v procesu vzdélavaciho
programu, je analyza vzdé¢lavacich potieb. Jak uz nazev napovida, jde o zjistovani a
porovnani pozadavkill, které ma organizace na své zaméstnance a redlnym stavem
znalosti, schopnosti a dovednosti. Vysledny rozdil je oblast, na kterou se pak organizace
zam¢étuji. Bartonikova tvrdi, ze se jedna o nejdiilezitéjsi cast, protoze ma vliv na dalsi ¢asti
cyklu a pokud se nastane chyba v analyze, projevi se to i v ostatnich ¢astech (Bartonkova,
2010, s. 118). Jak také uvadim ve vyhodnoceni vzdélavaciho programu, nékteré techniky
vyuzivané v analyze vzdélavacich potieb je mozné vyuzit i pro nasledné vyhodnoceni
vzdélavaciho programu. Dal$i odbornici vnimaji analyzy vzdélavacich potieb takto:
Vysledkem porovnani mezi ofekavanim a realitou byva zjisténi nedostatku, na ktery
navazuje navrh zpusobu, jak jej zmensit (Bartak, 2007, s. 19). Vodak a Kucharcikova
mluvi pfi analyze vzdélavacich potieb o vykonnostni mezete, ktera je rozdilem mezi
optimalni vykonnosti a sou¢asnou vykonnosti a je dillezité se zamé&fit na ty mezery, které
mohou byt odstranény vzdélavanim (Vodak a Kucharéikova, 2011, s. 85). Armstrong
vSak tento pohled vidi jako omezeny, protoze se zaméfuje pouze na oblasti, které nebyly

v poradku, a vnima, Ze vzdélavani by se mélo zameétovat i na pfipravu zaméstnancii na



prebirani vétsi odpovédnosti a dalSich povinnosti. Doporucuje tedy tii trovné, na kterych

by se tato analyza méla provadét:

. Podnik — analyza podnikovych plant, analyza plana lidskych zdroju,

pruzkum potieby vzdélavani.

1. Skupina — prizkum potieby vzdélavani, zkoumani a posuzovani vykonu a

rozvoje.

I1l.  Jedinec — zkoumani a posuzovani vykonu a rozvoje, analyza role, specifikace

uceni a vzdélavani (Armstrong, 2007, s. 503-504).

Z vyse uvedeného textu vyplyva, ze vzdélavani zaméstnanct je jednou ze strategickych
soucasti organizace, a proto je nutné postupovat v souladu se strategii organizace a netesit
vzdélavani zaméstnanci pouze s ohledem na individualni potteby jednotlivce. Je nutné
chépat celkovy kontext firemnich potieb, aby vzdélavani zaméstnancii nereflektovalo
pouze aktudlni rozdil mezi pozadavky organizace a aktualnim stavem vykonnosti

zaméstnancl. Analyza vzdélavacich potieb by méla reflektovat 1 zddany budouci stav.

Jak uz bylo né€kolikrat zminéno, analyza vzdé&lavacich potifeb je velmi dileZitou casti
procesu vzdélavaci akce, a proto je dobré védét, jaké jsou uzZite€né zdroje informaci o
budoucich pottebach vzdélavani. Témito zdroji jsou napf. strategické plany podniku,
plany ristu a diverzifikace, zaméfeni na hodnotu pro zakaznika. Dale pak
restrukturalizace, ztoho vyplyva zména struktury a poétu zaméstnanci, zména
pracovnich potfeb a pozadavkii na vykon, zmény v prostfedi konkurence, vyvoj
technologii a systémil, nové IT systémy pozaduji nové znalosti a dovednosti jak od
spravcl a uzivatell, tak od téch, ktefi budou vyuZivat jejich vystupy. A také rozdily
Vv fizeni a vysledném vykonu, coz povede k hledani pficin, které mohou odhalit odlisnosti
ve vykonu riznych oddéleni organizace a poukazat na vzdélavaci potieby (Vodak a

Kucharcikova, 2011, s. 89).

Rozumim tomu tak, ze logicky postup analyzy vzdé€lavacich potieb je, zamétfeni se na
strategické cile spoleCnosti, a pokud vime, kam se bude spolecnost ubirat, podle toho se
pak budeme zabyvat analyzou vzdélavacich potieb tymu, napf. manaZerti a nakonec
analyzou vzdélavacich potieb jednotlived. Existuje komplexni pfehled technik analyzy
vzdélavacich potieb, které popisuji Vodak a Kucharcikova, a to vSeobecné techniky, do

kterych patii analyza problémi, srovnani a stanoviska expertd, pak jsou to individualni
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techniky analyza obsahu prace, popis prace, testovani a dotazniky, individudlni
rozhovory, pozorovani, sebehodnoceni, planovani kariéry, assessment centra, dale
skupinové techniky, porady manazerskych tymii, workshopy, techniky rozvoje tvofivosti
kolektivu, projektové tymy a zavérem jsou to organizacni techniky, které obsahuji
analyzy evidence zprav, analyzy budoucich trendti a moznosti podniku, srovnani mezi
podniky, priazkum postojt, prizkum kultury a atmosféry spoluprace, programy zména a
restrukturalizace (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 93). V ramci technik analyzy potieb je
zminéno assessment centrum a dle Armstronga je mozné také vyuzit development
centrum. Assessment centrum je vsak diagnosticky program a development centrum je
rozvojovy program (Armstrong, 2007, s. 496). Jinak feceno, assessment centrum je
nastroj pro vybér vhodnych kandidati napf. na konkrétni pozici a development centrum
je ndstroj pro zjisténi rozvojového potencialu. Je dilezité zminit, Ze vétSina téchto technik
se rekrutuje z riznych oblasti, a to z metod a technik sociologického, ¢i psychologického
vyzkumu, ¢i Z oblasti personalistiky a fizeni lidskych zdroju (Bartonikova, 2010, s. 125).
Vyse popsané techniky analyzy potieb se nevyuzivaji vSechny najednou, ale vétSinou
dochazi k vyuzivani n€kolika technik ve vzajemné kombinaci. Je potfebné vybrat vhodné
techniky, aby byla analyza vzdélavacich potieb efektivni pro konkrétni organizaci a pro
konkrétni vzdélavaci program. Je ale tfeba mit na paméti, Ze analyza vzdélavacich potieb

ma jak silnd, tak slaba mista:

Silna mista

Pokud je analyza vzdélavacich potieb dobfe provedena, lze odhadnout rozsah
vzdélavacich potfeb organizace a je mozné stanovit cilové skupiny, ktery se potieba
vzdélavani dotykd. Dale je mozné navrhnout konkrétni obsah vzdélavaciho programu a
také jeho formy. Pokud si organizace nebude zajiStovat vzdélavani vlastnimi zdroji, mize
analyza vzdélavacich potieb pomoci doporucit vzdéldvaci spolecnost a je mozné
odhadnout efektivitu ¢asu straveného na vzdélavacim programu (Bartonkova, 2010, s.

128).
Slaba mista

Mozna neochota top manazerii ptipustit potieby vzdélavani v ramci této cilové skupiny a
neochota K ucasti na vzdé¢lavacich programech vyplyvajici ze Spatnych piedchozich
zkuSenosti. Dale pak neochota piijimat nové poznatky nebo mozna nediivéra k externim

vzdélavacim spolecnostem. V piipadé, Ze analytici, ktefi analyzu provadéji, nemaji
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dostate¢né zkusenosti, mohou dojit k nespravnym zavéram a poté navrhnout nevhodna
doporuceni. Piipadné pokud neni pro analyzu dostatek podkladd, nedaji se odhadnout

skute¢né vzdélavaci potieby organizace (Bartonkova, 2010, s. 129).

Domnivam se, Ze kdyz organizace postupuje opravdu od strategického pohledu az
k jednotlivci a vyuziva pro analyzu vzdélavacich potfeb vhodné techniky, ma organizace
spravny podklad pro dalsi ¢ast vzdélavaciho cyklu. Tento podklad pak muze vyuzit jak
pro vzdélavani zajisténé internimi zdroji, tak pro vzd€lavani zajisténé externim

dodavatelem.

Vyse uvedené plati také pro analyzu vzdélavacich potieb u cilové skupiny manazert.
Z vybranych ndstroji se pro analyzu vzdélavacich potfeb manazerd hodi komplexni

nastroje, jako jsou napf. development centrum a 360° zpétna vazba.

Development centrum (dale jen DC) dle Havli¢ckové kombinuje nékolik metod pro
zjistovani vzdélavacich potieb, a to individualni metody, kterymi jsou modelové situace,
piipadové studie, moralni dilemata atd.), pak jsou to cviceni ve dvojicich (simulace, hrani
roli, atd.) a také skupinova cviceni (komunikacni hry, kreativni skupinové ukoly, atd.),
kromé téchto cviceni, jsou do DC zafazeny také psychodiagnosticka diagnostika (napf.
osobnostni dotazniky). U DC se pozoruje nejen chovani, ale také postoje manazert

(Havlickova, 2015, s. 25).

Zpétna vazba je podle Kubese ,,dllezitym pfedpokladem rozvoje manazera a rozvoj je
zéakladem vyssi efektivity* (Kubes, 2008, s. 16). 360° zpétnd vazba je zpétna vazba od
celého okoli, tedy nadiizeny, podfizeni, ale 1 kolegové na stejné tirovni, kteti vyjadii svij
nazor na dalezité aspekty manazerské prace a na chovani hodnoceného. Cilem této zpétné
vazby je zabranit Spatnému fizeni lidi na zaklad¢ zkreslené predstavy svého sebepoznani

(Kubes, 2008, s. 9).

Myslim si, ze pravé diky své komplexnosti jsou tyto dva nastroje vhodné pro analyzu

vzdélavacich potifeb manazerd.
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1.1.2 Planovani vzdélavaciho programu

Planovani vzdélavaciho programu vychazi z predchozi faze a vyuziva vystupt z analyzy
vzdélavacich potieb. Spravny plan vzdélavaciho programu by mél odpoveédét na nékolik

zakladnich otazek:

Jakéd vzdélavaci témata je potieba zajistit — cilem je, aby ucastnici ziskali nové ¢i
zlepsili stavajici kompetence. Proto je vhodné, aby byl vzdélavaci program usSit

organizaci na miru, a aby reflektoval specifika dané organizace.

Kdo je cilova skupina ucastnikii — je vhodné, aby cilova skupina vzdélavaciho programu
byla homogenni, tzn., aby ucastnici byli stejného zatazeni, stejné ¢i podobné trovné
znalosti, schopnosti a dovednosti a pokud to charakter vzdélavaci akce umoziiuje, je

vhodné, aby se spole¢né s ostatnimi zaméstnanci G€astnili také manazefi.

Jaké metody a techniky vzdélavani budou vyuzity — je mnoho tradi¢nich i modernich

metod, které podnécuji aktivitu i kreativitu ucastnika.

Ktera vzdélavaci instituce bude vzdélavaci program realizovat — na trhu existuje spousta
vzdélavacich a poradenskych spolecnosti, kter¢é mohou byt vefejnymi nebo
podnikatelskymi subjekty. Organizace se také mize rozhodnout pro vlastni zdroje napf.
interni odbornici nebo pfimo vlastni vzdélavaci centrum. Je mnoho kritérii, ktera mohou
byt rozhodujici pro vybér vzdelavaci spolecnosti, napt. ptedchozi zkuSenosti, reference
od jinych organizaci, renomé vzdélavaci spole¢nosti, schopnost pfizplisobit program na

miru organizaci, moznost ziskani certifikatu, vyuzivané metody vzdelavani.

Kdy a vramci jakého ¢asového obdobi bude vzdélavaci program realizovan — jestli
pijde o jednordzovou akci nebo piijde o pravidelné setkdvani v urcitych casovych
intervalech nebo zda se bude jednat o kontinualni proces. Je nutné brat v potaz vhodnost

Casového zaméteni. Aby se vzdélavaci program nerealizoval napt. v dobé dovolenych.

Kde bude vzdélavani probihat — v organizaci nebo mimo ni. Doporucuje se mimo
organizaci. U€astnici tak nejsou ruseni feSenim operativy, kterd by G€astniky odvadéla od
soustfedéni na vzdélavaci program. Jsou vsak i vyjimky jako je napt. adaptacni proces,

ktery vyuziva také metodu instruktdze, a ta probihé na pracovisti.

Jak a kdy bude probihat priitbézné a zavérecné hodnoceni vzdélavaciho programu.
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Jaké jsou naklady na vzdélavaci program — tyto naklady zahrnuji nejen pfimé naklady na
vzdé¢lavaci program, ale také vynalozeny ¢as pracovnikt (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011,
s. 97-98).

Pfi planovani je diillezité mi také na paméti princip uceni 70:20:10:

Az ze 70 % se jednd o uceni z vlastnich chyb, pokust a omyli. Jde o pfekonavani
prekazek, Gcast na narocnych projektech, adaptaci na nové podminky. Pf. posadit se
poprvé na misto fidi¢e a formou pokusti a omyli zkousSet vSe, nez se automobil podaii
rozjet. A pak se modlit, zda se automobil podati zastavit. Jde o nadsazku, ktera je vSak

pro tento piiklad vhodnou ilustraci.

20 % je nejcastéji podavano jako uceni od ,,ostatnich®, napf. od ptfimé nadtizeného, od
kolegti a kohokoliv, kdo je pro mé autoritou. Na vySe uvedeném piikladu to bude nékdo,
kdo usedne na misto spolujezdce a poskytne cenné rady, vlastni zkuSenosti, psychicky
podpoii, protoze fidi¢i diivéiuje a zalezi mu, aby jizda dobie dopadla. U¢eni vSak probiha
1 od ostatnich ucastnikt silni¢niho provozu, ale i od téch, ktefi se pravidly silni¢niho

provozu viibec netrapi.

