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Kompeten¢ni model lektora pro oblast vzdélavani

manazeru

Souhrn

Predmétem této bakalaiské prace je tvorba kompetencéniho modelu lektora zaméteného
na oblast vzdélavani manazert a nasledné ovéfeni, zda je vytvoreny kompetencni model

vhodné sestaven a zda je realné jeho vyuZiti v praxi.

Prace je Clenéna na teoretickou a praktickou cast. V teoretické casti jsou
vymezeny zakladni pojmy a definice, jako vzdéldvani, vzdélavani dospélych-

andragogika, firemni vzd€lavani, vzdélavatel, jeho role a kompetence.

V praktické casti je vysvétlen pojem kompetenéni model a pfistupy k jeho
tvorb&. Na zdklad¢ teoretickych vychodisek, a s pfihlédnutim ke stanovenym
kvalifikacnim standardim profesni kvalifikace Lektor dalSiho vzdé€lavani, byl navrzen

kompeten¢ni model lektora.

Vytvoteny kompetencni model byl predstaven respondentim z odliSnych
vzdélavacich prostredi, kteti se v oblasti vzdélavani manazera aktivné pohybuji, s cilem
ovefit, zda je jeho podoba vhodna k vyuziti v praxi. Jednalo Se 0 prostiedi firemniho
vzdélavani, tedy lektora interniho a dale lektora zajiStujicitho externi vzdélavani
manazeri samostatné, ¢i ve spolupraci se vzdélavaci agenturou. Na zaklad¢ rozhovora
anavrzenych podnétd, byly definovany shody a rozdily v kompetencich lektora
v danych prosttedich, ¢imz vznikl model kompetenci lektora internitho a model lektora

externiho, které jsou realn¢ vyuzitelné v praxi.

Klicova slova: andragogika, kompetence, kompetenéni model, lektor,

vzdélavani manazeru



The competency model of lector for managers

education

Summary

The object of this Bachelor's work is to create a competency model of trainer oriented
for managers education and the subsequent verification that the competency model has
been created properly and whether is usable in the real practice.

The work is divided into theoretical and practical part. The theoretical part
defines basic terms and definitions, such as education, adult education, corporate

education, educator, his roles and responsibilities.

The practical part explains the concept competency model and approaches to its
creation. Based on the theoretical background and with regards to the established
qualification standards professional qualifications of Further Education Lector, were
designed competency model of trainer. Created competency model was presented to
respondents from different educational backgrounds who are actively moving in the
training managers education, in order to verify whether its form suitable for use in
practice. It was an internal trainer, providing corporate training within the company and
educational agencies. Based on interviews and proposed suggestions there were created
two specific and practical models of lector that match different learning environment.
The object of this Bachelor's work is to create a competency model of trainer oriented
for managers education and the subsequent verification that the competency model has

been created properly and whether is usable in the real practice.

Keys word: andragogy, competence, model of competency, lector, education of

managers.
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UvVOD

wPriumerny ucitel vypravi. Dobry ucitel vysvétluje. Vyborny ucitel ukazuje. Nejlepsi
ucitel inspiruje.” W.A.Ward

M¢ prvni setkdni S manazerskym vzdélavanim probéhlo ve spolecnosti
Telefonica a.s., které jsem absolvovala jako uzivatel, novacek v roli vedouciho. Nabyté
znalosti a zkusenosti jsem poté vyuzila pti vedeni tymu operatori Technické podpory.
Nasledné jsem se stala manaZzerkou kouée a tymu trenért, ktefi zajistovali rozvoj
priblizné 300 pracovnikli, manazert, specialisti a operatorti jednotky Back office
a Technické podpory. Tak jsem poznala realizaci vzdélavani z druhé strany. Rozvoj
manazerskych pozic jsme zajiSt'ovali primarné prostfednictvim vzdélavacich spole¢nosti
ajejich lektort, né€které rozvojové aktivity operativniho managementu mél na starosti

interni koud.

Na rozvoj managementu se vynakladaji velmi vysoké prostiedky a zdaleka ne
vzdy efektivn€. Moje prace si klade za cil dobfe popsat profil lektora pro stanoveni jeho
kompetenéniho modelu, ktery mize byt v praxi uziteCnym voditkem pro vybér

vhodnych lektora pro efektivni zajisStovani tohoto typu vzdélavani.

Prace obsahuje 2 zasadni ¢asti, Teoretickd vychodiska a Praktickou cast. Prvni
obsahuje zdkladni pojmy souvisejici se vzdélanim, vzdeélavanim dospélych ve firemnim
vzdélavani a specifikuje rozvojové potieby manazert. V této Casti je dale popsan profil
lektora na zaklad¢ studia odborné literatury. V kapitole Prakticka c¢ast je vytvoren
kompetenéni model, ktery si klade zacil byt praktickym a uZzitecnym rozvojovym
nastrojem pro lektory, ktefi se vénuji vzdélavani manazert. To, zda tomu opravdu tak je,
oveéfuje prizkum, kdy se respondenti ze dvou odliSnych prostiedi k navrhu vyjadiuji
a doplnuji jej. Vystupem praktické casti jsou tak dva kompeten¢ni modely, pro interniho
a externiho lektora, kazdy specificky vychazejicich z podminek a potieb vlastniho

prostiedi.



TEORETICKA VYCHODISKA
1 Cil prace a metodika
Cil prace

Cilem této bakaldiské prace je popsat profil lektora pro vzdélavani dospélych,
konkrétné¢ pro oblast vzdé€lavani manazertu, najeho zaklad¢é piedstavit vhodny
kompetenéni model, ktery bude realné¢ vyuzitelny v praxi. Porovnat piipadné rozdily
u lektora interniho a lektora, ktery pracuje pro vzdélavaci agenturu, ¢i jako samostatny

externi lektor.
Souhrn cila:

1) vytvotit kompetenéni model;
2) zjistit, zda je realny;

3) porovnat kompeten¢ni modely externiho a interniho lektora.

Vystupem této bakalaiské prace, krom¢€ zminéného néavrhu ,,funkéniho
kompetenéniho modelu* bude porovnani piipadnych rozdild u lektora interniho
a lektora, ktery pracuje pro vzdélavaci agenturu, piipadné jako samostatny externi

lektor, a to se zaméfenim na oblast manazerského vzdélavani.
Metodika

V teoretické Casti se prace zabyva terminy a pojmy vzdélavani, vzdélavani dospélych,
vzdélavatel dospé€lych a jeho specifické role. Budou popsany typy forem vzdélavani
dospélych, se kterymi se mizeme aktualné setkat ve firemnim vzdélavani. Dalsi cast
bude vénovana definici pojmu kompetence a metodam tvorby kompetenéniho modelu.
Na zakladé studia odborné literatury auvedenych zdroji v teoretické Ccasti

vytvoiim navrh kompetenéniho modelu pro lektora vzdélavani manazeru.
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Tento model si bude klast za cil ,,uspét” v realné praxi, jak pro lektora, ktery
zajiStuje vzdélavani firemni, tak pro letora, ktery Skoli pro vzdélavaci spolecnost ¢i
agenturu. Toto ovéfim pomoci priazkumu Vv terénu formou rozhovori s externimi lektory,
ktefi ptisobi na trhnu vzdélavani bud jako OSVC, &i maji vlastni vzd&lavaci spole¢nost,
nebo stakovou spolecnosti spolupracuji. DalSim prostiedim, kde budu ovéfovat
»funkénost kompetencniho modelu bude podnikové prostiedi, atim, kdo posoudi
vyuziti modelu v praxi, bude manaZerka vzdélavani ve spole¢nosti O2 Czech Republic
a.s., ktera tidi tym internich lektort a trenérd v této spolecnosti.

Zavérem vyhodnotim, které kompetence lektorajsou pro oba typy shodné,
a které jsou pro kazdou skupinu specifické.

Vystupem této bakalaiské prace, krom€ zminéného ndvrhu ,funkéniho
kompetenéniho modelu“ bude porovnani piipadnych rozdild u lektora interniho
a lektora, ktery pracuje pro vzdé€lavaci agenturu, pifipadné jako samostatny externi

lektor, a to se zaméfenim na oblast manazerského vzdélavani.
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2 Vzdélavani

Zakladni pojem - vzdélani je dle andragogického slovniku (Pricha, 2014, str. 296)
wSouhrn vedeni (znalosti, dovednosti, postojii a hodnotovych orientaci,) které subjekt
ziskava jako produkt vzdelavani, ato jednak formalniho (Skolniho) jednak
neformalniho. “ Pojem vzdélavani je (Pricha, 2014, str. 301) ,, je proces rizeného uceni
avyucovani, k nemuz dochazi v edukacnim prostiedi Skoly (formalnim nebo jiném
edukacnim prostredi, podnikové vzdelavani, vzdeélavani dospélych).
Z hlediska spolecnosti jednou z nezbytnych podminek jejiho preziti a vyvoje.

Dle Capa (1993, str. 21) lze vzdélavani lze charakterizovat jako komunikaé¢ni
proces, jehoZ hlavnimi ¢lanky je vyucovani a uceni.

Jak uvédi Plaminek (2010, str. 32) vzd€lavani je zdmérné, organizované uceni,
které je vysledkem védomého usili vzdélavatele. Spontanni uceni rozviji potencial
¢lovéka — jak jedince, tak i biologicky druh. Vzdélani se primarné zamétuje na piimou
kultivaci znalosti nebo dovednosti. V piipad¢, Ze méni postoje vzdélavaného cloveka,
ato je Casto opravdu pozadovano “cini tak spiSe neprimo, tedy spolecné s nabizenim

urcitych znalosti a dovednosti.*

2.1 Vzdélavani dospélych

Samostatnou oblasti vzdélavani je vzdélavani dospélych, tento pojem je definovan
Palanem (1997, str. 130) ,,vzdelavani dospélych jako obecny pojem pro vzdélavani
dospélé populace, ktery zahrnuje veskeré vzdélavaci aktivity, které jsou realizovany jako
o 7adné Skolské vzdelavani dospélych - pocatecni vzdeélavani (ziskani stupné
vzdeélani),
o dalsi vzdélavani;

e vzdélavani seniori.

Dale jej Palan (1997, str. 130) popisuje jako: ,proces cilevedomého a systematického

zprostiedkovani, osvojovani a upeviiovani schopnosti, dovednosti, navykii, hodnotovych

12



postojut, spolecenskych forem jednani a chovani u osob, které ukoncili skolni vzdeélani
a vstoupili na trh prace. *

HanuSova (2012, str. 5) uvadi vzdélavani dospélych jako soucasny trend, kdy
se vzdélavaji osoby produktivniho i postproduktivniho véku nejen v ramci dalSiho
vzdelavani, ale také samotné vzdélavani ma vyznamnou spolecenskou funkci. Teorii

a praxi vzdélavani dospélych se zabyva moderni véda-andragogika.

Palan (2002, str. 15) specifikuje vyznam slova andragogika takto: ,,Pokud
zustane vedou o vychove avzdelavani dospélych, je nejpresnéjsim vymezenim ndzor,
ze andragogika je teorii vzdélavani dospélych. Tedy: andragogika jako védni
disciplina vzdélavani dospélych jako pojem pro vzdélavaci praxi. Pokud budeme
andragogiku chadpat v Sirokém smyslu péce o cloveka, pak teorii vzdeélavani dospélych
se stane pedagogika dospélych. Pri  chdpani  andragogiky jako teorie péce

0 c¢lovéka bude vzdelavani dospélych pouze jednou z jejich soucasti. *

Veteska (2008, str. 18) definuje pfedmét andragogiky: ,,Predmétem andragogiky
Jje ucici se dospély, tedy predevsim proces organizovaného uceni a socialnich souvislosti
tohoto uceni* a dodava, ze obecné se hovoii o formovani a pomoci dospélym, aby byli
schopni se pfizptisobovat stale Se ménicim podminkam nejenom v pracovni oblasti.
Pozitivni smérovani a osobnostni rozvoj prispivaji k rozvoji socialnich dovednosti, které

se projevuji v lepsi orientaci v soukromém a rodinném zivote.

