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UvVOD

Mnoho organizaci prochazi v dne$ni dobé rychlej§imi a rozsahlejSimi
zménami, nez kdy v minulosti, coz pro zaméstnance znamena zménu piistupu

a vztahu k préci, znamena to i osvojovani novych dovednosti a zpiisobi prace.’

Z toho vyplyva, Ze dnes$nim trendem je Siroky zajem o problematiku lidského
kapitéalu, Siroké spektrum moznosti vyuziti poznatkt a také projev velkého ocekéavani

relného prinosu investic do lidského kapitélu.?

Kli¢ovou oblasti investic do lidského kapitélu je vzdélavani, kam Cechak
zahrnuje investice do rozvoje mentalnich schopnosti a dispozic lidi, véetné jejich
zdravi a fyzickych dispozic a také etickou dimenzi. Vzdélavani chape jako proces
mnohem $irSi, nez jen piipravu nebo studium. Podle néj je do oblasti vzdélavani
krom¢& odborné profesni piipravy zahrnout i aktivity, které smétuji k rozvoji
klicovych kompetenci, sdileni hodnotovych orientaci a pfispivajici k integrité
osobnosti.® Vzd&lavani pracovnikl je nezbytna soucast personalni prace, vzdélavani
zajistuje nejen znalosti, schopnosti a dovednosti nutné k uspokojivému vykondvani
prace v soucasnosti, ale i v budoucnosti.* To potvrzuje i Armstrong, ktery pise,
ze cilem podnikového vzdé€lavani je pomoci organizaci dosahnout zhodnoceni

lidského kapitalu, znamena to investovat do lidi za uéelem jejich lepsiho vykonu.”

Inteligence tedy pfedstavuje pro firmy zdroj bohatstvi. Organizace mohou
bohatnout tim, ze budou zvySovat hodnotu svého lidského kapitalu — vyskoleni
zaméstnanci mohou ud¢lat vice prace, délaji méné chyb, nevyzaduji takovou miru
kontroly, maji vyssi pracovni moralku a vykazuji mens$i miru Gnavy. Vycvik vede
ke zvySeni vykonu. Ale vycvik a rozvoj nejsou izolované ¢innosti, naopak, vycvik
a rozvoj maji byt integrovany do organizaéniho kontextu, ktery je soustfedén

s . 6
na zvySovani vykonnosti.

" MARTIN, D. Personalistika od A do Z. Brno: 2007, s. 375.

2 CECHAK, V. Lidsky kapital: teorie a realita. Praha: 2003, s. 22.

® CECHAK, V. Lidsky kapital: teorie a realita. Praha: 2003, s. 23.

* KOUBEK, J. Personalni prace v malych podnicich. Praha: 2003, s. 139.

> ARMSTRONG, M. Personalni management. Praha: 1999, s. 531.

® BELCOURT, M. — WRIGHT, P. C. Vzdé&lavani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 13.



,Intelektualni kapital zaméstnanct je nejdilezitéj$im zdrojem v organizaci.

. .. ‘i, 7
Zameéstnanci jsou konkuren¢ni vyhodou firmy.*

Proto je vzdélavani zaméstnanct zivotné dilezity proces pro preziti firmy.
Tureckiova jej definuje jako cilevédomy proces ptipravy jednotlivce pro urcité
socidlni role, které je charakteristické tim, ze ma procesudlni charakter, probiha

dlouhodobg a je primarné zamdfeno na potieby jednotlivee.®

Predpokladem efektivniho vzd€lavani, které povede k uvedenym vysledkiim,
je systematicky pfistup ke vzdélavani®, ktery se snazi vnést do vzdéldvani vétsi
piehlednost a pofédeklo. Je to ,,opakujici se cyklus, ktery vychéazi ze zdsad podnikové
politiky, sleduje cile podnikové strategie vzdélavani a opird se o organizacni
a institucionalni predpoklady vzdélavani. Do celého systému podnikového
vzdélavani patii orientace na pracovnika, doSkolovani, pteskolovani a rozvoj,

11

iniciované¢ a financované podnikem.“™" Takto pojaty systém vzdélavani zahrnuje

Ctyfi zékladni faze, a to identifikaci vzdélavacich potieb, definovani cili vzdélavaci

r r 4 . . w1z 14 4 4 12
akce, planovani, realizaci vzdélavani a hodnoceni.

Cilem mé prace bude analyza a optimalizace vzdélavaciho systému pro pozici
supervizora ve firm¢ ATODA Telemarketing. Jde o firmu, kde vzdélavani musi byt
mnohem rychlejsi, efektivnéj$i a flexibilngj$i, nebot” v call centrech je nutné
vzdélavani upravit podle odpovidajicich podminek. Neustale pfichazeji nové zakazky
a projekty, které je nutné béhem nékolika dni ¢i hodin uvést do provozu. To znamena

nabrat a zaskolit nové zameéstnance v neuvéritelné kratkém case.

M4 prace je rozdelena kromé uvodu a zavéru do tii zakladnich kapitol.
V prvni kapitole ujasnim zakladni terminologii tykajici se podnikového vzdélavani.
Ve druhé kapitole se budu vénovat call centriim a v posledni kapitole probéhne

analyza a navrh na optimalizaci vzdélavaciho systému v call centru ATODA.

Musim zdlraznit, ze cilem mé prace neni vytvotreni kompetencniho modelu,

ale navrh optimalizace pro &tyifazovy systém vzdélavani pouzivana v ATODE.

" BELCOURT, M. —- WRIGHT, P. C. Vzd&lavani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 20.

8 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 96.

® URBAN, J. Rizeni lidi v organizaci: Personalni rozmér managementu. Praha: 2003, s. 168.

9 HRONIK, F. Rozvoj a vzd&lavani zam&stnanci. Praha: 2007, s. 127.

1 VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanct. Praha: 2007, s. 66.
12 VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanc. Praha: 2007, s. 67.



Rozhodla jsem se jejich rozvojovy systém pro supervizory optimalizovat praveé
navrhem kompeten¢niho modelu, ktery jsem postupné napojovala na jednotlivé faze
vzdélavani. Vzhledem k cili prace a vzhledem k jejimu kapacitnimu omezeni jsem
se vice veénovala analyze systému a navrhu, jak jej vyleps$it, nez detailnimu
popisovani tvorby kompeten¢niho modelu a jeho detailnimu popisovani

Vv terminologickém ukotveni.



A) TEORETICKA CAST



1 SYSTEM PODNIKOVEHO VZDELAVANI —
TERMINOLOGICKE UKOTVENI

1.1 Podnikové vzdélavani

Sohledem na cil mé prace se Vvtéto kapitole zaméfim na podnikové

vzdelavani a jeho pojeti U riznych autord, také na jeho cile a podminky.

Podle Salzbrunna a Pobofila je vzdélavani ,ziskdvani a formovani
vSeobecnych znalosti, dovednosti a socidlnich vlastnosti, které umoziuji ¢lovéku
fungovat ve spoleCnosti a jsou nezbytnym zékladem pro ziskdni a rozvijeni

[ e ’ ;e vr s s r el
specialnich pracovnich schopnosti i dal3ich socialnich vlastnosti.“*®

,Podnikové vzd&lavani je vzddlavaci proces organizovany firmou.“'* Jde
o proces zmény pracovniho chovani, v jehoz rdmci je snaha snizit rozdil mezi
subjektivni (tj. soubor schopnosti, dovednosti, zkusenosti a postoji ziskanych béhem
Zivota) a objektivni (tj. pozadavky na kvalifikaci pracovnika) kvalifikaci.™ Zarove
predstavuje ,,systematické piizpasobovani chovani ucenim, ke kterému dochazi

v disledku vzdélavani, instruktazi, rozvoje a planovaného ziskavani zkugenosti. “*®

Takovyto systém formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka zahrnuje tii
zakladni oblasti: oblast vSeobecného vzdélavani, oblast odborného vzdélavani

a oblast rozvoje.’

Oblast vSeobecného vzdélavani je orientovana spise na socialni rozvoj jedince

a je fizena statem.™®

Oblast odborného vzdélavani zahrnuje zékladni piipravu na povolani,
orientaci, doSkolovani, pieskolovani a profesni rehabilitaci. Organizace se v zakladni
ptipravé na povolani neangazuje, zato v dalSich oblastech ano. Orientaci Koubek
mysli snahu o zkrdceni a zefektivnéni adaptace nového jedince na pracovisti,
a to zprostiedkovanim informaci, schopnosti a dovednosti. Doskolovani,

tedy prohlubovani kvalifikace, je pokracovani vzdélavani v oboru, ve kterém jiz

3 SALZBRUNN, R. — POBORIL, M. Rizeni lidskych zdroji. Ostrava: 2005, s. 79.
“ BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 16.

1 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 16.

6 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2002, s. 491.

" KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2004, s. 241.

8 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2004, s. 241.



jedinec pracuje. Casto jde o disledek novych pozadavki pracovniho mista, zmén
technologie, pozadavkd trhu apod. Preskolovani mad za cil osvojeni si novych
pracovnich schopnosti, vice ¢i méné odlisSnych od téch, které byly dosud uzivany.
Profesni rehabilitace se zaméfuje na opétovné pracovni zafazeni jedincu,

kterym zdravotni stav branil praci vykonavat.

Oblast rozvoje zahrnuje dalsi vzdélavani, rozsifovani kvalifikace a formovani
osobnosti jedince. Rozvoj je vice orientovan na kariéru pracovnika a formuje vice

jeho potencial (spiSe nez kvaliﬁkaci).20
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Obrazek 1: Systém formovani pracovnich schopnosti clovéka
(Tucnym pismem jsou oznaceny aktivity, které byvaji soucasti vzdélavani

pracovnikii v organizaci)

Oblast vieobeenéh

vzdgls é‘?;ff senene Zakladni piipravana
povolani
Orientace

Oblast odborného Doskolovani .

vzdélavani (Prohlubovéni kvalifikace)
Preskolovani
(Rekvalifikace)
Profesnirehabilitace

Oblast rozvoje

(Rozéifovani kvalifikace)

Walker pojima rozvoj pracovnikti z trochu jiného pohledu, pro néj do oblasti
rozvoje pracovnikll patii formalni vzdélavani, dale kouc€ink, mentoring a vzdélavani
pifi vykonu prace, za treti tymové uceni se ze zkuSenosti a nakonec celopodnikové

wr s b 22
ucici se tymy.

9 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2004, s. 241.
Y BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 17.
2l KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2004, s. 240.

22 WALKER, A. Moderni personalni management: Nejnov&jsi trendy a technologie. Praha: 2003, s.
94.



Zakladnim cilem vzdé¢lavani pracovnikll je dosazeni cilli organizace pomoci
zhodnoceni lidského kapitalu. Konkrétnimi cili vzdélavani jsou napiiklad rozvinout
dovednosti a schopnosti pracovnikii a zlepsit jejich vykon, Snizit mnoZzstvi Casu

v r I . ) ’ v o 2
potiebného k zacviku &i adaptace novych zaméstnanci.”®

Vzdélavani a rozvoj jsou vSak integralni soucéasti procesu fizeni. Vyzaduje se,
aby manazefi pravidelné u svych podfizenych zkoumali vykon z hlediska
dohodnutych cili a faktory ovliviiujici vykon a tim odhalovali potifeby rozvoje
vzdélavani.  Uspokojovani  probihd  prostfednictvim  napf.  koucovani
¢ konzultovani.*

Armstrong definuje podminky, za jakych lze vzdélavani oznacit za efektivni,
25

jsou jimi nasledujici:
(1) Jedinci museji byt motivovani se ucit,
(2) pro vzdélavajici se osoby by mély byt stanoveny normy vykonu,
(3) vzdelavajici se osoby potiebuji peclivé vedent,
(4) vzdelavajici se osoby museji mit pocit uspokojeni ze svého vzdélavani,
(5) uceni je aktivni, nikoliv pasivni proces,
(6) je tieba pouzivat vhodné metody,
(7) metody uceni a vzdélavani by se mély obménovat a mély by byt rozmanité,
(8) na absorbovani znalosti a dovednosti je tfeba poskytnout pfiméfeny ¢as,
(9) u ucicich se osob musi dochazet k upeviiovani védomi spravného chovani,
(10) je nezbytné uznat to, ze existuji rizné urovné uceni se a ze vyzaduji rizné
metody a zaberou rtiznou dobu,
(11) v souvislosti s rostouci slozitosti uéeni a vzdélavani lze rozeznat 4 trovné:
a. Fyzické reakce, u¢eni se nazpamét', zakladni formovani ¢lovéka.
b. Znalosti, dovednosti.
€. Rozpoznadvani okruhu postupii nebo akci, je tfeba integrovat, propojit
fadu izolovanych ukoli, nebo se vzdélavani zaméfuje
na interpersondlni dovednosti.

d. Hodnoty a postoje.

2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2002, s. 491.
2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2002, s. 493.
» ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 494.



Na zavér této kapitoly chci zdiraznit, ze je dulezit¢é vyhnout se pasti
tzv. ,,modelu deficitu®, coz znamend, ze vzd¢lavani pouze dava do poradku to,
co bylo S$patné. Vzdélavani je mnohem vice, zabyvd se rozpoznavanim
a uspokojovanim potfeb uceni a rozvojovych potieb — viceoborovosti ¢i flexibilni
kvalifikaci, mé¢lo by ptipravit lidi na to, aby byli schopni a ochotni brat na sebe dalsi

povinnosti a odpovédnost.?
1.1.1  Systematicky pristup ke vzdélavani

Vzhledem k tomu, ¢ v ATODE je pouZivan tento pfistup ke vzdélavani,
bude jeho popis klicovou casti mého terminologického ukotveni. PopiSu zde,

co to systematicky pristup je, a jaké faze jsou jeho soucasti.

Systematické vzdélavani je nejefektivngjSim vzdélavanim pracovnika
Vv organizaci. Je to opakujici se cyklus, ktery vychazi ze zéasad politiky vzdélavani
a sleduje cile strategie vzdélavani a opird se o organizani a instituciondlni

27

pfedpoklady vzdélavani.”® Podnikové vzdélavani je z hlediska tohoto pfistupu

procesem, ve kterém dochazi ke zménam ve struktufe znalosti, dovednosti, zménam

pracovniho chovani a dotyka se i motivace a zplisobii motivovéni.?®

Cyklus zacina identifikaci potieby vzdélavacich potieb, poté nasleduje faze,
kdy se vzd€lavani planuje. Treti fazi je samotny proces realizace a posledni fazi
je evaluace, tedy vyhodnoceni vysledkii vzdélavani. Z vystupii této posledni faze

se opét Gerpaji poznatky pro identifikaci, ¢imz se cyklus uzavira.?®

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2002, s. 498.

2 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2004, s. 244.

2 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 89.
% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2004, s. 244.



Obrazek 2: Zakladni cyklus systematického vzdelavani pracovniki

organizace®

VYCHODISKA A PREDPOKLADY

Strategie a politika
vzdélavani pracovaiki v
organizaci

Vytvofeni organizaénich a
instituciondlnich
pfedpokladh vzdélavani
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CYKLUS

Identifikace potfeby
vzdélavani pracovniki
organizace

Vyhodnocovani vysledkd
vzdélavani a Génnost Planovani vzdélavani
vzdélavacich programi

/

h

Bealizace vzdélavaciho
procesu

1.1.11 Identifikace vzdélavacich poti‘eb

Vzdélavani musi mit néjaky ucel a ten lze definovat v piipad¢, jestlize jsou
systematicky rozpoznavany a analyzovany potieby vzdélavani u organizace, skupin
i jednotlivet. *' Analyza a identifikace vzdé&lavacich potieb je prvnim krokem
systematického podnikového vzdélavani.** Néco v organizaci neni zcela v pofadku,

existuje né¢jaky nedostatek. Jde tedy o analyticky postup, ktery je ur¢en k identifikaci

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2004, s. 245.
¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2002, s. 498.
¥ BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavéni. Praha: 2010, s. 118.
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mezer ve vykonu zaméstnance ¢i organizace.” Je tedy ziejmé, Ze cilem této prvni
faze je definovani rozdilu mezi tim, co je a tim, co by mélo byt, tedy stanoveni

y Chegos y , 34
potieby vzdelavani, vzdélanostni mezery.

Obrdzek 3:%

Co je Potieba vzdélavani Co by mélo byt
Vysledky podniku Normy podniku
nebo jeho nebo jeho
jednotlivych jednotlivych
funkei. < > funkei.
Existujici znalosti Pozadované
a dovednosti. znalosti a
dovednosti.
Soucasny vykon
jednotlived. Cil nebo normy
vykonu.

Oblasti identifikace

Potteby vzdélavani a jejich analyza se daji roz€lenit do tii oblasti, které jsou
vzajemné propojeny. Jednak potieby organizace jako celku — tedy podnikové
potteby, dale potfeby utvard, tymu a funkci — tedy skupinové potieby, a nakonec

potieby jednotlivych pracovnikil — tedy individualni potfeby.36
Zdroje identifikace

Stejnym zplisobem muzeme rozdélit 1 zdroje pro analyzu vzdélavacich
potieb, tedy za prvé udaje tykajici se celé organizace (organizaCni analyza),
kam patfi cile organizace a podnikové plany, udaje o struktufe podniku,
jeho vyrobnim programu, odpovidajicim trhu, pocet, struktura a pohyb pracovniki,
Gidaje o produktivité, kvalitd a vykonu apod.’” Armstrong dodava, Ze existuji dva

dali zdroje — plany zavadéni nové techniky a technologie a marketingové plany.®

¥ BELCOURT, M. —- WRIGHT, P. C. Vzd&lavéni pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 35.

¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 498.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 498.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 499.

3" BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 121.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2002, s. 500.
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Dale to jsou tdaje o pracovnim misté (analyza prace), kam se fadi popisy
pracovnich mist, informace o stylu vedeni, rozhovory s pracovniky, kteti z firmy

s er v v v o w1z 7. 39
odchazeji ¢i pozadavky manazerti na vzdélavani.

Poslednimi udaji jsou udaje o pracovnikovi (analyza osob, na urovni
jednotliveit), kam patii zaznamy o hodnoceni pracovnika, o vzdélani, kvalifikaci,

absolvovani vzd&lavacich programi, vysledky testd apod.*

Belcourtova s Wrightem uvadéji prehledné schéma pro diagnosticky proces,
ve kterém najdeme analyzu organizacni, analyzu prace i analyzu jednotlivych osob,

tedy stejn& jako u Bartofikové a Armstronga.*!

Obrazek 4: Diagnosticky proces42

Problém

|

Dilezity?

Ano Ne —>Ukonéit

|

Konzultovat viechny angazované

|

Shromazdit viechny informace

v W v
Organizaéni analyza Analyzaprice Analyza osob
Strategie 1. Identifikace cilové prace 1. Definovéni
Prostiedi 2. Pofizeni popisu pozadovaného vykonu
Alokace zdroji 3. Stupeni dilezitosti 2. Identifikace rozdilu
Kultura 4. Vyzkum zodpovédnych 3. Identifikace piekazek
pracovniki 4. Reseni

5. Zpétnavazba

% BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: 2010, s. 121.

O BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavéni. Praha: 2010, s. 121

* BELCOURT, M. —- WRIGHT, P. C. Vzd&lavéni pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 37.

2 BELCOURT, M. — WRIGHT, P. C. Vzdé&lavani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 37.

11



Zpusoby analyzy a identifikace

Ovsem provést takovou analyzu vzdélavacich potieb je ndrocna cinnost
a nesmirn¢ dulezita. Pokud se hned v této fazi vzdélavaci potieby identifikuji Spatné,
je mozné, ze se na to v dalSim prubéhu vzdélavani uz neptijde a cely proces by tedy
byl zbytecny. A i v ptipadé, Ze se na takovy nedostatek pfijde, je tim zaruceno

prinejmensim zdrzeni celé akce.

Existuji tedy dvé zakladni mozZnosti, jak diagnosticky proces provést.
Kvantitativni sociologicky vyzkum a aplikace kompetencniho piistupu, ktery se spise
voli v pfipadé manazerskych pozic. Druhd moznost vyustuje v tvorbu
kompeten¢niho modelu. Za ptedpokladu, Ze jsou znamy naroky té které¢ dané
pracovni pozice, je mozné vyzadované kompetence identifikovat a jejich troven poté

zméfit.*
Metody a techniky analyzy a identifikace

Je také tfeba analyzu néjak provést, mit po ruce néjaké metody a techniky.
Bartoiikova déli metody a techniky dle toho, z jaké oblasti sbiraji udaje. Prvni oblasti
jsou celopodnikové udaje, kde uvadi techniky jako analyza strategickych plant,
analyza podnikovych cilii, analyza vnitfniho a vnéjSiho prostiedi, prace s dokumenty,
skupinové porady apod. V ramci tdajii o pracovnim misté uvadi analyzu pracovni
naplné, analyzu problému, analyzu popisu prace, praci s dokumenty, fizeni podle
cilt, skupinové porady a dalsi. Posledni jsou tdaje o jednotlivych pracovnicich,
kde popisuje metody jako 360° zpétna vazba, dotaznik, hodnoceni pracovnik,

, , , , RN , ., 44
hodnoceni pracovniho vykonu, analyza chovani ¢i pozorovani.

Tureckiova urovné a metody zjiStovani vzdélavacich potieb zndzoriiuje

nasledujicim piehlednym schématem:

* BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 122.
* BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavéni. Praha: 2010, s. 123.
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Obrdzek 5: Urovné a metody zjistovani vzdélavacich potieb™

Analyza osobnich dokumenti

Hodnoceni adapta¢niho procesu

JEDNOTLIVEC Analyza pracovnich mist /modeli / kompetenci /
typovyvch pozic

Rozhovory s nadfizenym

Hodnocenipracovniho vykonu (fizené
rozhovory), metoda 360° zpétné vazby
assessment centra

M Prizkumy vzdélivacich potfeb a oéekdvani
{dotazniky a rozhovory)

Tvmove hodnoceni
Kreativni workshopy (brainstorming)

Anal¥za strategickich dokumenti (strategie
rozvojoviych plani)

Anal¥za hlavnich pravnich norem

FIRMA . .
Analvza trendi na trhu a potfeb zakamiku

Monitorovani a analvza énnosti firmy

Srovnani s konkurenci (benchmarking)

Tureckiovd zdiraziuje, Ze je dulezité se nespolehnout na uzavieni
jednotlivych fazi cyklu, a Ze je nutné pomoci monitoringu a prubézného
vyhodnocovani iniciovat piipadné zmény vzdélavacich potieb. Ty mohou byt
vyvolany novymi typy ukolli, zménami orientace a priorit firemnich procest,
upravami pravnich norem nebo také jiSténim, Ze vzdélavaci potfeba byla primarné

$patné identifikovana.*®
Produkt analyzy a identifikace

V momenté, kdy jsme analyzu vzdélavacich potieb provedli, mame
specifikaci vzdélavani a uéeni, ze které vyplyvaji charakteristiky, které by jedinec
mél mit, aby mohl uspéSné plnit tkoly. Témito charakteristikami jsou za prvé
znalosti, tedy to, co jedinec potfebuje znat. Mohou byt odborné, technické nebo
komer¢ni, mohou to byt znalosti o komerénim, ekonomickém a trznim prostiedi,
znalosti  klientd, kolegli, zakazniki a podfizenych, znalosti problému,
ke kterym dochazi, a cest, jak je feSit. Dalsi charakteristikou jsou dovednosti,

tedy co jedinec potfebuje byt schopen délat, ma-li dosahnout cild. Dovednosti

4 TURECKIOVA, M. I:{izeni arozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 101.
* TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 101.
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v dasledku opakovaného vzdélavani a vycviku a v disledku praxe nartistaji. Mohou
byt manudlni, intelektudlni nebo mentélni, perceptudlni (tykajici se vnimani)
nebo socialni. Treti charakteristikou jsou schopnosti, tedy schopnosti chovani,
které jsou potiebné k dosazeni zadouci urovné vykonu. Dalsi jsou postoje,
tedy dispozice chovat se v souladu s pozadavky prace a posledni charakteristikou

jsou normy vykonu, tedy to, &eho musi byt jedinec schopen dosdhnout.*’

1.1.1.2 Planovani

Na zdklad¢ identifikovanych potieb zacind druhd faze vzdélavaciho cyklu,
naplanovani vzdélavani. V této fazi je jiz zifejmé, kde maji pracovnici své
vykonnostni mezery a je tedy ¢as naplanovat, jak je lze zmenSit a zvednout jejich

vykonnost na pozadovanou uroven.