Pouhych 10 % patii organizovanému vzdélavani, tedy tréninkim mekkych i1 tvrdych
dovednosti, workshoptim, pfednaskam ale i samotnému samostudiu odbornych knih,
navstévam konferenci a dalSim aktivitam, které jsou praktickym situacim v zaméstnani
ptece jen vzdalengjsi neZ prvni dva piipady. Nejde o automobil ani silnici v provozu, ale

o u¢ebnu autoskoly nebo ptipadné trenazér (Pedretti, 2015).

Chci podotknout, Ze pokud se organizace pii planovani vzdélavaciho programu rozhodne
pro organizované vzdélavani, je z principu 70:20:10 ziejmé, ze se jedna o nejméné
ucinnou formu uceni. A proto je nezbytné pfipravit spravny plan vzdélavaciho programu,
a tim co nejvice eliminovat dal$i sniZovani vysledného efektu vzdélavaciho programu.
K tomuto je vhodné zminit jesté podil lidskych smysli na procesu uceni:

,,Z toho, co precteme, si uchovame 10 %.

Z toho, co slySime, si uchovame 20 %.

Z toho, co vidime, si uchovame 30 %b.

Z toho, co slySime a vidime, si uchovame 50 %.

Z toho, co slySime a vidime a Fikame, si uchovame 70 %b.
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Z toho, co slySime, vidime, Fikame a délame, si uchovame 90 %* (Bartonkova, 2010,

s. 163).

Z toho vyplyva, ze je dulezité vybrat i vhodnou metodu vzdélavani. Metody vzdélavani

1ze podle Koubka rozdélit do dvou skupin:

l. Metody vzdélavani, které se uskutecituji pfi vykonu prace pfimo na

pracovisti, tzv. ,,on the job®.

1. Metody, které se uskuteciuji mimo pracovisté, ty mohou byt piimo

V organizaci nebo mimo organizaci, tzv. ,,0ff the job* (Koubek, 2007, s. 265).

K metodam ,,0n the job* patii podle Koubka:

Instruktaz pri vykonu prace:

Casto se tato metoda vyuziva pro jednordzové zauceni nového pracovnika nebo
pracovnika méné zkuSeného. VyuzZiva se v organizaci zkuSenéjSich pracovnikli nebo
piimych nadfizenych K pfedvedeni pracovniho postupu. Pracovnik, ktery se ma pracovni

postup naucit, nejprve postup pozoruje a poté se ho snazi napodobit pfi vlastni praxi.

Vyhody: Rychlost zauceni a posileni vztahu spoluprace mezi pracovniky navzajem,

pracovnikem a jeho pfimym nadfizenym.

Nevyhody: Vhodné pouze pro jednoduché postupy. Tim, Ze probiha na pracovisti,

vstupuji do vzdélavani rusivé elementy (napt. hluk a stres).

Koucdink je proces, ktery mé dlouhodob¢jsi charakter. Cilem je kontinudln¢ sméfovat
pracovnika k poZzadovanému vykonu s neustdlym poskytovanim zpétné vazby a
pravidelnou kontrolou. V ramci tohoto procesu je respektovana individualita
vzdélavaného. Nejednad se o koucink jako takovy, ale spiSe o koucovaci styl vedeni lidi.
Koucink je v dneSni dobé chépan trochu jinak, nez uvadi Koubek, napt. dle Danikové je
dilezité, aby mezi kou¢em a koucovanym byla naprosta diveéra, tzn., Ze by si koucovany
m¢él svého kouce sam vybrat, coz u nadfizeného neni vzdy mozné (Srovnej: Koubek,

Dankova).

Vyhody: Diky pokracujici spolupraci méa vzdélavany pracovnik dlouhodobéjsi zpétnou

vazbu a také muze spolecné se vzdélavatelem planovat vlastni karierni cesty.

Nevyhody: Nevyhody opét vyplyvaji z toho, ze vzdélavani probiha na pracovisti. Stale

je zde stres spojeny s pracovnimi tkoly a diky tomu miize byt narusena jeho kontinuita.
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Mentoring na rozdil od koucinku si svého vzdélavatele (mentora) vybira vzdélavany sam
a sam piebird odpovédnost. Mentor je vzdélavanému radcem, ktery mu pomahd jak

S pracovnimi tkoly, tak v jeho kariére.

Vyhody: VéEtsi neformalnost vztahti mezi vzdélavanym a vzdélavatelem, ktery se utvaii

také diky moznosti volby mentora. Také je podnécovana odpovédnost vzdélavaného.

Nevyhody: Je to podobné jako u pfedchozi metody, ale je zde jiné riziko, které vyplyva
Z toho, zZe si vzdélavany sam vybira svého mentora. Mohou pievazit jina kritéria pro vybér

mentora (napf. sympatie k mentorovi nebo moc mentora), nez jeho odbornost.

Counselling je metoda, ktera vyuziva dvousmérného vztahu mezi vzdélavanym a
vzdélavatelem. Konkrétné se jedna o vzajemnou interakci, kdy se ob¢ strany v ramci

konzultaci vzajemné ovliviiuji.

Vyhody: Aktivni pfistup vzdélavaného nejen k jeho préci, ale také k procesu vzdélavani.
Vzdélavany prichazi s navrhy feSeni problémil, na které pii své praci narazi a také

poskytuje zpétnou vazbu vzdélavateli na jeho praci.

Nevyhody: Jedna se 0 ¢asov€ ndro¢nou metodu, kterd je nékdy vzdélavateli pfijimana

S jistou nedvérou. V nékterych piipadech mize dojit ke konfliktu s pracovnimi tkoly.

Asistovani je osvédCena metoda, kdy zkuSenéjSi pracovnik ma k dispozici méné
zkuseného pracovnika, ktery se podili na vykonavani pracovnich ukold. Vzdélavany
postupné pronikd hloubéji do pracovniho procesu az je nakonec schopen vykonévat
danou préci zcela samostatné. Tato metoda je vhodna pro osvojeni pracovniho procesu,

ktery vyzaduje vétsi asovou naro¢nost.
Vyhody: Jde o kontinualni a velmi praktické vzdélavani.

Nevyhody: Vzd¢lavatel si béhem své praxe mohl sam osvojit nevhodné pracovni navyky,
které pak predava vzdélavanému. Vzdélavany vidi postupy pouze z jednoho thlu pohledu
a tim, Ze vychazi ze zkuSenosti vzdéldvaného, mize dochdzet k utlumeni iniciativy
vzdélavaného a potlaceni zajmu hledat nova feSeni ¢i postupy pii vykonu prace. Strucné

feCeno, to muze zabit kreativitu vzdélavaného.

Povéreni tikolem je metoda, kterou je mozné vyuzit na zavér metody asistovani. Na
vzdélavaného jsou delegovany pravomoci a vytvari se mu podminky pro vykonavani

pracovnich ukold.
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Vyhody: Vzdélavany je sméfovan k vlastnimu rozhodovani a podpofie vlastni kreativity
pfi feSeni ukoll. Vzdelavany si ovéii vlastni schopnosti a v praxi naléza prostor pro dalsi

rozvoj.

Nevyhody: Vzdé¢lavany nemusi dosdhnout pozadovaného vysledku, coz miize srazit jeho

sebedivéru nebo divéru jeho nadiizenych.

Rotace prace je metoda, kterd vzdélavaného zapoji do riznych Cinnosti organizace.
Cilem je, komplexni poznani organizace vzdélavaného a ziskani urcitého nadhledu a

provazanosti procest.

Vyhody: Komplexni pochopeni organizace vzdélavanym a jeho flexibilni vyuziti v rdmci

organizace.

Nevyhody: Pracovnik prochazi riznymi ¢innostmi a miiZe se stat, Ze v nékteré nebude

uspésny. To miiZe snizit hodnoceni nadfizenych a také snizi vlastni sebedivéru.

Pracovni porady jsou opét komplexnim pohledem na organizaci. Vzdélavany ma
moznost poznat situaci jinych oblasti a také problémy, se kterymi se ostatni potykaji.
Koubek vnimé pracovni porady jako metodu vzdélavani, jsou vSak rizné druhy porad,
napf. informativni porady, které slouzi k sezndmeni zaméstnanct s urcitymi informacemi
(Srovnej: Koubek, Lojda). Pracovni porady lze spiSe vnimat tak, ze vedlej$im efektem

pracovni porady muze byt, Ze se ti€astnik néco nového nauci, ale nejde o primarni cil.

Vyhody: Ziskani komplexnich informaci 0 organizaci a vzajemné sdileni nazoru a

zkuSenosti. Zapojeni do procesu rozhodovani a podpora osobni aktivity vzdélavaného.

Nevyhody: Pracovni porady se konaji bud’ v dobé, kdy se tucastnici musi uvolnit
Z produktivni €innosti, ¢i vyuzit vlastni pfestavky nebo dokonce vlastniho volna.
V takovém piipad€, nemaji vysokou motivaci se ji Ucastnit, piipadné¢ maji tendenci

zkracovat jeji trvani (Koubek, 2007, s. 265-269).
K metodam ,,0ff the job* patii podle Koubka:

Prednaska je jednostrannym pfenosem informaci od vzdélavatele ke vzdélavanému.
Vyhody: Nenaroc¢na a rychla metoda piedavéani informaci.

Nevyhody: Pienos informaci probiha pouze smérem k ucastnikiim, kteti maji neaktivni

roli.
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Prednaska spojena s diskusi (semindf) je prednaska obohacena o zapojeni

vzdélavajicich do tématu v ramci diskuse.

Vyhody: Vzdélavajici jsou zapojeni do tématu a podnécovani k piinaSeni vlastnich

nazora a napadu.
Nevyhody: Jsou kladeny vétsi naroky na prednasejiciho, a to v ohledu fizeni diskuse.

Demonstrovani na rozdil od pfedchozich metod, které se soustfedi hlavné na predavani
teoretickych znalosti, pfinasi prvek praktického vyuziti téchto znalosti. Vyuziva k tomu

pfedvadéni, trenazery, vyukové dilny.

Vyhody: Ucastnici maji moznost si ziskané znalosti vyzkoudet na praktickych
prikladech, a to bez rizika. Pokud ud€laji chybu v tréninkovém programu, nema to realné

dopady na organizaci.

Nevyhody: Pro ucely vzdélavani byva problematika zjednoduSena a nemusi piesné

odpovidat redlnym podminkam.

Piipadové studie jsou navozenim konkrétniho problému, ktery muze byt bud’ realny,
nebo smysleny. Vzdélavajici maji za kol tento problém analyzovat a nésledné
navrhnout, jak tento problém fesit. Jde o podnécovani analytickych a kreativnich technik
ucastnikll vzdélavani.

Vyhody: Jak je vySe uvedeno, podporuje analytické mysleni a kreativitu Gcastnikd pii
hledani feSeni problému. Je mozné vyuZit redlné situace, kterd nastala v minulosti a jiz
byla vyfeSena k porovnani nové analyzy a navrhu feSeni s tim, jak to v praxi probihalo a

S finalnim vysledkem.
Nevyhody: Vysoké naroky na vzdélavatele a jeho ptipravu na vzdelavaci akcei.

Workshop je skupinové feSeni piipadovych studii, které tesi problematiku

Z komplexniho hlediska.

Vyhody: Skupinové sdileni ndpadii a zkuSenosti a ndhled na problematiku z riznych uhli

pohledu. Podporuje tymovou praci.

Nevyhody: Ucastnici se mohou zaseknout nebo najit $patné feseni problému, pokud

nemaji dostatek odbornych znalosti pro analyzu ¢i feSeni problému.

Brainstorming vychazi anglického ptekladu, kdy brain je mozek a storm je boutka.

Dohromady se da fici, ze se jedna o ,,boufi mozku*. Podstatou této mody je, Ze ticastnici
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ve skuping ptichdzeji s napady, které se mohou zapisovat nebo jsou verbalizovany. Poté

ptichazi diskuse nad t€émito napady.
Vyhody: Podpora kreativity ucastniki. Metoda, ktera pfinasi nova feSeni.

Nevyhody: Opét vychdzi znaroCnosti na moderatora, ktery musi znat zasady

brainstormingu.

Hrani roli napovida svym nadzvem, co je hlavni naplni dané metody. Je vytvoiena urcita
situace, ve které ucastnici dostanou konkrétni role a podle scénare pak fesi danou situaci.
Scénaf je pro ucastniky vice &i méné svazujici. Ugastnici musi projevit vlastni iniciativu
a kreativni mysleni. Jednéa se o velmi praktickou metodu, kterd je zamétfena na rozvoj

rorw

schopnosti ucastniki.
Vyhody: Ucastnici se uéi samostatné jednat a flexibiln& reagovat na danou situaci.
Nevyhody: Opét velké naroky na piipravu, znalosti a dovednosti lektora.

Assessment centre/Development centre je velmi komplexni metoda, kdy ucastnici fesi
situace z b&zné praxe, které jsou nahodné vybirany. Ugastnici se dostavaji do stresovych

situaci, které musi fesit. UCi se tak pracovat s vlastnimi emocemi.

Vyhody: Praktické cviceni jsou velmi obsahla a ucastnici si trénuji riizné situace véetné
jednani s riznymi typy lidi, zvladani riznych stresovych situaci, zvladani time

managementu. Jde o vSestrannou metodu vzdélavani.

Nevyhody: To, co platilo v pfedchozich bodech, nyni plati ve vétsi mite. Komplexita této
metody vyzaduje obrovskou naro¢nost na pfipravu a také na vedeni lektorem piipadné

lektory.

Outdoor training/learning je metoda, ktera by se dala popsat jako §kola hrou. Casto
byva spojena se sportovnimi aktivitami a ti€astnici skupinové fesi urcité zadani. Hlavnim
zam&fenim byva rozvoj manaZerskych dovednosti, vedeni lidi, tymova spolupréce,
kreativni mysleni, ukolovani, rozhodovani apod. Na zavér probiha diskuse nad feSenimi

a vzajemna zpétna vazba.