Dale Veteska (2008, str. 18) hovoii o ,.druhé dimenzi andragogiky.” Timto
terminem vyjadfuje posun od pivodniho zptsobu uceni - memorovani, které vedlo
k ziskani prestizniho zaméstnani, profesni kvalifikace ¢i rekvalifikace k celkovém
rozvoji, humanizaci a kultivovanosti c¢loveékajako socialni bytosti. VeteSka

(2008, str. 18) Shrnuje: “Andragogika se stala reflexi praxe.
2.1.1 Vzdélavani dospélych - dal§i vzdélavani

Dalsi vzdélavani je dle Prachy (2014, str.72) zaméfeno na ,riznorodé spektrum
veédomosti, dovednosti, kompetenci. DuleZitych pro uplatnéni jedince v osobnim

‘

a obcanském a pracovnim /profesnim Zivote.
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Rozd¢leni vzdélavani dospélych dle Prichy (2014, str. 72) :
e obcanské;
® 74jmovg,

e profesni - dalsi profesni.

Charakteristiky a definice téchto typu vzdélavani dospélych:
e Obcanské vzdélavani (Pricha 2014, str. 197)
,Je zamérené na formovani vedomi prav a poVinnosti osob v jejich rolich
obcanskych, politickych, spolecenskych i rodinnych, dale:
- wtvdri Sirsi predpoklady pro kultivaci clovéka jako obcana, je zaméreno
na jeho formovani vedomi prav a povinnosti,
- zahrnuje vzdeélavani ve verejnych otazkach — problematika politicka,
obcanska, socidlni, filosoficka, pravni, nabozenska, historicka apod.;
- slouzi k dotvareni socializace a hodnotové orientace. “

e Zajmové vzdélavani (socio-kulturni) popisuje Prucha (2014, str. 307) takto:
Souhrn  vychovné  vzdéladvacich, poznavacich, rekrea¢nich a dalSich
systematickych i1 jednordzovych aktivit a ¢innosti.

Palan dopliuje (2008, str. 135):
- vytvdri sirsi predpoklady pro kultivaci osobnosti na zdkladé jejich zdajmai;
- dotvari osobnost ajeji hodnotovou orientaci aumoziuje seberealizaci
Ve volném case.
Z logického hlediska je takové vzdélavani podporovano podniky z davodi

pozitivniho dopadu na kvalitu lidskych zdroja.
e Dalsi profesni vzdélavani

Palan (1997, str. 22) popisuje dal§i profesni vzdélavani jako formy dalSiho
odborného a profesniho rozvoje aktivit po skonceni odborného vzdélavani
a ptipravy na vykon povolani. Jeho cilem je to, aby kvalifikace pracovnika co

nejvice odpovidala kvalifikaci pracovni pozice, kterou vykonava.
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Profesni vzdélavani dospélych realizuji kromé formalniho (Skolniho) vzdélavani
také vzdélavaci instituce, profesni sdruZeni, ale také samotné firmy a podniky

V ramci rozvoje svych pracovniki.

Ve vzdélavani dospélych se mizeme setkat, dle Plaminka, (2010, str. 41) se Sesti
zakladnimi formami vzdélavani. To, co jednotlivé typy odliSuje, je vzdalenost od reality,

viz obrazek 1.

Obrazek 1 Zakladni formy vzdélavani dospélych

2014
Ekoleni konzultace ufeni z vikonu
< | | - R
modely ¥ I t f » realita
trénink kouéovani udeni z vlastniho vykonu

Zdroj : Vzdelavani dospélych (Plaminek 2010, str. 41)

Plaminek dale tyto formy vzdélani rozd€luje na praktické teoretické, viz tabulka 1.

Tabulka 1 Definice zdkladnich forem vzdeélavani

vécny substrat uceni

Cil
(smysl udeni) previiné redlné situace (v praxi
Previzné existuyici)
modelové situace | teoretické fedeni praktické feseni
(uméle vvivoiené) (1 vvivaieni) (2 vytvafeni)

+ piedat znalosti 3
o dodat konkrétni feseni Skoleni Konzultace Uteni z vykonu

s poskytnout vzor

* piedat dovednosti _
= posilit feditelské schopnosti Trénink Koucovani Ugeni z vlastniho
» poskytnout zpétnou vazbu vykonu

Zdroj: Vzdélavani dospélych (Plaminek 2010, str. 41)
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2.2 Vzdélavatel dospélych

V této Casti se seznamime s pojmem vzdélavatel dospélych a s prehledem jeho riznych

roli, které ma v procesu vzdélavani dospélych.

., Vzdélavatel dospélych - odbornik, ktery vede edukacni proces dospélych®, jak
uvadi Andragogicky slovnik (2014, str. 305) , nejcastéji piisobi na této pozici odbornici
vysokoskolsky vzdélani v pedagogickych a andragogickych védach, pripadné si mohou
toto odborné vzdélani doplnit rekvalifikacnim nebo jinym certifikovanym vzdélanim

zamérenym na vzdelavani dospélych.*

Obecny pojem — andragog — zahrnuje dle Hanusové (2012, str. 7) vSechny

pracovniky, ktefi ptisobi ve vzdélavani teoreticky ¢i prakticky.

Role vzdélavatele dospélych se mohou lisit dle vzdélavacich metod. Zadavatelé
maji od vzdélavatelll dospélych riizna ocekavani, od vedeni vzdelavaci akce, konzultace
dale naptiklad koucovani vybranych jednotlivcl, facilitatni ¢i mediacni vedeni

pracovnich setkani (Medlikova, 2013, str. 12).

Plaminek (2010, str. 42) jednotlivé role vzdélavatele definuje na zdklad€é sméru
vzdélavani. Ten serozd€luje na predavani teoretickych znalosti, které se Casto blizi
tradi¢ni Skolni praxi. Nazev takové akce nejlépe vystihuje nazev Skoleni, méné Casto
byva oznacovan jako kurz ¢i pfednaska. Ten, kdo vede tuto aktivitu se pak oznacuje jako
lektor, Skolitel ¢i pfednasejici.

Zpusob, jak ziskat praktické dovednosti, je jejich prakticky nacvik. Takovy
postup vychazi ze sportu, z trénovani sportovcil. Proto se pro takovou formu vzdélavani
pouziva vyraz trénink, ptipadné tréninkovy kurz ¢i jen kurz. Ten, kdo takovy kurz vede
je oznacovan jako trenér, ¢i lektor. Ob¢ tyto formy vzdelavani jsou vhodné v piipadech,
kdy je jejich cilem rozvoj potencialu, tedy zaméfeni na budoucnost.
(Plaminek 2010, str. 42)
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2.2.1 Role vzdélavatele dospélych

Medlikova (2013, str. 13) uvadi prehled jednotlivych roli vzdélavatele dospélych

a strucny popis jejich zaméieni:

e Konzultant poradce: odbornik navéc, ¢lovék s praktickymi zkuSenostmi,
pomoci kterych poskytuje best practice (osvédcena praxe), navody k dalSim

kroktim, pracuje s klientem na konkrétni zalezitosti, doporucuje zmény.

e Lektor: uci a predava teoretické znalosti a piipadné i praktické dovednosti.

e Koué: vede svého klientapomoci cilenych a strukturovanych otazek,
aby si koucovany rozebral svou situaci a sam naSel feSeni, provazi jej na cesté

realizace daného feSeni.

e Mentor: dava podporu sluzebné mladsim kolegim, vede je azapracovava,
protoze je sam ve€koveé ¢i sluzebné starSi, mentor uvadi svého svéfence

do filosofie firmy, procest a souvislosti.

e Tutor: star$i, zkuSen&jSi osoba, kterd juniorovi pomaha s adaptaci v novém
prostiedi i sprocesem uceni. Casto sepouziva v souvislosti s distanénim

vzdélavanim, zvlasteé v e-learningu.

e Facilitator je odbornik na proces a pracuje s klienty na zpusobech, jak vyfesit
obtiznou situaci. Uziva interaktivni techniky, fizené otazky, diskuzi.
Ptredpokladem uspésné facilitace je, ze spolu ucastnici komunikuji @ maji zdjem

na vysledku. Pouziva se ve firemnim prostiedi.

Objektem této bakalairské prace je lektor vzdélavani dospélych. Pro co nejpfinosnéjsi

vystup této bakalaiské prace, kterym bude kompetenéni model pro lektora,
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jehoz specializaci je vzdélavani a rozvoj manaZzert, je S€ nezbytné konkrétnéji popsat
(definovat) tuto oblast vzdélavani dospélych. Konkrétné se zaméfim na firemni
vzdélavani, z toho divodu, ze v praktické ¢asti budu oslovovat ty, ktefi se této oblasti

piimo vénuji.
2.2 Firemni vzdélavani

Plati, ze klicovou roli pfi dal$im vzdélavani maji zaméstnavatelé (Hronik 2007, str. 26).
Funkce vzdélavani v organizaci ma dva cile (Hronik 2007, str. 127):
e rozvoj zpusobilosti v§eho druhu;

e zvySeni kratkodobé a dlouhodobé vykonnosti.

Obrazek 2 zobrazuje stupné vzdélavani ve firmach, jak je popisuje Medlikova
(2013, str. 33 -34):

o Nevzdélavani - v soucasné dobé jiz témét neexistuji firmy, které se nevzdélavaji.
Na druhou stranu, pokud finan¢ni situace vyZzaduje zahajeni tisporného obdobi,
je vzdélavani jednou z prvnich oblasti, kterd byva omezena.

e Nahodné vzdélavani - VéEtSinou reaguje navznikly problém, ktery
je potieba aktualné vyfesit vzdélavanim zaméstnancim. Realizovat vzdélavaci
akce vSak byva jedinou aktivitou bez nasledného piisobeni na ti€astniky kurzu
¢i Skoleni.

e Systém vzdélavani - vznikd v piipadé, ze spole¢nost ma zajem dat vzdélavani
a rozvoji svych zaméstnanct urcity fad.

e Strategie vzdélavani - je vytvafena firmou ¢i organizaci, kterd mysli
na budoucnost, budouci potteby svych lidi 1 trhu.

e Ucici seorganizace - takto popisuje Medlikova, posledni, nejvyssi stupen
podoby vzdélavani v organizaci. Tento pfistup vyjadiuje, ze ,,rozvoj a vzdélavani
je ve firm¢ vnitini potfebou a jednak Ze tento staly rust tvoii soucast brandu

firmy ¢i organizace.
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Obrazek 2 Stupné vzdélavani ve firmdch

Nahodné

vzdélavani

Systém Ucici se

Strategie

Nevzdélavani

vzdélavani vzdélavani organizace

Zdroj : Lektorské dovednosti (Medlikova, str. 33)

Hronik (2007, str. 117) uvadi vyvojové faze koncipovani rozvoje a vzdélavani ve firmé
tak, jak je uvedeno na obrazku 3:

e Realizace kusovek;

e Sled vzdélavacich aktivit;

e Komplexni rozvojovy program,

e Celostni ptistup - U¢ici se organizace.

Obrazek 3 Vyvojové faze koncipovani rozvoje a vzdélavani ve firmé

Realizace VSIled ; Kompl'exnll Ll o
Ak vzdélavacich rozvojovy _
aktivit program organizace

Zdroj: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii Hronik (2007, str.117)

Oba autofi uvade¢ji jako nejvyssi fazi ¢i uroven firemniho vzdélavani tzv. ,ucici
se organizaci.*

Podrobné&ji popisuje ucici se organizaci Tureckiova (2004, str. 89). V takové
organizaci se vzdelavani pracovniki realizuje prubézné, jedna se o kontinualni rozvoj,
nejen v ramci organizace vzdélavacich kurzi, ale pfedevsim z kazdodenni zkuSenosti.
wJednd se o cilené auvédoméle rizeny proces, ktery umoznuje, aby uceni probihalo

rychleji nez zmeény vynuCené okolim.*
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Muzik (2010, str. 12) definuje na zakladé svych praktickych zkusenosti tyto zasady pro
firemni vzdélavani:

e zasada jednotnosti;

e zisady ekonomicnosti;

e zasada pfizplisobeni vzdélavani potiebam firmy;

e zasady pfizpusobeni vzdélavani potfebam cilové skupiny;

e zasada permanentnosti vzdélavani;

e zasada vSeobecné zavaznosti,

e zisada operativnosti ve vedeni vyuky.
2.2.1 Rozvoj managementu

Andragogicky slovnik (2014, str. 302) definuje vzdélavani manazert takto: “Specifické
formy dalsiho vzdélavani a rozvoje vedoucich pracovnikii, kteri rozhodujicim zpiisobem
ovliviwji uroven, chod, priority, potieby, konkurenceschopnost a rozvoj firmy.*

Formy tohoto vzdélavani jsou rtzné. Slovnik dale uvadi nejcastéj$i formy
vzdélavani zaméfené na rozvoj manaZzeri:

e formalni vzdélavani ve Skolach;
e neformalni vzdélavani tzv. dalsi profesni vzdélavani:
- profesni vzdélavani realizované v manaZerskych kurzech, potfaddanych
vzdélavacimi agenturami;
- podnikové vzdelavani-zajisténo internimi nebo externimi lektory;
- manazerské vzdélavaci programy MBA (BBA, LLM ad.) realizované
vysokymi Skolami a akreditovanymi institucemi.