Kazdy vzdélavaci program je vSak tieba vytvaret individualné a jeho podobu
je tteba soustavné rozvijet v piipadé, Ze se objevi nové potieby vzdélavani,
nebo kdyz odezva na program signalizuje nezbytnost zmén.® V této fazi je nutné
si urcit, jaké vzdé€lavaci potfeby budou saturovany (znalosti, dovednosti apod.),
které skupiny zaméstnanci budou vzdé€lavany, jaky typ vzdélavani bude pouzit,
Vv jakém rozsahu a jak bude vzdé¢lavani realizovano (formy, metody) a jaké bude

i1y v s eeviw s 49
personalni, materialni a finan¢ni zajisténi.

Ovsem jesté pied zapocetim piipravy si firma musi uvédomit, zda bude
zajistovat realizaci vzdélavani interné ze svych zdrojl, prostfednictvim externich

vzd&lavacich spolegnosti & zda bude kombinovat ob& uvedené moznosti. >

Tuto fazi vzdélavani jsem se rozhodla rozc€lenit dle schématu Vodéka
a Kuchar¢ikové, pfipadd mi nejpiehlednéjsi. Nejprve se tedy budu zaobirat
stanovenim cile, vramci kterého dochdzi i1 ke specifikaci potieb a analyze

. 10 51
ucastnikuy.

*” ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 501.

*8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 503.

* TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firméach. Praha: 2004, s. 101.

0 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 102.

1 VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanci. Praha: 2007, s. 80.

14



Stanoveni vzdélavaciho cile

Formalni analyza potieb vede k identifikaci nedostatki ve vykonu,
které je nutno definovat ve vzdélavacich cilech, nebot’ konecny vysledek kurzu musi

byt viditelny a zméfitelny.*

Spravné formulovany cil je zaklad, nebot usnadni vSechny dalsi faze
planovani a realizace.® Musi byt vymezen tak, aby jej bylo moZno doséhnout,
musi vyjadfovat objektivni pozadavky organizace s ptihlédnutim k subjektivnim
potiebam a pozadavkim ucastnik,> je to v podstatd konkretizace vzdé&lanostni
mezery.> Cil oviem také musi zahrnovat dosazeni zmén v mysleni, citéni a chovani
pracovniki.®® Cil lze tedy definovat v podob& ,kritérii chovani®, tedy norem
nebo zmén pracovniho chovani, kterych by mélo byt dosazeno, aby bylo mozné
vzdélavani povazovat za usp&$né.”’ Podle Tureckiové jde o propojeni ochoty
k vynalozeni usili, schopnosti k osvojovani si novych pracovnich postupti a moznosti
zucCastnit se podnikového vzdélavani a uplatnit jej v praxi.58 Podle Belcourtoveé
s Wrightem je rozhodujici otazka ,,Co by na konci vycvikového programu skoleny

m¢él byt schopen delat?«.®

Charakteristiky cile jsou: (1) vyplyva z n€j obsah, (2) je méfitelnd zména
znalosti, dovednosti a postoji, dale (3) usnadni ndm evaluaci a (4) ma usmériujici
a integrujici funkci pro vzdélavaci akei.®® Bartak dodavé, e musi byt potiebny,
chapany jako zadouci, pfiméfeny moznostem jednotlivce, dosazitelny a konkrétni.®
Belcourtova s Wrightem popisuji V podstaté totéz, ovSem formou péti prvki,
které by mél cil obsahovat: (1) Kdo by se mél chovat Zadoucim zplsobem,

(2) jakym zpusobem ma byt demonstrovano zvladnuti obsahu Skoleni nebo cil,

2 BELCOURT, M. — WRIGHT, P. C. Vzd&lavani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 61.

% BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: 2010, s. 144.

> BARTAK, J. Jak vzd&lavat dospé&lé. Praha: 2008, s. 24.

% BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavéni. Praha: 2010, s. 136.

*® TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 92.

> ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 503.

¥ TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 92.

* BELCOURT, M. —- WRIGHT, P. C. Vzd&lavéni pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 61.

% BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavéni. Praha: 2010, s. 136.

8. BARTAK, J. Jak vzd&lavat dospélé. Praha: 2008, s. 24.
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(3), (4) kde a kdy ma vyt chovani demonstrovano a hodnoceno a (5) podle jakych

. 62
norem bude chovani posuzovano.

Vsechny tyto charakteristiky je mozné shrnout takto: ,,Ucebni cil obsahuje

sledovatelné chovani s m&fitelnym kritériem, definujicim podminky vykonu.“®

Metody vzdélavani

Druhou ¢asti faze planovani je stanoveni metod vzdélavani, kdy je nutné
pi1 jejich vybéru myslet na lidsky faktor z hlediska jeho intelektudlnich schopnosti,

W /4 14 . W r W r o M M . w ~ r 44 r o 4
vzdélani a motivace, pocet Ucastnikl, priority podniku ¢i mozné obavy Gicastniki.®

Muzik dle Bartonkové uvadi tfi formy vzdélavani, a to pfimou vyuku,
tedy pfimy a osobni kontakt lektora a ucastnika, kombinovanou vyuku a za tteti
distanéni vzd&lavani.®® V ramci dané vzdélavaci formy se potom voli metody
vzdélavani. Neexistuje univerzalni postup, jak zvolit spravnou metodu, tu volime
na zéklad€¢ stanoveného cile a na zakladé toho, jak jsme naplanovali vzdélavani.
Belcourt — Wright piSi, Zze se ani oni sami nepokouseji posuzovat techniky
dle uzite¢nosti, protoze vybér nejvhodnéjsi metody zalezi na dané konkrétni situaci,

povaze materidlu ¢i dovednosti a také na vlastnostech skolitele.®®

Bartak podle Bartonikové uvadi klasifikaci, v niz zminuje nasledujici metody:
aktivni naslouchani, brainstorming, dialog, dilna, diskuze, experiment, hodnoceni
ucebni akce, hry, inscenacni metody, metody argumentace, metody individualniho
a skupinového tvoiivého mysleni, metody orientované na utvafeni a osvojovani
védomosti, metody feSeni problému, konfliktnich situaci, otazky a odpovéedi,
pozorovani, ptipadové studie, rozvijeni mysleni ucastnikii na irovni pojmu, seznam

. o " , . 67
myslenek, situaéni metody, trenazér, volné asociace, workshopy.

Matidk a Svec ve své knize Vyukové metody uvadi svou klasifikaci metod,

kde mizeme kromé jiz zminénych nalézt jeSté naptiklad vypravéni, vysvétlovani,

%2 BELCOURT, M. —- WRIGHT, P. C. Vzd&lavani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 63.

% BELCOURT, M. —- WRIGHT, P. C. Vzd&lavéni pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 64.

# VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zamé&stnanci.. Praha: 2007, s. 81.
% BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: 2010, s. 149.

% BELCOURT, M. —- WRIGHT, P. C. Vzd&lavéni pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, 5. 125. ,

" BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 153.
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prednasku, praci stextem, rozhovor, predvadeéni, praci s obrazem, instruktdz,

o, . . . oy “ 68
vytvareni dovednosti, napodobovani, manipulaci ¢i produkéni metody.

Buckley a Caple navic uvadi demonstrace, vyucovaci hodiny, seminafe,
koucovani, sdruzena cviceni, védomostni balicky, vyukové deniky, Skoleni na bazi

poéitade a vyuku online.®®

Dalsi mozné déleni muizeme nalézt v knize Belcourtové a Wrighta,
kteti predkladaji klasifikaci metod dle aktivity studenta v pofadi od pasivnich metod

k aktivnim.

Obrdzek 6: Vyukové metody™

Pastvni Piednéaska

Modelové chovani

Distanéni vyuka

Vyuka zaloZend na vyuZiti techniky
- videokonference

- multimedialni vyuka

Vyuka pomoci pfipadovych studii
Kratké pfipadové studie

Hry a simulace

Hrani roli

Skupinova diskuze

- skupiny vedené skolitelem

- skupiny rovnocennych partneri

- skupiny podporované technickymi prostfedky
Aktivniucend

Vyevikna pracovisti
Aktivni Utiiovstvi

Pfi vyuce byvaji upfednostiiovany aktivni metody, protoze se Casto uvadi,
ze lidé si pfi u€eni zapamatuji 10% z toho, co ¢tou, 20% z toho, co slysi, 30% z toho,
co vidi, 50% z toho, co vidi a slysi, 70% z toho, co sami fikaji a 90% z toho, co sami

tikaji a d&laji.”*

% MANAK, J. — SVEC, V. Vyukové metody Brno: 2003, s. 5.

% BUCKLEY, R — CAPLE, J. Trénink a $koleni. Brno: 2004, s. 170.

" BELCOURT, M. — WRIGHT, P. C. Vzd&lavéni pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 125.

" BLAHA, J. - MATEICICUC, A. - KANAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stiedni firmy. Brno:
2005, s. 188.
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Koubek oproti tomu déli metody do dvou zakladnich skupin, a to metody
pouzivané na pracovisti a metody pouzivané mimo pracovisté. Metody mimo
pracovisté byvaji vhodnéjsi pro vzdélavani vedoucich pracovnikil, ale v praxi byvaji
uzivany vsSechny metody a také byvaji modifikovany dle potieby. Mezi metody
pouzivané zpravidla ke vzdélavani na pracovisti fadi instruktaz pti vykonu préace,
coaching, mentoring, counselling, asistovani, povéfeni ukolem, rotace prace
a pracovni porady. Do druhé skupiny metod, tedy pouzivanych mimo pracovisté
potom zatazuje prednasku, prednasku spojenou s diskuzi ¢i seminaf, demonstrovanti,
ptipadové studie, workshopy, brainstorming, simulaci, hrani roli, assessment centre,

development centre a také outdoor training.72

Bartonikova také uvadi déleni metod podle Plaminka a FiSera, kteti d¢li
metody do Ctyf zdkladnich skupin dle kritérii feSeni modelovych nebo realnych

. , YR 5o 7
situaci a podle kritéria dovednosti & znalosti:

’ ’ . v ror v ’ /74
Obrazek 7: Vymezeni tréninku, koucovani, Skoleni a poradenstvi

Dovednosti
TRENINK KOUCOVANI
Xtastnik je Ucasvtlnﬂ‘: f‘,se uéi
e o . udit se* za
»cvicen® trenérem y
L, ’ podpory kouce
Reseni B T
. ReSeni realnych
modelovych tuaci
situaci Y i , situact
SKOLENI PORADENSTVI
Uéastnik je Uéastnik je
informovan instruovan
lektorem poradcem

Znalosti

Uvedla jsem ¢tyfi moznosti, jak délit metody dle riznych kritérii a zaroven

jsem napsala vycerpavajici seznam metod, které je mozné pouZzivat pii vzdélavani

"2 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2004, s. 221.
" BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavéni. Praha: 2010, s. 157.
" BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavéni. Praha: 2010, s. 157.
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pracovnik. Dalsi, pomérné¢ vycCerpavajici déleni je mozné najit naptiklad

u Bartaka”.
Vzdélavani v pravy ¢as

Vzdélavani v pravy Cas (just-in-time) je uzce spojené s naléhavymi potifebami
v souvislosti s bezprostiednimi aktivitami v podniku. Je poskytovano co nejblize
okamziku, vnémz k této aktivité dojde. Je zalozeno na identifikaci nejnovejSich
priorit Gcastnikt. Ti ziskaji rychlou zpétnou vazbu tykajici se efektivnosti vzdélavani
a na zadklad¢ toho se okamzité toto vzdélavani upravuje.76 Z tohoto popisu je zjevneé,
ze vtak dynamickém prostiedi, jak je call centrum, bude tento typ vzdélavani

pomérné Castym.

Tteti faze planovani je v podstaté fazi zdokonalovani, ktera by ovSem méla
zaroven prostupovat celym pldnovacim procesem. Hodnoti se pribézné jednotlivé
etapy vzdélavani vzhledem ke stanovenym cilim a hledaji se moZnosti, jak cely
proces zlepsit.”’

Vysledkem celé této druhé faze systematického vzdélavani by mél byt plan
vzdélavani. Ten by podle Voddka a Kuchar¢ikové mél obsahovat odpovédi
na nasledujici otazky:”®

- Jaka témata vzd€lavani je tieba zajistit?

- Jaka bude cilova skupina tcastniki?

- Jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat?

- Kteréd vzdélavaci instituce bude zvolena?

- Kdy a kde se vzdélavani uskutecni?

- Jak a kdy se bude realizovat pribézné a zavére¢né hodnoceni?

- Jaké jsou naklady?

® BARTAK, J. Jak vzd&lavat dospé&lé. Praha: 2008, s. 35.

® ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 505.

"VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. Praha: 2007, s. 81.
® VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. Praha: 2007, s. 81.
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1.1.1.3 Realizace

V momenté, kdy jsou analyzovany vzdélavaci potieby, stanoveny cile
vzdeélavani a vzd€lavani je naplanované, nasleduje fize samotné realizace
vzdelavani. Hronik déli tuto tfeti fazi systematického vzdélavani do tfi dalSich:
(1) ptiprava, (2) vlastni realizace a (3) transfer.”, nebot samotna realizace neni
postaCujici. Je totiz dulezité ucastnikiim piipomenout, co se naucili i poté,
co kurz skonéil. Dv¢ zakladni pravidla, ktera je tfeba dodrzovat pii realizaci
vzdélavacich programi, definuje Armstrong jako 1) kurzy je tfeba soustavné
monitorovat (aby se zabezpecilo, Ze probihaji podle planu), a 2) vyhodnoceni

vzdélavani po jeho skonceni (aby se provétilo, zda pfineslo pozadované V}'/sledky).80

Vodéak s Kuchar¢ikovou mezi prvky faze realizace fadi cile, program,
motivaci, metody, ucastniky a lektory. Vzhledem k tomu, Ze stanoveni cili a metod
vzdélavani jsem zatfadila do druhé faze vzdélavaciho cyklu, zde se o nich

JiZ zminovat nebudu.

1.1.1.2.1. Priprava

Ve fazi pripravy je nutné zvazit a ptipravit hned nékolik véci. Je nutné
piipravit lektora, a to jak po profesni strance, tak i pfiprava na konkrétni akci.
Ptipravené musi byt u¢ebni pomticky, jako jsou napiiklad knihy, uc¢ebni materialy,
skripta Ci pracovni seSity a je také nutné celou akci organiza¢né zajistit. Kromé toho
vseho je samoziejmé potieba pfipravit 1 ucastniky, je nutnd intenzivngjsi

. w7 v ;o7 - v o - r 81
komunikace, naptiklad piredani organiza¢nich informaci.

Program

Program vzdélavaci akce obsahuje Casovy harmonogram, obsah, pouzité
metody a pomicky. Je dilezité, aby se uCastnici mohli k programu vyjadfit,
aby mohli vyslovit sva o¢ekavani, dale je dulezité, aby vysledny program vyhovoval

y . v 1 1 y y 82
vSem a aby si lektofi drzeli dostatecnou ¢asovou rezervu.

" HRONIK, F. Rozvoj a vzd&lavani zaméstnanci. Praha: 2007, s. 162.

8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 507.

81 }IRONfK, F. Rozvoj a vzdélavani zaméstnanci. Praha: 2007, s. 162.

8 VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. Praha: 2007, s. 84.
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Lektori

Osobnostni predpoklady lektora jsou vyznamnym piedpokladem uspésného
vzdélavani, lektor je zrald a vnitiné integrovand osobnost, ucastnici akce
mu daveéfuji. Ma vysokou miru socidlni inteligence a svym poslucha¢im umi

pozadované téma spravné podat.®®

Vodak s Kuchar¢ikovou mezi kvality spravného lektora zatazuji vysokou
uroven interpersonalnich dovednosti, schopnost poslouchat a klast vhodné otazky,
zdjem o lidi, flexibilitu v rdmci uZivani strategii a taktik, trpélivost, vnimavost,
pratelskost, otevienost, kvalitni lektor je dale schopen ocenit dobré planovani
a pripravu, umi piedvést svou technickou kvalifikaci a pfijima sviij podil
odpovédnosti za budouci vykon ucastnikli. Zaroven by dobry lektor mél organizacné
zajistit vzdélavaci akci, navrhovat a adaptovat Skolici programy, pouZzivat rtizné
metody, mél by byt pozitivné naladén a také by se mél starat o zvySovani hodnoty

vlastniho lidského kapitalu.®®

1.1.1.2.2. Vlastni realizace

Zahajenim realizace vzdélavani zalind. Lektor seznamuje ucastniky
Snastavenymi cili a sprogramem vzdélavani, podle kterého pak postupuje.
Neni vSak nutné to délat mechanicky, lektor by mél brat v potaz déni ve skupiné
a tomu podfizovat tempo a rytmus vzdélavaci aktivity. Jak jiz bylo feceno, lektor
se Vv prib¢hu stara o aktivni prostiedi kurzu a o povzbuzovani ucastnikl, tedy je
facilituje, uplatiuje individualni pfistup, uskuteciuje zasadu, ze kazdy muze byt
vitéz a vytvari prostfedi, ve kterém je prostor pro délani chyb. Zaroven se musi
vyrovnavat s neocekdvanymi situacemi (nevyvazend skladba ucastnikli, pfitomnost
ruSie, pasivni UCastnici, poznadmky vic¢i neptfitomnym, nepiesna analyza

individualnich potteb).
Utastnici a jejich motivace

Je dllezité brat v potaz fakt, Ze kazdy je jiny a kazdy ¢lovek ma svilij vlastni

styl uéeni — nékdo upiednostni praktické cvieni, nékdo abstraktni diskuzi. Ugastnici

8 VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. Praha: 2007, s. 103.
8 VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanci. Praha: 2007, s. 103.
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jsou klicovym prvkem vzdélavani a na to se nesmi zapominat. Zaroven je nutné

. fox . 85
je spravn€ motivovat.

Motivace je vnitini proces, ktery vyjadfuje touhu a vili ¢lovéka vyvinout

Gsili, které povede k dosaZeni cile, je vztaZena k chovani.®®

Je to vyznamny prvek vzdélavaciho procesu, zahrnuje cyklus ,,Presvédéeni
o prinosech — Zavazek k udeni — Poznani dopadi*.®” Zakladni podminkou je tedy
aktivni ucast, navaznost na individualni profesni zajmy a zajisténi pouZzitelnosti nove
ziskanych znalosti a dovednosti. Studijni ispéch motivaci podavat vykony zesiluje
a stabilizuje, naopak neuspéch ¢i prehnané naroky ji snizuji. Studijni motivaci také
posiluje jednozna¢nost smyslu a cile vzdélavani, ndvaznost na stavajici stav
védomosti a dovednosti, pratelskd atmosféra, roz€lenéni studia do pfehlednych celkl

a pocit, ze lektor sam se stavi spiSe do pozice partnera.88

Dalsi faktory studijni motivace uvadi Vodak s Kuchar¢ikovou, ktefi sem tadi
zlepSeni postaveni v tymu a skupin€, udrzeni pracovniho mista, pracovni postup,

seberealizace, vyssi platové ohodnoceni apod.89

Santlerova popisuje Ctyii zékladni faktory ovliviiujici motivaci, a to osobni

motivatory, charakter prace, styl vedeni manaZzera a atmosféra na pracovisti. %0

1.1.1.2.3. Transfer

Skon¢enim kurzu vSak neni jisté, ze UCastnici nové nabyté poznatky
a dovednosti vyuziji v praxi, samotny kurz pifedstavuje pouze ,aktiviza¢ni fazi“.
Skolitelé mohou snadno prokézat, ze Glastnici odchazeji z programu s novymi
znalostmi, ale pokud je v praxi nepouziji do jednoho tydne, 80% z nich se o to jiz
nikdy nepokusi a vétSina vynaloZenych zdrojii na pfipravu a realizaci kurzu bude

vynaloZena zbyte¢né. Je proto nutné pohlidat prvni dny po kurzu. Musi dojit

% VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zamé&stnancti. Praha: 2007, s. 90.
8 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 55.

8 VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zamé&stnanct. Praha: 2007, s. 85.
8 PALAN, Z.: Andragogicky slovnik. [online] Dostupné z
http://www.andromedia.cz/andra.php?id=663 [cit. 25.1.2013].

8 VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnanci. Praha: 2007, s. 88.
% SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionélné telefonovat se zékazniky. Praha:
2007, s. 160.

22


http://www.andromedia.cz/andra.php?id=663

K upevnéni vzdélavaciho obsahu, napiiklad formou vypracovani domaciho ukolu,

referovani kolegiim nebo vypracovanim workshopu ¢i projektu. Fotodokumentace

. . : P 91
¢i videozaznamy kurzu jsou také moznosti transferu.

Buckley a Caple uvadéji dalsi moznosti transferu,

instruktaz

a zhodnoceni, testy, cviceni a praxe, podklady ke Skoleni, pracovni podporu a kurzy

Y 7 92
pro osvézeni védomosti.’