Vyhody: Propojeni vzdélavacich aktivit se sportovnimi aktivitami. Dochazi k sebereflexi

vlastnich manazerskych dovednosti a uvédomeéni si jejich uplatnéni v praxi.
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Nevyhody: Ucastnici mohou mit obavy ze sportovnich aktivit, piipadné se mohou
obavat, ze nékteré aktivity budou narocné nebo piimo trapné. Tato metoda je také ndrocna

na pfipravu a také na odbourani pfipadnych bariér €astnika.

E-learning je vzdélavani, které probiha za pomoci poéitate. Uéastnik mé k dispozici
vzdélavaci kurz, ktery muze prochazet ucastnik bez interakce s lektorem a s dalSimi
ucastniky nebo kurz, kde probiha interakce mezi vzdélavanym a lektorem nebo interakce
mezi vzdélavanymi navzajem a lektorem. Kurz je doplnén priabéznym ovétovani, zda

uspésné probehl transfer znalosti.

Vyhody: Casové efektivni metoda, kterd se da vyuzit i pro domaci samostudium. E-

learning je mozné vyuzit jak pro individudlni, tak pro kolektivni vzdélavani.

Nevyhody: Finan¢né naro¢na metoda na ptipravu kurzu a také na vybaveni (Koubek,

2007, s. 270-273).

Vypis jednotlivych metod vzdélavani ma sviij smysl. Je tfeba dat do kontextu principy
uceni s efektivitou uceni pii zapojeni ruznych smysla. Pokud bude organizace chtit
vzdélavat zaméstnance v mandatornich zalezitostech, které jsou pouze informativniho
charakteru, miize vyuzit napt. e-learning, ve kterém budou teoretické informace doplnény
ukazkou praktickych ptikladl. E-learning bude prolozen ovétovacimi testy, které budou
prabézné vyhodnocovany. Organizace tak bude mit rychlou zpétnou vazbu o uspésnosti
ucastnikt kurzu. Pokud se organizace rozhodne vzdéldvat manaZery v manaZerskych
dovednostech, vyuzije naopak nékterou z metod spojenou s piipadovymi studiemi, aby
vzdélavani bylo praktické a komplexni a také diky tomu, Ze si manaZeti budou moci
ziskané informace bezprosttedné vyzkouset, vyuziji vice smysli, a tim se zvysi efektivita

daného vzdélavaciho programu.

Planovani vzdelavani pro manazery je stejny proces, jako planovéani pro jiné cilové
skupiny. Jen je tfeba mit na paméti, Ze manazefi mohou byt zvykli na vyssi standard
sluzeb (napt. ubytovani) a k tomu volit vhodné misto konani. Soucasné je nutné si
uvédomit, Ze vhodnou metodou pro vzdélavani manazerskych dovednosti, jsou Skoleni
s vyuzitim praktickych cviceni. Tato vSak musi byt volena uvézliveé, aby se manazefi

chtéli zapojit a nebdli se, Ze se dostanou do trapné situace, ktera by je mohla znevazit.
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1.1.3 Realizace vzdélavaciho programu

Mohlo by se zdat, Ze tato Cast procesu vzdélavaciho programu bude jednoducha. Na
zaklad¢ analyzy vzdé€lavacich potieb a planovani vime, co budeme vzdé¢lavat, koho
budeme vzdélavat, jak budeme vzdélavat, kdy budeme vzdélavat a ptipadné za kolik
budeme vzdélavat. Nemtize vSak zacit jen tak Skolit. I tato ¢ast ma urcité prvky, které je

tfeba mit na paméti:

Cile jsou rozdé€leny na programové, které sleduji kone¢ny vysledek celého vzdélavaciho
programu a cile Kurzu, které sleduji vystupy z jednotlivych vzdélavacich akci. Program
nam fika, kdy bude vzdélavaci akce realizovana (konkrétni datum), v kolik bude
vzdélavaci akce zacinat a v kolik skonci, kolik bude prestavek a kdy, jaké bude téma
vzdélavaci akce a kdo ji povede (jaky lektor, ptipadné lektoti), kde se bude vzdélavaci
akce realizovat (konkrétni misto), jakou metodou bude vzdélavaci akce realizovana napf.
workshop, e-learning, atd., a jaké pomicky budou vyuzity napt. dataprojektor, flipchart,
atd. (Vodak a Kucharc¢ikova, 2011, s. 99). Motivace je dle Vodaka a Kucharéikové
dilezitym prvkem ve vzdélavani, protoZe mira ochoty zaméstnanci zdokonalovat
znalosti, dovednosti a schopnosti, ma vliv na finalni efekt vzdélavaciho programu. Pokud

se bavime o motivaci, je dilezité si vyjasnit pojmy, a to motiv a stimulace:

»Motiv pfedstavuje vnitini pohnutku zpisobujici zmény chovani ¢lovéka sméfujici
K uspokojeni jeho potieb. Stimulovani je proces navozovani motivace za pomoci

vngjsich podnétt.” (Vodak a Kucharcikova, 2011, s. 102)

Vyse uvedeny text zdlraziiuje motivaci jako velmi dalezity faktor, ktery ovliviuje finalni
efektivitu vzdélavaciho programu, je tfeba se zminit také o zasadach a opattenich, které
pomahaji zvysit motivaci Gcastniku.

Pokud je to mozné, snaZit se vzdélavat manazery spolené s ostatnimi zaméstnanci

dohromady.

V¢as informovat Gcastniky, co a pro¢ se bude probirat, a k ¢emu jim to bude. Cilem je,
aby méli ucastnici ¢as, vyjadfit se ke vzdélavacimu programu a lektor m&l moznost
upravit program a zapracovat do obsahu a metodiky o¢ekavani ucastnikt.

Je dilezité ziskat ucastniky pro vzdélavani. Nejlépe tim, kdyz si uvédomi, ze vzdélavaci

program pro n¢ bude osobn¢ uzite¢ny a Ze jim pomuze fesit jejich problémy.
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Vzdélavaci program musi vychazet ze zkuSenosti ucastniki a musi reflektovat jejich
praxi. Pokud budou mit pocit, ze nejsou schopni nové znalosti, dovednosti a schopnosti

pieklopit do vlastni praxe, motivace ucastniki bude velmi nizka.

Vyuzit vhodné metody, které zapoji ucastniky a zvysi zdjem ucastnikii pro téma a

nasledné vyuziti nauc¢eného v praxi.

Realizovat vzdélavaci program mimo organizaci. Ucastnici maji moznost byt mimo

béznou realitu kazdodennich povinnosti a mohou se soustfedit na samotné vzdelavani.

Lektofi musi byt také schopni vramci vzdélavaciho programu vytvofit bezpe¢nou
atmosféru divéry. Tim se zvySuje motivace ucastnikii zapojit se do aktivit a sdilet

informace a své zkusenosti (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 105).
Lektoti by méli také znat, jaké ucastnici preferuji ptistupy k uceni:

. Aktivista potiebuje akci a nové vyzvy. Rad plni tkoly a fesi problémy. Maji
radi, kdyz se stale néco d¢je, ale jednotlivé ukoly by neméli byt delsi dobu

bez akce, pak se zacnou nudit.

1. Reflektor rad pozoruje a nasloucha. Do véci se nevrha bezhlavé. Potiebuje

Cas, aby si véci mohl nejdiive zanalyzovat, a pak teprve jednat.

I11.  Teoretik ma rad strukturu a fad. Neni piiznivcem véci, které nemaji jasné

feSeni. Upfednostituje feSeni raciondlnich témat s vyuZitim logiky.

IV.  Pragmatik je aktivni, ale ne za kazdou cenu jako aktivisté, ktefi jdou do
vSeho po hlavé. Pragmatik potfebuje v tom, co déla vidét smysl, v tomto
ptipadé propojeni vzdélavani s jeho vlastni praxi (Vodaka a Kucharc¢ikova,

2011, s. 106-108).

Kromeé toho, Ze Gcastnici preferuji urc€ity piistup k u€eni, vyskytuji se u nich také bariéry,
které negativné ovliviiuji jejich kreativni mysleni, a to mize mit vliv na findlni efekt

vzdélavani:

Sablonovani, které brani Gi¢astnikiim hledat nova feseni. Ugastnici se uchyluji k feseni
problému dle naucenych Sablon a nehledaji alternativni feSeni. Bariéry vnimani
zabranuji Gcastniklim, aby problém zachytili nebo aby zachytili potfebné informace
k jeho vyfeseni. Citové bariéry mohou negativné ovlivnit schopnost interakce s jinymi

ucastniky ¢i lektorem a také mohou negativné ovlivnit tvofivost ucastnikli. Takovym
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ptikladem muize byt strach, ze se G€astnik pred ostatnimi ztrapni. Kulturni bariéry stejné
tak jako citové bariéry mohou ovlivnit tvofivost ti¢astnikli. Takovym piikladem muze byt
téma, které je ze spoleCenského hlediska tabu a ucastnici se nebudou chtit do diskuse
zapojit. Intelektualové bariéry mohou pramenit napf. z nedostatku informaci nebo

z nedostatku spravnych informaci (Vacek, 2000).

Velmi vyznamnym prvkem, ktery ma obrovsky vliv na efektivitu vzdélavaciho programu,
je lektor. Lektor musi kromé& odbornych znalosti disponovat také dal$imi znalostmi,
dovednostmi a schopnostmi. Lektor musi byt pro ti¢astniky autoritou, aby byli ucastnici

ochotni pfijmout to, co jim lektor ptfinasi. Zdroje autority lektora 1ze vnimat takto:

Védomosti a zkuSenosti z manaZerského prostiedi pomahaji lektorovi budovat si
autoritu. Lektor musi byt schopen flexibiln¢ reagovat na vzniklé situace a musi byt
schopen podavat cilenou a konstruktivni zpétnou vazbu, kterd koresponduje se
zkuSenostmi ucastnikii. Toho je lektor schopen v ptipad¢, ze kromé teoretickych znalosti
disponuje také vlastnimi zkuSenostmi z byznys prostiedi a je schopen tyto zkusenosti

vyuzit (Svatos a Lebeda, 2005, s. 121).

Osobnostni predpoklady jsou velmi diileZité pro préci lektora. U lektora je nutné vysoka
mira emoc¢ni a socialni inteligence. U emoc¢ni inteligence je dulezité, aby lektor umél
pracovat se svymi emocemi, ale také emocemi druhych. N¢ekteré situace mohou byt
vypjaté a lektor musi umét tyto situace emocné zvladnout. Kromé toho, je nutné také
socialni inteligence, aby byl lektor schopen vhodné jednat s Gcastniky a piipadné i
s jinymi lektory. Dobry lektor musi disponovat 1 uritym charizmatem (Svatos$ a Lebeda,
2005, s. 119).

Lektorské iemeslo snoubi spoustu znalosti, dovednostni a schopnosti. Podle Vodaka a
Kucharc¢ikové patii ke kvalitam dobrého lektora vysokd turoven interpersonalnich
dovednosti, uméni naslouchat a klast otazky, uptimny zajem o lidi, flexibilita v uzivani
Skolicich strategii a technik. Dale se jedna o otevienost, pratelskost a vnimavost, dobré
planovani a ptiprava, technické znalosti, pfirozena schopnost Skolit a pfirozena radost
z této prace, odpovédnost za vysledek vzdélavaciho programu, Kontrolovat pribéh
vzdélavaciho programu, pomahat dosahovat zmén a vyfeSit problémy s vykonnosti
organizace, doporucit vhodné vzdélavaci aktivity véetné metodiky, navrhovat, upravovat

a prizpiisobovat vzdélavaci programy. Pro upravu programu lektorovi pomuze prubézné
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vyhodnocovani, kterému se budu vénovat ve fazi vyhodnoceni vzdélavaciho programu.
Lektor by nemél opomenout zajistit vhodnou ucebnu véetné potiebného uspotadani,
techniky a pomticek, pfedem seznamit ucastniky se zaméry a cili a v piipadé poticby
upravit program na zakladé potieb ucastniki, byt Gcastnikiim podporou v jejich uceni,
umét vytvofit bezpecné a divéryhodné prostfedi a umét volit vhodnou metodiku,
piizptisobovat tempo dle potfeb ucastnikli, vhodna prace se skupinovou dynamikou a
umét poskytovat cilenou a konstruktivni zpétnou vazbu a v neposledni fad¢€, neustaly

vlastni osobni rozvoj lektora (Vodak a Kuchar¢ikova, 2011, s. 119-120).

Vnimam, ze lektorskd prace neni jen o tom, ziskat odborné znalosti a postavit se pred
ucastniky. Jedna se o komplex znalosti, dovednosti a schopnosti. Lektor musi mit v ramci
odbornych znalosti velky zabér, obzvlasté pokud se jedné o lektora tzv. soft skills Skoleni.
Soft skills (tato oblast je soucasti vzdélavaciho programu realizovaného v organizaci A)
v piekladu m&kké dovednosti, znamena: ,,jak dobie se dokazete vyporadat nejen s lidmi
a jejich zplisoby chovani, ale také se sebou samymi* (Peters-Kiihlinger a Friedel, 2007,

s. 13).

Oblast soft skills je velmi propojena a je dillezité, aby se v ni lektor orientoval v celé §ifi.
V dnesni dobé jsou ucastnici vzdélavacich programt velmi naro¢ni, protoze jiz hodné
vzdélavacich programt absolvovali nebo protoZe si mohou snadno ziskat informace napf.
pfes internet. Pokud lektor ma odborny zabér, je pak nutné, aby byl také schopen zvladat
lektorskou préci, a to od prezentacnich dovednosti ptes vedeni skupinovych cvi€eni az po
podavani cilené konstruktivni zpétné vazby. Byt dobry lektor tedy neznamena jen umét
naucit ucastniky néco nového. Lektor musi zvladat mnoho dalSich, neméné dilezitych
ukolt: naplnit cile kurzu, motivovat, vtdhnout ucastniky do Skoleni, naucit je aplikovat
teorii do praxe, zhodnotit objektivné jejich vykon, poddvat jim zpétnou vazbu a mnohé
dalsi. Dobry lektor u¢i mimo jiné i tak, aby vzdélavani ucastniky bavilo a aby se sami
chtéli zlepSovat (Trda, 2011, s. 12).