Pro ucely bakalaiské prace se zaméfim na podnikové vzdélavani manaZert
realizované internimi nebo externimi lektory. Jak definuje Pricha (2014, str. 217) ,,cilem
podnikového vzdelavani je doplnit (rozsirit, prohloubit ¢i zvysit) kvalifikaci Rozvoj
manazert Se tyka zlepSovani vykonu manazerd v jejich soucasnych rolich a jejich

pfipravy na vyssi funkce a vétsi miru odpoveédnosti.
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Bélohlavek (2000, str. 13): ,.Zpiisob, jakym manazeri vedou své pracovniky,
md rozhodujici vliv na efektivnost prace pracovnich skupin, oddéleni i celych
organizaci. Vlastnici nebo vrcholové vedeni, at' jiz slo o vedeni firem ¢i spravnich
instituci — Se proto vidycky silné zajimalo o to, jak jednaji jednotlivi vedouci a jak by

bylo mozné zvysit jejich vykonnost.

Osobnim rozvojem manazera jsou postupné zmény v jeho osobnim potencialu,
jeho narlstani a pfeména v kompetence. Aby tyto zmény byly trvalé auspésné,
je zapotiebi, aby byly systematicky fizené. Systematicky postup rozvoje
manazera vyzaduje provedeni analyzy vzdélavacich (rozvojovych) potfeb manaZzera,
sestaveni planu rozvoje, volbu metod realizace avyhodnoceni vysledki.

Sulef (2008, str. 24).
Manazefi patfi mezi firemni ,klicové pozice®, takovych maji firmy okolo
15% - 20% Hronik (2008 str. 23).

2.2.2 Rozvoj liniovych manaZzer

Pro co nejvice cileny pfedmét této prace, kterym je navrh kompetenéniho modelu
si stanovim cilovou skupinu, nakterou bude zaméten lektor, jehoz kompetence bude
popisovat zminény kompetencni model. Touto skupinou budou liniovi, operativni

manazeti. Kratce si pfedstavime zafazeni této supiny v ramci managementu a jeho role.

Manazera definuje Hronik (ManaZerska integrita, 2008,, str. 10) takto “Manazer

promeénuje odbornost a schopnost druhych ve vykonnost vsech.
Management rozdélujeme dle urovni na:

e vrcholovy management;
e middle management;

¢ lininovy management (Bélohlavek (2006, s. 10).
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Zakladni manazerské ¢innosti, které definoval P.F.Drucker (Minsberger in Hronik 2007
str. 61) jsou:

e urcovani cild;

e organizovani;

e motivovani;

e komunikovani;

e hodnoceni a rozvijeni schononosti.

To, jak jaky je pomér zékladnich manazerskych ¢innosti u manazeri v zavislosti na

jejich manzerskych trovni, popisuje tabulka 2.

Tabulka 2 Ndapii prace jednotlivych skupin manazerii

Liniovy management Stredm management Vrcholovy management
Planovani .
. Plamovani
Organizovani Planovani
Organizovani
Vedeni i
i Organizovani
Vedem .
L. Vedeni
Kontrolovani . .
Kontrolovani Kontrolovani

Zdroj : Jak ridit a vést lidi (Bélohlavek, str. 106).

Tyto ¢innosti rozvedl pfimo pro liniové manazery Amstrong (2007, str. 97) takto:
e fizeni lidi;
e fizeni provoznich nakladu;
e poskytovani odbornych znalosti;
e organizovani, napf. planovani pfidélovani prace a rozpis smeén;
e sledovani pracovnich procest;
e provéfovani kvality;

e jednani se zédkazniky / klienty;
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e mgéfeni / posuzovani vykonu.

Vyvoj manazerské pozice Se odrazi od vyvoje spoleCnosti. Dle Blazka (2011, str. 13)
Vv soucasné dobé musi manazer umét podporovat a umoziovat svym spolupracovnikiim
(podfizenym) samostatnou tvarci praci, jejich podileni se na rozhodovani, tedy vyuzivat

delegovani.

Liniovi manazefti, uvadi, se i pojem supervizofi, ¢i provozni manazefti jsou, jak
uvadi Prokopenko (1996, str. 454-455). | lidé, stojici uprostied” mezi manazery
a pracujicimi. ,,0piraji Se 0 né* jejich nadtizeni i1 podfizeni. Jejich hlavni prace spociva
Vv fizeni nemanazerskych pracovnikl a jejich prostfednictvim pomadhaji napliovat cile

podniku.
Dale rozd¢luje tyto zékladni tkoly vzdélavani liniovych manazert:

e poskytnout znalosti o jejich zodpovédnostech, na jejichz zakladé se budou umét
pfijimat rozhodnuti;

e poskytnout znalosti, které jsou zasadni pro fidici ¢innost

e vybavit dovednostmi, které potiebuji k pozitivnimu a efektivnimu fizeni prace
svych tymil - sezndmeni s manazerskymi technikami, pfimo uplatitnitelnymi

Vv praxi.

Konkretizuje, Ze vhodné vzdélavaci a rozvojové techniky pro rozvoj této manazerské
urovné jsou participacniho, interaktivniho a empirického charakteru. Pouzit¢ vyukoveé
techniky by nemély byt zaloZeny pouze na teorii, ale naopak co nejvice vyuZivat
praktické ukazky, byt interaktivni, byt co nejblize praxi. Nabyté znalosti doporucuje
prohlubovat rozbory ptfipadovych studii, hranim roli, simulacemi. SpiSe nez ptrednasku
doporucuje diskuzi, pii které si ucastnici sdileji vlastni zkuSenosti, kladou otazky
a vyjadiuji své nazory. Tato participace zvySuje pravdépodobnost pieneseni nabytych

znalosti a dovednosti do praxe (Prokopenko, 1996, str. 469).

Pred zaméfenim Se na zpusobilosti, které by mél mit lektor rozvijejici manazery,

definujeme pojem kompetence a jeji slozky.
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3 Kompetence

K tomu, aby bylo mozné navrhnout redlny kompetencni model lektora, je nejprve

potieba definovat pojem kompetence.

V Ceském jazyce ma pojem kompetence dvavyznamy. Tim prvnim
je kompetence popisovana jako opravnéni, rozsah pusobnosti. Vyjadifuje, ze k dané
¢innosti jsme opravnéni, ptipadné mame povinnosti svéfené pravni normou, konkrétni
instituci, ¢i organizaci. Vyjadiuje pfislusnost po odborné nebo vécné strance, funkéni

nebo sluzebni pravomoc (Hronik 2007, str. 6).

Druhym vyznamem tohoto pojmu je zpusobilost. Definici pojmu kompetence

je mnoho:

Hronik (2007, str. 6) kompetenci popisuje: “Kompetence je trs znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile...Tento trs pozorujeme
ve vzorku chovdni.” Jsou to pozorovatelné zpuisoby, pomoci kterych dosahujme

efektivnich vykond. Na obrazku 4 je zobrazen vztah zpusobu prace a vykonu.

Obrazek 4 Vztah zpusobu prace a vykonu

MEFitelny vykon | Zplsob price
__,lfiisla“, wysledky Kompetence (zphaobilosti),

kterymi dosahuji &isla

Zdroj : Kompetencni modely (Hronik 2008,, str. 24)

Plaminek (2010, str. 23) charakterizuje kompetenci jako spojeni slozky

vlastniho vykonu a potencialu k tomuto vykonu.
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Veteska (2008, str. 69) definuje kompetence takto ,,S ohledem na domdci obecne-
pedagogické zdazemi jsou klicové kompetence definovany jako soubory védomosti,
dovednosti, schopnosti, postojii a hodnot diilezitych pro osobni rozvoj jedince, jeho

aktivni zapojeni do spolecnosti a budouci uplatnéni v Zivote. *

Kompetence je popsana jako schopnost vykonavat urcitou funkci nebo soubor
funkci a dosahovat pfitom urcité trovné vykonnosti. Kompetence pracovnika vyjadiuji
jeho schopnosti, znalosti, povahové rysy, postoje, dovednosti azkusenosti. Byt
kompetentni. Znamena vyrovnat Ses kritickymi, spletitymi, nepichlednymi

a nepredvidatelnymi situacemi (Palan, 2002, str. 9).
3.1 Slozky kompetence

Jak z definice pojmu kompetence vyplyva, sklada se z téchto slozek:
e schopnosti;
e znalosti;
e dovednosti;
e zkuSenosti;
e postoji a hodnot;

e osobnostnich vlastnosti.

Schopnosti definuje Palan (2002 str 191.) jako ,,Soubor predpokladii nutny
K tispésnému vykondvani urcité cinnosti. Zakladem jsou viohy. Dalsi rozvoj schopnosti je

‘

podminen ucenim.*

Znalosti jsou dle Sulefe (2008, s. 5) ,, teoretické informace a poznatky o jejich
souvislostech, které lze ziskat studiem. Z hlediska potieby a uispésnosti manazera jSOU

dulezité predevsim odborné znalosti a znalost managementu “

Dovednost je dle Palana (2002, s. 52) je zpusobilost, dispozice, Ktera ¢lovéku

umoznuje realizovat ¢innosti, jak poznavaci, tak vykonové, optimalnim zplisobem.
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ZkuSenost popisuje Sulef takto: “Zkusenosti jsou souhrnem proZitych situaci
obohacujicich poznani manazera a umoznujicich mu spravné odhadovat dalsi vyvoj
Ci reakce okoli. Lze je ziskat jediné praxi* (2008, s. 5)

Postoje ,, Postoje vyjadiuji vztah cloveéka k jinym lidem, predmétiim,
skutecnostem. Z hlediska manazerii jsou diilezité zejména postoje vici organizaci,
spolupracovnikiim, nadrizenym, své praci asobé samému. Vytvareji spokojenost
a motivuji, nebo naopak vyvolavaji negativni jevy — odbyvani prdce, opusténi organizace

apod. “ Sulef (2008, s. 7)

Osobnostni vlastnosti ,,vyjadruji relativne staly zpiisob chovani jednotlivce.
Clovek s urcitou viastnosti jednd v urcitych situacich standardnim zpiisobem.* Mezi
takové vlastnosti patfi naptiklad dominance, asertivita, emocionalni stabilita/labilita,

extroverze/introverze. Sulef (2008, s. 5)

Hodnoty - Palan (2002, s. 74) definuje hodnotu jako ,,vztah subjektu k objektu;

hodnoceni véci a jevit podle jejich smyslu pri uspokojovani potreb.
Na obrazku 5 je zobrazen Hierarchicky model kompetence.

Obrazek 5 Hierarchicky model kompetence

Chovani

Védomosti
Dovednosti ZkusSenosti
Know-how

Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnost Motivy

Zdoj: Kubes (2004, s. 28)
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3.2 Kompetence lektora

Kvalitni a uspésné vzdélavani vyznamné ovliviuji odborné a osobnostni predpoklady
lektora. Jen zrala a vnitiné integrovand osobnost se muze stait dobrym lektorem, ktery
je schopen si zajistit respekt a davéru ucastnika vzdélavani a zastavat veskeré potiebné
role. Vedle toho musi projevovat také vysokou miru socialniho citéni, tzn. empaticky
se pohybovat v mezilidskych vztazich, mit cit pro situaci, zvladat emoce, ataké mit

urcité osobni charisma (Vodak, 2007, str. 101 - 102).

V kapitole 3.2. jsou popsany role vzdélavatele dospélych, nyni bude konkrétnéji

popsana role lektora, jeho profil a definovany klicové kompetence.

Lektor je, dle Pedagogického slovniku (str. 114) odbornik, ktery tidi a realizuje
ruzné formy vzdélavani dospélych, ptipravuje obsah azaméfeni kurzl, zajist'uje
podpirné studijni materialny auéebni pomtcky, vede vyuku a prakticky nacvik,

demonstruje ucivo.