Obrazek 8: Ramec transferu93

Pred vycvikem
A. Vybér skolenych

Skoleni

Management

Béhem vycviku

Po vycviku
Strategie skolenych

Strategie managementu

- schopnosti
- postoje
- motivace

B. Priprava pracovniho prostiedi

- pfedbézné testy

- volba

- aktivni Géast

- aktivni podpora

- analyza potieb

- konzultace pro rozvoj kariéry
- rozdéleni skolenych do skupin
- mentorovani

- zpétna vazba
- praxe
- rezervy

- sebefizeni
- prevence zapominani
- pilezitost
- posilovani

8 HRONIK, F. Rozvoj a vzd&lavani zaméstnanci. Praha: 2007, s. 174, BELCOURT, M. — WRIGHT,

P. C. Vzd¢lavani pracovnikt a fizeni pracovniho vykonu. Praha: 1998, s. 93.

92 BUCKLEY, R — CAPLE, J. Trénink a $koleni. Brno: 2004, s. 177.

% BELCOURT, M. — WRIGHT, P. C. Vzdé&lavani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:

1998, s. 94.
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1.1.14 Hodnoceni

Hodnoceni uzavira cely proces vzdélavani, ktery zapocal identifikaci potieb.
Analyza potieb identifikovala problém a vyhodnoceni akce ukaze, zda byl vyfesen.®
Je tedy dulezité vyhodnocovat vzdélavani, aby se posoudila jeho u¢innost
pfi dosahovani cili vzdélavani, a aby se ukézalo, kde je zapotiebi zlepSeni nebo
zmén. Jiz ve fazi planovani se museji vytvofit zdklady a kritéria pro hodnoceni
a zdroven je tieba zvazit, jaké informace bude tieba ziskat a analyzovat.*®
Ale hodnocenti je dilezité po celou dobu trvani vzdélavani, neni to jen posledni faze
cyklu, ale i prubézna aktivita, jejimz ucelem je sledovat a vyhodnocovat uéinky
vzdélavani pro jednotlivce, tymy 1 firmu, a poptipad€ se vytvaii napravna opatieni. %
Kromé toho, Ze je tfeba naplanovat hodnoceni jiz v ramci identifikace, je dobré

provést vice méfeni hodnoceni a kombinovat vice trovni evaluace a také vice

co 97
zdrOJu.9

Pro hodnoceni tedy existuji ¢tyfi zakladni divody, a to uéeni, zdokonalovani,
kontrolovéani a ov&fovani.*® Prokopenko a Kubr nasledn& uvadi &tyfi zékladni modely

hodnocent:

Obrazek 9: Obecné modely hodnoceni™

Model hodnoceni

Védecky Systémovy Instruktivni Intervencionalistidey
Hlavni poslani Ovéfovat Kontrolovat, Ovéfovat, Zdokonalovat, ugit
zdokonalovat zdokonalovat 58
Metody / MEfeni, Srovnavaci Pazaorovani, Uzké Kratké testy a
charakteristiky testovani, stupnice, zaméfreni, rozhovory, zaméfeni
kontrolni srovnavani diskuze na dotazy
skupiny, wisledkd se zltastnénych
statistika stanovenym
cilem
VyuZiti Velni zfidka Nejtastéji UZiteéna pro VyuZivany poradci,
vyuZivany, spise | wyuZivany model | nové programy, uginny nastroj pro
iluze pro hodnoceni | poskytuje pohled zavadéni zmén
vzdélavani zevniti
Slabé stranky Obvykle Viima si Nakladny, MaZe byt povaZovan
neprikazny, trivialnich s vysledky se za tendenéni
sloZity a drahy, wysledkd, obtiZné pracuje
tasto neni predpoklada
relevantni realnost cill

* BELCOURT, M. —- WRIGHT, P. C. Vzd&lavéni pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:

1998, s. 181.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2002, s. 514.
% TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 100.
" BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. Praha: 2010, s. 192.

% PROKOPENKO, J. — KUBR, M. Vzd&lavani a rozvoj manazert. Praha: 1996, s. 184.
% PROKOPENKO, J. — KUBR, M. Vzd&lavani a rozvoj manazerd. Praha: 1996, s. 187.
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Palan tuto fazi definuje jako ,,Proces hodnoceni vysledkii vzdélavani,
hodnoceni prospéchu zpravidla podle standardd, a to na pocatku, v pribéhu
a zejména v zavéru vzdélavactho procesu po absolvovani vzdélavaciho
programu.“'® Proces hodnoceni &leni do nasledujicich kroki: (1) identifikace cilii
hodnoceni, (2) navrh metod zjistovani, (3) stanoveni postupu zjisStovani, (4) vlastni
proces ziskavani informaci, (5) analyza a intepretace vysledkii hodnoceni a (6) ptijeti

. , o101
népravnych opatieni. ™

Hamblin dle Armstronga popisuje proces vyhodnocovani vzdélavani
jako ,Kazdy pokus =ziskat informace (zpétnou vazbu) o ulincich urcitého
vzdélavaciho programu a ocenit hodnotu tohoto vzdélavani ve svétle této noveé

informace. 1%

Problém vsak spocivd v méteni této posledni faze, nebot’ vzdélavani plisobi
svelkym zpozdénim, takZe neni mozné oddélit podil viech moznych vlivi.'®
Efektivita procesu vzdélavani je ovlivilovdna napiiklad klicovymi postavami
vzdélavani, procesem identifikace vzd€lavacich potteb, trovni plani vzdélavani,
kvalitou zpracovani vzdélavaciho projektu, vybérem typu vzdélavani, forem a metod,
vybérem ucastnikli vzdélavani, kvalitou provedeni vzdélavaci akce, kvalitou

piipravenosti lektort ¢i monitoringem. 104

1.1.1.3.1. Méreni a metody hodnoceni

Kirkpartrickiv model evaluace

Pfesto vSak je mozné se na méieni vyhodnoceni vzdélavacich aktivit zaméftit
ve Ctyfech trovnich. Bartoiikové popisuje Kirkpartrickiiv model evaluace: (1) troveni
reakce, kde nés zajima odpovéd’ na otdzku ,,Libilo se jim to?*, (2) poté uroven uceni,

kde otazka zni ,Naucili se to?*, tfeti urovni je (3) uroven chovani, kde hledame
9 9

100 pAT AN, Z. Andragogicky slovnik. [online] Dostupné z http://www.andromedia.cz/andragogicky-
slovnik/hodnoceni-ve-vzdelavani-evaluace [cit. 25.1.2013].

102 pALAN, Z. Andragogicky slovnik. [online] Dostupné z http://www.andromedia.cz/andragogicky-
slovnik/hodnoceni-ve-vzdelavani-evaluace [cit. 25.1.2013].

102 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 514.

103 HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani zaméstnancii. Praha: 2007, s. 177.

104 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 106.
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odpovéd’ na otdzku ,,Pouzili to na pracovisti?*“ a posledni je (4) troven vysledki,
kde otazka zni ,,Doslo ke zm&n& efektivity organizace?*.'*

Obrazek 10: Moznosti vyuziti Kirkpartrickova modelu evaluace™®

RFORVACI  INTORMACI  ReALwzace  UAVATELE
Snadné Nejméné hodnotné Nejvice éasté Lektor
Uroveii 1: REAKCE
Uroveii 2: UCENI
Uroveii 3: CHOVANI
Uroveii 4: VYSLEDKY
Obtizné Nejvice hodnotné  Nejméné Easté Organizace

Reakce

Meéfieni reakce ticastnika se snadno provadi, umoznuje snadny sbér a analyzu
dat, proto je nejCastéji pouzivanou hodnotici metodou. Obvykle se jedna o vyplnéni
dotazniku ohledné spokojenosti s obsahem kurzu, sjeho prostfedim, s pouzitymi
metodami apod. Ale tvrdi se, ze takovy dotaznik méfi pouze zabavnost $koleni

a ne to, zda ucastnik po kurzu pracuje lépe.107
Uceni

Uceni je druhy nejsnadné¢js$i druh hodnoceni, miize probihat formou testi —
provést test na zacatku a pak po skonceni kurzu. Ale testem mize byt i1 simulace
provedend v realné situaci, pro prodejce je napiiklad mozné vyuzit metody hrani

, 108
roli.

Chovani

Hodnoceni chovani se zamétuje na fakt, zda nové naucené schopnosti

a znalosti pracovnik aplikuje v praxi. Je vhodné jej realizovat az za uritou dobu

105 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 186.
106 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 186.
07 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 187.
108 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 187.
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po skonceni vzdelavani (cca nékolik tydnli az mésicl), aby absolventi méli Cas

D, C . 109
si nové naucené dovednosti zazit a demonstrovat je.

Podle Buckleyho a Caplea mezi pouzivané metody hodnoceni této urovné
vzdélavani, jak piSe Bartoiikova, patii (1) dotaznik, (2) pohovory s vhodnymi
stranami, zde se vyuziva 360° zpétna vazba, dale (3) planovani ¢innosti (seznam
¢innosti, které je pracovnik zavazan zavadét a nasledné se zjistuje, zda byly uvedené
¢innosti skutecné zavedeny). (4) technika kritickych incidentti, (5) hodnoceni
pracovniho vykonu a samohodnoceni, (6) piimé pozorovani a nakonec
(7) zkontrolovani vystupti a vysledkli (kontrola numerickou formou vyjadienych

: . 11
indexii vykonu).**

Vysledky

wYevror

Je to nejslozitéjsi roven méteni, proto je mozné se obratit k tvrdym udajim
jako obrat, produktivita, kvalita, Cas, ziskovost, stiznosti zakazniki apod.,

piipadné k mé€kkym tdajim, jako jsou hodnoty pracovniho prostiedi, pocity, postoje

- - v iy v v v . 111
a dovednosti, ty jsou vsak jiz obtizné méfitelné.
, . , . 112
Obrdazek 11: Hodnotici matice
Uroven Udaje Metoda
Reakee Néazory Formy
Postoje Dotazniky

Uéeni Znalost Objektivni testy (ano-ne,

vybér z nékolika odpoveédi,
kratké odpovédiatd.)
Subjektivni testy (eseje,
pisemné prace, rozhovory

atd.)
Dovednosti Simulace, hrani roli
Postoje Hrani roli, piehledy
Chovini
Vikon Nadfizeni, podtizeni,
zékaznici atd. vyplni
hodnotici formulafe nebo se
Vysledky ziéastni pohovori
Tvrda data Zaznamy z vyroby. finance,
lidské zdroje
Mekkd data Piehledy a rozhovory

109 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 188.

110 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 188.

U BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 188.

12 BELCOURT, M. — WRIGHT, P. C. Vzdé&ldvani pracovnikil a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 195.
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Méfieni Girovné kompetenci

Meéteni kompetenci je podstatné, pomahd zjistit rozdil mezi pozadovanym
a skuteCnym stavem. Tento pfistup je tedy mozné uplatnit i v prvni fazi vzdélavaciho

cyklu, v identifikaci vzd&lavacich potieb.™

Rozhodla jsem se vyuzit informace o méfeni kompetenci tak, jak je popisuji
Kubes, Spillerova a Kurnicky, protoze mi jejich pojeti ptijde nejvhodnéjsi. Uvadéji
tfi zédkladni mozZné ptistupy k méfeni trovné kompetenci: Behaviordlni pfistup,
analogové metody a analytické metody. K nim jesté zminuji dvé dalsi, Competency

based interview a 360° hodnoceni.***
Behaviordlni pristup

Zakladem tohoto piistupu je fakt, ze kompetence se tykaji chovani,
V pozorovani chovani manaZerii pozorovateli, ktefi jsou vySkoleni identifikovat
projevy chovani, reprezentujici kompetence. Zaznamy z pozorovani jsou sdélena
pozorovanému, aby poznal své silné a slabé stranky a aby véde¢l, co je tfeba zlepsit.
Metoda takového pozorovani je tvofena tfemi komponenty: (1) Indikatory chovani —
predstavuji pozitivni 1 negativni popisy projevit dané¢ kompetence, které jsou
pozorovany. Dale jsou to (2) podnétové situace — pozorovatelé si v§imaji indikatort
chovani v situacich, kde je prostor pro projeveni kompetenci. Poslednim

komponentem je (3) hodnoceni.**®

Analogové metody

Tyto metody stoji na pfedpokladu, Zze mezi situaci, kdy jsou kompetence
posuzovany, a redlnou situaci je podobnost. Zkoumaji chovani tady a ted’, v podobé,

jak jej vyprovokovala podndtova situace.''®

Patfi sem (1) skupinova cviceni
(pt. porady, pracovni setkani, prezentace, tymové feSeni problému apod.), pod nimiz
lze nalézt kooperativni a soutéziva cviCeni. Dale (2) metoda dosla posta,
kde hodnoceny pracuje samostatné, zpracovava postu doslou za jeho nepfitomnosti.

Typickou oblasti kompetenci, které tato metoda umi rozpoznat, je rozhodovani

13 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 189.

14 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: 2004, s. 75.
115 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 76.
116 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 77.
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a feSeni problému. Tteti metodou je (3) hrani roli, kde manazer fesi n¢jaky problém.
Typicka je situace, kdy pracovnik nepodava pozadovany vykon a je tfeba to napravit.
(4) Prezentace je Ctvrtou metodou, nebot’ dobrd prezentace je soucast Uspéchu
manazera. Provéfi kompetence jako komunikacni dovednosti, emocni stabilitu,
schopnost vyuzivat vizudlni pomucky, sebedivéra a dalsi. Posledni metodou jsou
(5) ptipadové studie, které ptedstavuji pribéh popisujici uréitou problematickou

o . : w117
situaci. je na manazerovi, aby navrhl optimalni feseni.

Analytické metody

Analytické metody vychazeji z pfedpokladu, ze existuje spolecna skupina
rystl, které jsou univerzalng potfebné. Radi se mezi né testy schopnosti, dotazniky

temperamentu, motivacni testy a dal$i psychometrické nastroje. 118
Competency based interview

Jde o rozhovor, kdy manazer odpovida na otazky a identifikuje a analyzuje
minulé udalosti, a v odpovédich manaZera hledd hodnotitel diikkazy o pfitomnosti

kompetenci.119

360° hodnoceni

Tato metoda ziskava informace o kvalitdich manaZera zrtznych zdroja,

umoziuje pohled na jeho praci z pohledu lidi, ktefi s nim pracuji — pfimy nadfizeny,

kolega, podiizeny ¢i zékaznik.*?

147 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: 2004, s. 77.
118 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 86.
119 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 87.
120 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: 2004, s. 89.
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Obrdzek 12: Model tvorby 360° hodnoceni***

Rozhodnuti o pouziti
360° hodnoceni

Implementace Vibér cilové skupiny
akénich plani a kompetenci
7 atkoleni ]Ek Y\"T}'t‘\-"l}‘feﬂlr. metodik}'

méfeni kompetenci

pracovat se zpravou \ .
(stupnice, projevy)

Zaskoleni o pouZziti
Realizace hodnoceni — hodnoceni /
komunikovani

Palan uvadi také né¢kolik moznosti, jak vyhodnotit vzdélavaci akci. Popisuje
(D) metody zjistujici reakce ucastnika (dotaznik, rozhovor),
(2) metody zjistujici dosazenou urovenn védomosti, dovednosti a postoji (testy,
zadavani ukolii, pozorovani, simulace ¢innosti, hodnoceni vykonu apod.), (3) metody
zjistujici zmény V pracovnim chovani, vznikajici jako dusledek vzdélavani,
kdy hodnoceni probihd v krat§im casovém odstupu, (4) zjiStovani uc¢innosti
vzdélavani pro podnik, kde ale zvlaStni metody neexistuji, mohou se vSak brat
vV potaz informace o zvySeni produktivity, zvySeni prodeje, sniZzeni fluktuace,
zlepSeni komunikace a vztahii na pracovisti apod.’?® Tureckiova ptidava zp&tnou

: . 123
vazbu skupiny a sebehodnoceni.

121 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: 2004, s. 89.
122 pALAN, Z. Andragogicky slovnik. [online] Dostupné z http://www.andromedia.cz/andragogicky-
slovnik/metody-hodnoceni-ve-vzdelavani [cit. 25.1.2013].

122 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 107.
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Bariéry hodnoceni

Existuje mnoho faktord, které ovsem kvalitni zhodnoceni vzdélavaci akce

znemoznuji. Bartonikova je déli do tii kategorii: bariéry na strané zadavatele,

. e N o 124
na strané ucastniku a na strané lektorq.

Tabulka 1: Bariéry hodnoceni'®

Bariéry na strané zadavatele:

Nemél stanoveny cile vzdélavani.
Hodnoceni nepotieboval za potiebné.

Hodnoceni povazoval za zbyte¢né
nakladné a nechtél proto dale zvySovat
naklady na vzdélavani.

PovaZzuje hodnoceni za ¢asové naro¢né a
nechtél se proto zdrzovat.

Obava se, ze negativni vysledek ohrozi
realizaci vzdélavacich programdi.

Management nema o hodnoceni
vzdélavani zajem.

Nema s hodnocenim zkuSenosti, nevi, jak
je zajistit.

Ze zasady povazuje hodnoceni na
nevhodné.

Bariéry na stran¢ ucastniku:

Ucastnici se citi hodnocenim ohroZeni.

Jejich postaveni v organizacni struktufe
je tak vysoko, ze hodnoceni neptipustili.

Nékteré metody hodnoceni (testy,
zkousky) nespravné povazuji pro dosp¢lé
za nepiijatelné nebo piekonané.

Ze vzdélavani odchazeji predcasné a
brani tak provedeni hodnoceni.

124 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha:
122 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha:

2010, s. 185.
2010, s. 185.
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Bariéry na stran¢ lektoru: Obava z vysledku hodnoceni — obava
Z ohrozeni vlastni kariéry.

Neochota vénovat hodnoceni ¢as.

Nékter¢ jsou spolecné s bariérami na
stran¢ zadavatele.

1.2 Kompetencni model

V této kapitole rozeberu vyhody a také tvorbu kompetencniho modelu,
ktery hodlam provazat s cilem prace. V praktické ¢asti totiz navrhnu vytvofeni
kompetenéniho modelu jako optimalizaéniho nastroje ve vzdélavacim procesu
v ATODE. Ten bude mit nejvétsi uplatnéni v prvni a posledni fizi procesu
vzdélavani, tedy v identifikaci vzdélavacich potieb a ve vyhodnoceni vzdélavaciho

procesu.

Kompetencni model je univerzalni moznosti, jak z jednoho materialu Cerpat
informace pro vybér zaméstnanct, jejich adaptaci a vzdélavani, hodnoceni apod.126
Podle Bartonkové je kompetencni model vyuzitelny predevSim pro identifikaci
vzdélavacich potteb a pro tvorbu struktury a obsahu vzdélavani pracovnikﬁ127,
ale Hronik uvadi, ze zavedeni kompetencniho modelu ve firmé ma i dalsi vyhody.
Napriklad sjednoceni jazyka manazerti a personalisti, poskytovani jednotnych
kritérii pro vybér a hodnoceni, propojitelnost s vyhodnocenim ,Cisel®,
dale je kompetenéni model zdklad pro systém hodnoceni, odméiovani i rozvoj

. . . o o 128
a je zde moZnost koncipovat cilené rozvojové programy.

Vzhledem Kk témto faktim je kompeten¢ni model ve firm¢& uZzitenym
nastrojem pro rtizné persondlni &innosti, a protoze jej v ATODE navrhuji v ramci

optimalizace vzdélavaciho systému, nyni se mu budu podrobnéji vénovat.

126 Specialist Service. Personalni agentura. [online]. [cit. 3.2.2013]. Dostupné z
<http://www.specialist.cz/kompetencni-modely/>.

12T BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 102.

128 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikt. Praha: 2006, s. 30.
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Obrdzek 13: Navrh systému fizeni lidskych zdrojii*® - Vyuziti kompetencniho modelu

Hodnoceni
vykonu

Koucovani

KOMPETENCNI
MODEL

Rozvoj a
vzdélavani

Kariérni
planovani /
povysovani

Adaptace

Kompetencni model je tedy mozné pouzit jako zdroj informaci pro analyzu
vzdélavacich potieb. ,Profily roli mohou obsahovat informace o pozadovanych
odbornych schopnostech. Ty mohou byt pouzity jako vychodisko pro identifikaci

jejich potieb vzd&lavani a rozvoje.«**°

Kli¢ové kompetence jsou v podnikovém vzdélavani vysoce cenéné, zejména
diky rozvoji novych technologii, zkracujicich se inovacnich cykli a narGstajici

131 . . . o i g .
Jednim zmoznych zplsobl identifikace

slozitosti technickych systémt.
vzdelavaci potieb je, jak jsem jiz uvedla, kompetencni model. Nejprve vSak popisi

jeho terminologickou zékladnu.

129 Specialist Service. Personalni agentura. [online]. [cit. 3.2.2013]. Dostupné z
<http://www.specialist.cz/kompetencni-modely/>.

130 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2007, s. 156.

31 BELZ, H., SIEGRIST, M. Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Praha: 2001, s. 20.
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Co je kompetence?

Pojmu kompetence miizeme rozumét ve dvou vyznamech, a to ,,competence*

a ,,competency”. Competence odpovida pojmu kvalifikace, odborna zpusobilost,

132 Hartl a Hartlova

3

kdezto competency je mozné nahradit pojmem schopnost.
ve svém slovniku definuji kompetenci jako schopnost, zptsobilost a kvalifikaci.*®

Je to zkratka schopnost ¢loveka chovat se ur&itym zptisobem. ***

Obrazek 14: Hierarchicky model struktury kompetence135

Chovani
Védomosti
Dovednosti Zkusenosti
Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Podle Kubese, Spillerové a Kurnického je mozné rozdélit slozky osobnosti,
které do kompetence vstupuji, do péti kategorii: motivy, rysy, vnimani sebe
samotného, védomosti a dovednosti. Ale neni mozné jednoznacné urcit,
jaké kompetence dobry manazer musi mit, protoZze manazerskéd prace je posuzovana
podle velkého mnozstvi kritérii, neexistuje ani piesna specifikace, kdo se mize stat

y .y v “lari 136
manaZzerem a jaké k tomu pottebuje vzdélani.

132 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanci.. Praha: 2007, s. 54.

133 HARTL, P., HARTLOVA, H. Psychologicky slovnik. Praha: 2004, s. 263.

13 VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zam&stnanci. Praha: 2007, s. 55.

135 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 28.
138 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 30.
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Kompetence se daji rozvijet stfidanim nékolika aktivit: cviceni (individudlni
i skupinovd), simulace z prostiedi firmy, ptipadové studie, hrani roli, testy

a dotazniky &i prezentace.™®’
Druhy kompetenci

Existuje vice druhti kompetenci, naptiklad Bartonkovad uvadi déleni
na individualni, organiza¢ni a kli¢ové. Individualni kompetence odlisuji Spickové
zaméstnance od prumérnych, mezi organizaéni kompetence patii univerzalni
charakteristiky ispé§nych organizaci, a to bez ohledu na jejich obor. Radi se sem

v ’ ;o , v SO o0 viv v ’ . ’ . r 1
naptiklad planovani prace, dokoncovani ukola ¢i feSeni krizovych situaci. 38

Vedle individudlnich a organizacnich kompetenci existuji jest¢ kompetence
klicové, které Bartonkova definuje jako ty kompetence, které ,,odliSuji organizaci
od konkurentd vramci odvétvi a vytvaieji konkurenéni vyhodu“.™*® Zahrnuji
kompetence, které presahuji hranice odbornosti a jsou vyrazem schopnosti ¢lovéka

% ’ 14
chovat se pfiméfen¢ a v souladu sam se sebou. 0

Identifikace kompetenci

Identifikaci kompetenci je mozné rozdélit do péti fazi: ptipravna faze,
faze ziskavani dat, faze analyzy a klasifikace informaci, popis a tvorba kompetenci

a kompeten¢niho modelu a ovafeni a validizace vzniklého modelu.***

Cilem ptipravné faze je identifikovat kliCové pracovni pozice, ziskat
informace o cilech, kritickych faktorech uspéchu a strategickych zamérech
organizace a porozumét firemni struktufe. Sbér dat miize probihat n¢kolika rtiznymi
zpusoby, a jsou to rozhovor, panely expertl, prizkumy, databaze kompetencnich
modeld, analyza pracovnich kol a pfimé pozorovani. Ve fazi analyzy a klasifikace
informaci se ziskand data a informace tfidi do logickych celkd a identifikuji
se pozorovatelné projevy chovani. Vyroky se spolecnym tématem se tfidi

do kompetencnich kotev. Poslednim krokem je ovéteni ziskanych projevil na vzorku

137 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: 2004, s. 117.
138 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 91.