Pti realizaci vzdélavani pro manazery je tfeba mit na paméti, ze by mélo napliovat nejen
o¢ekéavani samotnych manazerd, ale také o¢ekavani organizace, tzn. vzdélavani manazert
musi korespondovat se strategii organizace. Soucasné je dilezité znat vhodné metody
vzdélavani manazeri, kterymi jsou napt. metoda uceni se ze zkuSenosti, rotace funkci,
vzdélavani v kurzech, sdileni zkuSenosti s jinymi manaZery, kouCovani nebo také

lektorovani (Folwarczna, 2010, s 42).
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1.1.4 Vyhodnoceni vzdélavaciho programu

V dalsi ¢asti cyklu vzdé€lavaciho programu, a to vyhodnocovani vzdélavaciho programu
se muzeme setkat se dvéma pojmy, a to evaluace a hodnoceni. Pti proc¢itani odborné
literatury jsem cCasto narazil na to, ze autofi vnimaji tyto pojmy jako synonyma. Vhodné

vysvétleni je mozné nalézt v odborném textu Dvotakové, ktery fika:

Pokud vzdélavatel (popi. vzd€lavaci instituce) dava ucastnikovi zpétnou vazbu, tedy
informaci o tom, co nového se naudil, jaké nové znalosti, dovednosti a/nebo postoje si

Vv ramci vzdélavaci akce osvojil, jedna se o hodnoceni.

Pokud naopak ucastnik sdéluje vzdélavateli ¢i vzdélavaci instituci, jak se mu kurz libil a
jak napf. vyuziva nove€ nabyté znalosti, dovednosti a/nebo postoje ve svém pracovnim ¢i

osobnim Zivot¢, jedna se o evaluaci (Dvoiakova, 2013, s. 8).

Tyto pojmy jsou vSak dale pouzivany dle autort jednotlivych odbornych publikaci a

nemusi se pfimo shodovat S vyse uvedenym chapanim dle Dvorakové.
Dle Bartotikové jsou tfi roviny hodnoceni firemniho vzdélavani:

l. Hlavni nastroje monitorovani a vyhodnocovani strategie vzdélavani
patii:
Rizeni podle kompetenci, ¥izeni pracovniho vykonu, Balanced Scorecard, kompetenéni
modely a méfeni kompetenci, metody a techniky hodnoceni pracovnikid a hodnoceni
pracovniho vykonu, Management by Objectives, 360° zpétna vazba (Bartoiikova, 2010,
s. 77).

1. Evaluace vzdélavani jako jedna z fazi systému firemniho vzdélavani je

zjistovani efektivnosti vzdélavaciho programu (Bartotikova, 2010, s. 110).

I1l.  Evaluace konkrétni vzdélavaci akce, jak uz ndzev napovida, jde o

hodnoceni konkrétni jednotlivé vzdélavaci akce (Bartonikova, 2010, s. 181).

Jeden z pristupti k evaluaci podle Dvorakové je z hlediska fazi a cilti a jedna se o evaluaci
formativni a evaluaci sumativni (Dvorakova, 2007, s. 29). Formativni a sumativni

evaluaci jsem vybral, protoZe se jimi budu zabyvat i v praktické ¢asti.
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Hodnoceni formativni

Jde o hodnoceni, které se provadi priibézné v ramci vzdélavaciho programu. Ugastnici
posuzuji, kolik se toho naucili, lektora, jak komunikuje a jeho vztah k ucastnikiim,
prostiedi, vzdélavaci spolecnost. Pokud jsou zjistény nedostatky, je mozné v prubéhu
reagovat a v prub¢hu vzdélavaciho programu zasdhnout a zapracovat ndpravna opatieni.
Utastnici maji moznost vzd&lavaci program ovlivnit a to zvySuje jejich motivaci. Pro
tento piistup k evaluaci se vyuzivaji napiiklad testy, dotazniky nebo rozhovory, piipadné

primé pozorovani.
Sumativni hodnoceni

Jedna se o souhrnné hodnocent, které je uzce spojeno s konkrétnimi pozadavky. Pouzivaji
se hlavné testy, dotazniky, pozorovani. Sumativni hodnoceni ma svou dileZitost 1
S ohledem na propojeni na dal$i persondlni ¢innosti. Sumativni hodnoceni vSak mize

ovlivnit az nasledny vzdélavaci program (Petty, 1996, s. 343).

Zavérem casti vyhodnoceni vzdélavaciho programu bych se chtél vénovat nejvice
uzivanému modelu evaluace, ktery se zabyva urovnémi evaluace. Jde o Kirkpatrickiv

model evaluace, ktery zkouma pfinos vzdélavaci akce ve ¢tyfech kli¢ovych oblastech:
l. Reakce (Hledame odpovéd’ na otazku: ,,Libilo se jim to?*)

Jedna se o nejvyuzivangjsi metodu, kterd se snadno provadi. Utastnici
hodnoti spokojenost formou dotazniku, ktery vypliuji na konci, pfipadné
Vv pribehu, vzdélavaci akce. Tato metoda ma vSak i své odpurce, ktefti tvrdi,
ze toto hodnoceni dokazuje pouze to, jak se Gi¢astnici na akei bavili, nikoliv,
jestli se ucastnici néco naucili.

1. Uceni (Hledame odpovéd’ na otazku: ,,Naucdili se to?*)

Cilem této metody je zjistit, co se Uc€astnici naucili. V rdmci této metody je
mozné vyuzit test (pokud je to mozné, tak pouzit test na zacatku vzdélavaci
akce a pak po jejim skonceni). Dale je mozné vyuzit simulace napt. s hranim

roli.
1. Chovani (Hledame odpovéd’ na otazku: ,,PouZili to na pracovisti?*)

Organizace ocekavaji, Zze se u ucastnikll projevi transfer nauceného ptimo

Vv jejich praxi.
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V. Vysledky (Hleddme odpovéd’ na otazku: ,,DoSlo ke zméné efektivity

organizace?*)

V ramci organizace se vysledky vztahuji k ukazatelum, jako jsou obrat,
produktivita, kvalita, Cas, ziskovost, stiznosti zdkaznikt atd. (tvrdé udaje).
Ve vétsing pripadu je cilem stanovit ndklady na dané vzdélavaci akce a urcit
Cisté prinosy. Nekdy se hodnotitelé obraceji k vyuziti ,,mékkych udaja* jako
k nahrazce. M&kké udaje zahrnuji hodnoty pracovniho prostfedi, pocity,
postoje a dovednosti. Jak u tvrdych, tak u mékkych 0daji je velmi obtizné
prokazat, ze jsou vysledkem vzdélavaci akce (Belcourt a Wright, 1998, s.
183).

Vyhodnoceni vzdélavani u cilové skupiny manazert odpovidéa vyse uvedenému a nejsou
zde zadna specifika. Pokud jsou pfi analyze vzdélavacich potieb pouZity metody DC,
360° zpétna vazba, je mozné tyto metody vyuzit i jako metody pro vyhodnoceni posunu
ziskanych znalosti, dovednosti ¢i zmény postoji manazerii. Déle také mohou byt vyuzity
strukturované rozhovory s podiizenymi, kolegy nebo nadiizenym nebo pak dotazniky pro
vybrané spolupracovniky, ktefi budou hodnotit posun manaZzera ve vybranych oblastech.
Nejjednodussi, ale také nejméné hodnotnou metodou vyhodnoceni je hodnotici dotaznik,

ktery se vSak také vyuZziva i u manazerského vzdelavani.

Teoretickym zachycenim tématu vyhodnocovéni vzdélavaciho programu je zakoncena
teoretickd cast mé prace. VySe je uveden idealni cyklus vzdélavaciho programu a déle se
Vv praktické Casti budu vénovat konkrétnimu praktickému ptikladu, ktery byl zaméten na

6 manazerskych Skoleni.
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PRAKTICKA CAST

2  Cyklus manaZerské akademie v organizaci A

V této Casti se vénuji vzdélavacimu programu sloZzenému ze Sesti Skoleni, ktera jsou
zamé&fena na cilovou skupinu manazert z organizace A. Jedna se 0 program, ktery
obsahuje dvanact Skolicich dni zaméfenych na oblasti sebepoznani, komunika¢ni
dovednosti, vedeni lidi, time a stress management. Program je nazvany Manazerska
akademie a je realizovan externim dodavatelem. Mym hlavnim cilem je popsat cyklus
vzdélavaciho programu realizovaného v organizaci A a porovnat tento cyklus s cyklem
vzdélavaciho programu, jak ho doporucuje odborna literatura. Mymi dil¢imi cili je popsat
nedostatky v cyklu daného programu a navrhnout napravu téchto nedostatkti. Vzhledem
k tomu, Ze vzdélavaci program byl organizovan ve spolupraci s externim dodavatelem,
musim se zminit, ze externi dodavatel sice mlze navrhnout cyklus vzdélavaciho
programu, jak ho doporuéuje odborna literatura, ptesto vSak externi nemusi vzdy mit
podminky pro jeho dodrZzeni a musi si vV takové situaci poradit jinym zptisobem. Z toho
vyplyva, ze externi dodavatel musi umét reagovat na specifické pozadavky organizace,

ktera si jej najima. Tak je to i v ptipadé vzdélavaciho programu v organizaci A.
2.1 Popis organizace A

Organizace A je Ceskou spole¢nosti, ktera se zaméfuje na oblast vyroby v odvétvi
automotive. Spole¢nost ma cca 500 zaméstnancu, z toho 7 top manazeru (IT, HR, vyroba,
logistika, vyvoj, finance a generalni feditel). Vzdélavani zaméstnanci zde neni feseno
systémove, ale spiSe nahodile. Neni to vhodné feSeni firemniho vzdélavani, které jak
uvadim v teoretické ¢asti, by mélo byt propojené se strategii organizace. | z ditvodu fady
nedostatkd v procesu firemniho vzdélavani je organizace anonymni. Zameéstnanci sami
pfichazeji s pozadavky na vzdélavani za svymi nadiizenymi, ktefi posuzuji jednotlivé
poZadavky individudlné. Sami manaZeti neprosli Zadnym ucelenym vzdélavacim
programem, ktery by byl zaméfen na manaZerské dovednosti. Svou roli plnili spiSe
intuitivné. V ramci manazerskych porad se zacaly objevovat potieby manazert na osobni
rozvoj. Pozadavky byly individudlni od prezenta¢nich dovednosti az po vedeni lidi.
Vystupem z jedné manazerské porady bylo, ze se vSichni zacastnéni dohodli, ze absolvuji
manazerskou akademii, ktera bude obsahovat vSechny pozadavky jednotlivct, a Ze HR

oddéleni pfipravi nadvrh vzdélavaciho programu a pfipravi podklady pro vybérové fizeni
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v¢. navrhu seznamu vzdélavacich spolecnosti, které budou v ramci vybérového fizeni

osloveny.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze organizace A neni schopna vyuzit na maximum potencial
této personalni ¢innosti, protoze ke vzdeélavani nepiistupuje systematicky a neni napojeno
na strategii spolecnosti. V teoretické ¢asti uvadim, ze vzdélavani by mélo byt navazano
také na pozadavky organizace, ne jen na pozadavky manazert. Protoze u organizace A se
jedna pouze o pozadavky manazerti, mize byt problém s nastavenim hlavnich cila
vzdélavaciho programu, ktery se organizace A chysté realizovat. I kdyz se podafi stanovit
cile manazerskou skupinou, pozadavky manazerd vychazeji ze subjektivniho

sebehodnocenti, které¢ nemusi odpovidat skute¢nym potiebam.
2.2 Priprava a realizace manaZerské akademie v organizaci A

HR fteditelka pfipravila potiebné dokumenty pro manazerskou poradu. Témata do
manazerské akademie pfipravila s ohledem na jednotlivé pozadavky manazerti. Soucasti
tohoto vzdélavaciho programu méla byt tato témata (viz ptiloha ¢. 1 Vybérové fizeni

spole¢nost A):

,,Komunika¢ni dovednosti, verbalni a neverbalni komunikace, komunikace v konfliktu,
zpétna vazba, prezenta¢ni dovednosti, tvod prezentace, rétorika, prace se stresem, zaver
prezentace, vedeni lidi a motivace, manazerské styly, leadership, jak motivovat
zaméstnance, kontrola, time management, efektivni fizeni Casu, stanovovani priorit,
nastroje fizeni time managementu, piesvédcivé vyjednavani, pfiprava na vyjednavani,

argumentace a obrana proti manipulaci« (Vybérové fizeni, 2014).

Ve vybérovém fizeni uspéla vzdélavaci spolecnost B, ktera disponuje desetiletymi
zkusenostmi, vice jak dvaceti realizacemi projektt stejné¢ho typu, a to i v automotive
prostiedi. Dale tato vzdélavaci spolecnost vyuziva lektory, kteti maji vlastni manazerskou
praxi a bohaté zkuSenosti z lektorské Cinnosti. Organizace A jiz v minulosti vyuZzila
sluzeb vzdélavaci spolecnosti B, a to pfi Skoleni liniovych manaZert. Organizace A
hodnoti pozitivné tuto zkuSenost, protoze vzdelavaci spolecnost B splnila nastavené cile
vzdélavaciho programu pro liniové manazery. Pro finalni vybér této vzdélavaci
spolecnosti rozhodla také cenova kalkulace, ktera nebyla zdaleka nejvyssi ze vSech

nabidek.
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Ukazka z nabidky vzdélavaci spolecnosti B, ktera popisuje postup jejiho pfistupu ke

vzdélavacimu programu:

1. Zjisténi vzdélavacich potieb 2. Piiprava man. akademie 3. Realizace 4. Vyhodnoceni
Doporucené metody: Navrh struktury MA Finalni navrh skoleni bude Prubéiné hodnoceni
Zacileni jednotlivych obsahi vychazet z ¢asti 1. Zjisténi
Development centrum Vybér metodiky vzdélivacich potieb Hodnoceni probihé v prubéhu
360° zpétna vazba Volba lektori celé manazerské akademie i v
Priprava §kolicich materiali Doporuéujeme: pritbéhu jednotlivych akci
Dalsi metody: Stanoveni ¢asového planu
Stanoveni mista konani Sebepoznani a leadership Finalni hodnoceni
Uvodni workshop Priprava hodnoticich dotaznika Komunikaéni dovednosti
Rozhovory s uicastniky Time & Stress management Zavéreéné hodnoceni az po
Dotaznik oc¢ekavani Tymové spoluprice realizaci celé manazerské
Vedeni lidi akademie

Obrazek €. 2 Popis postupu vzdélavaci spoleénosti B k manazerské akademii
Prekresleno z nabidky vzdélavaci spole¢nosti B

Vzdélavaci spolec¢nost B navrhla cyklus vzdélavaciho programu, ktery obsahoval 4 faze,
a to zjisténi vzdélavacich potieb, pfiprava manazerské akademie, realizace a

vyhodnoceni.