Lektor - “uci apredava teoretické znalosti a pripadné i praktické dovednosti
podle domluvené zakazky” popisuje Medlikova (2013, str 12) a dodava: ,,od této pozice
se ocekava vysokoskolské vzdelani, znalost andragogiky. Ddle vseobecny prehled
a schopnost Sirsiho vnimani celé problematiky. Znalost vice oboru je nespornou

vyhodou.*

Andragogicky slovnik (2014, str. 305) popisuje tuto roli vzdélavatele dospélych
jako “zdkladni cinitel pro naplnéni ucebnich cilii v andragogické interakci.” Lektor
se podili se na piipravé vzdélavaciho projektu, stanovuje formy a metody vzdélavani
arovnéz zajiStuje jeho evaluaci, vyhodnoceni. Jak je zde uvedeno, v soucasné dobé
se lektofi nejCastéji specializuji na “konkrétni odbornou problematiku nebo Ccast

spolecenské ci kulturni reality.

Velmi castou kombinaci roli, kterou zadavatele ocekavaji, je v soucasné dob¢
kombinace lektor — konzultant, uvadi svou praktickou zkuSenost Medlikova

(2013, str. 18) a dale popisuje lektora jako kompetentni osobu, s praxi, Se schopnosti
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zaujmout lidi anaucit je potiebné penzum znalosti a dovednosti aktera je navic

osobnosti.

To potvrzuje Dvorakova a Langer (2012, str. 5), ktefi provazani vzdélavaciho
procesu s poradenskym zahrnuji mezi zakladni trendy vzdélavani soucasnosti.
Obrazek 6 zobrazuje to, co lektor svym pisobenim, dle Medlikové (2013, str. 24),

ovliviuje.
Obrazek 6 Co ovliviuje lektor

Informace a
zkugenosty

/N
VAN
/ N

Chovani a projevy Nazory a hodnoty

Zdroj: Lektorské dovednosti (Medlikova 2013, str. 24)

Kompetencemi lektora se v odborné¢  literatufe =~ zabyva  mnoho autor.
Prestoze se se shoduji v popisu zékladnich dovednosti vychdzejicich z principu
pedagogickych aandragogickych principli, nejsou kompetence lektora dosud pevné
definovany. Néktefi autofi uvadeéji pozadované kompetence Vv celcich, které zahrnuji

dil¢i kompetence.
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Medlikova (str. 26) viz tabulka 3 definuje tyto lektorské zpusobilosti - kompetence
lektora:

Tabulka 3 Lektorské zpiisobilosti

Schopnost ucit Schopnost fesit konflity
Aktivita a angazovanost Empatie
Odborny rust Individudlni pfistup
Jasné definovani cilt Kreativita a inovativnost
vzd¢lavaci akce
Srozumitelnost Akceptovani rozdilnosti
Komunikativnost Prace v zatézi
Prezentace a sebeprezentace

Zdroj: Lektorské dovednosti (Medlikova 2013,, str. 18)

Dale vyzdvihuje lektorovy dovednosti a znalosti, ve kterych se projevuje znalost oboru,

informace  azkusenosti, pedagogické adidaktické zpusobilosti, ,,praktickou

psychologii, ktera se se projevuje odhadem na lidi, prace s dynamikou skupiny, dale

napt. jednani s lidmi s handikapem apod.

Dvorakova a Langer (2012, str. 5) zminuji tyto 3 trsy kompetenci :

Odborné kompetence;

Metodické kompetence — ,souhrn andragogicko/pedagogicko/didaktickych
kompetenci. Jedna se o multidisciplindrni komplex kompetenci, ktery usnadnuji
lektorovi zajistit efektivni dosazeni planovanych cili*;

Rétorické a komunikacni;

Osobnostni.

Hronik (2007, str. 165) ptimo uvadi nezbytnou kompetenci pro lektora leadershipu, tedy

tématu, které se tyka rozvoje manazert, ato Ze je pro néj nezbytna znalost prostiedi

businessu, tedy nejen dovednosti a znalosti tzn. mékkych kompetenci, ale i tvrdych.
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Zanezbytnou povazuje Hronik (2007, str. 165) ptipravu lektora, jak externiho
¢i interniho. Ptiprava se tyka jak vlastni profesni ptipravy, kterd probiha vlastné po celou
dobu profesni kariéry.

Plaminek se zde soustiedi na na vyvoj lektora, uvadi tyto 3 faze jeho vyvoje:

o 1. etapa,ja-faze* - zaméfeni na vlastni vykon, snaha neudélat chybu; podstatny
je zpusob, idealem je maximalni obsahovy a procesni vykon;

e 2. etapa,,oni-faze* - snahou lektora zalibit se ucastnikiim i cestou sebepodbizenti,
¢asto na ukor obsahu a formy, vysledkem je pozitivni a dobte ,,obchodovatelna“
image;

e 3. etapa,ono-faze“ - diraz na véc a uzitek se souCasnou snahou prospét
a pomoci; pozitivni dopady vzdélavani s disledkem realnych zmén v Zivote

apraci ucastnikli. Tato etapa je tou, ktera je pro vzdé€lavaci proces a tedy

v

ucastniky tou nejptinosnéjsi, je fazi ,, vrcholnou®, jak vizualizuje obrazek 7.

Obrazek T Tri faze vyvoje dobrého lektora

ono
onl
. s
]d
Zdroj: Vzdélavani dospélych (Plaminek 2010, str. 269)

vvvvvv

e lektor by m¢l mit vlastnosti leadera;
e mysleni v souvislostech;

e schopnost zjednoduSovat;
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nutkani ovliviiovat;
piimétené sebevédomi;
schopnost hospodatit se zdroji;

duaslednost.

Vesely uvadi tyto zakladni kompetence (2012, str.1) :

Andragogické dovednosti - tykajici se didaktickych zasad a znalosti, jedna
se 0 znalost a efektivni vyuzivani forem a metod vzdélavani;

Osobnostni kompetence - jde 0 aspekty osobnosti lektora (charakter, postoje,
hodnoty, temperament...) jednd Se o interpersondlni vztahy s ucastniky
vzdélavani;

Odborné kompetence - tykaji se znalosti, dovednosti a zkuSenosti lektora v dané

oblasti vzdélavani u kazdého lektora se 1isi podle oboru.

Hanusova (2012 str. 18 ) v kompetenci komunikaéni a prezenta¢ni dovednosti detailngji

popisuje principy profesiondlni komunikace a zmifiuje vybrané komunikaéni techniky:

presvédcovani;
zvladani namitek;
vedeni diskuze;

prostfedky verbalni a nonverbalni komunikace.

Vzdélavaci cCinnost je sluzbou apro jeji uspéSnou realizaci lze charakterizovat
dle Muzika (2010 str.11) dv¢ zékladni zasady:

zasada partnerského piistupu K Gcastniktim je zalozena na aktivizaci ucastnika
aktualné se projevuje ustup od frontadlniho vyucovani ke skupinové spolupréci
lektora se skupinou, kde se lektor profiluje do role facilitatora u¢eni dospélého,
Plaminek Muzika dopliuje (2012, str.4) ,,Skutecné vzdeélani vznika v diskuzich,

nikoliv jednostrannym tokem informaci.*
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e zisada nepretrzité zpétné vazby umoznuje ziskdvat informace o pribchu
vzdélavaciho procesu pomoci kterych posuzuje kvalitu a efektivitu vyuky.
., Kazdy profesiondlni lektor si postupné vytvari pedagogicky styl prace, k tomu
nezbytné patii profil a troven jeho odborné kompetence, didaktické (prezentacni)
dovednosti a komunikacni schopnosti. Lektorské kurzy predstavuji jednu
Z dulezZitych cest, jak nejenom ziskat diilezite pozmatky, zkuSenosti a rozvijet

dovednosti, ale také, jak vytvaret svii lektorsKy styl “ Muzik (2010, str.3)
3.2.1 Osobnost a image - obraz lektora

V této Casti se budu vénovat osobnosti a image lektora, tedy tomu, jak plsobi na své

posluchace a ovliviiyje je.

Psychologové vymezuji osobnost c¢loveéka jako spojeni  biologickych,
psychologickych a socialnich aspekti. Vliv natyto aspekty mé spolecnost, prostiedi
a mezilidské vztahy. V pribéhu vyvoje lidského jedince se aspekty rozvijeji a projevuji

jako celek - osobnost ¢lovéka (Vavrochova 2012, str. 36).

»Osobnostni predpoklady lektora jsou predpokladem uspésného vzdeélavani.
Dobry lektor musi byt zralou a vnitiné integrovanou osobnosti - jen tak si miize zajistit

respekt a ditveru klientii a zastdavat vsechny potrebné role* Vodak (2011, str. 117).

Lektor je vniman jako urcity vzor chovani a €asto i hodnot. Jsou na n¢j kladeny

vysoké naroky Medlikova (2013, str. 24)

Sulet (2008, s. 5) ,,Viastnosti osobnosti vyjadiuji relativné staly zpiisob chovini
jednotlivce. Clovek s wurcitou viastnosti jednd v wrcitych situacich standardnim
zpiisobem. “ Dominance, asertivita, emociondlni stabilita/labilita, extroverze/introverze

patii napiiklad mezi takové vlastnosti.

Obraz lektora (Image), jak ho popisuje Medlikova (2013, str. 18), je slozen

z ovlivnitelnych a neovlivnitelnych ¢i minimalné ovlivnitelnych prvki.
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Neovlivnitelné jsou takové, které ndm nadélila ptfiroda a lze je meénit, rozvijet pouze

V minimalni mite. Patfe mezi n¢ napiiklad tempo, stresova odolnost, temperament.

Ovlivnitelné skuteCnosti, tedy takové, které mizeme rozvijet, posilovat

¢i prohlubovat jsou image, zpusobilost, hodnoty, charakter.

Charakter je vztah ¢lovéka k lidem, ke spolec¢nosti, k praci, uceni a hie, k sobé samému
(otevienost, obétavost, svédomitost, cilevédomost, odpoveédnost, vytrvalost, skromnost,

zdvorilost.

vvvvvv

pusobit na posluchace, proto je zde zminéna.

wev

To, co je pro tcastnika nejdilezitéjsi jsou lektorovy znalosti, dovednosti, navyky,
jeho nazory apostoj k lidem, tedy kompetence. Sestaveni kompetenci do fukéniho

kompetenéniho modelu, ktery bude mozné vyuzit v praxi se vénuji v praktické ¢asti.
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PRAKTICKA CAST

Teoreticka ¢ast popsala vhodné kompetence lektora, ktery realizuje manazersky rozvoj.
Cilem praktické casti je navrh vhodného kompeten¢niho modelu pro tuto pozici tak, aby
byl realné vyuzitelny v praxi. Pro navrh modelu budu vychdzet z vyse uvedenych
teoretickych vychodisek a také z profesni kvalifikace Lektor pro dalsi vzdélavani, ktera

je definovana v Narodni soustavé kvalifikaci.

Abych byla schopna ovéfit realnou vyuzitelnost kompetenéniho modelu v praxi,
provedu prizkum. Povedu proto rozhovory srespondenty, ktefi Fidi vzdélavaci
spolecnosti, ¢i jsou sami aktivnimi externimi lektory avzdélavani manaZerti sami
realizuji. OdliSnym prostfedim, kde dale povedu prizkum, bude tym interniho
vzdélavani korporatni spole¢nosti. Nasledné na zakladé zjisténych skute¢nosti provedu
pfipadnou revizi mnou navrzeného modelu a porovnam, zda se pozadavky na klicové

kompetence na externiho a interniho lektora odlisuji, @ pokud ano, rozdily identifikuji.

Pro navrh kompetecniho modelu si nejprve vymezim, co kompetenéni model

je, jaky je jeho pfinos a popisi ptistupy a zptsoby jeho tvorby.
4 Kompeten¢ni model

Pojem kompetence byl definovan v teoretické casti. Kompetencni model je souhrn
identifikovanych kompetenci, ,.popisuje konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti
adalsich charakteristik osobnosti, které jsou potrebné k efektivnimu pilnéni ukolii

Vv organizaci“ Kube§ (2004, str.60).

Pro vytvofeni kompetenénémo modelu je nezbytné stanovit, jaky je jeho zamér.
Zda definovat klicové kompetence pro vSechny zaméstnance bez ohledu na jejich
pozice, zaucelem napiiklad zmény firemni kultury, ¢i definovat nezbytny standard

pro konkrétni pozici. Kubes (2004, str. 58).
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Hronik (2007, str. 72) popisuje piinos kompeten¢niho modelu takto: ,,Kompetence
a kompetencni model vytvari kritéria, ktera mizeme uplatnit pri identifikaci rozvojovych
potreb, mezer a moznosti. Stejné tak je miizeme uplatnit i pri vyhodnocovani efektivity

rozvoje."