139 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 92.

10 BELZ, H., SIEGRIST, M. Kli¢ové kompetence a jejich rozvijeni. Praha: 2001, s. 166.

141 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 46.
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respondentl. Ve fazi popisu a tvorby kompetenci se ke kompetencim vytvari

stupnice — tedy rtizné projevy kompetence podle trovné jejiho rozvoje. 12
Kompetenéni model a jeho tvorba

Kompetenéni model popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti
a dalSich charakteristik osobnosti, které dana osoba potiebuje k plnéni ukolt
v organizaci.'®® Reprezentuje, jak a &im lze dosdhnout méfitelného vysledku®**
a ukazuje, jakym chovanim dojdeme stanovenych cilli, a predstavuje voditko
pro rozvoj pracovniki.’*® Je to de facto most mezi business strategii a personalni
strategii. Pokud ma firma funkéni kompetenéni model, mize tidit vykonnost tim,

Ze rozviji patfi¢né kompetence. '

Kompetenéni model lze charakterizovat dle Hronika nasledujicimi body:
propojujici (navaznost na strategii spoleCnosti), uzivatelsky ptatelsky, jednotny,
Siroce vyuZitelny (vyuZitelny pro vybér, hodnoceni, rozvoj a vzdélavani apod.)

’ s 147
a sdileny.

Kubes, Spillerova a Kurnicky uvadéeji dvé zakladni ¢lenéni kompetencniho
modelu, a to model ustfednich kompetenci, ktery zahrnuje kompetence nutné
pro vSechny zaméstnance firmy a za druhé je to specificky model. Ten vznika pro

jednu konkrétni pozici ve firmg. X8

Kompetencni model je mozné vytvofit nékolika zplisoby, bud’ je mozné
si ,,vypujcit* jiz n¢jaky existujici model (preskriptivni piistup), ptipadné jej nasledné
upravit (kombinovany piistup) anebo je mozné si jej vytvofit pro danou konkrétni
a finanéni zdroje, dale pak strategie firmy, cile organizace, cile a zaméry v oblasti
lidskych zdroji apod. Preskriptivni pfistup je zpohledu uspory casu a financi
nejlepsi, ale nemusi byt shodny se specifickymi podminkami a jazykem dané

organizace. Kombinovany pfistup je vhodny naptiklad pro nadnarodni firmy,

ey e

12 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: 2004, s. 46.
13 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: 2004, s. 60.
144 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 94.

145 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 96.

14 HRONIK, F. Rozvoj a vzd&lavani pracovnikil. Praha: 2007, s. 71.

YT HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikil. Praha: 2007, s. 71.

148 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 60.
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podminkam. Ptistup $ity na miru je nejnarocnéjsi jak ¢asove, tak financné, zato vSak
diky korespondenci se strategii a cili firmy a diky zahrnuti faktorli organiza¢ni

struktury vytvaii spolehlivy zaklad pro rtizna personalni rozhodnuti. **°

Postup pii tvorbé kompeten¢niho modelu za¢ina nejprve stanovenim cile jeho
tvorby. Pak se stanovi rozsah projektu a cilovéa skupina, padne rozhodnuti o pfistupu
k jeho vytvofeni a sestavi se projektovy tym. Nasledné je tieba identifikovat kritéria
efektivniho vykonu, aby bylo mozné odliSit pracovniky s nadprimérnym,
prumérnym a podprimérnym vykonem. Dal$i fazi je sbér dat a jejich analyza,
jejimz vysledkem je piedbézny kompetencni model. Jeho validizace je nésledujici

;s S . v v 7 ~rogor 1
fazi a tou zavére¢nou je priprava kompetenéniho modelu k uzivani. **°

Ke kompetencim je nutno vytvofit hodnotici stupnice, rizné projevy

kompetence podle urovné jejiho rozvoje. To umoznuje generické schéma trovné

kompetenci uvedené v knize Manazerské kompetence:*>*

Tabulka 2: Generické schéma irovné kompetenci*>*

Hodnota Popis chovani Prakticka hodnota

1 V chovani manazera jsou | Negativni projevy
pritomny negativni predstavuji vyrazné
projevy kompetence nebo | omezeni efektivnosti prace
dasledky jeji absence. manazera.

2 ManaZer pouziva chovani | Urovein kompetence je
spojené s kompetenci limitem dobrého vykonu
pouze minimalné nebo ho | manazera. Kompetence
nepouziva viubec, 1 kdyz to | potiebuje rozvoj.
situace vyzaduje.

3 Manazer je pfipraven Kompetence je adekvatné
pouzit kompetenci na rozvinuta a pfipravena
podnét zvenci, vzdy kdyz | k standardnimu pouziti.
to situace vyzaduje.

4 Kromé¢ chovani uvedeného | Tato uroven kompetence
pod bodem 3 vybizi ptedstavuje jeho silnou
K pouzivani kompetence i | stranku: ovliviiuje dalsi lidi
ostatni. okolo sebe.

1 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 63.
150 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 67.

! KUBES, M — SPILLEROVA, D. - KURNICKY, R. ManaZerské kompetence. Praha: 2004, s. 125.
152 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: 2004, s. 125.
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5 Kromé uvedeného vytvaii | Kompetence rozvinuti do
systémovy predpoklad pro | této urovné predstavuje

rozvoj a uplatnéni velmi silnou stranku
kompetence s dopadem na | manazera: ovliviiuje celou
vetsi organizacni Gtvar organizaci.

(odd¢€leni, divize, cela
organizace).

1.3 Supervize — Kdo je supervizor?

Cilem této prace je analyza a optimalizace systému vzdélavani supervizoru,
ktery pouzivaji v ATODE. Povazuji za nutné objasnit proto pojem supervizor tak,

jak je chapan v ATODE, nebot’ definice téchto pojmi v literatufe se riizni.

Supervizor v ATODE funguje jako liniovd manaZerska pozice, a proto budu
pro svou terminologickou zakladnu erpat 1 informace tykajici se manaZzert a jejich

vzdélavani (pokud budou spadat do vymezeni supervizora v ATODE.)

Supervize je odbornad ¢innost, kdy supervizor podporuje a vede pracovnika
nebo tymy tak, aby dosdhli organiza¢nich, profesiondlnich a osobnich cil.
Obecnymi cili mysli zlepSeni kvality prace a podporu profesionalniho ristu.
Konkrétnimi cile jsou ovlivnény spoleCenskym a odbornym kontextem a jsou
vyjednavany supervizorem, zaméstnavatelem a pracovniky. Hlavni nastroj supervize
je vytvofeni prostoru pro reflexi pracovni Cinnosti a pracovniho kontextu

v bezpetném prostiedi.™

Supervize je dllezitd oblast profesniho rlstu, miZe byt zamétfena
na prohloubeni prozivani, lepsi porozuméni dané situaci, uvolnéni tvofivého mysleni
a rozvoj novych perspektiv profesniho chovani. Soucasné mize byt supervize také
modelem uceni. V supervizi se uzivaji podobné metody jako v rovinach pracovni
¢innosti, tedy napf. vedeni rozhovoru, zpétnd vazba, feSeni problémi apod.,
avSak ucel je spojen s pracovnim kontextem a kvalitou prace. Smyslem a cilem
supervize je, aby pracovnik byl schopen vykonavat pracovni ¢innosti co nejlépe,

vyS$$i uspokojeni z prace, zvySeni jeji kvality a efektivity ¢i prevence profesniho

153 HAVRDOVA, Z. — HAJNY, M. Praktick4 supervize. Praha: 2008, s. 40.
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vyhoteni.™" Supervizor ma byt privodcem, ktery poméha jedinci, tymu, skupiné
¢i organizaci vnimat a reflektovat vlastni praci a vztahy a nachazet nova teseni

problémii.*> Supervizor je v podstaté liniova manaZerska pozice.

Obrdzek 15: Faktory a druhy supervize'*®

FAKTORY A DRUHY SUPERVIZE

Kdo supervizi provadi Externinebo interni

- faktor autority

S kym je supervize provadéna Individualni, skupinova, tymova

- faktory role, kompetenci a vztahi

O ¢em supervize je Piipadova, poradenské nebo programova
- faktor zaméreni

Jak je supervize provadéna Administrativni, vyukovaa podpima

- faktor piistupu

Kdy je supervize provadéna Pravidelna, piileZitostna, krizova

- ¢asovy faktor

Role supervizorti a teamleaderu je je$té¢ vyznamnéjsi v malych a stfednich
firméch. Vzhledem k pojeti systematického vzdélavani identifikace — planovani —
realizace — hodnoceni vystupuji pfedev§im v rolich navrhovateli ¢i schvalovateld
(navrhuji, schvaluji plany vzdélavani a rozvoje svych podtizenych), v roli tviirch
vzdé€lavacich akci, lektort, Skolitell, trenért, dale v rolich koucl, mentord, tutort
nebo konzultantd, pak také v rolich ulastnikéi vzd&lavaci akce a hodnotiteltr.'™
Také musi zvladat metodiku vyuky a byt v kontaktu s poslednimi trendy, a to tim,
ze pozoruji lidi, seznamuji se S neformalnimi strukturami na pracoviSti, musi
porozumét organiza¢nimu poslani, firemni kultufe a hlavnim dovednostem.

Dale musi umét zvladat ptipadny odpor, budovat vzajemnou diivéru apod.™®

Podle Armstronga je pro supervizora dilezita i ,,schopnost ¢i talent orientovat

se ve vlastnich pocitech, naladach i v citech, pocitech, naladach jinych lidi, vyuzivat

L, . A , . 159
toho pro motivovani sama sebe, pro dobré zvladdni emoci a pro své vztahy*“™,

% HAVRDOVA, Z. — HAJNY, M. Praktické supervize. Praha: 2008, s. 40, Supervize. © Cesky
institut pro supervizi. [online]. 2006 [cit. 27.1.2013.] Dostupné z http://www.supervize.eu/o-
supervizi/co-je-supervize/.

155 supervize. © Cesky institut pro supervizi. [online]. 2006 [cit. 27.1.2013.] Dostupné z
http://www.supervize.eu/o-supervizi/co-je-supervize/.

S HAVRDOVA, Z. — HAJNY, M. Praktick4 supervize. Praha: 2008, s. 47.

7 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 100.

158 BELCOURT, M. — WRIGHT, P. C. Vzdglavani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 28.

%9 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti. Praha: 2007, s. 160.
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tedy je pro néj dulezitd emocni inteligence. Ta zahrnuje Ctyfi zakladni slozky,

s ey , 1 . 160
sebeovladani, znalost sama sebe, socialni védomi a socialni dovednosti.

Népln prace i pracovni podminky zaméstnanci call centra jsou pomérné
specifické a naro¢né. Vzhledem ke stresovému a zatézovému charakteru prace muze
byt zaméstnini naroéné psychicky, ale i fyzicky. Castd je napiiklad hludnost
na pracovisti, nemoznost delSich prestavek, nedostatek soukromi, prace pod casovym

tlakem apod.'®

Podle Santlerové jsou ptedpokladem pro dobry vykon supervizora
Vv call centru zkuSenosti s vedenim tymu, dobry vSeobecny piehled, znalosti prace
s telekomunika¢ni a vypocetni technikou a schopnost tymové prace. Je to specialista,
ktery sleduje kvalitu hovort a poskytuje zpétnou vazbu operatorim. Je dulezité,
aby mél manazerské dovednosti, aby byl schopny se stymem ,sladit”, dalezity
je aktivni ptistup k praci, zvladani prace pod Casovym tlakem, pfijeti firemnich
hodnot a firemni kultury, kreativita. Je nositelem a komunikdtorem zmén, zaroven
je spojovacim c¢lankem mezi vedenim a operatorem, pomocnou rukou operatora,

kontrolorem a trenérem. %2

Tabulka 3: Nejcastéjsi styly vedeni pouzivané v call centrech'®®

Styl vedeni Projevy Chovani Charakteristika
nadiizeného podiizeného situace
DIREKTIVNI Ptikazuje, Neciti osobni Pravidla, smérnice
instruuje, zainteresovanost na | a postupy, které
mentoruje. plnéni tkolu. jsou jasné
Peclive a Nepremysli, definované.
pravidelné vykonava. Ma Zalezitosti, o
kontroluje a obavu z kritiky, kterych nelze dale
Kritizuje. Z neaspéchu. diskutovat. Existuji
Neochota, oblasti, ve kterych
nedostatek je ptisna kontrola
schopnosti. Zvykne | nezbytna. Obdobi
si, ze jeho praci zavaznych zmén
né¢kdo organizuje a | zplisobenych
fidi. nahlou krizi.

1% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2007, s. 160.

161 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalng telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 158. )

162 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalng telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 36.

163 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zékazniky. Praha:
2007, s. 158.
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INSTRUKTAZNI

Snazi se, aby ho
ostatni pochopili.
Podili se na
rozvoji jejich
dovednosti,
podporuje jejich
ucast. Koucuje,
rozviji potencial.

Chce se ucit.
Aktivné se ucastni
vzdélavacich akei.
Ma touhu rozvijet
se. Je ochotny/a,
ale nema dostatek
znalosti a
zkuSenosti. Neboji
se ptat, zada

Obdobi ziskavani
orientace ve funkci.
Velky rozdil mezi
znalostmi
nadfizeného a
znalostmi
podiizenych.
Podfizeni chtéji
veédét pro€ a chtéji

informace. se zapojit. Obdobi
vétSich
strukturalnich
zmen.
PARTICIPATIVNI | Do prace je Postupné stéle vice | Vystupy jsou nutné
aktivné zapojen, | pronikd do prace. pro fizeni
neni vSak V této oblasti je komplexniho
direktivni. velmi zdatny. projektu. Obé
Spolupracuje, Mize mit strany piinaseji
koordinuje. Je nedostatek cenné podnéty.
partnerem, sebediivéry. Pii Obdobi zmén
poradcem. praci vyzaduje V oblasti fizeni.
ucast nadrizeného,
ne vSak fizeni.
DELEGUIJICI Do prace se Je ochoten ptevzit | Dany tkol spada
zapoji jen zodpoveédnost. Je do odpovédnosti
V piipadé piipraven pracovat | podiizeného
,»Nejvyssi nouze®. | samostatné. pracovnika. Vystup

Za provedeni
ukolu jsou v prvni
fad¢ zodpovedni
podfizeni.

neni nutny pro
kazdodenni fizeni.
PIné opravnéni
pienechat
rozhodovani
podiizenym.

Supervizor musi své operatory motivovat k lep§im vykonum. Mezi zakladni

kameny motivace lze zafadit informovanost, zpétnou vazbu, uznani, naslouchani

a delegovani.

Zarovenn by m¢él

dobry

supervizor,

pokud

chce motivovat

své podrtizené, dodrzovat Ctyfi zdkladni zésady. Tou prvni je, aby od sebe vyzadoval

vice, nezZ od néj ocekavaji jini. Za druhé musi pozadovat od svych zaméstnancii vice,

nez kdokoli jiny, dale musi chranit zaméstnance pied strachem a také je musi umét

pochvalit a projevit o né¢ zajem.

164

164 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zékazniky. Praha:

2007, s. 159.

41




Motivace operatorii nemusi spocivat jen ve financni odméné, ale je mozné,
aby supervizofi ptipravovali pro své podiizené ,malickosti®, které je potési.

oy 1o . -z 165
I to miize byt vyznamny motivator.

Mezi dulezit¢ pracovni povinnosti supervizora patii monitoring kvality,

S « a1
podavani zp&tné vazby a koudovani.*®

Monitoring kvality hovorti je jejich odposlouchavani a vyhodnocovani,
zda hovor splituje pozadavky stanovené vedenim call centra. Uskalim vsak mize byt
Vv subjektivnim chapani hodnoticich kritérii, a proto je tfeba hledat cesty, jak takoveé
subjektivity vyvarovat, napiiklad pomoci spole¢né zkuSebni supervize vybranych

o 167
hovori.*®

Zpétnd vazba je specifickym ndstrojem hodnoceni pracovnich ukont,
dovednosti a navykl je nejefektivnéj$Sim tréninkovym a kontrolnim néstrojem168.
Podminkou pro jeji zavedeni je otevieny systém, ve kterém miliZze pfichazet zpétna
vazba zruznych stran a byt nepfetriité.169 Jejim cilem je pfimét podiizeného,
aby ji porozumél a na tomto zakladé provedl pozadované zmény. V podstaté
je mozné fict, Zze zpétna vazba je jeden z nejzodpovédnéjsich tkolua supervizora.
Pomaha identifikovat silné a slabé stranky operatora a umoznuje zaméfit se
u kazdého na oblasti jeho rozvoje.170 Velmi ji tedy ovliviluje nejen osobnost

supervizora, ale 1 osobnost operatora. Krom¢ toho také informac¢ni obsah sdélent,

jeho zamér, okolnosti a efekt sd&leni na operatory.*’™

15 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 162.

166 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalng telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 162.

17 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalng telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 169.

18 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 170.

169 HRONIK, F. Hodnoceni pracovniki. Praha: 2006, s. 51.

10 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalng telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 170.

" SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 171.
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Obrdzek 16: Struktura zpétnovazebniho rozhovoru*™

Vystup

Zaver

Dohoda

Dialog

Uvod do rozhoveru

Priprava

Koucovani (technika efektivniho dotazovani) umoznuje lepsi vyuziti lidského
potencialu, vede k maximalizaci vykonii a nalézani novych zplsobl, jak feSit
problémy. Je dilezitym nastrojem pro vzdelavani supervizora a zaroven sam
supervizor koucuje své podiizené. Duraz je kladen na aktivitu a samostatnost
koucovaného pracovnika. Jde o pozitivni ovliviiovani mySleni, chovani
a Vv konecném duasledku vykonu. Koucovani Ize rozdélit do sedmi zakladnich krokd,
a to stanoveni vychozi situace a vyjasnéni cilovych kritérii, stanoveni cile a jeho
odsouhlaseni obéma stranami, vyjasnéni situace, hledani feSeni, formulace ukold,

" . ps 173
zmocnéni a rekapitulace a ¢inna zpétna vazba.

1.3.1  Vzdélavani supervizora

Je pochopitelné dulezité rozvijet supervizory kvuli zlepSovani jejich vykonu
a piipravé na vysS$i funkce a vyS$Si miru odpovédnosti, naptiklad prefazeni

vevr .

na naro&ngjsi projekt.’* Cilem rozvoje je zabezpedit, aby chapali to, co se od nich

ocekava, tudiz je tfeba s nimi dohodnout cile, podle kterych bude posuzovan jejich

172 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalng telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 173.

173 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 176.

174 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2002, s. 523.

43



vykon. Také je tieba rozpoznat lidi s potencidlem a zabezpecit, aby se jim dostalo

w . 175
pottebného rozvoje.

Mumford, jak piSe Armstrong, uréil tfi prvky, které je nutné propojit,
aby dochazelo k efektivnimu rozvoji, a témi jsou seberozvijeni se, rozvoj pochazejici

od organizace (formalni systém vzdélavani) a rozvoj pochazejici od $éfa (akce

podnikané $éfem, souviseji s pracovnimi problémy).'"®
Obrizek 17: Model rozvoje managementu®’’
A B C D
Strategie pro e, Kulturng
dosazeni —>| Podporyjici klima Odﬁg;é:zm —> akceptovatelné
vyjimeénosti systémy vychovy

Uceleny (integrovany) pftistup k rozvoji, jak jej popisuje Armstrong,
kombinuje formalni (koucovani, konzultovani, monitorovani, fizeni pracovniho
vykonu jako nastroje rozpoznavani potieb rozvoje, mentoring, uceni se akci, kurzy,
strukturované seberozvijeni apod.178) a neformalni (uc¢eni se béhem kazdodenni prace
pomoci konfrontace s novymi problémy, sebeanalyza vlastniho chovani, zvazovani

faktort, které ptinesly uspéch ¢i netspéch apod.m) zpusoby rozvoje.

Pro efektivni rozvoj supervizori je tieba dodrzet pét zasad'®: Prvni zasadou

je (1) realnost a skute¢na podstata fizeni, kdy je nutné se vystiihat zjednoduSenych

1

predstav o manaZerské praci, ta je totiz v podstaté dezorganizovana'® a Kanter

dle Armstronga piSe, ze ,,Manazerska pace prochazi tak enormnimi a rychlymi
zménami, 7e mnozi manaZeti pietvafeji své povolani za pochodu.
(2) Druhym piedpokladem je relevance, tedy fakt, ze rozvoj manazeri musi byt

zaméfen na jejich potfeby ve specifickych pracovnich  podminkach,

175 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2002, s. 523.

176 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2002, s. 525.

Y BELCOURT, M. —- WRIGHT, P. C. Vzd&lavani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Praha:
1998, s. 201.

178 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 528.

179 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2002, s. 528.

180 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2002, s. 530.

181 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2002, s. 530.

182 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 530.
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(3) tieti zasadou je seberozvijeni, (4) ctvrtou pak uceni se ze zkuSenosti

a (5) poslednim ptedpokladem pak je formalni vzdélavani.