Pokud tento navrh porovnam s cyklem vzdélavaciho programu, ktery doporucuje odborna
literatura, jedna se o vhodny postup. Odborna literatura doporucuje 4 faze od analyzy
vzdélavacich potieb po vyhodnoceni. Zde se tedy shoduje teorie S praxi a jednotlivé faze

budu nasledné rozebirat samostatné.
2.2.1 Analyza vzdélavacich potieb vV ramci manaZerské akademie

Zasadnim problémem toho vzdélavaciho programu bylo, Ze nebyly organizaci A
stanoveny zadné strategické vzdélavaci cile, kter¢ by byly navdzany na strategii
spolecnosti. Byly pouze definovany pozadavky jednotlivych manaZerii. Proto méla
vzdélavaci spolecnost B ztizenou pozici a musela stanovit vzdélavaci cile na zakladé

analyzy vzdélavacich potieb a preworkd.

Pro zjisténi vzdélavacich potieb vzdélavaci spolecnost B navrhla dvé urovné metod, a to
doporucené metody a dalsi metody. Vzdélavaci spole¢nosti B doporu¢ené metody byly
development centrum a 360° zpétna vazba. Tyto metody vzdélavaci spole¢nost B
doporucila, protoze je vnima jako vhodné pro tento typ vzdélavacich programu, tzn.
vzdélavani urceného pro cilovou skupinu manazert. Hlavnim argumentem byla
komplexnost téchto nastroji. DC obsahuje metody zaloZené na praktickych ptikladech,
napt. hrani roli, pfipadové studie, které jsou specificky piipraveny tak, aby bylo mozné

analyzovat manazerské dovednosti a specifika organizace A, a to od komunikace, vedeni
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lidi az po préaci pod stresem. Soucasti DC byva také psychodiagnostika a ucastnici tak na
sebe dostanou komplexni zpétnou vazbu s doporu¢enim osobniho rozvoje. Stejné tak
360° zpétna vazba je vhodna pro manazery, kdy manaZefi jsou konfrontovani
S hodnocenim sebe sama a s hodnocenim od ostatnich spolupracovnikt, kterymi jsou
nadfizeni, podfizeni, kolegové na stejné tirovni a v nékterych ptipadech i zdkaznici nebo
dodavatelé. Ugastnici 360° zpétné vazby také diky jeji anonymité mohou dostat zpétnou
vazbu, kterou by jim jejich kolegové standardné neposkytli. Opét je mozné tuto metodu
piipravit s ohledem na manazerské dovednosti. Tato zpétna vazba slouzi nejen pro navrh
nasledného osobniho rozvoje, ale stejné tak jako DC mitiZe slouzit i na zavér vzdélavaciho

programu jako metody pro vyhodnocovani vzdélavaciho programu.

Dalsi metody analyzy vzdélavacich potieb byly navrZeny pro ptipad, Ze by se organizace
A nerozhodla pro zadny z doporucenych ndstroji. Dal§imi metodami byly Uvodni
workshop, rozhovory s téastniky, dotaznik o¢ekavani. Uvodni workshop byl navrhovan
tak, ze se lektor potka s GiCastniky na jednodennim sezeni. Lektor pfipravi prakticky
ptiklad pro castniky, ktefi budou feSit konkrétni situace, a lektor je bude pozorovat.
Kromé pozorovani mél byt na workshopu prostor, aby se lektor mohl ucastnikl ptat na
jejich konkrétni praxi. Zda se, ze uvodni workshop byla odleh¢ena verze DC. Nabidka
neobsahovala konkrétni obsah workshopu, protoZe ten by byl pfipraven az pokud by si
ho organizace A vybrala pro analyzu vzdélavacich potieb. Rozhovory s Gcastniky mély
byt zaméfeny na zji$téni, co je konkrétni naplni prace jednotlivych manazerti v organizaci
A, kam by se chtéli posunout a jaka je jejich aktudlni Uroven znalosti a dovednosti
potiebnych pro vykon jejich konkrétni manazerské prace v dané organizaci. Konkrétni
podoba podkladu pro rozhovory s ucastniky by byla navrzena az v pripade, ze by si
organizace A tuto metodu zvolila pro analyzu vzdélavacich potieb. Jako posledni metodu
navrhovala vzdélavaci spole¢nost B dotazniky ocekavani, které mély byt posledni

zachranou, kdyby si organizace A nevybrala zadnou z pifedchozich metod.

Organizace A nevybrala zadnou z metod, kterou doporucovala vzdélavaci spole¢nost B.
Hlavnim davodem byla finan¢ni a casova naro¢nost téchto metod. Pluvodnim
pozadavkem organizace A bylo, aby vzdélavaci spolecnost B, pfipravila jednotliva
Skoleni bez jakékoliv analyzy. Vzdélavaci spolecnosti B se podafilo prosadit alespon
dotaznik ocekavani (viz ptiloha €. 2), ktery pfipravila zdarma, a ucastniklim jeho vyplnéni

nemélo zabrat vice, jak 15 minut. Dotaznikem chtéla vzdélavaci spolecnost B zjistit,

31



jakou maji ucastnici predstavu o vybranych tématech, jestli maji néjaké konkrétni
o¢ekavani a ptipadné, jaké by mohly byt silné a slabé stranky ucastnikil, a co by jim do

budoucna mohlo pomoci, aby byli schopni dosahovat svych cili.

Na zéklad¢ vystupii z dotazniku vzdélavaci spolecnost B zjistila, Ze cilova skupina
ucastnikt neni homogenni. Néktefi Gcastnici jiz absolvovali riiznd Skoleni zaméfena na
témata, ktera méla obsahovat manazerské akademie, a n¢ktefi absolvovali spiSe odborna
Skoleni. Dale z dotazniku vyplynula nerealna ocekavani. U vétSiny ucastniku se objevil
pozadavek, ze chtéji ziskat univerzalni navod na vedeni lidi. Takovy recept vSak bohuzel
neexistuje. Bylo tedy piedem jasné, Ze néktera oCekavani nebudou naplnéna a bylo
potfeba toto ucastnikim komunikovat. Naopak pozitivni informaci bylo, ze ucastnici
negativné hodnotili na pfedchozich skolenich, Ze byla spiSe prednaskova a neobsahovala
prakticka cviceni. DalSim vystupem bylo, Ze vétSina ucastnik hodnotila jako svou silnou
stranku komunikaci. Komunikace je oblast, ktera z dotazniku vyplynula jako
nejdulezitéj$i v manazerské praci. Naopak nejméné dulezitou Casti manazerské prace
ucastnici oznacili roéni hodnoceni. Nej€astéjsi argument byl, Ze své podiizené hodnoti
prubézné a nepotiebuji k tomu formalni setkani. Vzhledem ktomu, Ze hodnoceni
zaméstnancl je jednou ze zdkladnich manaZerskych cCinnosti, doporucila vzdélavaci
spole¢nost B organizaci A, aby do programu zatadila vedeni rozhovorl se zaméstnanci.
Toto téma se bohuzel nepodafilo prosadit. Dotaznik také ukazal, Ze zajem o témata byl
velmi roztfistény, a proto zde byla obava vzdélavaci spolecnosti B, Ze jednotliva Skoleni
budou vzdy zajimat pouze ¢ast ucastnikti a zbytek skupiny nebude tak zapojen, a to by

mohlo mit vliv na skupinovou dynamiku $koleni a tim 1 na efektivitu kazdého Skoleni.

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze externi dodavatel mize sice navrhnout vhodné metody pro
analyzu vzdélavacich potteb, které doporucuje i odborna literatura, pfesto v n¢kterych
ptipadech nema externi dodavatel moznost tyto metody vyuzit. V tomto ptipad¢ tedy
nebyl vyuzit ideédlni postup, ktery doporucuje odborna literatura. Vzdélavaci spole¢nost
B prosadila alesponi dotaznik ocekavani. Dle mého ndzoru je to pozitivni, protoze
vzdélavaci spolecnost B potiebuje ziskat informace, jak celkovy vzdélavaci program a
potazmo jednotliva skoleni zacilit. Pokud by pfipravila obecna Skoleni, hrozilo by, ze
obsah nebude odpovidat o¢ekavanim ucastniki a efekt vzdélavaciho programu bude
velmi nizky. Dale si vzdélavaci spolecnost potiebovala ovéfit, zda vybrand témata

opravdu odpovidaji vzdé€lavacim potiebam, které pltvodné vychdzely pouze ze
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subjektivniho sebehodnoceni manazert. V teoretické ¢asti se odkazuji na odbornou
literaturu, ktera ptimo uvadi, ze 360° zpétna vazba ma predejit Spatnému fizeni na zaklade
zkresleného sebepoznani. Dotaznik tedy pomohl, alesponn v omezené formé, vzdélavaci
spolecnosti B 1épe poznat cilovou skupinu a na zakladé toho piipravit dalsi kroky pro

realizaci manazerské akademie.

Pokud shrnu prvni fazi cyklu vzdélavaciho programu v organizaci A, nebyl dodrzen
idedlni postup, ktery doporucuje odborna literatura a diky tomu nebyla analyza
vzdélavacich potieb tak komplexni a cilena, jak by mohla byt napt. s metodami DC nebo
360° zpétnou vazbou. To je velky nedostatek i s ohledem na to, Ze organizace od zac¢atku
nenastavila zadné strategické vzdélavaci cile, kterych by mél vzdélavaci program
dosdhnout. Jak uvadi i teorie, mély by byt stanoveny nejprve strategické vzdélavaci cile
organizaci A. Soucasn€ vnimam nedostatek na stran¢ organizace A, ktera méla mozZnost
vyuzit vhodnéjsi metody pro analyzu vzdélavacich potieb, ale z casovych a finan¢nich
divodu se pro tento postup nerozhodla. Pozitivni vSak je, ze vzdélavaci spolecnost
vyuZila jinou metodu, kterd je v odborné literatufe také zminovana, a to dotaznik. Alespoii
v omezené mife mohla ziskat podklady pro navrh manazerské akademie a stanovit cile
vzdélavaciho programu. Postup sice neni dokonaly, ptesto je lepsi, nez kdyby vzdélavaci

spole€nost B pfipravila obecna Skoleni bez jakékoliv analyzy.

2.2.2 Planovani manazerské akademie

Vzdélavaci spole¢nost B na zdkladé vystupl z pfedchozi faze doporucila zaradit do
manazerské akademie Skoleni zamétfené na sebepoznani. Doporuceni vychéazelo hlavné
ze zjisténi, ze Gcastnici byli nehomogenni skupinou, a proto je bylo potieba sladit na
podobnou trovei chapani osobniho rozvoje. Diky tomuto $koleni se ucastnikiim podatilo
zjistit, jaké jsou jejich osobni cile, silné a slabé stranky. Na zaklad¢ téchto informaci byli
ucastnici ve spolupraci s lektorem schopni definovat oblasti, kterym by se nasledné
V rdmci manazerské akademie méli vénovat. Lektor tyto vystupy zaradil do zpétné vazby,
kterou pfipravil pro organizaci A. Pro komunikac¢ni dovednosti doporucil pokracovat
Vv transak¢ni analyze s doplnénim cviceni a zaméfit se dale na poskytovani zpétné vazby.
Pro vyjednavani doporucil zaméfit se na argumentaci a obranu proti manipulaci, pro
Skoleni prezentac¢nich dovednosti navrhl zaméfit se na pripravu prezentace véetné designu
prezentace s vyuzitim nastroje PowerPoint. Pro vedeni lidi doporucil zaméfit se na

situacni styly vedeni a pro time a stress management navrhl vénovat se nastrojiim pro
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fizeni Casu, probrat oblast balance mezi osobnim a pracovnim Zivotem a aktivni
odbouravani stresu. Tyto oblasti pak ostatni lektofi zapracovali do svych Skoleni.
Soucasn¢ dale lektoti pracovali s preworky (ukézka preworku viz pfiloha €. 3), které
umoznily ucastniktim pfed kazdym Skolenim zamyslet se nad danym tématem, aby pak
byli Iépe schopni definovat, co by se v rdmci Skoleni chtéli naucit. Diky preworku lektor
mohl jesté na zacatku Skoleni obsah upravit, aby skoleni odpovidalo potiebam tGcéastnik.
Odpovédi ucastniki z preworku pomohly lektorim zjistit, jak se Gcastnici v daném
tématu sami hodnotili. Stupnice byla v preworku z divodu, aby lektoii zjistili, zda
ucastnici neméli tendenci se preceniovat nebo podcenovat. To zjistili tim, zda se G€astnici
nehodnotili v nizkych ¢i vysokych hodnotach. Pokud by se ticastnici pieceniovali nebo
podcenovali, musel by lektor nejprve zjistit, z ¢eho to prameni a teprve pak by mohl
s ucastniky efektivné pracovat. Pfi realizaci manazerské akademie takovy piipad

nenastal.