Kompetenéni model je dulezitym nastrojem pro fizeni lidskych zdroji ve firmé.
Je to spolecny ndstroj pro personalisty a manazery. Diky témto modelim tak mohou

personalisté i manazefi ,,sjednotit jejich jazyk* Hronik (2008, s.51).

Déle =zdirazituje variabilitu, kterou pfinasi kompetence. Dvalidé mohou
konkrétni Cinnost vykonavat odlisné, ale vysledky mohou mit témét stejné, nelze
stanovit, ktery zptisob vykonavani ¢innosti je lepsi. Pouzitim funkéniho kompeten¢niho

modelu je mozné obéma definovat rozvojovy program. Shrnuje podstatu kompetenci

a kompetenéniho modelu: ,, reflektuje to, Ze stejnou véc miizeme délat riiznymi zpuisoby
apritom je to v poradku a prospesné. Kompetencni model tedy neni cestou tvorby

standardu, ale cestou k Fizeni diverzity a vvkonu* (Hronik, 2007, str. 29).

Obrazek 8 ukazuje Siroké uplatnéni kompetencniho modelu.

Obrazek 8 Uplatneni kompetencniho modelu

Behavioralni |
interview

Rozvojovy plan

360° feedback

Hodnoceni

]

Kompetenéni
pracovniki

model

interview
men
interview —y - Odméfiovani
pracowniki

Zdroj: Kompatencni modely (Hronik 2008, str. 51)
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Smyslem kompetenéniho modelu je tedy uspotadat vSechny kompetence, které maji
pro firmu, pro konkrétni pozici n&jaky vyznam, do piehledné, logicky strukturované

a aktualizovatelné soustavy.
Kubes (2004 str. 62) uvadi 3 typy kompetencnich modela:

e model ustifednich kompetenci - oObsahuje nezbytné kompetence
pro vSechny zaméstnance firmy;

e (genericky - popisuje to nejpodstatnéjsi pro konkrétni pozici;

e specificky - velmi pfesny popis charakteristik chovani, bere v tvahu
mnozstvi specifickych informaci. Do tohoto modelu se prolinaji
I podnikatelské zaméry firmy. Tento model ma pro firmu mimotadnou
hodnotu, je dalezitym voditkem pii zefektiviiovani prace manazera a mél

by byt sladény s prioritami firmy.
4.1 P¥istup Kk tvorbé kompetenéniho modelu

Metodikou tvorby kompetencéniho modelu se zabyvaji mnozi autofi a popisuji nékolik
zpusobt, jak kompetencni model ,,postavit.*

Kubes (2004, str. 63) uvadi preskriptivni, neboli ,,vypijéeny*, dale kombinovany
pfistup anazaveér nejnarocnéjsi zplsob tvorby kompetencniho modelu, model Sity
na miru. Pro vlastni navrh modelu jsem zvolila pfistup kombinovany. Tvorba tohoto
modelu spoc¢iva ve vyuziti stavajicich kompetenci, ,,vyptjéeného” modelu, a jejich
nasledné modifikaci nazaklad¢ zjisténi, jaka jsou pozadovana specifika pozice,

pro kterou je kompetencni model vytvaren.
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4.2 Profesni kvalifikace - Lektor dal§iho vzdélani

V teoretické Casti je popsan profil lektora a jeho kompetence. Od 1. 2. 2013 je profesni
kvalifikace Lektor dalsiho vzdélavani uznana v Narodni soustavé povolani (dle NSK).
Kéd této profesni kvalikace (kod: 75-001-T).

Narodni soustava povolani je registr vSech profesnich auplnych profesnich
kvalifikaci, které jsou potvrzeny, rozliSeny auzndvany natuzemi CR. Profesni
kvalifikace stanovuje odbornou zpusobilost fyzické osoby fadné vykonavat konkrétni

pracovni ¢innost, ¢i soubor ¢innosti.

Kazda profesni kvalifikace ma svij kvalifika¢ni standard a hodnotici standard.
Kvalifikaéni standard popisuje, jaké znalosti a dovednosti ma uchazec¢ o ziskéani profesni
kvalifikace mit. Hodnotici standard popisuje, jak se tyto znalosti a dovednosti ovétuji pii

praktickych zkouskach v rdmci tstniho, pisemného a zejména praktického ovéteni.

Profesni kvalifikaci Lektor dalSiho vzdélavani ziské ten, kdo prokaze u zkousky
odborné zpusobilosti (kompetence) v téchto oblastech pedagogiky a andragogiky,

didaktiky, i prezentacnich dovednost.

Odborné zpisobilosti — kompetence profese Lektor dalsiho vzdélavani,

jakje uvadi Kvalifika¢ni standard Narodni soustavy kvalifikaci:

e Sestaveni obsahu a struktury vzdélavaciho programu na zakladé stanovenych

vzdélavacich cill, v€. z nich vyplyvajicich kompetenci;

e Rozpracovani obsahu kurzu do minutového scénate v¢. volby didaktickych

pomucek a metod vyuky;

e ZjiStovani tUrovné vstupnich kompetenci a vzdélavacich potreb ucastniki

vzdélavaciho programu;

e Prezentace vzdélavaciho obsahu s vyuzitim interaktivniho pfistupu, ftesSeni

problémt a rozbory piiklada z praxe s vyuzitim didaktickych pomicek;

e Priprava, fizeni a vyhodnoceni modelovych situaci a metod prace se skupinou,
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e Zadavani samostatnych a skupinovych praci uwcastnikim vzdéladvaciho
programu;
e Hodnoceni ucinnosti vzdélavani a dosazeni nastavenych vzdé€lavacich cila

a pozadovanych kompetenci.
4.3 Navrh kompeten¢niho modelu

Na zakladé¢ studia odborné literatury a s vyuzitim stanoveného definovaného
kvalifika¢niho standardu profesni kvalifikace Lektor dalSiho vzdélavani, jsem
navrhla kompeten¢ni model, ktery obsahuje tyto klicové kompetence pro lektora. Tento
model obsahuje trsy kompetenci a jejich dil¢i aspekty. Navrzené trsy kompetenci jsou

znazornény na obrazku 9.

Zaméfila jsem se naty znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje, které jsou
podle lektort pfi jejich praci efektivni a podstatné.

Obrazek 9 Navrh klicovych kompetenci lektora vzdélavani manazerii

Odborné

Interpersonalni Metodické
Kompetence lektora

Osobnostni

Prezentacni

Zdroj: autorka
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Metodické - pedagogické, andragogické a didaktické kompetence

Pedagogické

kompetence

Pouziva optimalni druhy a styly uceni
Dokaze motivovat ucastniky

Dovede piedavat konstruktivni zpétnou vazbu

Analyza vzdélavacich

Analyzuje vzdélavaci potieby ucastniki

- pouziva vystupy aktivit z praxe

poti‘eb - rozhovory, dotazniky s Gcastniky
Zjistuje urovné vstupnich kompetenci a vzdélavacich potieb ucastnikti
vzdélavaciho programu
Stanovuje jasné cile vzdélavaciho projektu
Planovani . o
Navrhuje a kombinuje vhodné formy a vzdélavaci metody
a priprava vyuky/ ) ) .
Vytvéti vlastni didaktické prostfedky a pomtcky
vzdélavaciho o . ' .
) Designuje jednotlivé Skolici moduly a fadi je s logickou strukturou
projektu o o :
Zajistuje organizaci a technické zabezpe€eni vzdélavaciho programu
Zna problematiku vzdélavani dospélych a vyuziva v praxi didaktické
principy, napt.:
- nazornost
- pfimétenost
Realizace vyuky

- schopnost zjednousit
- srozumitelnost

- vztaznost na praxi

- schopnost dialogu

Pouziva vhodné didaktickou techniku
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Evaluace priibéhu

vyuky a jejich

Voli vhodny evaluac¢ni nastroj k ovéteni vysledkli vzdélavani
Analyzuje a hodnoti vysledky a u¢innost vzdélavani, plnéni vzdélavacich

cilt, nastavuje kritéria hodnoceni.

vysledki
Pouziva autoevaluaci
Je schopen aplikovat védomosti, znalosti, dovednosti a zkusenosti z oboru,
ktery skoli a déle napt.:
Odborné - personalistika a fizeni lidskych zdroju
kompetence - management
Ma vSeobecny piehled
Premysli v souvislostech
Praxe ve vedeni lidi vyhodou*
Charakter, etika , moralka
Rozhodnost
ST Schopnost pracovat v zatéZi / feSit mimotadné situace
kompetence

Pozitivni mySleni smérem k G€astnikti
Pohotovost / Schopnost improvizace
Optimismus, smysl pro humor
Empatie

SpravedInost

Takt a klid

Tvotivost

Kontinuélni seberozvoj
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Dovede aktivné naslouchat

Ovlada techniku kladeni otazek

LU LS Srozumitelné piedava informace
kompetence
Ma vyborny slovni projev
Rozumi teci téla a dovede pfirozené vystupovat
Je asertivni
Ovlada a vhodné pouziva komunikaéni styly
Prezentacni Vyuziva a obsluhuje audiovizualni a prezenta¢ni / zaznamovu techniku
S Vhodné€ vyuzivé informacnich technologii v praxi (internet, HW, SW)
Jeho pftistup k Gi€astnikiim je partnersky
Interpersonalni . .
terpersona Akceptuje rozdilnost
kompetence

Je schopen tymové prace a kooperace
Vytvafi ptfiznivé socidlni, emociondlni s pracovni klima

Zvlada krizové situace
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4.4 Prizkum - cile metody, shér dat

Cilem prizkumu je ovefit, zdanavrzeny kompetencni model obsahuje klicové
kompetence lektora, ktery realizuje manazersky rozvoj, konkrétné rozvoj liniovych
manazeru. Ovétovani bylo provedeno metodou kombinace standardizovanych a volnych

rozhovoru.

Nejprve  jsem respondentim polozila pfipravené otazky, poté jsem
ptedstavila navrh kompetenéniho modelu k ovéfeni, zdaje Vv této podobé vyuzitelny
v praxi, azdaodpovida pozadovanym kompetencim lektora pro danou oblast
vzdélavani. Tento postup jsem zvolila zamérné€, chtéla jsem se tak vyhnout ovlivnéni

lektoru.

Jak jsem zminila, prostiedi, ze kterych pochazi respondenti jsou zamérné
vybrana odlisné:
1) externi lektofi pracujici pro vzdélavaci spolec¢nosti ¢i samostatné

2) prostiedi firemniho vzdélavani, ve kterém manazer vzdélavani fidi tym internich

lektort

Dalsim cilem této prace je zjistit, zda se kompetence lektora v odlisnych
prostiedi lisi, a pokud ano, v jakych oblastech. Nezbytnym ptedpokladem pro zafazeni
respondentl do prizkumu je skuteénost, Ze realizuji vzdélavani manazeri nebo

vzdélavani lektoru.

Respondentiim, kteti pracuji jako externi lektofi, ¢i predstavitelim vzdélavacich

spolecnosti byly polozeny tyto otazky:

e Jaky typ rozvojovych programi ¢i kurzi poskytujete pro liniovy management?
o Jaké kurzy realizujete pro lektory?

e Mate definovany vlastni kompeten¢ni model ¢i profil lektora?

e Jaké jsou podle Vas klicové kompetence lektora pro tento druh vzdélavani?

e Jaké jsou vyhody interniho lektora?

e Jakeé jsou vyhody externiho lektora?
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Respondentovi zajist'ujicimu interni firemni vzdélavani byly polozeny tyto otazky:

e Jakym zpisobem ve spolecnosti O2 Czech Republic zajistujete manazerské
vzdelavani pro liniovy management?

e Jaké jsou podle Vas klicové kompetence lektora pro tento druh vzdélavani?

e Pro jaky typ manazerskych kurzi pro liniovy management vyuzivate externi
dodavatele, a které zajist'ujete pomoci internich lektora?

e Mate vlastni kompetencni model/ ramec/ profil interniho lektora?

e Jaké je zafazeni interniho lektora ve struktufe spole¢nosti?

4.4.1 Vzdélavaci centrum

Dalsim respondentem je vzdélavaci centrum, konkrétni nézev spolecnosti bohuzel
nemohu uvést, nebot’ nemam k dispozici informovany souhlas feditelky. Tato vzdélavaci
spole¢nost se vénuje vzdélavani dospélych vice nez 15 let. Pofada Sirokou Skalu
rozvojovych avzdélavacich aktivit, od zajmovych kurzi pro jednotlivce, po realizaci

firemnich rozvojovych programa na klic.