Pii vzdélavani manazerd, podle Armstronga, by mél byt daraz kladen
na vzdélavani pfi vykonu préace, planované zazitky, koucovani nebo povéieni
tkolem. ¥ Jelikoz tkolem supervizori v ATODE je mimo jiné i vzd&lavani
operatorti, kam patfi demonstrace dobrého prodeje v ptfipadé, ze prodej
se operatorim nedafi, pak mezi vzdélavani supervizorti fadim i1 Cast Skoleni
operatortl. Cilem by mélo byt vybaveni téchto osob znalostmi, dovednostmi, postoji
a zpusoby potiebnymi ke splnéni jejich pracovnich cili. Prvnim pozadavkem
je znalost podniku a jeho produktt, zdkaznikl, konkurentd a postupti pouzivanych
pi1 prodeji. Za druhé tito pracovnici museji ziskat a rozvinout naptiiklad tyto
dovednosti: zjednat si pfistup k potencidlnimu zakaznikovi, prezentovat vyrobky
¢1 sluzby, ptfekonavat namitky, uzavirat obchody a vytizovat stiznosti. Nejdulezitéjsi
dovednosti jsou analytické schopnosti, tedy analyzovat produkt z hlediska jeho
prodejnich vlastnosti. Musi byt také cviceni v tom, jak analyzovat své zakazniky
a musi byt schopni analyzovat sebe — své vlastni silné a slabé stranky.
Za tteti, vzdélavani by se m¢lo zaméfit na vytvareni postoji jako loajality k podniku,
vira v jeho produkty apod. Ctvrtym pozadavkem je vytvaieni zdravych pracovnich

navyku jako organizovani ¢asu, planovani ¢innosti ¢i dodrzovani pravidel. 184

** ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 507.
184 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2002, s. 508.
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2 CALL CENTRUM

V této druhé kapitole se zaméiim na pomérné specifické prostiedi call centra,
ve kterém vzdélavani supervizorti probihd. Vysvétlim, jak dynamické takové

prostiedi je, a jak naro¢nou praci supervizoti maji.

Nejprve vysvétlim, co to call centrum je. Je to provozni jednotka,
kde ,,vice osob vytizuje telefonické dotazy klient(, realizuje pozadavky, transakce

nebo aktivné oslovuje klienty s nabidkou produktii a sluzeb.«!®°

Hlavnimi pozadavky na moderni call centra jsou napiiklad vysoka kvalita
sluzeb, individualni ptistup ke klientlim, nizké provozni nédklady a vysoka flexibilita

Z hlediska realizace riznorodych kampani a projektﬁ.186

Roli call centra ur¢uje pomérné velké mnozstvi faktori, mezi né¢z je mozné
zatadit napiiklad segmenty zakaznikt, kteti jsou call centrem obsluhovani,
dale hlavné¢ aktivity, které call centrum zabezpecuje - tedy ptichozi a odchozi
hovory, obsluha zékaznikii, technickd podpora, dispefink, vymahani pohledavek
a retence. DalSim faktorem je pozadovana troven sluzeb zdkazniktim, vztah call
centra K ostatnim zakaznickym kandlim a poslednim faktorem je procesni

a organizacni rozhrani mezi call centrem a zbytkem firmy. 187

Z ptedchazejicich informaci tedy jasné vyplyva, zZe nezbytné a vysoce cenéné
kvality jsou napf. kreativita, flexibilita, psychicka (i fyzicka) odolnost, vysoka
schopnost organizacné¢ zabezpecit provoz call centra, asertivita, je zde pozadavek
komunikace na vysoké Grovni, schopnost organizovat si svij ¢as (time management),

moznost a schopnost okamzité reakce, ochota vzdélavat se atd.
Parametry call centra

Zéakladnimi parametry call centra jsou zakladni procesy, kvantitativni
a kvalitativni parametry. Budu se jimi zabyvat, protoze naplni prace supervizort

je mimo jiné i dohlizeni na vétsinu z nich.

185 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalng telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 16.
18 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 20.
87 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zékazniky. Praha:
2007, s. 20.
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Procesy Vvcall centru nejsou statickou zalezitosti, naopak, prochazeji
dynamickym vyvojem. Se zménami procestt se méni i charakter call centra.
Mezi interni procesy fadi Santlerova piijeti, pfedani a smérovani hovoru, jeho
administraci a zpracovani udaji a planovani smén a alokaci operatort
do jednotlivych tymia. Externi procesy zahrnuji oproti tomu pfijeti objednavky,
ziizeni, zménu ¢i zruSeni produktu nebo sluzby, marketingové a prodejni prijeti
kampané, vytizeni dotazu ¢i stiznosti tykajici se produktu, faktury a upominani

a vymahani pohledavek.'®®

Dal§imi parametry call centra jsou parametry kvantitativni, které ovliviiuji
celkovou efektivitu call centra a jsou charakterizovany piedev§im pocétem
zpracovanych hovord, vyuzitim pracovni doby (aktivni ¢innost operatort, ptihlaseni /

/v ’ 7 ’ v v ’ v s 1
odhlaseni v systému) a ispéSnost provedenych ¢innosti. 89

Polednimi parametry jsou kvalitativni. Ty slouZi k posouzeni trovné kvality
poskytovanych sluzeb a k identifikaci slabych mist. Patfi mezi né hlavné uroven
komunikace (vyhodnoceni nahravek, naslechi, kontrolni telefonity —
,mystery calling®, zpétna vazba pro operatory), efektivni vyuzivani prodejnich
piilezitosti (cross-selling, up-selling) a odborné znalosti. Je dilezité si kvalitativni
cile pfesn¢ definovat, aby mohlo byt vyhodnoceno jejich plnéni. Zakladni chyby
v odbornych znalostech jsou odstraiiovany okamzité, zlepSeni komunikacnich

dovednosti se porovnava s ndkolikamési¢nim odstupem.®
Personalni sloZeni call centra

Kazdé call centrum je jiné a vzhledem k této odliSnosti nelze stanovit
univerzalni personalni strukturu, avSak nejCastéji jsou zastoupeny pozice vedouci
(manazer call centra, vedouci tymu ¢i projektu), zaméstnanci (operatofi, pocitacovi
odbornici, odbornici na telekomunikacni techniku a supervizoii) a dalsi funkce,

. . T T wr 191
napt. webovi operatofi, Skolitelé, lidé na dalsi zpracovavani objednavek apod.

188 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zakazniky. Praha:
128%%9, SSlAZIfIlTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionaln¢ telefonovat se zdkazniky. Praha:
129%08711‘5\}"12"i‘EROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zakazniky. Praha:
1299057A;"1%164EROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zékazniky. Praha:
2007, s. 33.
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Tabulka 4: Role a kompetence jednotlivich pracovnich pozic v call centru®

Role Kompetence
Oper:tori Poskytovat kvalitni sluzbu Hard skills, soft skills,
zakazniktm. orientace na vykon.
Supervizofi, teamleaderi Zajistit, aby tym podal Ctytlistek* = komunikace,
pozadovany vikon. hodnoceni, trénink a pomoc.
ManaZeri Ridit s pfiméfenym Rizeni v§konovych
nadhledem pritbéh zmén parametrii CC jako celku.
v zavislosti na zménach
prostiedi.

Castym negativnim jevem v call centrech byva fluktuace, jejiz dopady byvaji
nepiijemné. Obnasi kromé¢ financni naro¢nosti odchod ke konkurenci a ptfeneseni
know-how, poskozeni jména byvalé spole¢nosti, zménu klimatu v kolektivu

v ’ ’ 1w v rorwr 1
a opétovny nutny vybér, zaSkolovani a fizeni. %

Existuje n¢kolik zakladnich a dilezitych faktort, které ovlivituji tspéSnost
call centra v jeho ¢innosti. Témi jsou kvalitni databaze klientti, konkurenceschopny
produkt, dobrd organizace celé¢ kampané, znalostni a argumentacni piiprava,
zpétna vazba a rychla aplikace zmén a osobnost, komunikac¢ni a obchodni dovednosti
operatora. Posledni tfi zminéné faktory jsou zaleZitosti nejen operatora,
ale také supervizora, jehoz Ukolem je operdtora ptfipravit, ndsledné¢ monitorovat

a pomoci zpétné vazby a koucovanim jeho znalosti, schopnosti a vykon zvy§ovat.194

Pro ilustraci uvadim modelovou strukturu telefonniho hovoru operatora.
Ukolem supervizora je mimo jiné poslouchat audionahravky telefonnich hovort
operatori a kontrolovat, zda je hovor dostatecn¢ kvalitni. Pokud ne, je tfeba jeho
zasahu formou zpétné vazby, kouc€inku nebo zarazeni do pieskolovaciho programu

apod. V podstaté jde o identifikaci vzdélavacich potieb.

192 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalng telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 33.
19 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalng telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 38.
1% SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zékazniky. Praha:
2007, s. 82.
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Obrdzek 18: Hlavni body rozhovoru v aktivaim telemarketingu**®

Cil

Faver Pozitivné se

rozlouéit
Zafix ovat dojednané
Zrekapitulovatfakta

Uzaviit dohodu
Zjiifovat postoj klienta
Prekonat namitky (argum entovat,
odirvodnit, vysvEtlit)
Prezentovat FeSeni
Posilit nutnost fesit situaci
Vyvolat diskuzi
Odkrvt potieby a piani
Analyzovat stavajici situaci

Hlavni &ast

Uvod Upoutat pozomost a pfekonat prvotni odmitnuti
Ovwefit klienta a fasovy prostor
Predstavit se, vzbudit pozitivni prvni dojem

Pripravit se na telefonicky hovor

Vybér pracovniki call centra

Nejprve je dulezité specifikovat kritéria vybéru, tedy stanovit pozadavky
odborné zpusobilosti (vzdélani, praxe, dalsi formy vzdé€lani), stanovit pozadované
doklady (maturitni vysvédceni, diplom, reference od piedchoziho zaméstnavatele),
stanovit specifika daného mista (popis pracovniho mista, pracovni doba, sménnost,
normy, ukoly), stanovit zddouci rysy zajemce (pfizpisobivost, ochota spoluprace,
kultivovana mluva, schopnost naslouchat, komunikace apod.) a stanovit metody
pouzité pro zjiSténi pozadovanych charakteristik (Zivotopis, reference, pohovory,

. T 196
vzajemna diskuze assessment centra apod.)

1% SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalng telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 85.

1% SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionalné telefonovat se zékazniky. Praha:
2007, s. 144,
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Cilem mé price je analyza a néavrh optimalizace vzdélavaciho systému
ve firmé¢ ATODA Telemarketing, a proto jsem v této kapitole popsala, jak call
centrum funguje, jak dynamické je to prostiedi pro vSechny zaméstnance
a jak stresujici mize byt. Ztoho tedy vyplyva nutnost neustadlého vzdelavani

a rozvoje vSech zaméstnancu call centra.

Nyni v této praci ptistoupim k praktické ¢asti, ve které probehne jiz samotna

analyza a optimalizace systému vzdélavani v ATODE, tedy naplnim cil své préce.
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B) PRAKTICKA CAST
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3 ANALYZA A OPTIMALIZACE VZDELAVACIHO SYSTEMU
VE FIRME ATODA TELEMARKETING

V ptedchazejici ¢asti své diplomové prace jsem v ramci terminologického
ukotveni popsala, jak ¢tyifazovy sytém vzdélavani popisuji jednotlivi autofi. Popsala
jsem identifikaci vzdé¢lavacich potteb, planovani, realizaci i hodnoceni. Také jsem
popsala, jak by mél byt vzdélavan supervizor, aby bylo mozné oznadlit
jeho vzdélavani a rozvoj za efektivni, a také jaké metody a ptistupy by mély byt
pouzity. Ve druhé kapitole jsem popsala call centrum, co to je, jaké jsou
jeho parametry, jaké v ném probihaji procesy, jaké je jeho personalni sloZeni

a jakou roli v ném hraji supervizofi.

Nyni se budu vénovat nejprve popisu firmy ATODA Telemarketing,
aby bylo zcela jasné, o jakou jde firmu, pro kterou budu navrhovat optimalizaci

vzdélavaciho systému rozvoje supervizoru.

3.1 ATODA Telemarketing, spol. s r.o.

ATODA Telemarketing je stfedné velka firma zaméstnavajici cca 250 lidi
a fungujici jako externi call centrum tspé$né jiz od dubna roku 2005.
Mezi nejvyznamnéjsi zakazniky patii napt. Telefonica, Microsoft, Mlada fronta,
E.ON, T-Mobile, HP, Vodafone a dalsi. Toto call centrum funguje v poméru
90% aktivniho telemarketingu a 10% pasivniho. V radmci aktivniho telemarketingu
probiha aktivni prodejni volani stavajicim zakazniktim, aktivni prodejni volani
potencidlnim zdkaznikim, zajiStovani a koordinace schiizek obchodnich zastupcii
s potencialnimi zdkazniky a aktivni prizkumy trhu. V rdmci pasivniho
telemarketingu zde funguji infolinky pro piichozi hovory, piijem objednavek
a prizkumy spokojenosti a potieb zdkaznikii 1 potencidlnich cilovych skupin

, o 197
zakaznik.

ATODA ma v Pfibrami pobocku, kde pracuje cca 50 zaméstnancii, zbylych
200 lidi pracuje v Ceskych Bud&jovicich, kde pracuje pfiblizné 120 operatort

a 20 zaméstnancl managementu (feditel call centra, manazefi, supervizofi).

97 Interni materidly ATODA Telemarketing — Prezentace ATODA Telemarketing 2012, dostupné z
<http://www.atoda.cz/0-nas/ke-stazeni.html>.
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Vyvoj pracovnich mist a tedy i firmy ATODA znazoriiuje nasledujici graf pievzat

z prezentace piedstavujici spole¢nost, ktera je uvedena na oficialnim webu
ATODY."®

Schéma 1: Vyvoj poctu pracovist 199

Pocet
pracovist

2012
2011
2010
2009
2008
2007
2006
2005

0 100 200

Pozice supervizora v ATODE je liniovd manaZerska pozice. Supervizor
je vedoucim tymu operatoru a stara se o jeden ¢i vice volanych projekta. Supervizoii
vV ATODE jsou ,Vyhradné lidé, kteii pusobili v podobné pozici v jinych
call centrech, nebo postoupili na svoji pozici zrole operatora po piedchozich

dlouhodobych vynikajicich zkugenostech.«?%

Naplin prace supervizora v ATODE spociva piedevSim v fizeni projektu
(projektl) a ve vedenti lidi, stejné tak v sebetizeni a dilezité jsou i nékteré osobnostni

charakteristiky.

Supervizor je schopen definovat zdroje a prostfedky, které jsou dilezité
k vykonu jeho prace a je schopen pievzit zadané tulohy. Nabyté schopnosti,
dovednosti a zkuSenosti cilené vyuziva ve své praci. Orientuje se v optimalni péci

o zakaznika a ovladda komunikaci s nim, rozumi tomu, co ostatni verbalné

198 piednaska o systému vzd&lavani v ATODA Telemarketing — prednasejici: Lenka Janouchova.
199 Interni materidly ATODA Telemarketing — Prezentace ATODA Telemarketing 2012, dostupné z
<http://www.atoda.cz/0-nas/ke-stazeni.html>.

2% Interni materialy ATODA Telemarketing — Prezentace ATODA Telemarketing 2012, dostupné z
<http://www.atoda.cz/0-nas/ke-stazeni.html>.
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i neverbaln¢ sdéluji a umi najit podstatu sdéleni. Ma rozvinutou sebekontrolu

. N TSV . y 201
a umi se soustfedit 1 v naro¢nych situacich a ma celkové vyrovnanou 0sobnost.

V ramci tizeni projektu je dulezité, aby si supervizor umél svou praci i praci
svych podfizenych efektivné zkoordinovat. Orientuje se na vykon. Problémy umi
rozpoznat v€as a umi nalézat piijatelna feSeni. Ovlada zachazeni se systémy HODA,

s databézi kontaktd, pracuje v systému Word, Excel a Reporting Systems.*%?

Supervizor tidi operatory na zaklad¢ stanovenych cili a vyvolava v nich
zaujeti pro cil. Skoli je, trénuje a pouzivd k tomu vhodné metody. Koucuje
a motivuje operdtory a hodnoti jejich vykony. Jasné a srozumitelné¢ piedava
operatorim informace, umi je pfesvédCovat a ovliviiovat. Poskytuje své znalosti

. . W ro. : 4 2
a dovednosti a je vybaven emocni inteligenci. 03

Dle Havrdové a Hajného a jejich vymezeni supervize se v ATODE jedna

0 supervizi interni, tymovou, poradenskou, administrativni, vyukovou, podpiirnou,

204 Styl vedeni, jak jej popisuje Santlerova®®, je instruktazni.

pravidelnou a krizovou.
Postaveni supervizora vystihuje nasledujici schéma hierarchie ve firmé:

Schéma 2: Hierarchie pozic ve firmé ATODA T elemarketing206

CCDIRECTOR

PROJECT MANAGER /
HR MANAGER

SUPERVISORS

OPERATORS

2! piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.
22 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.
293 prednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.
2 HAVRDOVA, Z. — HAJNY, M. Praktick4 supervize. Praha: 2008, s. 47.

205 SANTLEROVA, K. Telemarketing v praxi: Jak profesionélné telefonovat se zakazniky. Praha:
2007, s. 158.

2% Interni materidly ATODA Telemarketing — Prezentace ATODA Telemarketing 2012, dostupné z
<http://www.atoda.cz/0-nas/ke-stazeni.html>.
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Vzhledem k cili mé prace povazuji za dulezité uvést i organizaéni strukturu
ATODY, nebot je také faktorem sehrdvajicim roli ve vzdélavani supervizoru.
Nékolikrat totiz zminim pozice feditele call centra, manazera pro rozvoj

a HR manaZera coby odpovédné osoby v ramci rozvoje supervizord.

Schéma 3: Organizacni struktura ve firmé ATODA T elemarketing207

Reditel spoletnosti

Reditel CC Manazer pro rozvoj

Reditel CC Phbram Projektovy manazer Supervizor Supervizor Supervizor HR manazer

Operator Ovperator Operator
Operator Operator Operator P i
Operator Operator Operator ersonalista

Personalista

Supervizor Supervizor Supervizor
Operdtor Operator Operator
Operator Operator Operator
Operator Operator Operator
3.2 Podnikové vzdélavani supervizori v ATODE

Na podnikové vzdélavani supervizori v ATODE je mozné aplikovat
Koubkovo schéma®®. V ATODE dle n& probiha orientace, doskolovani
a preskolovani a pak samoziejmé i oblast rozvoje. V nasledujicich odstavcich tyto
oblasti vzdélavani popisu tak, jak probihaji v ATODE, ale v dalsich kapitolach s nimi
budu pracovat spojité, pokud nebude nutno je od sebe odlisit (na to bych upozornila
v textu). Nasledujici schéma (schvalené manazerem pro rozvoj) jsem zpracovala

sama s vyuzitim internich zdrojti, které mi byly v ATODE poskytnuty.”%?

27 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.
28 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojd. Praha: 2004, s. 240.
299 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
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Schéma 4: Vzdélavani supervizora v ATODA, Telemarketing®'

Podnikové vzdélavani v ATODA, Telemarketing

y i

Zagkoleni, adaptace Priibéné vzdélavani Pfeskolovani
- (1) Seznameni - Doskolovani

s pracovnipozici, roli, (prohlubovani

povinnostmi, organizaéni kvalifikace)

informace... - Oblast rozvoje

- (2) Rozvaoj supervizora (rozsifovanikvalifikace)

v oblasti fizeni projektu
- (3) Rozvoj supervizora
v oblasti vedeni lidi

Orientace je vlastné¢ procesem adaptace a zaSkoleni, zahrnuje snahu o jeji
co nejvétsi mozné zkraceni a zéroveii zefektivnéni.?! V ATODE je supervizor
nejprve seznamen s pracovni pozici, s jeho roli na pracovisti, a jeho povinnostmi.
Zde je znatelny rozdil mezi supervizorem, ktery byl vybran z internich zdroji firmy
a mezi supervizorem, kterého ptijali externé v rdmci vybéroveého tizeni, které probiha
formou assessment centra. Supervizor pfijaty z internich zdroju firmy se jiz orientuje
naptiklad v pouzivanych PC systémech, orientuje se Vv systému hodnoceni apod.

Dale je nezbytné, aby supervizor absolvoval rozvoj v oblasti fizeni projektu a vedeni

lidi.2*2

V ramci rozvoje supervizora v oblasti fizeni projektu se supervizor uci tidit

projekt, zachézet s databazi klientd a pracovat se systémy pouzivanymi v ATODE.*"

V ramci rozvoje supervizora v oblasti vedeni lidi se supervizor u¢i vést

jednotlivé operatory a tym jako celek tak, aby efektivné plnili vytyéené cile.”**

219 pednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, piednasejici: PhDr. Alena Houskova.

21 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2004, s. 241.

212 prednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova, Interni
materialy ATODA Telemarketing — Program vzdélavani pracovnikii ATODA telemarketing —
piiprava pracovnikti na vykon.

“13 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
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Do pribézného vzdélavani v ATODE jsem zafadila prohlubovani
a rozSifovani kvalifikace. Je to neustdly, nikdy nekoncici proces, pocinajici
identifikaci potfeb, okamzitym naplanovanim a naslednym zrealizovanim akce
a kon¢i hodnocenim, z jehoz zavérl se opét Cerpaji dalsi informace o vzdélavacich
potifebach supervizori. Tykd se napf. prodejnich dovednosti, komunika¢nich
dovednosti, zvladani stresu a zatéze, podavani zpétné vazby, zvladani koucinku

apod.”*®

Pteskolovani jsem zatfadila do schématu oddé€lené, byt de facto také probiha
pravidelné. Ale tyka se v podstat¢ jen produktovych informaci, proto probiha

vyhradng formou produktovych skoleni.?*

Mumford dle Armstronga definoval tfi prvky, které je nutné propojit,
aby dochazelo k efektivnimu rozvoji supervizora, a témi jsou seberozvijeni se, rozvoj
pochézejici organizace a rozvoj pochazejici od $6fa.”t’ Co se tyce seberozvoje, neni
vyjimkou, Ze je supervizor pozadan, aby si precetl clanek ¢i knizku o telemarketingu,
dostane doporucenou literaturu a tu si pak sam nastuduje. Kategorie — rozvoj
podporovany organizaci zahrnuje vSechna Skoleni a rozvojové aktivity,
které jsou supervizorim v ATODE poskytovany. Kategorii rozvoj ze strany
nadiizeného, reprezentuje napiiklad zpétna vazba od manazera pro rozvoj. Je tedy
ziejmé, Ze tyto tii prvky pro efektivitu vzdélavani jsou v ATODE pevné

propojeny.”*?

Armstrong sam pak definoval p&t zasad®™®, jez je nutné pro efektivitu rozvoje
supervizora zajistit, a témi jsou (1) realnost a skute¢na podstata fizeni, kdy je nutné
se vystiihat zjednoduSenych piedstav o manazerské praci, druhym piedpokladem
je relevance, tedy fakt, Ze rozvoj manazeri musi byt zaméfen na jejich potieby ve
specifickych pracovnich podminkach, (3) tieti zdsadou je seberozvijeni,
(4) ¢tvrtou pak uceni se ze zkuSenosti a (5) poslednim pfedpokladem pak je formalni

vzd&lavani. Viechny tyto zasady jsou v ATODE dodrzovany.”*

2% piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.

1% piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, piednasejici: PhDr. Alena Houskova.

218 pednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, piednasejici: PhDr. Alena Houskova.

21T ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 525.

218 prednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.
219 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 530.