V ramci planovani byla vzdélavaci spole¢nosti navrzena jesté jedna uprava programu, a
to rozdélit time management na dvé jednodenni Skoleni, kterd budou zaméfena na time a
stress management. Tento navrh se organizaci A pfijala a Skoleni stress managementu
bylo do manaZerské akademie zafazeno. Doporuceni vychazelo z velkého zajmu
ucastniki, ktery se projevil na sebepoznavacim Skoleni, kde se dané oblasti lektor také
dotkl a pfedstavil Gcastniklim, co je to stres a jak vznikd. JiZ nebyl €as na probrani

aktivniho odbouravani stresu, proto lektor toto téma doporucil.

Kdyz byla naplanovana manazerska akademie z pohledu struktury a ptedbéznych obsaht,
které¢ mély byt vzdy upraveny na zéklad¢ jak uvodniho Skoleni sebepoznani, tak na
zaklad¢é preworkll, vybrala vzdélavaci spole¢nost vhodné lektory, kteti méli kromé
bohatych lektorskych zkuSenosti také vlastni manaZerskou praxi. Lektor byl vzdy vybran
s ohledem na cilovou skupinu tak, aby byla ochotna lektora osobnostné pfijmout, aby
lektor disponoval vysokou odbornosti v ramci Skoleného témat a také lektorskymi
zkuSenostmi v daném tématu a v neposledni fad¢, aby byl lektor schopen posbirat dalsi

podnéty od ucastniki a tyto podnéty pak efektivné predat dal§im lektorim.

Dale byla v ramci planovani zvolena metodika jednotlivych Skoleni, a to vzdy prednaSka
lektora, které bylo vénovano piiblizné 30 % celkového ¢asu $koleni a vychazela z praxe
lektortl, a praktickd ¢ast, které bylo vénovano asi 70 % celkového €asu, kdy Ucastnici

pracovali ve skupinéach a ve dvojicich a také samostatné, konkrétné se jednalo o ptipadové
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studie, hrani roli, testy a spolec¢nou diskusi. Cilem bylo, aby si Ucastnici mohli

bezprostiedné vyzkouset nove ziskané informace a sdilet ovéiené zkuSenosti z praxe.

Pro tento typ tréninki a také s ohledem na cilovou skupinu bylo vybrano misto konani
mimo organizaci, a to v penzionu Vv jiznich Cechach. Hlavnim argumentem bylo zabranit
nebo alespon omezit odbihdni ucastnikd, ktefi by mohli mit tendenci fesit béhem Skoleni
béznou operativu. Soucasn¢ bylo vybrano reprezentativni misto, které disponovalo
sluzbami na vysoké trovni. Cilem bylo, aby se manazefti citili dobie a nic nerusilo jejich
soustfedéni na Skoleni. Organizace A toto misto vyuZzivala také pro vyjezdni manazerska
zasedani. Tento penzion disponoval skolici mistnosti s potiebnym vybavenim, a to
dataprojektorem, flipchartem. Lektofi nem¢li dalsi specifické pozadavky na techniku. Jen
méli poZzadavek na uspotadani Skolici mistnosti do U, kdy Zidle byly umistény pied stoly,
aby mezi lektory a ucCastniky nebyla Zadna bariéra. Lektofi si pfipravovali Skolici
materidly vzdy tyden pfed konanim svého Skoleni. Harmonogram jednotlivych akci byl
stanoven dle standardii vzdélavaci spolecnosti B, a to od 9:00 do 17:00 hodin, kdy
dopoledne a odpoledne byla jedna pilhodinova piestavka a v poledne jedna hodinova
prestavka na obéd. Na zavér bylo naplanovéano, Ze v ramci hodnoceni bude vyuzit
hodnotici dotaznik vzd€lavaci spole¢nosti B (ukazka hodnoticiho dotazniku viz piiloha
¢. 4) a také podoba zpétné vazby lektora (ukazka zpétné vazby lektora viz ptiloha €. 5).
Hodnotici dotaznik byl vybran opét jako jeden z Casové a finanén€ nendro¢nych nastroji.
Zpétna vazba lektora vzdélavaci spolecnosti navrzena hlavné z divodu, aby méla

moznost vyjadrit nazor lektorti pro ptipadnou tpravu vzdélavaciho programu.

Planovaci faze manazerské akademie koresponduje s fazi doporuc¢ovanou odbornou
literaturou. Bylo naplanovéano vse, co bylo potfeba. Organizace A brala v potaz cilovou
skupinu a vybrala vhodné misto konéni. Jak uvadim v teoretické ¢asti, pro tento typ
Skoleni je vhodna realizace Skoleni mimo organizaci a v ramci cilové skupiny manazera
je to obzvlasté dilezité, protoZe manazeti neodbihaji ze Skoleni, aby feSili pracovni
problémy. Manazefi jsou vétSinou zvykli na urcity standard sluzeb a je diilezité, aby se
na mist¢ citili dobfe. Pfi realizaci Skoleni mlize i drobnost napt. Spatné jidlo negativné
ovlivnit naladu Gcastnika, kterému pak déle trva, nez se na Skoleni zpé&t naladi. Lektofi
také chapali, jaky hraje podil smysli pfi uceni. Proto naplanovali metodiku s vyuzitim
praktickych piikladi, které také doporucuje odborna literatura. Konkrétné vybrali

ptipadové studie a hrani roli, dale také vyuzili diskusi a individudlni testy. To odpovida
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teoretické ¢asti, kdy ,,z toho, co slySime, vidime, fikame a délame, si uchovame 90 %*
(Bartonikova, 2010, s. 163). Dale bylo naplanovano i hodnoceni, které vSak bylo jen
formou hodnoticiho dotazniku a zpétné vazby lektora. Dle teoretické ¢asti se jedna pouze
0 spodni tGroven Kirkpatrickova modelu vyhodnoceni, a to reakce. Ugastnici hodnoti, jak
se jim skoleni libilo, pfipadné lektor poskytuje zpétnou vazbu, co vse bylo probrano a
jaka byla na Skoleni atmosféra. V samotném hodnoticim dotazniku mi chybi jesté dotaz
na Skolici materialy, a jestli jsou pro ucastnici ziskané informace vyuzitelné v praxi.
Vzhledem k tomu, Ze je vzdélavaci program slozen z nékolika Skoleni, méli by mit
ucastnici moznost ovlivnit i formu a obsah Skolicich materiald. Pokud zde tato otazka
chybi, ptipadné vyhrady G¢astniki se k lektorim nemuseji dostat. Jak uvadim v teoretické
¢asti, formativni hodnoceni ma velky pfinos v tom, Ze miiZze ovlivnit nasledna Skoleni, a
to v¢etné pripravy skolicich materialti. Dotaz na vyuzitelnost ziskanych informaci v praxi
by byl konkrétni zpétnou vazbou na zacileni jednotlivych skoleni. Zde by se projevilo,
nakolik byly dotaznik a preworky u¢inné a pomohly nastavit spravné vzdélavaci cile.
Také mi zde chybi vyhodnoceni v dalich Grovnich Kirkpatrickova modelu. V posledni
urovni by vyhodnoceni mohlo byt trochu problematické, protoze nebyly stanoveny zadné
konkrétni strategické cile vzdélavani, které by byly navazané na firemni ukazatele. Ptesto
vSak mohla vzdélavaci spoleCnost pfipravit napi. pisemné testy, na zakladé kterych by si
ovétila, co se UCastnici naucili. Tim by vzdélavaci spolecnost feSila hodnoceni
v piedposledni Grovni Kirkpatrickova modelu, a to co se ucastnici naucili. Dale pak
mohla navrhnout napf. stinovani manazerti nebo fizené rozhovory s podfizenymi, aby si
ovéfila, co ucastnici pouzivaji v praxi, zde by se jednalo o druhou nejvyssi Groven
Kirkpatrickova modelu, kde by si vzdélavaci spolecnost ovéftila, co uastnici pouzivaji v
praxi. Jak uz jsem se vySe zminil, vyhodnoceni nejvyssi tirovné by zde bylo velmi
komplikované. Pivodné vzdélavaci spolecnost navrhovala sofistikovanéjsi metody pro
vyhodnoceni, které by smétovaly i do vyssich urovni Kirkpatrickova modelu. Jednalo se
o stejné metody jako ve fazi analyzy vzd€lavacich potieb, a to DC a 360° stupniova zpétna
vazba. Tyto metody vSak byly zamitnuty organizaci A z divodu Casové a finan¢ni
narocnosti. Pfesto mohla vzdélavaci spolecnost navrhnout dotaznik, ktery by byl v obou
oblastech mén¢ naro¢ny a byl by urcen koleglim ucastnikt, ktefi by hodnotili zmény
V chovani ucastnikti. Tim by byla pokryta ptedposledni Groven Kirkpatrickova modelu
vyhodnoceni vzdé¢lavaciho programu. Vzdélavaci spolecnost jiz dalSi metody
vyhodnoceni nenavrhla, protoZe neméla volné kapacity a rozpocet na metody, které

nebyly objednany organizaci A. Jak uz jsem zminil, ovéfeni posunu v nejvyssi rovni by
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bylo velmi obtizné. Vzdélavaci spolecnost by mohla navrhnout sezeni s tymem
manazert, aby se shodli na findlnim pfinosu manazerské akademie pro organizaci, ale
op¢t zde plati, ze vzdélavaci spolecnost jiz neméla kapacity a rozpocet na dalsi feSeni

vyhodnoceni.

Pokud shrnu i dal$i fazi cyklu vzdélavaciho programu, opét neni bez chyb. Sice byl
dodrzen postup, ktery doporucuje odborna literatura, protoze bylo naplanovano vse, co
naplanovano byt mélo, ale hodnotici faze je nedostate¢na a konkrétni doporuceni uvadim
vyse. Naopak jako pozitivni vnimam realizaci $koleni mimo organizaci A. Uastnici mé&li
moznost soustiedit se hlavné na Skoleni. Také zvolenou metodiku skoleni, kdy tcastnici
byli aktivné zapojeni do tématu. Jak uvadim v teoretické Casti, pro tento typ Skoleni je
nutné, aby si Gi€astnici mohli ziskané informace vyzkouset a podpofit uceni se zapojenim

vice smysli.
2.2.3 Realizace manazerské akademie

Vsechna skoleni méla urcity standardizovany postup, ktery popisi na ptikladu prvniho
Skoleni, a pak se budu vénovat pouze tém oblastem, které byly zdsadni pro jednotliva

Skoleni.

Jako prvni skoleni probihalo sebepoznani a leadership. Lektor byl na misté cca pil hodiny
pred konanim, aby si ovéfil, zda je vSe podle jeho ptedstav, napf. rozmisténi stoll a zidli,
jestli bylo v mistnosti vhodné vybaveni (v tomto piipadé flipchart a dataprojektor), zda
nebylo potieba mistnost vyvétrat atd. Soucasné si lektor piedepsal a piedkreslil, co
potieboval, aby se timto nezdrzoval pii skoleni. Lektor by vSak nemél piedepsat vse, co
chce sdélit. Mél by vyuzit i ucastnikii, kteti budou nekteré informace sami dopliiovat nebo
spole¢né vytvaret. Na zacatku skoleni lektor sdélil ucastnikiim cil tohoto Skoleni, ktery
byl stanoven na zakladé tvodniho dotazniku, preworku a dotazani se ucastniki na
»ocekavani“. Timto cilem bylo sladit Gicastniky na jednotnou uroven chapani osobniho
rozvoje, dat jim pevné zdklady kontinualniho osobniho rozvoje a také ziskat ptipadné
podnéty pro dalsi Skoleni. Pro toto Skoleni nebyl pouZit prework, protoze se jednalo o
specifické Skoleni, které je postaveno na metodé postupného odkryvani vlastniho ja. Je
zde stanovena jasna struktura Skoleni a neni mozné tento program upravovat. Dale lektor
od tcastnikt zjistoval, co by se chtéli naucit nebo dozvédét, da se fici ,,pro co si na Skoleni

pfisli“. Prestoze neni mozné program upravit, je dilezité, aby lektor znal ,,o¢ekdvani‘
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ucastnikd. Pokud by se tato ,,ocekavani* zdsadnim zpiisobem lisila od programu skoleni,
musel by lektor nejprve ucastniky pro dané Skoleni ziskat. V tomto ptipad¢ se
,ocekavani“ nelisila, naopak uc¢astnici nebyli schopni definovat zadné své pozadavky na
dané téma. V prubéhu realizace vSak lektor narazil na upadajici pozornost ucastniki, a
proto v prubchu Skoleni po dohod¢ s ucastniky upravil harmonogram. Konkrétné zkratil
¢as mezi prestavkami. Toto se ukézalo jako pozitivni rozhodnuti. Uastnici to pak
zminovali i ve zpétné vazbé v hodnoticim dotazniku, ze byl lektor schopen flexibilné
reagovat na jejich potieby. Diky tomu pak byl upraven harmonogram i pro dalsi Skoleni.
I timto piistupem si lektor u ucastnikd budoval divéru. Dalsi dalezitym prvkem pro
budovani davéry bylo, ze se ucastnici sami mohli rozhodnout, zda se zapoji do
praktickych cvi¢eni. M¢li tak moznost volby a nebyli do ni¢eho direktivné nuceni.
Nenasel se vSak nikdo, kdo by se néjakého cviceni netcastnil. U ostatnich Skoleni byl
prework pouzivan. Ptiklad pfinosti preworku mohu zminit na Skoleni komunikace.
Prework pomohl ucastnikiim definovat potfeby, které byly do Skoleni nasledné
zapracovany. VéEtSina Gc€astnikll si pii vyplilovani preworku uvédomila, Ze si neovétuji,
zda jejich podfizeni spravn€ pochopili zadani ukolu nebo zda zachytili podstatné
informace Kk feSeni problému. Toto také ucastnici zminovali lektorovi na zacatku
komunika¢niho Skoleni. Lektor pak na zaklad¢ téchto podnéti do Skoleni zafadil
prakticky ptiklad hrani roli se zaméfenim na ovéfovani si, zda protistrana spravné
pochopila sdéleni. VSechny praktické ptiklady byly vZdy ptipraveny tak, aby vychazeli

Z praxe Ucastnik.