Dale porada velké mnozstvi rekvalifikaénich kurzti akurzii akreditovanych
Ministerstevem prace a socialnich véci a kurzi profesnich. Konkrétn¢ zminim tyto

kurzy:

e rekvalifika¢ni kurz ,,Lektor* (viz. pfiloha 1) tento kurz probiha od roku
2008 (od roku 2014 je provazan s Narodni soustavou kvalifikaci) podle
kvalifika¢niho standardu ,,Lektor dalSiho vzdélavani®;
e profesni kurz ,,Pedagogické minimum pro lektory* je urcen pro Lektory
dalsiho vzd¢lavani.
Toto centrum je také autorizovanou osobou pro kvalifikaci Lektor dalsiho vzdélavani,
ktera je popsana Vv kapitole Profesni kvalifikace Lektor dalsiho vzdélavani. Pfipravuje
zajemce o ziskani této kvalifikace ataké sama realizuje samotnou zkousku, pii které

uspésni absolventi ziskaji tuto kvalifikaci.
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V piiloze 1. prikladam pro ukazku vybér z obsahu rekvalifika¢niho kurzu ,,Lektor™.
Respondentkou mého prizkumu byla pani majitelka a feditelka v jedné osob¢, pani
doktorka O. K.

Dil¢i aspekty pedagogickych kompetetenci lektora definuje pani feditelka takto:
umét zvolit vyukové cile, ovéfit splnéni vyukovych cildi, védét, jak ma vypadat
struktura hodiny, jak postavit kurz, znat vyukové metody, aktivizacni metody, znat
zéklady pedagogiky - pfiméienost ,,neé malo, ne moc*, cil musi byt adekvatni cilové
skuping€, vhodné vyukové metody, umét sestavit vyukovy plan a program, znat metody
pedagogické diagnostiky V rozhovoru byly definovany kli¢ové zpusobilosti lektora,

které jsou zobrazeny na obrazku 10.

Obrazek 10 Klicové kometence lektora dle reditelky vzdélavaciho centra

[ Smysl pro humor - vyhodou ]

| Systematicnost J

|' Orga;nizaém's:lop;osti |

|' S‘;chnpnus'l imprmiz:me. |

| Empatie |

" | Emocionilni inteligence . }

i Odbornoest
Prezentacni a komunikacni kompetence l
Pedagogické kompetence

Zdroj: autorka

Diraz ve svych kurzech pro lektory klade zejména na tyto dovednosti:

e pedagogické a prezenta¢ni dovednosti;

e prakti¢nost (ucastnik je sdm schopen skolit).

Naopak, za odbornost si kazdy ucastnik zodpovida sam.
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4.4.2 Vzdélavaci agentura ARGO d.t., s.r.o.

Spole¢nost Argo d.t., s.r.o. je vzd€lavaci a poradenskou spolecnosti, ktera vice nez 13 let
vytvaii a realizuje vzdélavaci projekty pro klienty z firemniho prostiedi i jednotlivce.
Tym lektort, konzultantii a koucti, Z nichz mnozi pusobi v oblati andragogiky jiz
od roku 1993, dosahuje klientského uznani diky piesvédcCivosti, individualité¢ a svym
vykontim. Své zkuSenosti a odbornost uplatiiuji jak v kurzech v oblasti interpersonalni
komunikace, tymové spoluprace, vedeni lidi a pracovnich tymu, ale i pfi individualnim
koucovani a konzultacich v oblasti manazerského rozvoje. Facilituji skupinové procesy

a moderuji firemni workshopy klienti.

Jak uvadi feditel spole¢nosti, pan Pavel Simek, lektofi Se Vv ramci rozvoje
aktivné ucastni semindit a konferenci, udrzuji osobni kontakty s manaZery
mnoha vyznamnych firem, realizuji publika¢ni ¢innost. Lektor, ktery je nominovan
pro zvoleny vzdé¢lavaci program, je vzdy specialista na dané téma, na cilovou skupinu
ucastnikli, ma zkuSenosti s dosahovanim Zzadanych vystupii a svou osobnosti podstatné
obohacuje atmosféru pfedavani informaci. Spole€nost nemé vytvofen vlastni

kompetencné model lektora.

Lektor Mgr. Jan Zadrazil, ktery se spole¢nosti Argo, d.t. spolupracuje a nejen pro
tuto agenturu vede kurzy také v oblasti manazerkého rozvoje, byl mym dal§im
respondentem. Piehled jeho pozic je Siroky: lektor, konzultant, kou¢, manazer

vzdélavacich a poradenskych projektil, vysokoskolsky pedagog.

Nejcastéji poskytované rozvojové programy pro tuto uUrovén manazeri

jsou uzaviené kurzy v oblastech:

e manazerské dovednosti;

e uméni pusobivé prezentace;

e zavadéni, fizeni a zvladani zmény;
e projektové fizeni;

e obchodni dovednosti - prodej, vedeni obchodniho tymu.
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Mnoho spole¢nosti poptava ucelené programy, Které jsou zaméieny na klicové role
manazera. Ty JSOU pfipravovany na miru dle specifickych potfeb klienta, napiiklad
zohlediuji strategii spoleCnosti. Dale realizuji programy pro zacinajici manaZzery
a vedouci zaméstnance. Rozvoj této manazerské urovné ve vétSin€ pripadi probiha
formou uzavienych skupinovych tréninkd. Oteviené kurzy natoto téma jsou spiSe

vyjimkou.

Koucink a konzultace liniovych manazeri neni zaleZzitosti firemnich poptavek,
ale vychazi ze soukromé iniciativy jednotlivych manazerti. Piestoze by méla byt role
manazera pro spole¢nosti kli¢ova, na kontinualnimu rozvoji téchto pozic Se vénuje
relativné nizké procento spoleCnosti. Lektofi spolecnosti Argo d.t. realizuji také

praktické kurzy a tréninky pro interni lektory.

Klicové kompetence lektora vidi ve vyvazenosti jeho Zivotniho stylu a talentu
“vzdelavat”, dale vyvazenosti inteligenci — emocionalni, mentalni a duchovni. Pro
lektora jsou dulezité jeho hodnoty. Perfektni vykon pro klienta odvede v piipadé,
kdyz sdili vnitini firemni hodnoty, tedy takové, které ve firmé funguji. Toto
je pro lektora nezbytné, v opaéném ptipadé dava do stylizace nesmirné mnoZzstvi
energie, aby byl pfirozeny, ato je velmi narocné 1 pro profesiondla s letitymi

zkuSenostmi.

Z metodickych kompetenci byly zminény pedagogické ,,jak ucit”, konkrétni
zaméfeni na specifické - andragogické, znalost psychologie a vyhodou je i znalost
terapeutickych metod U externiho lektora. U interniho minimalni pfedpokladem znalost

psychologie uceni.

Obecné vzdélavani manazert pokryva Sirokou Skalu znalosti a dovednosti, které
neni schopen ¢loveék pokryt, pokud neni ,renesani osobnosti. Tato Skala pokryva
znalosti nejen soft skills, ale hard skills - personalistiku, projektové fizeni, procesni
fizeni, finance, logistiku, produkty apod. V téchto oblastech rozvoje liniového
manazera vidi pfileZitost pro interni lektory - specialisty, spiSe neZ u mékkych

dovednosti.
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Vseobecny spolecensky a hospodaisky piehled, znalost trhnu v oblastech,

ve kterych se lektor pohybuje je nezbytny pro rozvoj odbornych kompeteci lektora.
4.4.3 Lektor Ing. Roman Setka

Pan Roman Setka se zabyva vzdélavanim dospélych od roku 1997. V sou¢asné dobé
pusobi jako nezavisly lektor, poradce a externé¢ spolupracuje se Vzdélavaci spolecnosti
ACZ, kde mimo jiné pfipravuje uchazece naprofesni kvalifikaci Lektor dalSiho
vzdélavani. Sam byl hodnotitelem u kvalifikacni zkousky u této profesni kvalifikace.
Zkusenosti ma i z interniho firemniho vzdélavaciho prostfedni, vedl tréninkové oddé¢leni

Technické podpory ve spolecnosti Telefonica a.s. a ve spole¢nosti Contactel a. s.

V soucasné dobé piipravuje avede kurzy, uvadim pouze ty, které se vztahuji
K rozvoji manzeru:
e Rozvijeni komunikac¢nich dovednosti;
e Asertivita;
e Prezentacni dovednosti a rétorika,
e Time Management, Stress Management;

e Manazerské dovednosti.

Jako hlavni kompetence lektora, bez ohledu na jakou cilovou skupinu se specializuje,

uvadi tyto dve¢:

e komunikace a piiprava,;

e analyza vzdélavacich potieb pfed kurzem i1 v pribéhu vlastni realizace.
Pro specifika manazerské vzdélavani zminuje tyto kompetence lektora:

e schopnost:

- zduraznit vyznam komunikace pro praci s lidmi;

prenést dovednost prace se skupinou na manazery;

- zdlraznéni motivacnich faktorti pyramidy potieb;

ukdzat manaZertim také Sirokou paletu nefinan¢nich motivac¢nich faktort.
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Zvlastni zkuSenosti doddva, ze manaZefi jsou jako ucastnici kurzii daleko

v

dychtivéj§i po vzdélavani nez ostatni UcCastnici, jsou skromnéj$i ataké vice

v

kreativnéjsi 1 ve vy$sim véku. Maji silnou sebemotivaci a touhu rozvijet se.

Sam vede kurzy, vnichz se pfipravuji lektofi na ziskani kvalifika¢niho

standardu Lektor dalsiho vzdélavani. Nejvétsi daraz klade natyto oblasti jejich

pfipravy:

e VSe je podiizeno tomu, aby byli schopni samostatné pfipravit kurz a skolit.
e Kkurzy jsou vedeny intreraktivné s dirazem na vyuziti v praxi
e Zzejména jsou to znalosti z oblasti
- psychologie
o osobnost lektora, charakter, temperament
o fungovani paméti
o motivace

komunika¢ni dovednosti

asertivita

prezentacni dovednosti

pedagogické dovednosti
4.4.4 L ektorka Alena Zbornikova

Alena Zbornikova je lektorka, ktera se vzdélavanim zabyva od roku 1999, nejprve
na pozici interniho trenéra v korporatni spolecnosti. Prvni externi kurz vedla v roce 2005
a vlastni vzdélavaci spole¢nost ma od roku 2008. Pfipravuje a vede rozvojové kurzy
»naklic“ v mnohaoblastech, jak pro nadnarodni korporatni spolecnosti, tak
pro individudlni klienty, skéla roli je Siroka, od lektora, kouce, konzulanta, facilitatora.
Spolupracuje s nékolika neziskovymi spole¢nostmi na mnoha vzdélavacich projektech

pro neziskovou sféru.
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Vede tyto kurzy pro liniovy management:

e Timemanagement pro vedouci pracovniky;

e Leadership sezaméfenim narutinni Cinnost - ,Je rutina prilezitost nebo
hrozba?";

e Prace s lidmi - prace s tymem;

e Obchodni dovednosti pro manazery obchodnich tymt;

e Motivace.

Navrhovany model je dle vyjadieni lektorky ,Zivotaschopny a dobie skladany.”
Sama nevyuziva kompetetnéni model lektora. U osobnosti lektora dodava, Ze hlavni

je ,, mit rad lidi“ . Vyzdvihuje nezbytnou orientaci na zakaznika.

U ,,trsu“ prezentacnich dovednosti dopliuje nutnost, aby byl lektor vybornym
rétorem, vyborné¢ pracoval shlasem anékdy byl doslova “hercem®, kdy pomoci
dramatizace lépe zaujme ucastniky a,,vypichne* to, co je pro n¢ klicové. Z vlastni
zkuSenosti jesté dodava, ze nékdy je kamen trazu v pisemném projevu lektora, kdy
zapisuje probiranou latku na flipchart — tedy dil¢i aspekt prezentaéni kompetence,

¢itelnost pisemného projevu lektora.

Co se tyka odbornych kompetenci, zminuje, ze praxe vedeni lidi u lektora, ktery
vede manazerské kurzy, je nespornou vyhodou. Lektor stakovou praxi dokaze Iépe
chipat ucastniky, 1épe Snimi dokaZe nacviCit redlné situace pomoci hrani her

¢i modelovych situaci. Je pro Gcastniky diveéryhodnéjsi.