220 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
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3.2.1  Systematické vzdélavani v ATODE

3.2.11 Identifikace vzdélavacich potieb V oblasti rozvoje supervizora

v ATODE

Nyni budu popisovat prvni ¢ast vzdélavaciho cyklu, tedy identifikaci potieb
vzdélavani supervizort v ATODE. Miize probihat ve tiech oblastech, jak je popisuje
Armstrong®?, tedy podnikové potieby, potieby tymi, utvari a funkci a poteby

jednotlivcet.

Tuto kapitolu jsem pojala nejprve formou tabulky, ve které shrnuji zdroje
identifikace potfeb pouzivané v ATODE. Oviem jen nékteré jsou pouzivany

nejcastéji a jsou hlavnimi zdroji — ty pak nasledné popisuji i s celym procesem nize.
Schéma 5: Urovné identifikace a jeji zdroje pouzivané v AT ODE*

- EIRMA
o Analyza strategickych dokumenti
= Podnikovy plan
= Business cil
= Plan projekti (V jeho ramci popsany jednotlivé projekty,
Z tohoto pak vychazi plany vzdeélavani a personalni plany.)
o Udaje o produktivité, kvalité a vykonu firmy
o Analyza trendi na trhu a potieb zakaznika (V ATODE existuje
obchodni oddéleni, které oslovuje potencionalni klienty a ucastni se
konkurzu.)
o Marketingové plany
o Udaje o zavadéni nové techniky a technologie (P7. zmény
V pouzivanych systémech)
o Benchmarking (CC Férum)
o Prizkumy vzdélavacich potifeb a ofekavani (Probihaji formou

rozhovori a porad.)

o Tymové hodnoceni

2L ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2002, s. 499.
?22 Prednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — pfednasejici: Lenka Janouchova.
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o Brainstorming (Pr. téma, jaké by si SV prali vzdelavani, kde citi
potieby.)

o Analyza osobnich dokumenta (Zivotopisy, certifikaty apod.)

o Hodnoceni adapta¢niho procesu

- JEDNOTLIVEC

o Analyza pracovnich mist
o Rozhovory s nad¥izenym (Probihaji v ramci koucovani.)

o Hodnoceni pracovniho vykonu

a4

Nyni se zaméfim na hlavni zdroje, které ovliviiuji vzd€lavaci potieby,

které vznikaji v ATODE.

Faktory, které stimuluji potiteby vzdélavani, vyplyvaji jednak z analyzy
podnikového planu, jednak =z analyzy definovaného business cile.??
Dal§im faktorem, ovliviujicim stimulaci vzdélavacich potieb v ATODE
je  benchmarking, zaméfeny na spoleCnosti, které se zabyvaji a produkuji
telemarketing, konkuren¢ni call centra, zdrojem téchto informaci je CC Forum,

kterého se zhastiuji zastupci ATODY.?**

Dalsimi pottebami jsou potieby skupinové, identifikuji se pii pravidelnych
pruzkumech vzdé€lavacich potieb nejcastéji formou rozhovord, provadi se tymové

hodnocenti, ale i workshopy a brainstorming.**

Posledni moznosti jsou potfeby individudlni, které se mohou tykat
bud’ supervizoru, kteti ve firmé pracuji, nebo supervizoru, které teprve hodla firma
zaméstnat. U supervizort, ktefi jsou jiz ve firm¢é zaméstnani, se stanovuje
vykonnostni mezera, kterd bud’ vyplyvd z porovnani optimdlni vykonnosti
se skuteCnou, nebo z pruibézného monitorovani vykonnosti. V prvnim piipadé

se pak nejcastsji jako zdroj pouziva hodnoceni pracovniho vykonu.??®

Typickou situaci je pfijeti nového projektu, pro ktery uz neni dostatena

kapacita supervizorské prace a je tieba v kratkém Case piijmout a zaskolit nového

223 piednaska o vzdélavani v ATODA, Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.

22% piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — pfednasejici: Lenka Janouchova.
225 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
228 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.

59



supervizora z prostiedi mimo firmu. Pro identifikaci vhodného kandidata se pouziva
nejcastéji popis pracovniho mista. Naroky kladené na supervizory v pfijimacim

v . 0,227
fizeni jsou nasledujici:

min SS vzdélani

-  podminkou je zkuSenost svedenim prodejniho tymu (idedlné
v call centru)

- dobré zakaznicka orientace

- velmi dobré komunikaéni a prezentac¢ni schopnosti, flexibilita, odolnost
vici stresu, optimisticky Zivotni postoj, samostatnost,

- schopnost ovliviiovat tym a jednotlivce

- pfymout vysoké pracovni nasazeni v dynamickém prostiedi

- znalost prace na PC — MS Office (hlavné MS Excel, MS Power Point),
Outlook, Internet

. . . . W /4 r /4 b4 ’22
Produktem identifikace je  specifikace vzdélavani a  uceni 8

kde jsou specifikovany znalosti, které supervizor musi mit, ty se tykaji predev§im
produktu. Déle jsou specifikovany dovednosti pro fizeni projektu a vedeni lidi,
piedpoklady motivovat operatory, jeho postoje — jak se supervizor stavi k situaci
na pracovisti, zda je pozitivné naladén (souvislost s loajalitou viici firme)
a nakonec normy vykonu — napi. kolik musi provést naslechti, zpétnych vazeb,

u kolika operatort, e musi jednou tydn& udé&lat se svym tymem poradu apod.??®

Tureckiovad zdiraznuje, Ze je dulezité se nespolehnout na wuzavieni
jednotlivych fazi cyklu, a Ze je nutné pomoci monitoringu a prubézného
vyhodnocovani iniciovat p¥fpadné zmény vzd&lavacich potieb.”®® Oviem v prostiedi,
jako je komerc¢ni call centrum, na pribézné vyhodnocovani neni ¢as — problémy

a vykonnostni mezery se fesi okamzité po jejich identifikaci.?®*

2T Tnterni materialy ATODA Telemarketing — Inzerat pro pozici supervizor

228 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 501.

229 pyednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.
230 TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: 2004, s. 101.

231 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
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3.1.1.1.1. Vyuziti kompetenéniho modelu p¥i identifikaci potieb v ATODE

Siroké vyuziti kompetenéniho modelu jsem popsala v terminologickém
ukotveni a vzhledem ke kapacitnim moznostem diplomové prace toto povazuji
za dostacujici. Nicméne kompeten¢ni model je vyuzitelny v celé oblasti personalnich
¢innosti, pfedev§im v oblasti vzdélavani, kde je jeho vyuziti nejmarkantnéjsi
pii identifikaci potieb a hodnoceni vzdélavani. VSechny Ctyfi faze vzdélavani jsou
v ATODE velmi dobie nastaveny, povazuji viak za vhodné je celkové propojit
pomoci kompetenéniho modelu, ktery prochdzi celym procesem vzdélavani.
Navrhnu proto, jak by kompeten¢ni model pro pozici supervizora ve firmé¢ ATODA
mohl vypadat. Protoze vSak vytvotfeni kompetencniho modelu neni mym cilem,
cilem je analyza a optimalizace celého systému vzdélavani v ATODE, nebudu se
napt. o jeho tvorbé pfili§ rozepisovat a budu slovné strucnd i v moznostech jeho
vyuziti. Kapacitni rozsah diplomové prace mi vic nedovoluje. Proto jsem vytvoftila
navrh kompeten¢niho modelu, ktery je vSak mozné déle upravovat, rozSifovat

¢1 naopak jednotlivé kompetence odebirat.

Cilem tvorby kompetenéniho modelu je pomoci firmé identifikovat
vzdélanostni a vykonové mezery a stejné tak ji pomoci pti hodnoceni vzdélavacich
a rozvojovych programil, a to cestou identifikace téch kompetenci, které pomohou
supervizorovi k o¢ekavanému, optimalnimu vykonu. Je tedy zaméfen na cilovou

skupinu supervizort, ktefi v ATODE pracuji.

Rozhodla jsem se vytvofit model zcela novy, tedy jsem zvolila piistup

,,S1ty na miru®, pro ktery jsem Cerpala podnéty z mnoha riznych zdroju.

Nejprve jsem vyuZzila informace z popisu pracovnich ¢innosti supervizora

v ATODE:

Napln prace supervizora v ATODE spociva predevsim v Fizeni projektu
(projektii) a ve vedeni lidi, stejné tak v seberizeni a diilezité jsou i nekteré osobnostni

charakteristiky.

Supervizor je schopen definovat zdroje a prostiedky, které jsou dulezité
K vykonu jeho prace a je schopen prevzit zadané ulohy. Nabyté schopnosti,
dovednosti a zkuSenosti cilené vyuziva ve své praci. Orientuje se V optimalni péci

o zakaznika a oviada komunikaci s nim, rozumi tomu, co ostatni verbalné
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i neverbalne sdeluji a umi najit podstatu sdéleni. Ma rozvinutou sebekontrolu a umi

e o, . , 232
Se soustredit i v narocnych situacich a ma celkové vyrovnanou osobnost.

V ramci Fizeni projektu je dilezité, aby si supervizor umél svou praci i prdaci
svych podrizenych efektivne zkoordinovat. Orientuje se na vykon. Problémy umi
rozpoznat véas a umi nalézat prijatelna reseni. Ovilada zachdzeni se systemy HODA,

s databazi kontaktii, pracuje v systéemu Word, Excel a Reporting Systems. 233

Supervizor Fidi operdtory na zdkladé stanovenych cilu a vyvolava v nich
zaujeti pro cil. Skoli je, trénuje a pouziva k tomu vhodné metody. Koucuje a motivuje
operatory a hodnoti jejich vykony. Jasné a srozumitelné predava operdtorium
informace, umi je presvédcovat a ovliviiovat. Poskytuje své znalosti a dovednosti

. v o . ;234
a je vybaven emocni inteligenci.

Tyto informace jsem doplnila o strategické cile a hodnoty ﬁrmy235,

v potaz jsem brala i informace z katalogu narodni soustavy povolani®®®, odborné
literatury®’ a internetu®®. Ze ziskanych informaci jsem vytvofila typologii projevi

chovani. Ty jsem nasledné setiidila do logicky koherentnich celk, takto:

Je nutné, aby supervizor ovladal jednak schopnosti jednat s lidmi a se svym
tymem, jednak musi umét pracovat sam se sebou a zaroven musi znat svou praci
i v odborné rovin¢ a zvladat i technickou stranku véci. Tyto tii oblasti jsem proto
ur¢ila jako kompetence socialni, osobnostni a odborné, konkrétni projevy chovani

jsem piitadila do téchto tfi zdkladni oblasti a tak jsem vytvofila kompetenéni model.

Takze naptiklad z parametru, ze supervizor musi porozumét tomu, co ostatni

sd€luji (at’ jiz verbaln¢ Ci neverbaln¢), vyplyva, ze supervizor musi umét najit

%2 prednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednasejici: Lenka Janouchova.

2% piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — pfednasejici: Lenka Janouchova.

2% piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednasejici: Lenka Janouchova.

23 piednaska o vzdslavani v ATODA, Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.

% Narodni soustava povolani. Ministerstvo prace a socialnich véci CR [online]. [cit. 25.2.2013].
Dostupné z <http://katalog.nsp.cz/uvod.aspx>.

27 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2007.

BELCOURT, M. — WRIGHT, P. C. Vzd¢lavani pracovniki a fizeni pracovniho vykonu. Praha: 1998.
LAHNEROVA, D. Asertivita pro manaZery. Praha: 2009.

LASZLO, K. — SKVARKOVA, Z. Didaktika. Misto vydani neuvedeno, 2009.

238 K ompetence pro zivot [online]. [cit. 1.2.2013]. Dostupné z

< http://www.kompetenceprozivot.cz/kompetence-ktere-zaci-potrebuji/>.

Portal zamé&stnanosti a adaptability v Moravskoslezském kraji [online]. [cit. 1.2.2013]. Dostupné z
<http://kompetence.rza.cz/www/index.php >.

vedeme.cz [online]. [cit. 6.2.2013]. Dostupné z < http://www.vedeme.cz/>.

Interni materialy ATODA Telemarketing — Inzerat pro pozici supervizor.
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podstatu sdéleni. Supervizor musi sam jasné sdélovat informace a také musi umét
presvedcit ostatni. Z toho jsem usoudila, Zze supervizor musi byt nutné vybaven
schopnosti komunikovat.

Pro métfeni kompetenci navrhuji pouzit generické schéma, které jsem uvedla

Vv terminologickém ukotveni, vice viz kapitola 3.2.1.4 o hodnoceni vzdélavani.

KOMPETENCNI MODEL PRO POZICI ,SUPERVIZOR“ V ATODA,
TELEMARKETING

ODBORNE
KOMPETENCE

OSOBNOSTNI
KOMPETENCE

SUPERVIZOR

SOCIALNI

KOMPETENCE

Didaktické
schopnosti a
znalosti

Zakaznicka
onentace

Schopnost
planovani a
OfZAnNizACE Prace

ODBORNE
KOMPETENCE

Znalosti na strojil
hodnoceni
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Cilevedom ost,
sebereflexe

Aktivni pfistup a
tvofivost

Zvladani zatéze

Schopnost se
neustale uéit

OSOBNOSTNI
KOMPETENCE

Schopnost fedt
problémy

Kompetence
vyuzivat prostredioy
IT technologi

Praces
inform acemi

Vedeni a motivace

tymu

SOCIALNI
KOMPETENCE

Schopnost
kooperovata
tymové
spolupracovat
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POPIS KOMPETENCNIHO MODELU SUPERVIZORA

ODBORNE KOMPETENCE

Kompetence

Specifikace, projev kompetence

DIDAKTICKE SCHOPNOSTI A
ZNALOSTI

- Znalost adekvatnich forem a metod
prace.

- Schopnost kontrolovat své vlastni
spontanni chovani tak, aby supervizor
mohl piebirat rozli¢né ulohy.

- Schopnost zaskolit a trénovat operatory

a pouzivat k tomu vhodné metody.

SCHOPNOST PLANOVANI A4
ORGANIZACE PRACE

- Schopnost odhadovat zdroje a
prostfedky nutné k vykondvani prace.

- Schopnost stanovovat priority.

- Schopnost ¢asového fizeni.

- Schopnost koordinovat svoji praci s
praci ostatnich.

- Schopnost predvidat.

ZNALOSTI NASTROJU HODNOCENI

- Znalost kritérii hodnoceni a moznosti

meéreni.

ZAKAZNICKA ORIENTACE
(USPOKOJOVANI ZAKAZNICKYCH
POTREB)

- Orientace v optimalni péc¢i o zdkaznika
a ve vyznamu zakladnich kroka jednani

se zakaznikem.

OSOBNOSTNi KOMPETENCE

Kompetence

Projev

VYROVNANI SE STRESEM, ZVLADANI
ZATEZE

- Schopnost soustiedéni se i pod tlakem.
- Schopnost pfizptasobit se zménam a
neCekanym  situacim, nadchazejicim
problémiim a neptijemnym lidem.

- Schopnost nepodlehnout v zatézové
situaci svym emocim a schopnost je

zvladnout.
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AKTIVNI PRISTUP A TVORIVOST

Flexibilita, kreativita

- Tvurci pristup - ochota a schopnost
fesit situace jinak nez podle rutinnich
schémat, schopnost vidét véci jinak.
Aktivni pristup, samostatnost, vykonnost
- Schopnost orientovat se na vykon,
vysledek.

- Schopnost pfijimat konstruktivni
Kritiku.

- Schopnosti sebekontroly.

- Spolehlivost.

CILEVEDOMOST, SEBEREFLEXE

- Supervizor si zamérné klade narocné,
ale racionalni cile (kratkodobé i
dlouhodobé) a stanovuje prostiedky,
kterymi jich chce dosdhnout.

- Schopnost ziskani nadhledu nad sebou
samym, vidét sebe z jiného thlu

pohledu.

SCHOPNOST RESIT PROBLEMY A
PROBLEMOVE SITUACE

- Schopnost rozpoznat problém v¢as a
spravi¢  ho pojmenovat, zatadit do
situa¢niho kontextu.

- Schopnost vyhledat informace, jak
problém fesit (ve vhodnych zdrojich a v
dostate¢ném mnozstvi), umét je posoudit
a overit.

- Schopnost aktivné problém fesit,
nevyhybat se feSeni a umét si fici o
pomoc.

- Schopnost ziskané zkuSenosti déle

vyuZzivat.

SCHOPNOST SE NEUSTALE UCIT.
OTEVRENOST K NOVYM
POZNATKUM

- Supervizor vnimd  smysluplnost

seberozvoje a ucenti se.
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PRACE S INFORMACEMI
(SCHOPNOST VSESTRANNE

- Schopnost ziskavat informace tceln¢ a

cilené.

ZPRACOVAVAT INFORMACE A - Schopnost najit podstatu sdélent.
EFEKTIVNE PRACOVAT - Schopnost komunikovat, ptedchazet
S INFORMACEMI) zkresleni, schopnost vyuzivat techniku.
SCHOPNOST VYUZIVAT - Supervizor je schopen pracovat se

PROSTREDKY IT TECHNOLOGII

systtmy HODA, databazi kontakta,
Word, Excel a Reporting Systems.

SOCIALNI KOMPETENCE

Kompetence Projev

KOMUNIKACE - Schopnost porozumét tomu, co ostatni
verbalné 1 neverbalné sdéluji.
- Schopnost jasn¢ a srozumitelné
sdélovat, prezenta¢ni dovednosti, jasny a
srozumitelny pisemny projev.
- Schopnost presvédcovat a ovliviiovat
ostatni.

VEDENI A MOTIVACE TYMU - Schopnost  vnimat  tymovou

emocionalni atmosféru tymu a schopnost
ji spravné vyhodnotit.

- Schopnost této atmosféie prizpusobit
svij styl vedeni.

- Schopnost — dovednost kou¢ovat
podfizené.

- Schopnost poskytovat operatortim cile,
strategii, vzbudit v nich nadSeni, zaujeti,
zapal a dodat vnitini energii k ¢innosti.

- Znalost typi a procesit motivace a
schopnost pouzit je v praxi.

- Schopnost motivovat 1 jinak, nez
finanén€, napf. vzruSujicim cilem,

hrdosti apod.
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ORIENTACE NA VYSLEDKY - Supervizor je orientovan na

kvantifikovatelné cile.

ASERTIVITA, EMPATIE (EMOCNI Asertivita

INTELIGENCE) - Schopnost hledat a nalézat vzajemné
ptijatelna feSeni.

Empatie

- Schopnost orientovat se ve vlastnich
pocitech a naladach.

- Schopnost orientovat se v citech,

pocitech a naladach jinych lidi.

SCHOPNOST KOOPEROVAT A - Schopnost a ochota poskytovat své
TYMOVE SPOLUPRACOVAT védomosti a dovednosti.

- Schopnost sledovat spole¢ny cil.

Pro identifikaci chyb¢jicich nebo nedostatecné rozvinutych kompetenci
navrhuji pfedev§im pozorovani, hodnoceni pracovniho vykonu a rozhovory v ramci
kou¢inku. Tyto tfi metody navrhuji ze dvou divodiu. Jednak jsou to metody
v ATODE hojné uZivané, jsou jiz ve firmé ,zakotveny“, maji zde svou tradici,
a jednak jsou zabezpeCeny kvalifikované sily, které umi a jsou schopny absenci

¢1 nedostatecnost urcité kompetence rozpoznat.

Uvedeny kompetencni model tedy vtéto fazi slouzi pro identifikaci
vzdé&lavacich potieb. To, jak je v sou¢asné dobé identifikace v ATODE provadéna,
jsem popsala vyse. Nyni se budu zaobirat tim, jak v ATODE funguje planovani

vzdélavacich a rozvojovych akci pro supervizory.

3.2.1.2 Planovani

Druhou fazi vzdé&lavaciho procesu je planovani, které vychazi
Z identifikovanych vzdélanostnich mezer a z cilt firmy. Jeho vysledkem je stanoveny

vzdélavaci cil a plan vzdélavani.

Vsechny diléi podnikové a nasledné i vzdélavaci cile v ATODE se primarné

odviji od business planu firmy, ktery je vytvofen pro dany rok, a to z toho divodu,
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ze od business cili je odvozen plan prodeji a kvality prace operatort na telefonu
Vv jednotlivych projektech. Business cile vyplyvaji z vySe zisku, kterého chce
call centrum dosdahnout béhem jednoho roku. Aby spolecnost realizovala zisk,
pro ktery se rozhodla, tedy aby byly plany prodeji a kvality v jednotlivych
projektech realizovatelné, je nutno pro jejich dosazeni stanovit i cile rozvojové
Vv oblasti dovednosti a znalosti supervizord, ktefi pfimo ovliviiuji vykonnost tymu

operatoru.

Zakladni vzdélavaci cil tedy zni: Rozvijet u supervizorti takové znalosti
a dovednosti, které jsou nezbytné pro plnéni business cilti, které maji konkrétni

podobu v planech prodeji a pozadované kvality prace na telefonu.”*®

Schéma 6: Rozpad business planu na jednotlivé cile a cile vzdelavani

BUSSINESS CIL
BUSSINESS PLAN
DILCT DILCT DILCT
PROJEKTOVY PROJEKTOVY PROJEKTOVY
CiL CIL CiL
E-’ZD]:ZL’A\-’ACI' VZDELAVACI VZDELAVACI
CiL CiL CIL

Vzdé&lavaci cile v ATODE jsou definovany nasledovng:**

- Je tieba, aby supervizofi méli takové znalosti, dovednosti a schopnosti, aby

byli schopni naplnit business cile a podnikovy plan, projektové cile a tikoly.

2% piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
40 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.

69



o Supervizoii po absolvovani zaskoleni umi fidit projekt a pracovat
se systémy.

o Supervizoii po absolvovani zaskoleni umi vést tym, ovladat prodejni
dovednosti, trenérské dovednosti a umi spravné monitorovat hovory.

o Supervizofi po absolvovani zaSkoleni umi zvladnout stres a zatéz.

Vzdélavaci cile jsou vymezeny tak, aby jich bylo mozno dosahnout, vyjadiuji
objektivni pozadavky organizace s prihlédnutim k subjektivnim potfebam
a pozadavkiim ucastnikli rozvojovych aktivit a jsou definovany v podobé& ,kritérii

chovani“. ?*! Z tohoto pohledu jsou takto stanovené cile v poradku.

V momenté, kdy jsou stanovené cile vzdé€lavani, muze byt definovan
vzdélavaci program. Kazdy vzd€lavaci program je tfeba vytvaret individualné
a jeho podobu je tifeba soustavné rozvijet v piipadé, ze se objevi nové potieby
vzdélavani, nebo kdyz odezva na program signalizuje nezbytnost zmén.**? Moznost

vytvaiet individualni vzdélavaci plany v ATODE je vSak zna¢né omezena.