Jednotliva Skoleni vedli lektofi, ktefi méli vice jak desetiletou praxi v lektorské ¢innosti,
disponovali znalostmi z celé §ife soft skills oblasti a také kazdy z nich mél vlastni
manazerské zkuSenosti. Pro cilovou skupinu manazeri je nutné, aby lektoti méli takovéto
zkuSenosti, protoze na Skolenich mivaji dotazy, které se tykaji jejich konkrétni prace a
lektofi musi umét na tyto dotazy pohotové reagovat. Pokud lektor neméd manaZzerskou
zkuSenost, mize mu déle trvat, nez pronikne do problematiky, na kterou se tcastnik pta,
a to muze snizit lektorovu autoritu. V teoretické ¢asti uvadim, Ze divéra je jednim

z dtlezitych faktord pro vyslednou efektivitu vzdélavaciho programu.

Samotna realizacni faze probihala dle postupti, které doporucuje odborna literatura.
Lektoti diky dotazniku, preworkiim a dotaziim na o¢ekavani byli schopni Ucastnikiim

sdélit cile jednotlivych kurzt. Dale byli lektoii schopni podpofit motivaci Gcastnikli a
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ziskat si u t¢astnikli dvéru. Toho dosahli tim, ze dali prostor ucastnikiim, aby se mohli
vyjadrit ke svym potiebam, na které lektofi flexibiln€ reagovali a nésledné zapracovavali
do dalSich Skoleni. Do Skoleni zapracovali praktické ptiklady, které vychazeli z praxe
Gi¢astnikd, a ti dostali moznost volby tcastnit se tdchto cvi¢eni. Uastnici v hodnocenich
vzdy pozitivné hodnotili odbornost lektort, ochotu lektorti diskutovat a jejich ,,charizma®.
Z toho vyplyva, ze vzdélavaci spolecnost vybrala vhodné lektory pro danou cilovou

skupinu.
2.2.4 Hodnoceni manazerské akademie

Jak uz bylo uvedeno ve fazi planovani, vzdélavaci spolecnost B realizovala hodnoceni

formativni a sumativni.

Formativni hodnoceni bylo pfinosné pro ob& strany. Lektor si vzdy ovéfil, zda jsou
ucastnici spokojeni s prubéhem skoleni, piipadné pokud lektor zasahl do programu, jako
napt. kdyz zkrétil ¢as mezi prestavkami, ovéfil si, zda tento krok vnimaji ucastnici
pozitivné. Z pribézného hodnoceni vyvstal pozadavek ze strany ucastniki, zda by bylo
mozné vyuzit ptijemného prostiedi a n€které cviceni realizovat mimo Skolici mistnost.
Vzhledem k tomu, ze $koleni probihala vesmés v p€kném pocasi, zareagovala vzdélavaci
spolec¢nost B na tento pozadavek a domluvila se se svymi lektory, ze pokud to bude
mozné, budou probihat prakticka cviceni venku mimo $kolici mistnost. Ugastnici byli
nadsSeni a také se o své dojmy podélili v rdmci hodnoticich dotaznikd. Vybrany komentaf
za vSechny: ,,Vyborné Skoleni, se spoustou praktickych informaci. Skvéla atmosféra,
mam pocit, Ze ndm Skoleni pomohla stmelit nas tym. Je skvélé, ze nam lektoti vysli vsttic
a cast Skoleni se kona venku. Jednd se o jedno znejlepSich Skoleni, které jsem

absolvovala. Mam spis pocit, Ze jsem na vzdélavacim vyleté” (Dotaznik, 2014).

V ramci pribézného hodnoceni vzdy lektofi na zacatku nésledujiciho Skoleni zjistovali,
jak se ucastnikiim dati aplikovat ziskané informace v praxi. VétSinou ucastnici tvrdili, ze
se pokouseji n¢které véci aplikovat, ale byl zde zasadni problém. Lektor nemél moznost
si tato tvrzeni ovéfit. Bylo to postaveno pouze na ditvéfe. V takovém piipad€ neni mozné
fici, zda Skoleni mé¢la oCekavany efekt. Pfestoze zp€tna vazba ucastnikl byla pozitivni,
nevypovida o tom, co se ucastnici opravdu naucili. Je dobr¢, ze byli u¢astnici motivovani,

aby se manaZzerské akademie Ui€astnili, ze byli spokojeni s pribehem, lektory, prostiedim,
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vS§emi moznymi podminkami, ale jedna se podle Kirpartickova modelu pouze o zakladni

urovni hodnoceni, jak uz jsem se zminil v planovani.

Sumativni hodnoceni probéhlo pouze ustni formou na konci posledniho $koleni
manazerské akademie. Opét dopadlo velmi pozitivng, ale opét se jedna pouze o spodni
uroven Kirkpatrickova modelu hodnoceni. V ramci tohoto hodnoceni byla ovéfena pouze

reakce ucastnika.

Hodnotici faze vyzniva jako nejslabsi ¢lanek cyklu vzdélavaciho programu v organizaci
A. Jde pouze o povrchni a malo vypovidajici hodnoceni. Jak jsem uvedl ve fazi planovani
vzdélavaciho programu, jde o hodnoceni nejnizsi urovné Kirkpatrickova modelu, a to
reakce ucastnikd. Z ¢asovych a finan¢nich diivoda nebyly vyuzity metody DC nebo 360°
zpétnd vazba ani pro analyzu vzdélavacich potieb ani pro vyhodnoceni vzdélavaciho
programu. Pfesto mohla vzdélavaci spolecnost B jako externi dodavatel navrhnout
alespon test, ve kterém by si ovéfila, co se ucastnici naucili. Tento test by mohl byt formou
zavéretného praktického piikladu, ktery by byl soudasti posledniho skoleni. Ugastniky
by tak casové nezatiZil a také by to nebylo tak nakladné. Tim by hodnoceni poskocilo na
vyssi uroven Kirkpatrickova modelu, ktera zkouma, zda se tcastnici néco naucili. Také
by mohla vzdé€lavaci spolecnost s odstupem pfiiblizn€ jednoho mésice oveftit, jak se dafi
¢i nedafi ucastnikim aplikovat naucené do praxe. Tim by vzdélavaci spole¢nost ziskala
zpétnou vazbu, jestli Gi€astnici vyuZivaji to, co se naucili. Zde uz by se jednalo o tfeti
uroven Kirpartickova modelu hodnoceni. V planovani zminuji jesté dalsi metody, které
vSak vzdé¢lavaci spoleénost nenavrhla z kapacitnich a finanénich dtvoda. Vzdélavaci
spole€nost vénovala usili tomu, aby si prosadila alespon néjakou formu analyzy
vzdélavacich potieb, ale vyhodnoceni realizuje velmi povrchné. Tézko se pak zjistuje,
nakolik byla analyza vzdélavacich potfeb hodnotnd. Proto hodnotim tuto fazi jako

nedostate¢nou.
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Zaveér

V bakalatskeé praci se v prvni ¢asti vénuji optimalnimu cyklu vzdélavaciho programu, jak
ho doporucuje odborna literatura. Tento cyklus se sklada ze ctyf fazi, a to analyzy
vzdélavacich potteb, planovani vzdélavaciho programu, realizace vzdélavaciho programu
a vyhodnoceni vzdélavaciho programu. Faze analyzy vzdé€lavacich potieb je v tomto
cyklu nejdulezitéjsi, protoze ovliviiuje vSechny ostatni faze. V ramci analyzy
vzdé€lavacich potieb se zabyvam trovnémi, na kterych by méla analyzy probihat, a to od
organizace az po samotného ucastnika, uziteCnymi zdroji informaci o budoucich
potfebach a komplexnim technikdm analyzy vzdélavacich potieb. Pak se vénuji planovani
vzdélavaciho programu, co je vSe potfebné naplanovat, a to od terminu, pfes misto konani
az po metodiku vedeni Skoleni. Soucasné v planovani uvadim princip uceni a také podil
lidskych smysli na procesu uceni, na zdkladé ¢eho se pak bude planovat i metodika
vedeni Skoleni, a to také podle toho, zda bude Skoleni probihat on the job nebo off the
job. Pak navazuji realizaci vzdélavaciho programu, kde se vénuji cilim od programovych
po cile kurzu, ucastnikim a jejich motivaci a také lektorské praci, co to obnasi byt
lektorem. Konec teoretické Casti vénuji vyhodnoceni vzdélavaciho programu, kdy se
zam¢fuji na nazvoslovi hodnoceni versus evaluace, poté se vénuji tfem rovinam
hodnoceni firemniho vzdélavani, také popisuji vybrané ptistupy k hodnoceni, kterymi

jsou formativni a sumativni a na zavér se vénuji modelu hodnoceni dle Kirkpatricka.

Cilem mé prace je porovnat cyklus vzdélavaciho programu, ktery doporucuje odborna
literatura s cyklem vzdélavaciho programu v organizaci A, ktery byl realizovan externim
dodavatelem, a to vzdélavaci spole¢nosti B. Opét popisuji Ctyfi faze cyklu vzdélavaciho
programu. Jednotlivé faze popisuji samostatné a nasledné je porovnavam s fazemi, jak je
doporucuje odborna literatura a také v ptipad¢€ nedostatkit doporucuji napravna opatieni.
Cyklus vzdélavaciho programu v organizaci A byl dodrzen podle doporu¢eni odborné
literatury, ale jen v tom, ze se skladal ze Ctyr fazi. Vzde€lavaci spolecnost narazila na
prekazku. I kdyz navrhovala doporucené metody pro analyzu vzdélavacich potteb, jako
externi dodavatel se musela fidit pozadavky organizace A, ktera si tyto doporucené
metody nezvolila. Vzdé¢lavaci spole¢nost se snazila zvysit finalni efekt vzdélavaciho
programu alternativni metodou, kterou byl dotaznik. Ten vzdé€lavaci spole¢nosti pomohl
alespont poznat cilovou skupinu a Iépe ptipravit strukturu manazerské akademie a také

navrhnout obsahy jednotlivych Skoleni. Pak spolecné vzdélavaci spolecnost B a
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organizace A naplanovaly manazerskou akademii, kdy planovani probihalo prakticky dle
postupu, ktery doporucuje odborna literatura az na ¢ast hodnoceni, které se zamétovalo
pouze na prvni uroven Kirkpatrickova modelu, kterou je reakce ucastnikl a chybélo zde
zaméieni 1 na ostatni arovné. Toto hodnotim negativné i1 pro fazi hodnoceni. Realiza¢ni
faze probihala dle doporucené literatury. Celkové nebyl vyuzit potencial manazerské
akademie a ptesto, ze byla manazersk4 akademie velmi pozitivné hodnocena tcastniky,
finalni pfinos pro organizaci vSak z této metody vyhodnoceni nelze prokazat. Je sice
patrné, ze praxe vychazi z odbornou literaturou doporucovaného cyklu vzdélavaciho
programu, ale pouze v tom, ze se dodrzuji ¢tyfi faze vzdélavaciho cyklu. Vzdélavaci
spolecnost se navzdory podminkam snazila zvysit efektivitu vyuzitymi metodami, ale
nakonec vyuzivd hodnoceni pouze v oblasti reakci. Ptfestoze, nebyly stanoveny
strategické vzdelavaci cile, mohla vzdélavaci spolecnost navrhnout alesponi hodnoceni
pro druhou nejvyssi troven dle Kirkpatrickova modelu, a to zda ucastnici naucené

pouzivaji v praxi.

Cyklus vzdélavaciho programu v organizaci A ukazuje, ze pro externiho dodavatele mize
byt obtizné prosadit postup, ktery doporucuje odborna literatura. Organizace, ktera si ho
najima, mize mit divody, pro¢ chce postupovat jinym zpisobem. To klade velké naroky
na externiho dodavatele, aby byl schopen v takovém ptipad¢€ najit nahradni feSeni, které
se maximalné piibliZi postupu doporu¢ovanému odbornou literaturou. Organizace, které
cht&ji vyuzit externiho dodavatele, by si mély ovéfit, jak externi dodavatel pfi realizaci
vzdélavacich programu postupuje a napt. formou referenci si ovéfit, jestli je schopen
cyklus vzdélavaciho programu dodrzet dle postupu doporucovaného odbornou
literaturou. Dale by méla organizace na externiho dodavatele tlacit, aby vyhodnoceni
vzdélavaciho programu probihalo nejen formou dotaznikli, protoze tato forma
vyhodnoceni neni pro organizaci dostate¢né vypovidajici. Organizace by mély vyzadovat
po externim dodavateli metody, které vyhodnocuji vzdé€lavaci program 1 v dalSich

urovnich Kirkpatrickova modelu hodnoceni.

Vétim, Ze by ma prace mohla pomoci organizacim, které by chtély realizovat vzdélavaci
program pro své manazery pomoci externiho dodavatele, zvysit efektivitu takového

programu a vyvarovat se chybam, které by naopak efekt snizily.
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Tato bakalafska prace se zabyva popisem cyklu vzdélavaciho programu, jak ho
doporucuje odborné literatura, kterd obecné pfijima cCtyii faze cyklu vzdélavaciho
programu od analyzy vzdélavacich potieb, pfes planovani a realizaci vzdélavaciho
programu az po vyhodnoceni vzdélavaciho programu. Cilem této prace je porovnani
obecné piijiman¢ho cyklu vzdélavaciho programu s béznou praxi, a to na konkrétnim
cyklu vzdélavaciho programu realizovan¢ho externim dodavatelem pro organizaci A a
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This bachelor thesis describes a cycle of educational program, as is suggested in
recommended literature which generally recognize four phases of a cycle of educational
program, from analysis of educational needs to planning, realization and evaluation of
educational program. The Goal of this thesis is to compare this cycle as is described in
the literature with common practice on specific cycle of educational program which was
implemented in organization ,,A* by external supplier, highlight any deficiencies which

may occur during this implementation and to propose corrective measures.