Interni trenér, dle Aleny Zbornikové, nemé potiebny nadhled a zkuSenost pro
vedeni ,,softskills* manaZerskych kurzii. Témét vZdy je v ramci organizacni struktury
niZe, nez by byli jeho posluchaci, chybéla by pfirozend autorita. Ta je vSak mozna pti
Skoleni hard skills oblasti, kdy ji interni trenér ziskava svoji odbornosti - znalost

produkti, alikaci, procesti apod.
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4.4.5 Spolecnost O2 Czech Republic a.s

Spole¢nost O2 Czech Republic a.s. je nejvétsim integrovanym poskytovatelem
telekomunikacnich sluzeb na ¢eském trhu. V soucasnosti provozuje témet osm milionti
mobilnich a pevnych linek, coz z néj ¢ini jednoho z vedoucich poskytovateli plné¢
konvergentnich  sluzeb v Evropé.  Respondentkou  zatuto  spole¢nost
byla manazerka tymu Learning and development Mgr. Klara Mareckova, jejiz tym
trenérll a specialistll vzdélavani realizuje a zastfeSuje veSkeré vzdélavaci aktivity pro

zaméstnane v souladu strategii.

Ve spolecnosti je aktualné okolo 230 liniovych manazerd, nejvétsi pocet téchto
manazertt pochazi z oddé€leni, které primarné komunikuji se zdkazniky, tzn. ,,1. linie.
Vedou tymy backoffice, operdtorii call center, reklamaci, prodejcii na znackovych

prodejnéch.

Pro liniovy management s Vvyjimkou vedoucich prodejen, podrobnéji bude
zminéno dale, je rozvoj zajistén jak externimi, tak internimi zdroji. Vzdélavani zamétené
na manaZerské dovednosti je realizovano ve spolupraci s externimi dodavateli, jejichz
kvalita je ovéfena dlouhodobou spolupraci v této oblasti. Konkrétné se jedna o modul
Start leader, kterym prochazeji novi manazefi a kde ziskaji potfebné znalosti a natrénuji

praktické dovednosti. Tento modul realizuji externi lektofi.

Modul HR minimum je realizovan specialisty ztymu HR. Velmi zajimava jsou
Inspirativni setkani, kde se stavajici i novi manazeti setkavaji s osobnostmi, se kterymi
maji moznost diskutovat, o tom, jak se napf. stat leaderem. Pro ptipad uvedu konkrétni

osobnost - Radvana Bahbouha. Jak uvadi manazerka, o tato setkani je velky zajem.

Dal$i moduly realizuji interni trenéti, ato jak formou prezen¢nich kurzi,
tak formou e- lerningt, webinaii. Tyto metody jsou v nékterych piipadech efektivnéjsi
proto, ze manazefi jsou na vice lokalitach a naklady jsou tak niZ§i. Interni trenéfi sami
ptimo ,,soft” manazerské kurzy neskoli, ale seniorni trenéti formou ,,on the job* tréninku
pomahaji manazerim urychlit vyuzivani nabytych znalosti a dovednosti ucastnikii

v praxi. Ukazka modulii pro liniové manazery je zobrazena na obrazku 11.
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Obrazek 11 Ukazka rozvojovych modulii pro liniové manazery

HR minimum

START LEADER Pracovni pomér
HR procesy
. Interni manazerske aplikace
Role manaZera
Vedeni tymu
Rozhodovani
Komunikace Setkani s inspirativnimi
Prezentatni dovednosti osobnostmi

Zpétna vazba

o /

e e ey Komunikaéni ,
[ Socialni média ] [ dovednosti ] [ Vedeni porady ]
E-learning E-learning [ E-learning ]
MS Powerpoint MS Excel Outlook

Zdroj: autorka

Rozvoj liniovych manazeri divize Retail, ktera zahrnuje i vedouci prodejen,
je zajistovan jinym zplisobem neZz U ostatniho liniového managementu. Vzdélavaci
aktivity, jsou primarné¢ zaméfeny na dovednosti potiebné k efektivnimu provozu
prodejny, znalosti produktl, procesi, prodejnich dovednostich. Tento rozvoj vedou
tzv. létajici trenéii* (pravidelné navstévuji prodejny, ,,létaji* mezi nimi). Tito trenéfi
rozvojovy program realizuji s vedoucimi pfimo na prodejnach. Na rozvoji se se ptimo
podileji také piimi nadtizeni vedouci v ramci individualnich zpétnych vazbeb. Novymi
trendy efektivni vyuky jsou on-line technologie pfi vyuce, webinafe, vlastni vyukova
videa apod.

Interni trenéfi ve spolecnosti O2 Czech Republic a.s. Skoli manazery
zejména Vv oblastech “hard skills“, tj. vedou kurzy zamétené na produkty, procesy

a aplikace.

Kompetencéni model je dle respondentek vyuzitelny v praxi, upfesnily mi roli

interniho trenéra, ktery se podili aspolupracuje naanalyze vzdélavacich potieb.
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Vyzvihly dovednosti trenéra pii tvorbé audio /video / vzdé€lavacich programi a dalsi

»digital” kompetence.

4.5 Vystup z prizkumu
4.5.1 Rozdily v kompetencich mezi externim a internim lektorem:

VSichni respondenti odpovédéli, ze hlavni kompetence lektora piedlozeny model
obsahuje. Na zaklad¢ pruzkumu jsem upravila diléi aspekty jednotlivych kompetenci

tak, aby odpovidaly realit¢ a také danému prostiedi, ve kterém lektoti plisobi.

Vysledkem jsou dva kompeten¢ni modely, pro interniho a pro externiho
lektora, které je mozné vyuZzivat v praxi. Oba modely maji shodné ,trsy*

kompetenci, jsou to:

e Metodické obsahujici pedagogické, andragogické a didakticke;
e Odborné;

e Osobnostni;

e Komunikaéni;

e Prezentacni a rétorické,;

e Interspersonalni.
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Interpersonalni Metodické

Kompetence lektora

Osobnostni

Prezentaéni a
rétorickeé

Zdroj: autorka

Modely se 1isi pouze v dil¢ich kompetencich, které jsou v obou modelech zvyraznény.

Do Prezenta¢nich kompetenci jsem na zakladé zpétnych vazeb respondentd pridala také
rétoriku a upravila nazev celé kompetence, u externiho lektora jsou ocekavany vyssi

urovné v trsech kompetenci Prezenta¢nich a rétorickych a také Komunikaénich. Jednim

wevr

Dale jsem doplnila do obou modeld orientaci na zakaznika, v pfipadé interniho

lektora je spravna formulace ,,orientace na vnitiniho zakaznika.*

Zakaznikem je u interniho 1 externiho lektora ,,zadavatel zakazky, ten, kdo rozvoj
poptava, ale také samotny uUcastnik kurzu. Pro lektora je velmi dulezité, aby se zadani
kurzu shodovalo s ,,ocekdvanim* ucastnikii. Pokud tomu tak neni, je potieba, aby
na zacatku kurzu dobie ,,pfeCetl” ucastniky, identifikoval jejich postoje a motivaci.
ZkuSeny lektor potom dokdze ziskat divéru apozornost ucastnikli, pokud jim

ukaze “vzitek a ptinos®, ktery mohou z kurzu ziskat.
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Interni lektor je ve vétsing piipadii spiSe realizatorem zakazky, nikoliv tvlircem. Seniorni
interni lektor se podili se zadavatelem naanalyze vzdélavacich potieb, muze byt
na zéklad¢ znalosti prostiedi spolecnosti také iniciatorem vzniku rozvojovych aktivit
Vv ptipad¢, kdy vyplynou jako feSeni né¢jakého problému.

Vsichni respondenti zminili, ze pokud, ze pokud ma lektor praxi ve vedeni lidi,
tymu, je to jeho nespornou vyhodou, ziskava vyssi diivéryhodnost pro ucastniky, 1épe

je dokaze pochopit.
4.6 Externi versus interni lektor

Obé¢ pozice lektora, jak interniho, tak externiho maji své nesporné vyhody:
Vyhody externiho lektora:

e duvéryhodnost vyplyvajici z nestrannosti anezavislosti, lidé jsou knim
oteviengjsi,

e odbornost vyplyvajci z hlubsi znalosti;

e mohou oteviit komunika¢ni kanaly a nastartovat zmény;

e . nemaji vnitini klapky*;

e jejich doporuceni mé veétsi vahu nez je tomu i internistu.

Vyhody interniho lektora

znalost prostiedi, znaji strategii, hodnoty a kulturu spole¢nosti;

e maji,,vazby*, diky kterym se dostanou snaze k informacim;

e orientuji se v procesech a produktech spole¢nosti;

e jsou pro spolecnost nakladove levnéjsi;

e mohou se podilet narozvojovych projektech coby zaméstnanci v dlouhém

¢asovém horizontu.
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4.7 Kompeten¢ni model - Externi lektor

Metodické - pedagogické, andragogické a didaktické kompetence

Pouziva optimalni druhy a styly uceni
Pedagogické ) 5
Dokaze motivovat ucastniky

kompetence o
Dovede predavat konstruktivni zpétnou vazbu

Pouziva pedagogickou diagnostiku

Analyzuje vzdélavaci potieby tiCastniktl

- pouziva vystupy aktivit z praxe
Analyza vzdélavacich ) o
- rozhovory, dotazniky s Ucastniky

potieb
- primo komunikuje se zadavateli, HR
Zjistuje trovné vstupnich kompetenci a vzdélavacich potieb ucastnikt
vzdélavaciho programu
Stanovuje jasné cile vzdélavaciho projektu
Planovani Navrhuje a kombinuje vhodné formy a vzdélavaci metody
a priprava vyuky/ Ve vyssi mife realizuje metody zamérené na ucastnika a jeho zapojeni
vzdélavaciho Vytvati vlastni didaktické prostfedky a pomticky
projektu Designuje jednotlivé skolici moduly a tadi je s logickou strukturou
Zajistuje organizaci a technické zabezpeceni vzdélavaciho programu
Zna problematiku vzdélavani dospélych a vyuziva v praxi didaktické
principy napf.:
- nazornost
Realizace vyuky - pfimétenost

- schopnost zjednodusit

- srozumitelnost
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Realizace vyuky

- vztaznost na praxi
- schopnost dialogu
- didaktickou redukci a rekonstrukci

Implementuje praktické zkuSesnosti ucastniku kurzu do vyuky

Pouziva vhodné didaktickou techniku

Evaluace priibéhu
vyuky a jejich
vysledki

Voli, pripadné vytvari vhodny evaluacni néstroj k ovéfeni vysledki
vzdélavani

Analyzuje a hodnoti vysledky a u¢innost vzdélavani, plnéni vzdelavacich
cilt, nastavuje kritéria hodnoceni.