Vzdélavani v ATODE mé &asto charakter just-in-time v oblasti produktovych
nebo procesnich znalosti, je Uzce spojeno s konkrétnim zamérem Vv souvislosti
s bezprostiednimi aktivitami v ATODE. Dulezita je identifikace nejnovéjsich priorit

vzdélavani supervizorl a na jejim zaklad¢ se okamzité¢ vzdélavani upravuje.243

Planovani v ATODE je proto usnadnéno faktem, Ze plany vzdélavani jsou
jiz vytvofeny a jsou opétovné pouzivany, pficemz jsou samoziejm¢ aktualizovany

dle stavajicich podminek.?**

Supervizor se musi orientovat hned v n¢kolika oblastech. Pro jejich objasnéni
uvedu nasledujici situaci. Supervizor je ve firmé novy, nastupuje do vzdélavaciho
procesu a prochazi i procesem adaptace. Konkrétni rozpis vzdélavani znazoriuje

nasledujici schéma:

21 BARTAK, J. Jak vzd&lavat dospé&lé. Praha: 2008, s. 24, TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve
firmach. Praha: 2004, s. 92, ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja. Praha: 2002, s. 503.

242 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 503.

23 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Praha: 2002, s. 505, Prednaska o vzdélavani

vV ATODA, Telemarketing, ptednésejici: PhDr. Alena Houskova.

4 prednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
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’ . w17 r 245
Schéma 7: Rozpis vzdelavani

ROZPIS VZDELAVANI

A) ZASKOLENI, ADAPTACE
1. Faze: Seznameni s pracovni pozici, sroli, povinnostmi, organizacni
informace...
2. Faze: Otazky spojené s rizenim projektu
o Skoleni na systémy — HODA, databdze kontakti...
Postup zaskoleni:
I. Sezndmeni s funkcemi systémii
ii. Aplikace uloh v danych systémech
iii. Modelace situace — praktické ovéreni dovednosti zachdzet se
systéemy
3. Faze: Otazky spojené s vedeni lidi
e Proces pripravy a rozvoje
I. Prodejni dovednosti
ii. Trenérské dovednosti
iii. Monitoring hovorii
Iv. Zpétnad vazba
V. Koucink
vi. Motivace
vii. Hodnoceni
viii. Time management v prdci supervizora
e Prozkouseni dovednosti — ovéreni nabytych znalosti a dovednosti
vV modelovych situacich
e Certifikace supervizora
B) PRUBEZNE VZDELAVANI

e Doskolovani — Prohubovani kvalifikace

o Prohloubeni prodejnich dovednosti, komunikacnich dovednosti,
zvladani zatéze...
e Oblast rozvoje — Rozsirovani kvalifikace

o Prodejni a komunikacni dovednosti — zpétna vazba — koucink...

2 Interni materiidly ATODA Telemarketing — Rozpis vzdélavani.
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C) PRESKOLOVANI

- Predevsim produktova skoleni

Ze schématu vyplyva, ze plany vzdélavani jsou vyhotoveny jak pro adaptaci,
tak pro prubézné vzdélavani i preskolovani. V ramci adaptace jsou to konkrétné
plany na otazky spojené s fizenim projektu a otazky spojené s vedeni lidi. Ty se nijak
zasadné neméni, vSichni supervizofi jsou vesmés zaskolovani stejnym zplsobem.
Co se tyCe prohlubovéani a rozSifovani kvalifikace, jsou plany vzdélavani také
vyhotoveny. Kostra a metodika vzdélavani je ptednastavena, ale provadi se
aktualizace a inovace dle stavajici situace. Preskolovani je predev§im oblasti
produktovych Skoleni, kde jde o pfedani informaci k prodavanym produktiim,
proto jsou takové Skoleni vzdy znovu pfipravovdna zcela nove. Pak je zajistuje
odpovédna osoba, napt. feditel call centra, HR manaZer ¢i manazer pro rozvoj.
Vzdélavani je tedy v ATODE zajistovano z internich zdroji (feditel call centra,

HR manaZzer ¢1 manazer pro rozvoj).246

Tyto prednastavené¢ kostry plant vzdélavani  reflektujyi  otazky,
na které by podle Vodaka a Kuchar¢ikové mél dobry program vzdélavani
zodpovédét:247
- Jaka témata vzd€lavani je tieba zajistit?

o Projektové cile, fizeni projektu, prace se systémy, vedeni tymu,
prodejni dovednosti, trenérské dovednosti, monitoring hovort,
zvladani stresu a zatéze.

- Jaka bude cilova skupina tcastniki?

o Zalezi na typu vzdélavani - novi supervizofi, supervizofi,
u kterych byly zjiStény nedostatky ve vykonu prace, piipadné
vSichni supervizofi.

- Jakymi metodami a technikami se ma vzdé€lavani realizovat?

o Vyklad, prezentace, prednaSka, seminaf, diskuze, dialog,

rozhovor, modelové situace, situaéni metody, ptipadové studie,

feSeni fiktivnich problému, cviceni — individudlni i1 skupinova,

%8 prednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.
24T VODAK, J. - KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzd&lavani zaméstnancii. Praha: 2007, s. 81,
Prednaska o vzdélavani v ATODA, Telemarketing, pfednésejici: PhDr. Alena Houskova.
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testovani, soutéze, ankety, dotaznikové akce (spokojenost, naméty
ke zlepSeni aj.), workshopy...
- Ktera vzdélavaci instituce bude zvolena?
o Vzdélavani v ATODE funguje interni cestou.
- Kdy a kde se vzdélavani uskutecni?

o Vzdélavani v ATODE probiha v ramci pracoviité — ATODA ma
k dispozici vlastni u¢ebny.

- Jak a kdy se bude realizovat pribézné a zavére¢né hodnoceni?

o Hodnoceni je neustdlé a prubézné, probihaji napf. testy,
pozorovani ¢i rozhovory v pribéhu i na konci Skoleni. Na konci
programu se pro nové supervizory provadi certifikacni zkouska,
kdy supervizor musi prokdzat své znalosti, dovednosti
a schopnosti.

- Jaké jsou néklady?

o Néklady v ATODE se odvijeji od dotace platu za ¢as,
kdy je supervizor na Skoleni a nepracuje. ATODA v tomto smyslu
se naklady na Skoleni nezabyva, dobife vySkoleny supervizor
povede dobife tym a veSkeré naklady na Skoleni se touto cestou

vraci.
Piiklad planu vzd€lavani supervizoru v ramci adaptace je uveden v piiloze.

Pouzivané metody vzdélavani v ATODE jsou velmi rozmanité, pouzivaji
Sirokou Skalu metod, snazi se o interaktivitu, aby Skoleni nebyla pro supervizory

monoténni.**® Piehled pouzivanych metod v ATODE znéazorfiuje nasledujici tabulka:
Tabulka 5: Metody pouzivané v ATODE**®
Metody pouzivané v ATODE

- Vyklad, prezentace, predndska, semindr
- Diskuze, dialog, rozhovor
- Modelové situace, situacni metody, pripadové studie, 7eSeni fiktivnich

problémii

248 piednaska o vzdélavani v ATODA, Telemarketing, prednéasejici: PhDr. Alena Houskova.
9 Interni materidly ATODA Telemarketing — Vzdé&lavaci metody pouzivané v ATODE.
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- Cviceni — individualni i skupinova

- Testovani

- Audio — poslech hovorii — pro navyseni prodeje, monitoring hovorii a
nasledny rozbor — systém NICE — eviduje hovory

- Soutéze, ankety, dotaznikové akce (spokojenost, naméty ke zlepseni aj.)

- Workshopy

- Zprostredkované metody — pomucky (flipchart, dataprojektor, nahravact
zarizeni, reproduktory, video apod.)

- Pozorovani

- Aktivni naslouchani

- Brainstorming

- Hry

- Vycevik na pracovisti

- Prdce s textem

- Napodobovani

- Koucink

- Asistovani

- Povéreni ukolem

- Pracovni porady

Takto nastavenou fazi planovani povazuji na zakladé Cerpanych informaci
Z odborné literatury za dostate¢nou, ale vzhledem k mému ndvrhu kompetencniho
modelu v ramci optimalizace vzdélavaciho systému navrhuji vytvofit vzdélavaci
programy, které by rozvijely kompetence uvedené v kompetencnim modelu
do pozadovanych urovni dle generického schématu uvedeného v terminologickém
ukotveni, nebot’ ,,pokud ma firma funkéni kompetencni model, mize fidit vykonnost
tim, Ze rozviji patfi¢né kompetence®. ©° Vzhledem K cili a omezenym mozZnostem
mé diplomové prace nemohu podrobnéji rozepisovat plany a ndvrhy vzdélavacich

programi, nebot’ bych se poustéla na pidu tématu, které do této prace nepatii.

0 HRONIK, F. Rozvoj a vzd&lavéani pracovnikii. Praha: 2007, s. 71.
74



3.2.1.3 Realizace

Tteti tazi vzdélavaciho procesu je jiz samotna jeho realizace, které vychazi
z identifikovanych vzdélanostnich mezer, zcili firmy a ze sestavenych plana
vzdélavani. Vyzaduje se, aby manazefi pravidelné u svych podiizenych zkoumali
vykon z hlediska dohodnutych cili a faktory, které jej ovliviuji, a tim odhalovali
potieby rozvoje vzdélavani. ®* Uspokojovani vzd&lavacich potieb se uskuteciiuje
formou kou¢ovani &i konzultaci. V ATODE tento systém funguje, vykony
supervizord a podminky, které jej mohou ovliviiovat, jsou monitorovany nadiizenym
supervizord, tedy teditelem call centra, a také manazerem pro rozvoj.
Po fazi identifikace a planovani rozvojovych programii ptichdzi faze realizace,
kterd je v ATODE zabezpedena kromé koudovani a konzultovani také zpétnou

ot A A gt oy s 252
vazbou, formalnim vzd&lavanim a vzd&lavanim na pracovisti.”

3.1.1.3.1. Priprava

Faze piipravy je z velké &asti v ATODE zabezpeéena, nebot, jak jsem psala
vyse, ATODA ma k dispozici vlastni ,lektory* (feditel call centra, HR manazer
¢i manazer pro rozvoj) i ucebny, programy vzdélavani, jejich kostra a metodika jsou
popsané v planech vzdélavani, které se pfiliS nelisi, avSak jsou aktualizovany
dle stavajicich podminek. Je vSak samoziejmé¢ nutné naplanovat,
kdy ma ktery ,,lektor* ¢as a kdy budou ucebny volné. V ur¢itém ohledu je nutné se
na vzdélavani / rozvoj supervizort piipravit, a to piedevsim pii produktovém skolent,
na které je tfeba vytvofit materialy S produktovymi informacemi. Kvalita Skoleni
VATODE je zajisténa feditelem call centra, HR manaZzerem ¢&i manaZerem
pro rozvoj. I pies to v ATODE funguje vzdjemna kontrola, kdy se lektofi navzajem
,»havstévuji“ na svych trénincich, nacez néasledné predavaji jeden druhému zpétnou

vazbu.?®

21 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 493.
252 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
2538 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
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3.1.1.3.2. Vlastni realizace

Nyni, Vv této kapitole, se budu vénovat vlastnimu procesu realizace vzdélavani
v ATODE. Popii jednotlivé faze, podrobn&ji je vysvétlim a propojim s rozpisem
vzdélavani, ktery jsem zvefejnila vySe. Ze schématu je ziejmé, ze faze realizace
se zam¢&fuji na adaptaci a zaSkoleni (nové ptijatého) supervizora, na prohlubovani
a rozsitovani kvalifikace a na preSkolovani. Navaznost na profesni zajmy je v této
fazi ziejma, stejné tak jako okamzitd pouzitelnost nové nabytych poznatki —
supervizor uvedeny na pracovisté se ujima svého tymu, piebird konkrétni projekt

v . o R cevly , . 254
a zatne svoje piisobeni. Tim je tedy zaji§téna tato podminka motivace.”

Obrazek 19: Vzdélavani supervizora v ATODA, Telemarketing

Podnikovévzdélavaniv ATODA, Telemarketing

J J

Za%koleni, adaptace

- (1) Seznameni

Priubéimné vzdélavani

- Doskolovani

Pieskolovani

s pracovnipozici, roli, (prohlubovani
povinnostmi, organizacni kvalifikace)
informace... - Oblast rozvoje

- (2) Rozvoj supervizora (rozsifovanikvalifikace)
v oblastifizeni projektu
- (3) Rozvoj supervizora

v oblasti vedeni lidi

ZaSkoleni, adaptace

V této f4zi je nejprve supervizor sezndmen s pracovni pozici, sjeho roli
a povinnostmi, které zni vyplyvaji, je sezndmen S organiza¢nimi informacemi.
Napt. s organizacni strukturou call centra, umisténim jednotlivych uceben apod.
Zde je znatelny rozdil mezi supervizorem, které¢ho pfijali z internich zdroji firmy

a mezi supervizorem, kterého ptijali externé v ramci vybérového fizeni, které probiha

% piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
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formou assessment centra. Supervizor piijaty z internich zdroju firmy se jiz orientuje

naptiklad v pouzivanych PC systémech, orientuje se v systému hodnoceni apod.?®

Po tomto seznameni se svym budoucim pracovistém je supervizor seznamen

s nastavenymi cili jeho budouciho rozvoje a také s jeho programem.®®

Prvnim bodem v tomto rozvoji nového supervizora je rozvoj v otdzkach tizeni
projektu. Je nutné, aby supervizor rozumél systémiim, které se v ATODE pouZivaj,
aby dokéazal pracovat se zadavacim systémem, se systémem HODA,
aby si um¢l zjistit, v jakém stavu je jeho projekt. Konkrétné napt. musi umeét zjistit
pocet provolanych hodin na projektu, musi si umét najit vysledky operatori
a kontrolovat, zda plni plan, musi umét v databazi vyhledat informace o provolanych
kontaktech. Tato faze rozvoje je tedy zaméfena na rozvoj znalosti a dovednosti prace

v Systémech.257

Zaskolovani supervizora se v této fazi ujiméa kdokoli, kdo jiz ovlada tizeni
projektu, coZ mize byt feditel call centra, HR manazer nebo jakykoli jiny zkuSeny

supervizor.?®

Postup zaSkolovani supervizora v oblasti fizeni projetu probiha tak,
7ze nejprve se supervizor seznamuje s funkcemi systémul, poté aplikuje ulohy
v danych systémech, kdy aplikuje své nové¢ nabyté znalosti (pf. vyhledava stav
provolanych hodin na néjakém projektu) a na zavér v ramci modelace situace

probiha praktické ovéeni supervizorovych dovednosti zachazet se systémy.

Po tématu jak fidit projekt nasleduje rozvoj supervizora v otazkach vedeni
lidi. Nejprve probihéd proces piipravy a rozvoje supervizora, ktery vede manazerka
rozvoje, a ktery se zaméfuje na rozvijeni prodejnich dovednosti, trenérskych
dovednosti, monitorovani hovorii, na podavani zpétné vazby operatorim,
na jejich koucovani, motivaci a hodnoceni a také na time management — je nezbytné,

aby si supervizor umél své ¢innosti smysluplné zorganizovat, musi organizovat svij

25 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.
26 prednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.
27 pednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
%8 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
29 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
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Cas a ¢innosti na mésic, tyden a den. Mezi pouzivané metody v této fizi rozvoje patii

prezentace, prednaska, modelové situace, workshop, hrani roli a dalsi. %0

Po procesu pripravy a rozvoje ndasleduje prozkouseni dovednosti,
kde je cilem ovéfeni nabytych znalosti a dovednosti formou modelovych situaci.
Pokud supervizor vSe zvladne, nasleduje kone¢na faze — tedy jeho certifikace.
ATODA udé@luje svym supervizorim svij vlastni certifikadt, opraviujici je

: L . 261
k supervizorské &innosti.?

Na zavér, kdy supervizor technicky a organiza¢né zvladne fidit svij projekt
a je schopen vést sviij tym, je supervizor seznamen s cili své prace, jsou mu sdéleny
prodejni a kvalitativni cile projektu. Hodnoty plnéni prodejnich cilt se zapisuji
do systému, je tedy nutné, aby supervizor umél si s IT pracovnikem nastavit dany
projekt v systémech, coz je zalezitost pfedchazejici faze rozvoje. Kvalitativni cile
vyplyvaji z nastavenych pozadavki na kvalitu hovorti operatorti. Supervizor musi
brilantné zvladnout prodejni strategii, pochopit zaméry projektu. Seznamuje se s tim,
.0 a jak budou operatofi prodavat“, tedy s produktem, prodejni strategii, s filosofii
piipraven¢ho call scriptu. Tato cast sd€lovani, probirani cili, prodejni strategie
a seznameni se s call scripty se opakuje i vramci pteSkolovani supervizoru,

které je predevsim zélezitosti produktovych skoleni.?®?

Prabézné vzdélavani — doSkolovani (prohlubovani kvalifikace)

Prohlubovani kvalifikace supervizora v ATODE probiha neustale,
a to nejCastéji formou zpétnych vazeb, koucovani a rozvojovych programd.
Je to neustaly, nikdy nekoncici proces, pocinajici identifikaci potieb, okamzitym
naplanovanim a naslednym zrealizovanim akce a kon¢i hodnocenim, z jehoz zavéra
se opét Cerpaji dalsi informace o vzdélavacich potiebach supervizort. Kostra téchto
programu a jejich metodika je pfedem nastavend, obsah a organizace se méni
dle aktualnich podminek. Jsou zaméfeny na prohloubeni prodejnich dovednosti,
komunika¢nich dovednosti, zvladani zatéze, supervizofi jsou trénovani v oblasti

koucinku, podavani zpétnych vazeb apod.?®

%80 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
%! piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
262 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
263 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
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Priabézné vzdélavani — oblast rozvoje (rozsirovani kvalifikace)

Rozsifovani kvalifikace supervizora se v ATODE dé&je postupné, to znamena
supervizor je nejprve rozvijen v oblasti prodejnich dovednosti a komunikace,
nasledné v oblasti zpétné vazby, pokud vSe zvlada, tak nasleduje rozvoj v oblasti
koucovani apod. Rozvoj supervizori probihd v u¢ebnach i na pracovisti, mize byt
napf. definovan tydenni rozvojovy program, ktery kombinuje ob& moZnosti.
Jsou pouzity tisténé materialy, flipchart, prezentace apod. Urcita ¢ast vzdélavani
a rozvoje probiha také formou koucinku a mentoringu. Probihd také formou

“1r 1 ey , 264
vzdélavani pti vykonu prace. ®

PresSkolovani

Pieskolovani v ATODE  probiha formou produktovych  $koleni,
kdy se supervizor musi seznamit s novym produktem a strategiemi prodeje.
Sdélovani, probirani cili, prodejni strategiec a studium call scriptd také patii,

jak jsem jiz uvedla, do této Casti rozvoje supervizorﬁ.265

Ve vSech téchto fazich se vzdy osoba, kterd vede Skoleni nebo vede rozvoj
supervizorti, snazi prizptusobit své tempo a rytmus vzdélavaci aktivity dané atmosféte
ve skupiné, vnima ji a pracuje s ni. Snazi se skupiné prizptsobit, pokud se ovSem
objevi ucastnik, ktery by celou skupinu ptili§ zdrzoval, poskytuje mu individualni
konzultace. Vzdy vytvaii bezpecné prostiedi, ve kterém je misto pro chyby

: o 266
Supervizoru.

Zodpovédné osoby také neustdle monitoruji u supervizorii jejich vykon
a snazi se rozkryt pfipadné potieby rozvoje. Jejich zaplnéni pak muize probihat
formou koucovani, konzultovdni, zpétné vazby a také formou hodnoticiho

pohovoru.?®’

%% piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, piednasejici: PhDr. Alena Houskova.
%8 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.
2% pyednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
27 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
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Armstrong definoval p0dminky268, za jakych lze vzdélavani oznadit
za efektivni (uvedla jsem je v terminologickém ukotveni). Nyni na jejich zakladé
zhodnotim, zda lze vzd&lavani supervizort v ATODE ozna¢it za efektivni.
Hned prvni podminka, kdy jedinci musi byt motivovani se u¢it, je v ATODE spojena
se Ctvrtou podminkou, kterd stanovi, ze vzdé€lavajici se osoby musi mit pocit
uspokojeni ze svého vzdélavani. Jak jsem uvedla na zacatku této kapitoly, ndvaznost
na profesni zajmy je v této fazi ziejma, stejné tak jako okamzitd pouzitelnost nové
nabytych poznatkii — supervizor uvedeny na pracovisté se ujima svého tymu
a projektu a vede a tidi jej k dosaZeni pozadovanych vysledkii. Tim je tedy zajiSténa
tato podminka motivace. Normy vykonu jsou pro supervizory stanoveny,
a to vnékolika formach — jejich vykon se musi objevit na plnéni plant prodeje
produktu, ale i v kvalit¢ hovorti operatorti jeho tymu. Pec¢livé vedeni supervizora
ze strany feditele call centra, manaZera pro rozvoj i HR manaZera je zajiSténo. Uceni
je brano jako aktivni proces, coz je ziejmé z hojného uzivani metod typu simulace
situace, hrani roli apod. V ATODE viak pouZivaji velmi Sirokou $kalu metod,
jez se ruzn¢ obménuji. Chovani, jeZ je preferovano, se u supervizori upeviluje
napt. opakovanim a zkousenim. Dal§i Armstrongovou podminkou je, Ze odpovédna
osoba za rozvoj supervizori musi mit na paméti fakt, ze existuji rizné trovné uceni,
a ze vyzaduji rizné metody a Ze Casova dotace je variabilni. Jak jsem jiz napsala,
osoba, kterd vede Skoleni nebo vede rozvoj supervizoru, se snazi piizpusobit své
tempo a rytmus vzdélavaci aktivity dané atmosféie ve skupiné, vnima ji a pracuje
s ni. Tim je dal§i Armstrongova podminka splnéna. Ctyii Grovné vzdélavani a uéeni,
které Armstrong definuje, jsou fyzické reakce, znalosti a dovednosti, schopnost
propojit fadu izolovanych ukoli a interpersonalni dovednosti a hodnoty a postoje.
V ATODE se trovni fyzickych reakci nezaobiraji, preferuji predeviim rozvoj
soft skills. Zakladni formovani Glovéka a udeni se nazpamét v ATODE neni
na programu. Posledni Armstrongova podminka se tyka poskytnuti pfiméfeného ¢asu

na absorbovani a dovednosti. Ta nas p¥ivadi k dalsi kapitole — transfer.?*®

268 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji. Praha: 2002, s. 494.
289 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.

80



3.1.1.3.3. Transfer

Po Skoleni ¢i rozvoji je tfeba dat supervizorim cas na vstfebani vSech
informaci a také je nutné zajistit, aby si své nové nabyté dovednosti a znalosti m¢li
moznost vyzkouSet, nejlépe do jednoho tydne. Je jisté, Zze potiebny cas
je supervizorim poskytnut, ale vzhledem k dynamickému prostfedi call centra,
jez jsem popsala vramci terminologického ukotveni, je také jasné, Ze Cas je
zde drahé zalezitost. I pies to v ATODE posledni faze realizace funguje efektivng.
Supervizofi maji ¢as a moznost sv€ nové nabyté znalosti a dovednosti vstfebat,
navic, coz je diilezité, jsou po skonceni rozvoje obratem uvedeni do provozu. Provoz
neznamena jen praxi, ale opét dalSi pribézna Skoleni, kouCovéani, poddvavani
zpétnych vazeb apod. ze stran feditele a manazera pro rozvoj. Proto je transfer

. o v v ¥ v s ;e . . . 27
u supervizortl dostatedng zabezpeden a nepovazuji za nutné jej optimalizovat.”’