43



Seznam pouzité literatury

ARMSTRONG, Michael. Rizent lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy: 10. vydani.
Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

BARTAK, Jan. Vzdélavani ve firmé. Vyd. 1. Praha: Alfa Publishing, 2007, 162 s.
Management studium. ISBN 978-80-86851-68-6.

BARTONKOVA, Hana. Firemni vzdélavani. Vyd. 1. Praha: Grada, 2010, 204 s. Vedeni
lidi v praxi. ISBN 978-80-247-2914-5.

BELCOURT, Monica a Phillip C WRIGHT. Vzdélavani pracovnikii a rizeni pracovniho
vykonu. Vyd. 1. Praha: Grada, 1998, 243 s. ISBN 80-7169-459-2.

BUCKLEY, Roger and Jim CAPLE. The theory & practice of training. 6th ed. London:
Kogan Page, 2009, 368 p. ISBN 0749458518.

CONTROLLER INSTITUT, Trendy v podnikovém vzdéldavani 2015, 2015.

DANKOVA, Michaela. Koucovani: kouc: kdy, jak a pro¢. Vyd. 3. Praha: Grada, 2015,
168 s. ISBN 978-80-247-5549-6.

DVORAKOVA, Miroslava. Evaluace ve vzdélavani dospélych. Rigorézni prace.

Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2007, 142 s. ISBN neuvedeno.

DVORAKOVA, Miroslava. Uvod do evaluace a hodnoceni ve vzdélavani dospélych pro
andragogy: studijni text pro kombinované studium. Vyd. 1. Olomouc: Univerzita
Palackého v Olomouci, 2013, 74 s. ISBN 978-80-244-3542-8.

FUJIKOKI. Nasi zaméstnanci. fujikoki.cz [online]. ©2015-2016 [cit. 2015-12-31].
Dostupné z: http://www.fujikoki.cz/czEmploy.php

HAVLICKOVA, Michaela. Metodika — Kompetence, Kvalita, Kvalifikace,
(sebe)Koncepce: pro neformdalni vzdélavani. Vyd. 1. Praha: Narodni institut pro dalsi

vzdélavani, 2015, 256 s. ISBN 978-80-87449-50-9.

HR KAVARNA. Staré rubriky/Vzdélavani a seberozvoj. hrkavarna.cz [online]. ©2015
[cit. 2016-01-14]. Dostupné z http://www.hrkavarna.cz/stale-rubriky/vzdelavani-a-
seberozvoj/70-20-10-versus-paradigma-firemniho-vzdelavani/#.VpgPzvnhDIV.

44



HRONIK, Frantidek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Vyd. 1. Praha: Grada, 2007, 233 s.
ISBN 978-80-247-1457-8.

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

KUBES, Marian. 360stupiiovd zpétnd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Vyd. 1. Praha:
Grada, 2008, 147 s. ISBN 978-80-247-2314-3.

LOJDA, Jan. Manazerské dovednosti. Vyd. 1. Praha: Grada, 2011, 184 s. ISBN 978-80-
247-3902-1.

PETRES-KUHLINGER, Gabriele a John Friedel. Komunikacni a jiné , mékké"
dovednosti: vyuzijte svij potencidl, rozvinte své soft skills a stante se uispésnéjsimi. Vyd.

1. Praha: Grada, 2007, 112 s., ISBN 978-80-247-2145-3

PETTY, Geoffrey. Moderni vyucovani. Vyd. 5. Praha: Portal, 2008, 380 s. ISBN 978-80-
7367-427-4.

SVATOS, Vladimir a Petr LEBEDA. Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy. Vyd.
1. Praha: Grada, 2005, 192 s., [8] s. ISBN 80-247-0318-1.

TRDA, Jana. Lektorské finty: jak pripravit a realizovat zajimava skoleni. \'yd. 2. Praha:
Grada, 2011, 111 s. ISBN 978-80-247-3675-4.

VACEK, Josef. Mentdlni bariéry. kip.cz [online]. 2000 [cit. 2016-03-19]. Dostupné z
http://Kip.zcu.cz/kursy/imi/www/3_kreativita/3_1.htm.

VODAK, Jozef a Alzbéta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. Vyd.
2. Praha: Grada, 2011, 237 s. ISBN 978-80-247-3651-8.

B, Nabidka vzdelavaciho programu Manazerska akademie. 2014.

A, Manazerska porada. 2014.

45



Prilohy

Ptiloha €. 1: Vybérové fizeni spolecnosti A
Ptiloha ¢. 2: Ukézka dotazniku

Ptiloha ¢. 3: Ukazka preworku

Ptiloha ¢. 4: Ukazka hodnoticiho dotazniku

Ptiloha €. 5: Ukazka zpétné vazby lektora

46



Priloha €. 1: Vybérové Fizeni spolecnosti A

Vybérove fizeni spolednosti _

1932014

Pfi pfiprave vedélavacich pland na nadchdzejic obdobi jsme se rozhodli uskutecnit Skoleni
pro nas manaZersky tym. Radi bychom pfipravili komplexni vzdélavaci program, ktery bude
zakonden certifikdtem pro viechny Ucastniky celého Skoliciho oyklu.

Pfedpokidddme realizaci v roce 2014 a 2015 v celkovem rozsahu ca. 10 dnd. Start planujemne
letos v zatatkem Cervna a dal&i Skoleni bychom realizovali vidy s odstupem jednoho max.
dvou mésicl.

Cyklus Skoleni chceme zaméfit na tato témata:

Komunikadni dovednosti
Verbalni a neverbaini komunikace, komunikace v konfliktu, zpétna vazba

Prezentacni dovednosti
Uvod prezentace, rétorika, prace se stresem, zaver prezentace

Vedeni lidi a motivace
Manaierskeé styly, leadership, jak motivovat zaméstnance, kontrola

Time management
Efektivni fizeni Casu, stanovovani priorit, ndstroje fizeni TM

Presvéddivé vyjednavani

Pfiprava na vyjednavani, argumentace a obrana proti manipulad

Timto vas chceme poZadat o predloZeni nabidky na vzdélavad cyklus pro nase manaZery.
Mabidka musi byt poddna jako celek, nelze podat nabidku pouze na jedno nebo vybrana
témata. Nabidky zasilejte na emailovou adresu nejpozdéji do

4 4 2014 do 12-00 hodin.

Hodnoticim kritériem pfi vhéru nabidek bude kvalita zpracovani nabidky, wibér lektord a
finalni cena.

Predem dékujeme za vasi nabidku.

§ pratelskym pozdravem

HE Director
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Priloha €. 2: Dotaznik

11.

DOTAZNIK — MANAZERSKA AKADEMIE 20142015

Absolvovalfa jste v minulosti néjakd manaZerska Skoleni? Pokud ano, jaka?

W tem byla pro Vas tato Skoleni prinosna?

Co bylo pro Vas nacpak zklamanim?

Co Vam v manaZerske praci nejvice pomaha?

Co Vas v manaferské prici nejvice bradi?

Co si miysiite, Z2 je Vasi silnou strankou pri vykonavani manaZerskeé prace?

Co si mysiite, Ze je Vasi slabou strankou pfi vykondvani manaZerske prace?

Vzpomenete si, co 52 Vam v poslednim rece nejvice povedlo? Prosim vypitte a uvedte, co si
myslite, 2 Vam pomchio, aby se to povedio.

Vzpomenete si, co 52 Vam v poslednim roce nepovedio? Prosim vypiste a uvedte, co bylo podie
Vas prekazkou, e se Vam to nepovedla.

. Co je podle Vis na manaZerské praci nejdileZiteisi?

Co je podle Vis na manaZerské praci nejmené podstatne?

. Co Vas na manaierské prad nejvice bavi?

. Co Vs na manaterské prad withec nebavi?
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DOTAZNIK — MANAZERSKA AKADEMIE 2014/2015
14. laké zdsadni dkoly Vas myni fekaji, a co byste potfebovalfa zndtfumét, abyste Gkoly uspEing

viadl/a?

15. Kdybyste mohifa ovlivnit, co si z manaZerské akademie, ktera Vas v pfistich dvou letech teka,
prinesete do praxe, co by to bylo? Jak by vypadal idedini stav a jak byste poznalfa, Ze se to
opravdu spinilo?

16. Ma jaka témata byste se chtélfa v rdmci manazerskeé akademie zaméfit a proc?

Dékujeme Vam za £as, ktery jste nad dotaznikemn stravilfa. Vase vyjadieni k nadchdzejici manaZerské
akademii je pro nds velmi dileZité. Vystupy nam pemohou lépe zacilit opklus vedélavacich akd, aby
odpovidaly Vasi potfebam.

Za organizatni tym
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Piiloha ¢. 3: Ukazka preworku

Inventura mé komunikace ve firmé

Tento dokument budete béhem tréninku potfebovat.
Hodnoceni na skale:

‘Skdla’ je pomysing stupnice od 1 do 10, kde hodnota '1° znamend krajné neuspokojivou drovef, zatimeco
hodnrota 10" pfedstavuje nejlepsi mozné napinéni daného kritéria ve vaiem pripadé.

MNesrownavate se tedy 's mistrem svéta’, ale s tim, jak to vy samsama choete délat, abyste se sebou byl{a)
spokojen{a).

Ma Zkdlach si oznatte hodnotu, kterd nejlépe vystihuje vasi spokojenost v damych oblastech. Poznamenejte
si | odpovedi na otazky.
lak jsem spokojen s doddvanymi wystupy dkold, které zaddvam?

| | | ] | 1
1 2 3 4 5 ] T 8 9 10

Co je pro mé idedini vystup
zadaného dkolu?

Jak bych postupoval, kdyby vistup
zadaného dkolu nebyi podle mych
predstav?

KdyZ komunikuji zménu, nakolik jsem schopen lidi pro zménu ziskat?

| | | 1 | 1 1
1 2 3 4 5 b T 8 9 10

Co == mi osveddilo?

V fem se mi to zatim nedafi?

l1ak dobfe, pini mij tym swé cile?

1 1 1 | 1
1 2 3 4 5 b T 8 9 10

Jak poznam, Ze mij tym své cile znd?

Jak postupuji, kdyZ se tym od svych
cill odchyli?



Priloha €. 4: Ukazka hodnoticiho dotazniku

HODNOTICI DOTAZNIK

Sebepoznani a leadership
11 —-12 62014

Vaiend pani, vaZeny pane,

prosime Vas o zpétnou vazbu k probéhlému Skoleni. Vaie hodnoceni ndm pomize v priprave nasledujicich akdi,

které jsou soucdsti manazerskeé akademie.

1 - vior, 4 dpotmy
1. Hodnoceni Skoleni 1 2 3 3
Prib&h Zkoleni rOr
Obssh Skoleni COr
Metodika Skoleni oo
2. Hodnoceni lektora 1 2 3 a
Lektoské dovednosti - o
Odborné znalosti C O
Otevrenost lektora - o
3. Skolici mistnost 1 2 3 a
Evalita salonku -
Dostupnost oo

4. Pisemné vyjadieni

Co se Vam na skoleni libilo?

Co se Vam na skoleni nelibilo?

Dékujeme Vam za spoluprac!
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Piiloha ¢. 5: Ukazka zpétné vazby lektora

MANAZERSKA AKADEMIE

Zkoleni sebepozndni a leadership, 11 - 12. fervna 2014

Zpétna vazha lektora

Atmosféra na tréninku

Pfi prijezdu USastnic zmifovali, 22 nerozumi tomu, prot bylo do manaferské akademie zafazeno
Zkoleni sebepoznani. V pritbéhu Skoleni se postoj dtastnikd zménil a zatazeni do manaferské
akademie hodnotili kiadné.

Po potatecni nejistoté se podafilo navodit phijemnou atmosféru a vyivofit prostiedi bezpedi a jistoty.
To prispélo k aktivnimu zapojeni Gtastniki, ktefi byli ochotni se otevfit a sdilet osobni informace se
swymi kolegy. Nebdli se pred ostatnimi vyjadrit odfiZny ndzor pripadné priznat, Ze néco neznaji.

1 kdyZ se Ucastnici neboji vyjadfit jiny nazor, v nékofika pripadech jsem vnimal tendenci, rychle prejit
ke skupinovému presvédieni za Uielem udrfeni pratelskych vztahi. Na zdkiadé této zkusenosti mam
pocit, e (fastnici maji tendenci se vwyhnout konfliktim. MiZe to pfinést negativni dopady, napf. rist
wnitini frustrace. Doporutuji toto téma otevitt pripadné ve spolupraci s facilitatorem, ktery pomize
diskusi fidit.

Napinéni predem stanovemjch cili
Zkoleni mélo za cil dit (fastnikiim pevné zdkiady kontinudlniho osobniho rozvoje, sjednotit GEastniley

na stejnou Grover v chapani kontinudiniho osobniho rozvoje a také podpofit jejich motivacd pro Giast
na dalSich fkolenich manaZerské akademie.

Viechny predern stanovené cile se podarilo napinit.
7pétna vazrba GCastnikl

MNejvice ufastniky zaujaly ego stavy Rodit, Dospély, Dité. Hned byli schopni toto propojit s viastni
praxi. Uastnici poZaduji, aby se timto pokratovale na nasledujicim Skoleni komunikace a pokratovalo
se podavanim zpetne vazby. Jako prinosne take hodnotili kolo stresu a odbouravani stresu. Toto
tema bude zafazenc do Skoleni time a stress managementu. Velmi okrajove jsme se dotkli t2matu
situatnich styll vedeni lidi. Doporutuji lektorovi, ktery bude mit na starosti Zkoleni vedeni lidi,

zamerfit timto smérem.
Doporuceni lektora

UEastnici n&kolikrat zminili, Ze pfi feleni nékterjch témat se najimajl extemnists, ktefi faciituje vaie
workshopy nebo pracovni skupiny. Doporutuji Skoleni zaméfene na techniky, které vam pomohou
vést tato setkani tak, abyste si nemuseli najimat externisty.

25, tervra 2014
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