Navrhuje dalsi rozvojové kroky pro ucastniky a zpracovava
doporuceni pro zadavatele

Pouziva autoevaluaci

Odborné
kompetence

Je schopen aplikovat védomosti, znalosti, dovednosti a zkuSenosti z oboru,
ktery Skoli a dale napt.:
- personalistika a fizeni lidskych zdrojt
- Mmanagement
- psychologie
Vseobecny piehled
Strategické mysSleni
Mezioborovy presah
Mysleni v souvislostech
Pravni povédomi vyhodou
Znalost trhu

Praxe ve vedeni lidi vyhodou*
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Osobnostni

kompetence

Charakter, etika , moralka

Rozhodnost

Schopnost pracovat v zatézi / fesit mimotradné situace
Pozitivni mySleni smérem k ucastnikii

Pohotovost / Schopnost improvizace

Optimismus, smysl pro humor

Empatie

SpravedInost

Takt a klid

Tvoftivost

Kontinualni seberozvoj

Komunikacni
kompetence

Dovede aktivné naslouchat

Ovlada techniku kladeni otazek

Srozumitelné piedat informace

Slovni projev - prace s dynamikou

Rozumi feci téla a dovede pfirozené vystupovat

Je asertivni

Dokaze vytvaret logicka schémata urcitého jevu nebo problému

Ovlada a vhodn¢ pouziva komunikaéni styly

Prezentacni
kompetence
a rétorika

Je rétor, pracuje s hlasem, jeho dynamikou, vyuziva pauzy
Vyuziva a obsluhuje audiovizualni a prezentacni / zaznamovu techniku
Vhodné vyuziva informaénich technologii v praxi (internet, socialni sité,

HW, SW)

57




Jeho pfistup k ucastniktim je partnersky

P Je orientovan na zakaznika

Interpersonalni
kompetence Akceptuje rozdilnost

Ma schopnost tymové prace a kooperace

Vytvafti piiznivé socialni, emocionalni s pracovni klima

Zv1ada krizové situace
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4.8  Kompetenéni model - interni lektor

Metodické - pedagogické, andragogické a didaktické kompetence

Pedagogické Pouziva optimalni druhy a styly u€eni
kompetence Dokaze motivovat ucastniky

Dovede piedavat konstruktivni zpétnou vazbu

Spolupracuje na analyze vzdélavacich potieb ucastniki

- pouziva vystupy aktivit z praxe
Analyza vzdélavacich )
- rozhovory, dotazniky s Gcastniky

potieb .
Spolupracuje pii zjistovani urovné vstupnich kompetenci a vzdélavacich
potieb ucastnikl
vzde¢lavaciho programu
Navrhuje a kombinuje vhodné formy a vzdélavaci metody
Vytvaii vlastni didaktické prosttedky a pomucky
Flanoyani - kompletni pFiprava tréninkovych audio/ video programi:
AR e scénar, kampera, moderace, postprodukce
vzdélavaciho e napf.tvorba e-learningovych kurzi
projektu

e webinaii, e-booku, Captivate
Designuje jednotlivé Skolici moduly a fadi je s logickou strukturou

Zajistuje organizaci a technické zabezpeceni vzdelavaciho programu
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Zna problematiku vzdélavani dospélych a vyuziva v praxi didaktické
principy (napt):
- nazornost
- pfiméfenost
Realizace vyuky
- schopnost zjednodusit
- srozumitelnost
- vztaznost na praxi
- schopnost dialogu
Pouziva vhodné didaktickou techniku

Dokéaze urychlit vyuzivani nabytych znalosti a dovednosti ti¢astniki

Vv praxi

Voli stanoveny evalua¢ni néstroj k ovéteni vysledkli vzdélavani
Evaluace priibéhu )
o Analyzuje a hodnoti vysledky a u¢innost vzdélavani, plnéni vzdelavacich
vyuky a jejich
cilt, nastavuje kritéria hodnoceni.
vysledki )
PouZiva autoevaluaci
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Je schopen aplikovat védomosti, znalosti, dovednosti a zkuSenosti z oboru,
ktery skoli a déle napt.:
- personalistika a ftizeni lidskych zdroja

- management
Odborné - zralost internich procesi a produkti, aplikaci
kompetence Ma vSeobecny prehled

Pfemysli v souvislostech

Ma pravni povédomi

Praxe ve vedeni lidi vyhodou*

Charakter, etika , moralka

Rozhodnost

Schopnost pracovat v zatézi / feSit mimotadné situace
Pozitivni mySleni smérem k G€astnikli

Osobnostni Pohotovost / Schopnost improvizace

kompetence Optimismus, smysl pro humor
Empatie

SpravedInost

Takt a klid

Tvorivost

Kontinuélni seberozvoj
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Dovede aktivné naslouchat

Ovlada techniku kladeni otazek

Komunika¢ni 1wy .
Srozumitelné pfedat informace
kompetence
Slovni projev - prace s dynamikou
Rozumi feci téla a dovede pfirozené vystupovat
Je asertivni
Ovlada a vhodné pouzivd komunikacni styly
Prezentaéni Je rétor, pracuje s hlasem, jeho dynamikou, vyuziva pauzy
kompetence

a rétorika

Vyuziva a obsluhuje audiovizudlni a prezentacni / zdznamovu techniku

Vhodné vyuziva informacnich technologii v praxi (internet, HW, SW)

Interpersonalni
kompetence

Jeho pftistup k Gi€astnikiim je partnersky

Akceptuej rozdilnost

Je orientovan na vnitiniho zakaznika

Ma pokrocilou schopnost tymové prace a kooperace
Vytvafi ptiznivé socidlni, emociondlni s pracovni klima

Zvlada krizové situace
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ZAVER
Na zacatku jsem si nastavila tyto cile bakalarské prace:

1) vytvotit kompetenéni model;
2) zjistit, zda je realny;

3) porovnat kompeten¢ni modely externiho a interniho lektora.

Na zdkladé studia odborné literatury, kterd se tyka dvou oblasti, a to vzdélavani
jako takového a dale pfimo rozvoje manazert, jsem navrhla kompetenéni model pro
lektora, jez Se vénuje této oblasti rozvoje manazerd. Pro dosazeni druhého cile této prace
jsem zvolila metodu prizkumu formou strukturovanych rozhovord, pii nichz jsem
respondentim ptedstavila ndvrh kompetencniho modelu. Zadmémé jsem zvolila dvé
rozdilna prostiedi, ve kterych lektor mize pisobit, oblast externiho a vnitrofitremniho
vzdélavani. Oslovila jsem piimo ty, kterych setato problematika tyka. Pii vybéru
respondentt jsem se fidila vlastni zkusenosti, vSechny oslovené lektory znam osobné¢,

méla jsem moznost s nimi spolupracovat, ¢i jsem se ptimo jejich kurzl zucastnila.

VSichni respondenti vyhodnotili model jako realny, pro né¢ dilezité ,trsy*
kompetenci model obsahuje. V ramci konzultaci s respondenty mi bylo doporuceno
doplnéni n&kterych dil¢ich kompetenci. Takto rozSifeny model je piesnéjsi a vice
se ptibliZuje praxi.

Béhem rozhovorti se ukdzalo, ze se pozadované kompetence na interniho
a externiho lektora lis$i. Z tohoto divodu jsem vytvofila dva specifické modely,
Kompeten¢ni model pro externiho lektora a Kompetenéni model pro interniho lektora.
Identifikované rozdily v kompeten¢nich modelech jsou popsany a zvyraznény Vv obou

modelech.

Prizkum dale poukéazal na skutecnost, Ze piestoze se jedna o oblast rozvoje

vvvvv

dovednosti této skupiny pro zaméstanvatele (O2 Czech Republic a.s.) natolik zdsadni,

ze dava prednost vyberu externich lektort pred internimi. Toto potvrdili i respondenti
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ze vzdelavacich agentur, které spole¢nosti pro rozvoj svého operatitivniho managementu
poptavaji.

Interni trenéfi Se narozvoji manazert také podileji ,zejména v oblasti ,,hard
skills* a také formou ,,on the job“ tréninkd, pomahaji tak manazerim implementovat
nabyté¢ ,soft skills“ dovednosti. Role externiho a interniho trenéra se tak vhodné

doplnuje.

Vétim, zetato prace natvorbé kompetenéniho modelu piinese uzitek pii
nastaveni pozadavkd na lektora bez ohledu na prostiedi, ve kterém ptisobi a vytvoiené
modely budou opravdu v praxi vyuzivany. Jejich pouzivani tak pomtize nastinit cesty
rozvoje, zejména U internich lektort, takovym smérem, aby mohli svoje dovednosti

a znalosti - kompetence - uplatnit pfi rozvoji manazerd ve svych organizacich.
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Ptiloha 1 - Ukdzka néplné rekvalifikacniho kurzu

Ukdzka ndplné kurzu

“Lektor daléiho vzdélavani.”

Ziklady psychologie pro lektory Ziklady psychologie osobnosti (strultura, dynamilka
temperament, charalter)

Paychologicle discipliny

Psychicke jevy

Motivace (Maslowova pyramida potfeb)

Olkamszita inteligence, Psychologicka teorie relativity
Visledioy uleni (pamét, fixace, zvyseni
zapamatovatelnosti)

Fommove schopnosti,. Emoénd inteligence (10, EQ)
Osobnostni pfedpoklady lektora

Ozobnost lektora ve vzdélavacim procesu
Komunikaéni dovednosti Komunikaéni smytka

Typy komunikace (verbalnd, neverbalnd a jeji sloZloy)
Sdélovani informaci

Altivnd naslouchani, parafrazovand

Efelctived pouzivani otazek

Pozitivei komunikace

Asertivita Pasivni, agresival a asertivnd zphsob komunikace




Prezentatni dovednosti a rétorika

Cil prezentace

Pét lrolh pfipravy tspéiné prezentace

Zvladani trémy a nervozity

Mimofadné situace pfi kurzo a prezentaci a jejich
zvladmti

Ret téla pfi prezentaci (prvni dojem, vstup na scénu, POP)
Prace s prezentaini technilou (dataprojektor, interaktivod
tabule, Apple TV, vyuziti tabletu pfi viuce atd.)

Prace s PowerPointem,

Orientace v daneém program

Ivladnuti Preci Voyuziti funkei a zaloZel pro prezentaci
Price s dal3imi program Prakticke procvicovani
MS OFFICE Wytvofeni a pfedvedeni viastnd prezentace
Pedagopgické dovednosti Zaldlady pedagogicke dizciplimy

Cile viuky a jejich spravne nastaveni
Didakticke zazady viuloy

Vzdélavaci program a crganizafni formy vk
Metody vwuky

Strulctura hodity

Piiprava na vyuéovaci hodino




Ptiloha 2 - Informované souhlasy respondentti — Alena Zbornikova

Informovany souhlas s uvedenim jména v Bakaldfské préci
Bakalafskd price na téma:

Kompetenéni model lektora pro oblast vzdélivini manazerd

wSouhlasim s uvedenim mého jména a také s uvedenim informaci, které jsem poskytla autorce
Daniele Benesové pro priczkum wvedeny v praktické édsti této bakalaské prace

V Praze dne: 10.3. 20f*

Alena Zbomikova ﬂ &

Lektor



Ptiloha 3 - Informované souhlasy respondentti - O2 Czech Republic a.s.

Informovany souhlas s uvedenim nazvu spolecnosti v Bakaldfské prici
Bakalafska price na téma:

Kompetenéni model lektora pro oblast vzdélivini manaZzeru

Souhlasim s pougitim ndzvu spolecnosti 02 Czech Republic a.s. pro zpracovini hakaldské prace,
Jend bude pousit v praktické édsti této prace”,

Dile souhlasim s uvedenim mého jména a také s uvedenim informaci, které jsem poskytla autorce
Danicle Benesové pro prizkum uvedeny v praktické &dsti této bakaldiské price”

V Praze dne: 13 .2 2417

Za spoletnost

Mgr. Kléra Mareckova / ///L&\/

Head of Learning & Development ve spoletnosti 02 Czech Republic as.



Ptiloha 4 - Informované souhlasy respondentti - Argo d.t. s.r.o.

Informovany souhlas s uvedenim jména v Bakalafské praci
Bakaldfskd prace na 1éma:

Kompetenéni model lektora pro oblast vzdélivani manazeru

Souhlasim s uvedenim jména spolecnosti Argo d.t., a také s uvedenim informaci tykajici se této
spolecnosti, které jsem poskyil autorce Daniele Benesové pro pruzkum uvedeny' v prakiické casti
1éto bakaldiské prace.”

. Dile souhlasim s uvedentm mého jména v této bakalaiské praci.

V Praze dne //g \_Z. /\Z o ¢‘{z

Za spole¢nost Argo d.t. spol. s 1.0.

Pavel Simek % @Z @}\

Reditel spole¢nosti

Areo d.t.,spol. s 6.
OQm:gkého 253.’3?&? 00 Peaha §
Tel Fax' 257003 287 257 003 289

1O 27199762, DIC CZ27199762

Reg, oddil € /vlozka 103904



Piiloha 5 - Informované souhlasy respondenti - Ing. Roman Setka

Informovany souhlas s uvedenim jména v Bakaldské prici
Bakalaiska prace na téma:

Kompetencni model lektora pro oblast vzdélivini managerd

wSouhlasim s uvedenim mého jména a také s uvedenim informaci, kieré jsem poskytl autorce
Dantele Benesové pro prizkum uvedeny v praktické édsti této bakaldské prace

VPrazedne: 15.%. 1oAY,

Ing.. Roman Setka

Lektor {Z)MM(M (;Pdk



Ptiloha 6 - Informované souhlasy respondenti - Mgr. Jan Zadrazil

Informovany souhlas s uvedenim jména v Bakalaiské prici

Bakalafska prace na téma:

Kompeten&ni model lektora pro oblast vzdélavani manaZerii

wSouhlasim s uvedenim mého jména a také s uvedenim informaci, kieré jsem poskyvtla auiorce
Daniele BeneSavé pro prizkum uvedeny v praktické &dsti této bakaidrské prace ™

VPrazedne: LJ-J- o/
<=
Megr. Jan ZadraZil % /7@12,-

Lektor