3.2.14 Hodnoceni

Posledni fazi systematick¢ho vzdéldvani je hodnoceni a vyhodnoceni
vzdélavaciho procesu. Zamérné jsem oddélila pojmy ,,hodnoceni a ,,vyhodnoceni*

a vyuzila tak moznosti Ceského jazyka.

»Vyhodnoceni® vzdélavani jako jednu kompletni fazi vzdélavani je mozno
v ATODE nalézt v ramci zaskolovani a adaptace supervizor, kde je zavérednym
krokem (po procesu piipravy a rozvoje a nasledném prozkouSeni dovednosti),
jak jsem jiz zminila v pfedchazejici kapitole, certifikace supervizora — ATODA
udé€luje svym supervizorim svij vlastni certifikat, opravijici je k supervizorské
¢innosti. Takovy certifikat pln€ uzavira tuto ¢ast vzdélavani a postupuje supervizora
do provozu. Pfechodem do provozu se supervizor posouva dle vyse uvedeného
schématu do oblasti pribézné vzdélavani (tedy rozsitovani a predevsim prohlubovani

kvalifikace) a preskolovani (vyhradné produktova skoleni).?"

V téchto oblastech rozvoje supervizora je moZzné nalézt pravé ono zminéné
»hodnoceni, nebot samotnym hodnocenim proces nekonéi. Naopak, neustéle

se sleduje vykon supervizora a ten je indikatorem toho, zda rozvoj piinesl ocekavany

279 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
2! ptednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
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efekt, coz opét zpétn¢ indikuje vykonnostni mezery supervizora, a proto je celé
systematické vzdélavani v ATODE nikdy nekonéicim procesem. Tim se cely cyklus

R TE SN roz ’ 7 ror 272
vzdélavani uzavird do kruhu a plni své poslani.

Kritéria pro hodnoceni supervizorii se nastavuji jiz ve fazi planovani
a vychazeji predevsim z cilii a nastavenych norem. Vykonnostni cile operatort jsou
jak kvantifikované cile, které zahrnuji informace o Zadoucim vykonu supervizorova
tymu, tak i cile kvalitativni, které hovoii o pozadované kvalit¢ a urovni hovora
operatort vtymu dan¢ho supervizora. Po skonceni rozvojového programu
se prezkoumda, zda byla dostateCna piiprava, zda harmonogram odpovidal
identifikovanym potfebam a tomu, v ¢em mél byt supervizor rozvijen, kontroluji
se pouzité metody a pak samoziejmé piinosnost akce. Ta se monitoruje dvéma
zékladnimi zpiisoby — jednak dotaznikem spokojenosti pro supervizora, kde je
cca 5 — 6 boda ohledné¢ programu, ktery pravé absolvoval. Druhym bodem je
monitorovani supervizora v praxi ze strany odpovédné osoby, kterda rozvojovy
program vedla. Pozoruje a hodnoti vykon jak supervizora, tak vykon tymu, coz jsou

faktory, které spolu velmi uzce souvisi. 273

D4 se tedy fict, ze kritériem hodnoceni pro supervizora je predevsim vykon
tymu, ktery vede k plnéni nastavenych cili. Pouzit¢ metody jsou dotaznik,

pozorovani, kontrola, konzultace apod.274

Dale budu pracovat s Kirkpartrickovym modelem evaluace®’”, ktery jsem
uvedla v terminologickém ukotveni. Ten se zaobirda méfenim a metodami hodnoceni
a identifikuje c¢tyfi zakladni urovné, a to reakci, uceni, chovani a vysledky.
V ATODE jsou viechny tyto &tyii Grovnd méfeny. Uroven reakce je, jak jsem
napsala vyse, zjiStovana dotaznikem s 5 — 6 body ohledné rozvojového programu,
ktery supervizor pravé absolvoval. Zjistuje de facto spokojenost supervizora
s programem a je zde i prostor pro jeho pfipominky. Uroven udeni se zjistuje
simulacemi v realnych situacich, které jsou v ATODE hojné vyuzivany i v ramci
realizace rozvojovych programil. Tteti trovni je Uroven chovani, kde je zakladni

otazkou, zda supervizor aplikuje své nové nabyté znalosti a schopnosti v praxi.

272 prednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.
273 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, piednasejici: PhDr. Alena Houskova.

27 piednaska o vzdélavani v ATODA Telemarketing, prednasejici: PhDr. Alena Houskova.

2" BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 186.
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Buckley a Caple?”®

mezi pouzivané metody hodnoceni v této urovni fadi sedm
metod, z nichz v ATODE plné vyuzivaji pét, a témi jsou: jiz zmitiovany dotaznik,
pohovory (ty probihaji nejcastéji vramci kouCovani supervizortl), hodnoceni
pracovniho vykonu a samohodnoceni (také probihd nejcastéji v rdmci koucinku),
pfimé pozorovani a zkontrolovani vystupti a vysledkl (tedy kontrola numerickou
formou vyjadfenych indexti vykonu), coz neni nic jiného, nez kontrola,
zda supervizor plni nastavené cile. V ramci zminénych pohovorti by méla probihat
360° zpétna vazba. AvSak zpétnou vazbu na supervizory od operatori ATODA
vyuziva jen minimalng, nebot’ (po piedchozich zkuSenostech) zjistili, ze do tohoto
hodnoceni se ¢asto promitaji osobni pocity a pfipadné antipatie operatora vuci jeho
nadfizenému, a tim hodnoceni ztraci objektivni hodnotu. Oviem v ATODE jsou
si védomi, Ze samotna antipatie mize mit pfipadnou objektivni vypovidajici hodnotu,
a tak tuto techniku hodnoceni uplné¢ nevynechali (jen preferuji jiné zpusoby

n 277
hodnocenti).

Z ptedchoziho textu vyplyva, ze ATODA ma existujici stav hodnoceni
vzdélavani nastaveny dobre. Kritéria se stanovuji zav€asu a metody hodnoceni jsou
rozmanité a kombinuje se vice urovni evaluace i vice urovni zdroji. Nyni pfistoupim

k navrhu optimalizace, ktery souvisi s navrzenym kompetenénim modelem.

Predstavuji si, ze kompetencni model bude vyuzit k hodnoceni stavajici
urovné¢ kompetenci u supervizorti, a to formou hodnotici stupnice, kterou jsem
uvedla V terminologickém ukotveni, a které pochazi z knihy
Manazerské kompetence®™®, pricemz specifikace a projev kompetence bude uveden
Vv uzivatelsky piijemnéjsi podob¢. Na zdklad¢ téchto predpokladii a vSech dostupnych
a Vv této praci uvedenych informaci jsem sestavila hodnotici arch, pti¢emz inspiraci

279

jsem Cerpala z Hronika®"". Pak by hodnoceni mohlo vypadat naptiklad nasledovné:

28 BARTONKOVA, H. Firemni vzdé&lavéni. Praha: 2010, s. 188.

" Piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — piednasejici: Lenka Janouchova.

2’8 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: 2004, s. 125.
219 HRONIK, F. Hodnoceni pracovnikt. Praha: 2006, s. 118.
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Hodnotici arch pro kompetenci ,, Komunikace *

Kompetence:

Eomunikace

Projev:

Supervizorrozmi verbalmiineverbalni konmunkact ostatnich, jasné a sromumitelné sdéhye

mformace ustni 1 pisemmnou formou a je schopen presvédcit ostatni.

Uroven kompetence + komentaf:

W chovani supervizorajsou piitonmy
negativni projevy kompetence nebo duslediy
jejiabsence.

Supervizor pouziva chovani spojené
s kompetenci pouze minimalné nebo ho
nepouziva vibec, ikdyZ to situace vyzadige.

Supervizorje pipraven poust kompetencl
na podnét zvend, vidy kdyZ to situace
vyzZaduge.

Eromé chovani uvedeneho pod bodem3
vybizi k pouZivani kompetence 1 ostatni

Eromé uvedenégho vytvari systémovy
predpoklad pro rozvo) a uplatnénd
kompetence s dopademna orgamzaci.

Shrnut;

Meéfeni, resp. hodnoceni tirovné kompetenci by podle nastaveného clenéni
dle Kubese, Spillerové a Kurnického®® mélo probihat ve &tyfech rovinach,
tedy v behavioralni, analogové, Competency Based Interview a v ramci 360° zpétné

vazby. V ATODE hodnoceni vykonu de facto funguje témito zptisoby, proto nebude

?9 KUBES, M — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R. Manazerské kompetence. Praha: 2004, s. 75.
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velkou zménou zahrnout sem i méteni kompetenci naptiklad dle uvedenych archi.
V ramci behavioralniho ptistupu pijde o pozorovani v praxi (které je samo o sobé
soucast certifikace supervizora), vramci analogovych metod pak hrani roli
a simulace situaci (coZ jsou metody v ATODE &asto vyuzivané), Competency Based
Interview je vyuzivano ptfedevSim v pribéhu koucovani supervizort. 360° zpétnou
vazbu, i vzhledem kjiz uvedenym skuteCnostem, navrhuji provadét se vSemi

zainteresovanymi a informace od operatort brat na stejnou vahu.

Nyni se zaméfim na bariéry, které v ATODE brani efektivnimu a kvalitnimu
hodnoceni a na to, jak se s nimi ATODA snazi vypotadat. Bariéry na strané

4%® nejsou v ATODE nijak aktualni. Bariéry

zadavatele, jak je popisuje Bartonkov:

na stran¢ UcCastnikll jiz vice, pfedev§im pak moznost, Ze se citi i¢astnici hodnocenim

ohrozeni — proto byvaji casto dotazniky poklddané supervizorim anonymni.
O ¢C

A bariéra na strané ,.lektord* neni ptimo fakt, Ze by byli neochotni, spise se v jejich

;- . cw Y ;s fooxy s s 282
praci projevuje &asova tisef, kterd je v call centru téméf jist4.?

21 BARTONKOVA, H. Firemni vzd&lavani. Praha: 2010, s. 185.
%82 piednaska o systému vzdélavani v ATODA Telemarketing — prednéasejici: Lenka Janouchova.
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ZAVER

V této praci jsem postupovala tak, ze jsem nejprve potiebnou teorii vymezila
Vv terminologickém ukotveni a nasledné jsem ziskané poznatky aplikovala na firmu
ATODA Telemarketing tak, ze jsem popsala systém vzdélavani supervizort

a navrhla jsem jeho optimalizaci ve form¢ kompeten¢niho modelu a také jsem

navrhla moznosti jeho vyuziti ve vSech fazich vzdélavani a rozvoje supervizort.

Ve fazi identifikace potteby vzdélavani jsem nejprve vytvorila kompetencni
model, a to na zdkladé¢ odborné literatury a na zaklad¢ informaci, které mi byly
v ATODE poskytnuty, pfedev§im zpopisu pracovnich &innosti supervizora
v ATODE a ze strategickych cilii a hodnot firmy, ale dale i z katalogu narodni
soustavy povolani a internetovych zdroji. Ziskané informace jsem settidila
do logicky koherentnich celkii a vytvofila z nich projevy chovani, které jsem
nasledné spojila s kompetencemi. Vznikly kompetencni model jsem navrhla pouzit
pro identifikaci vzdélavacich potieb, které by vychazely z nedostate¢né rozvinutych,
ptipadné chybé&jicich kompetenci. Navrhla jsem ktomu odpovidajici metody,

napt. pozorovani, kou¢ovani ¢i hodnoceni pracovniho vykonu.

Nasledné jsem v dalsi kapitole popsala fazi planovéni, pro kterou jsem
vramci optimalizace navrhla vytvofeni navrhi rozvojovych programi

na kompetence uvedené v kompetencnim modelu.

Féazi realizace jsem popsala a nijak sni vice nepracovala, nebot’ nebylo
co zlepSovat. Je jasné, Ze vramci této faze by se pak realizovaly kompetencni

rozvojoveé programy navrzené ve fazi predchozi.

V posledni c¢asti, ve fazi hodnoceni rozvojové c¢innosti pro supervizory,
jsem pokracovala v optimalizaci v ramci kompeten¢niho modelu a navrhla jsem
moznost, jak kompetence méfit, jak tedy vyhodnocovat efektivitu rozvojovych
programi. Navrhla jsem s pomoci odborné literatury hodnotici arch, ktery je mozné
pouZzit pro kompetence v kompetenénim modelu a stejné tak jsem navrhla metody,

kterymi by takové vyhodnocovani bylo mozné.
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ANOTACE

Koubkova Andrea

Katedra sociologie a andragogiky, Filozoficka fakulta

Vzdé¢lavani supervizoru call centra firmy ATODA Telemarketing, s.r.o.

Pocet znakl — 137 623

Pocet ptiloh — 5

Pocet tituld pouzitych zdroji — 42

Kli¢ova slova — podnikové vzdélavani, identifikace, planovani, realizace, evaluace
Cilem této prace je analyza a navrh optimalizace ctyf-fazového vzdélavaciho
systtmu ve firmé ATODA Telemarketing. V prvni kapitole ujasnim zakladni
terminologii tykajici se téchto Ctyf fazi a pozice supervizora, v druhé kapitole popiSu
call centrum. Poté zjisténé teoretické poznatky aplikuji na firmu ATODA

Telemarketing a zanalyzuji jejich systém vzdélavani a navrhnu jeho optimalizaci.

THE ANNOTATION

Koubkova Andrea

Department of Sociology and Andragogy, Faculty of Arts

Education of Call Center Supervisors in ATODA Telemarketing, s.r.o.

The number of letters — 137 623

The number of appendixes — 5

The number of used literary sources — 42

Key words — Company Education, Identification, Planning, Implementation,
Evaluation

The aim of this paper is to describe, analyze and design optimization of the four-
phase education system in ATODA, Telemarketing. In the first chapter I will clarify
the basic terminology settling on these four phases and position of supervisor, in the
second chapter | will describe the call center. Then the theoretical findings which |
found I will apply to ATODA Telemarketing and analyze their education system and

design his optimization.
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PRILOHY
SEZNAM PRILOH

1. Vzdélavaci metody pouZivané v ATODE

2. Rozpis vzdélavani

3. Program vzdélavani pracovnikiit ATODA telemarketing — ptiprava
pracovnikd na vykon

4. Inzerét pro pozici supervizor

5. Popis pracovnich &innosti supervizora v ATODE pouzity pfi tvorbé

kompeten¢niho modelu

PRILOHA (.1 - VZDELAVACI METODY POUZIVANE V ATODE

- Vyklad, prezentace, pfednaska, seminaft

- Diskuze, dialog, rozhovor

- Modelové situace, situa¢ni metody, piipadové studie, feSeni fiktivnich
problému

- Cviceni — individualni 1 skupinova

- Testovani

- Audio — poslech hovori — pro navySeni prodeje, monitoring hovoru a
nasledny rozbor — systém NICE — eviduje hovory

- Soutéze, ankety, dotaznikové akce (spokojenost, naméty ke zlepSeni aj.)

- Workshopy

- Zprostredkované metody — pomucky (flipchart, dataprojektor, nahravaci
zafizeni, reproduktory, video apod.)

- Pozorovani

- Aktivni naslouchéni

- Brainstorming

- Hry

- Vyevik na pracovisti

- Préace s textem

- Napodobovani

- Koucink
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- Asistovani
- Povéfeni tkolem

- Pracovni porady

PRILOHA .2 — ROZPIS VZDELAVANI

A) ZASKOLENI, ADAPTACE

1. Féaze: Sezndmeni s pracovni pozici, sroli, povinnostmi, organizacni
informace. ..
2. Faze: Otazky spojené s fizenim projektu
e Skoleni na systémy — HODA, databaze kontakti...
Postup zaskoleni:
I. Seznameni s funkcemi systému
ii. Aplikace uloh v danych systémech
iii. Modelace situace — praktické ovéieni dovednosti zachazet se
systémy
3. Faze: Otazky spojené s vedeni lidi
e Proces pfipravy a rozvoje
I. Prodejni dovednosti
ii. Trenérské dovednosti
iii. Monitoring hovort
Iv. Zpétna vazba
V. Kouc¢ink
vi. Motivace
vii. Hodnoceni
viii. Time management v praci supervizora
e ProzkouSeni dovednosti — ovéfeni nabytych znalosti a dovednosti
v modelovych situacich
e Certifikace supervizora
B) PRUBEZNE VZDELAVANI

e Doskolovani — Prohubovani kvalifikace
o Prohloubeni prodejnich dovednosti, komunikacnich dovednosti,

zvladani zatéze. ..
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e Oblast rozvoje — Rozsitovani kvalifikace

o Prodejni a komunika¢ni dovednosti — zpétna vazba — koucink...

C) PRESKOLOVAN]

- Predevsim produktova skoleni

PRILOHA C.3 - PROGRAM VZDELAVANI PRACOVNIKU ATODA
TELEMARKETING — PRIPRAVA PRACOVNIKU NA VYKON

1. DEFINICE pozZadovanych kompetenci pro pozici ,,Supervizor

- min SS vzdélani

- podminkou je zkuSenost s vedenim prodejniho tymu (idealné v call
centru)

- dobra zakaznicka orientace

- velmi dobré komunikacni a prezentacni schopnosti, flexibilita, odolnost
vuci stresu, optimisticky Zivotni postoj, samostatnost,

- schopnost ovliviiovat tym a jednotlivce

- pfijmout vysoké pracovni nasazeni v dynamickém prostiedi

- znalost prace na PC — MS Office (hlavné MS Excel, MS Power Point),

Outlook, Internet

2. NABOR (cil: posoudit vhodnost uchazede, ovéfit jeho ochotu a zijem ke

spolupraci, organiza¢ni zalezitosti...)

3. ADAPTACE (cil: ptipravit supervizora na vykon. Informace, zaskoleni, testovani,

motivacni pohovory)

- Provozni informace, smérnice (pi. kdo je manazer, feditel..., organizacni
struktura)
- BOZP

- Seznameni s CC

4. ZASKOLENI (cil: rozvoj znalosti, dovednosti a schopnosti pottebnych k vykonu

prace)
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5. VYHODNOCENI PRIPRAVY, NABYTYCH ZNALOSTI A DOVEDNOSTI
(cil: ovéfovani zptisobilosti, schopnosti rozvijet se, pfipravenosti k vykonu — ovéfeni
mnozstvi nauéenych poznatkd, prijatych dovednosti, schopnosti.). Forma certifikace.

6. INTEGRACE DO PRACOVNIHO PROCESU (cil: zatazeni supervizora do

pracovniho procesu, zahajeni pracovni ¢innosti)

7. TESTOVANI, KONTROLOVANI VYKONU (cil: ovéfit efektivitu piipravy,
potvrdit / nepotvrdit pozadovanou uroven vykonu, identifikovat nedostatky a

definovat kroky ke zlepSeni)
8. MOTIVACNI POHOVORY (cil: vzijemné porozuméni, vyjasiiovani,
vyladovéani...)

- Informacni rovina — otazky spojené s vykonem préce, spoluprace, ovétfovani
a potvrzovani vzajemného vylad'ovani zaméstnavatel — zamestnanec

- Emocionalni rovina — pfijeti / neptijeti, osobni pocity

PRILOHA C.4 — INZERAT PRO POZICI SUPERVIZOR

Hledame spolupracovniky pro pozici Supervizor projektu na call centru

Spole¢nost ATODA Telemarketing, spol. s r.o. pusobici v oblasti telemarketingu,

vvvvvv

Supervizor projektu na call centru
Vase napli prace

- organizace a koordinace ¢innosti tymu pracovnikii pii prodejni a
konzulta¢ni ¢innosti po telefonu

- ptimé vedeni tymu (10 a vice podtizenych) prodejcii

- ovliviiovani vykonnosti tymu a rozvoj jednotlivce i sebe sama v oblasti

kvality i kvantity
PozZadovany profil

- min SS vzdélani
- podminkou je zkusenost s vedenim prodejniho tymu (idealné v call

centru)
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- dobra zakaznicka orientace

- velmi dobré komunikacni a prezentacni schopnosti, flexibilita, odolnost
VU€i stresu, optimisticky zivotni postoj, samostatnost,

- schopnost ovliviiovat tym a jednotlivce

- pfijmout vysoké pracovni nasazeni v dynamickém prostiedi

- znalost prace na PC — MS Office (hlavné¢ MS Excel, MS Power Point),
Outlook, Internet

Nabizime

- kreativni praci, kterd vim umoZni rozvinout manazZerské dovednosti
- vedeni mladého a ptatelského kolektivu
- zajimavé finan¢ni ohodnoceni - fixni sloZzku mzdy + variabilni ¢ast

- firemni benefity
A navic

- unds uplatnite radost ze soutézeni a motivace

- unds uplatnite své znalosti, dovednosti a ndpady a rozvinete sviij tvarci
potencial

- U nas se budete se podilet pii rozhodovani o strategii na prodejnich

projektech

PRILOHA C. 5 — POPIS PRACOVNICH CINNOSTIi SUPERVIZORA V ATODE
POUZITY PRI TVORBE KOMPETENCNIHO MODELU

Népli prace supervizora v ATODE spociva predeviim v fizeni projektu
(projektit) a ve vedeni lidi, stejné tak v sebetizeni a dulezité jsou i nékteré osobnostni
charakteristiky.

Supervizor umi definovat zdroje a prostfedky, které jsou dilezité
k vykonavani jeho prace a také umi piebirat rizné Ulohy. Nabyté schopnosti,
dovednosti a zkuSenosti dale pouziva ve své praci. Orientuje se v optimalni péci o
zakaznika a ovlada komunikaci s nim, rozumi tomu, co ostatni verbalné i neverbalné
sd€luji a umi najit podstatu sdéleni. Je schopny sebekontroly a umi se soustfedit 1

v naro¢nych situacich a je vyrovnana osobnost.

96



V ramci tizeni projektu je dulezité, aby si supervizor umél svou praci i praci
svych podiizenych efektivné zkoordinovat. Orientuje se na vykon. Umi nalézat
prijatelnd feSeni problémi. Problémy umi rozpoznat v€éas. Umi pracovat se systémy
HODA, s databazi kontaktt, ovlada Word, Excel a Reporting Systems.

Supervizor poskytuje operatorim cile a vyvolava v nich zaujeti. Skoli je,
trénuje a pouziva k tomu vhodné metody. Koucuje a motivuje operatory a hodnoti
jejich vykony. Jasné a srozumitelné preddva operatorim informace, umi je
presvédcovat a ovliviiovat. Poskytuje své znalosti a dovednosti a je vybaven emoc¢ni

inteligenci.
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