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Anotacia

Preco je koucovanie zamestnancov popularne, ¢o koucovanie prinasa a ¢o vlastne znamena
koucovanie, su otazky na ktoré hl'adam odpoved’ vo svojej praci. Cielom mojej prace je
stanovit kompetencie internych kouCov pre pokro€ilu uroven a zaroven vypracovat
vlastny navrh vzdelavacej akcie. Teoreticka Cast’ vysvetl'uje umiestnenie koucingu v ramci
riadenia l'udskych zdrojov, teoretické vychodiskd a metodiky riadenia I'udskych zdrojov,
koucingu a projektovania vzdelavacej akcie. V praktickej ¢asti som navrhla kompetencie
pokrocilej trovne internych koucov, ktoré tvoria pilier k projektu vzdeldvacej akcie
a pomocou sucasnych metdd a postupov vytvorila konkrétnu vzdeldvaciu akciu, ktora

spiiia vietky formalne poziadavky postupu projektovania vzdelavacej akcie.

Why is couching employees so popular, what benefits can couching bring and what does it
actually mean? These are the questions to which I seek answers in my thesis. My aim is to
prescribe a set of competencies for internal couches on an advanced level and to develop
my own proposal of an educational activity. The theoretical part explains the position of
couching within the human resources, the theoretical basis and methodologies within
human resources management and couching, and the development of an educational
activity. In the practical part, I have proposed competencies for couches on the advanced
level which form a pillar of an educational activity project. Using current methodologies
and procedures, I have created a particular educational activity meeting all formal

requirements of the process of creating such an activity.
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1 Uvod

Efektivny koucovia kracaju po ceste celozivotného ucenia sa. Ich prispenie svetu
spo¢iva v tom, ze vytvaraji mosty medzi réznymi disciplinami a kultarami, Ze Cerpaja
zich poznatkov a mudrosti. Koucovia pomahajii formovat’ ad hoc okruhy (prepojenia)
I'udskych vedomosti, ktoré umoznuju pozriet’ sa na konkrétne obtiazne problémy inak ako
doteraz. Mosty, ktoré kouci stavaji, umozituji aby potencial kazdého jedinca rastol, aby sa

uvornila kolektivna spdsobilost’ timov, komunit a spolo¢nosti ako takej.'

Aby sa kou¢ dostal na troven, ktorti ste prave precitali, potrebuje sa neustale
vzdelavat’, pracovat na sebe. Cielom mojej prace je projekt vzdelavacej akcie pre
internych koucov, ktory rie§i prechod interného kouca zo zakladnej Urovne vedenia
koucingovych rozhovorov na pokrocilejsiu uroven. Projekt tejto vzdeldvacej akcie zahfna
zdokonalenie sa v kouCovani a nadobudnutie vedomosti a zru¢nosti, ktoré¢ by mal ovladat’
interny kou¢ posobiaci na svojej pozicii viac ako rok. Kompetencie pokroc¢ilého kouc¢a som
oddelila od kompetencii za¢inajiceho kouca, aby sa pokrocily kou¢ mohol rozvijat’ v inych
zruénostiach a tym skvalitnit’ svoju pracu. Citatel’ sa zoznami s kompetenciami interného
kouca pokrocilej urovne, jeho hodnotiacimi troviiami a celkovym projektom vzdelavace;j

akcie pre tuto Groven.

Rada by som podotkla, Ze nie je dolezité len sa zlcastnit’ vzdeldvacej akcie, ale
predovsetkym vediet' novo nadobudnuté poznatky transformovat’ do pracovného procesu,
aby si kazdy absolvent upevnil nové vedomosti a zru¢nosti a nasledne mohol na tychto
stavat d’alSie a d’alSie poznatky. Toto je cesta ako sa stat’ efektivnym auznidvanym

koucom. Pozrite sa, aké nadvrhy prind$a moja préca.

! ROSINSKI, P., Koucovéni v multikulturnim prostiedi, 2009, s. 273.



2 Teoretické vychodiska
2.1 Chapanie a vyznam riadenia ludskych zdrojov

Podnik ¢i akékol'vek iné organizacie moézu fungovat len ak sa im podari

zhromazdit’, prepojit, uviest’ do pohybu a vyuZivat:>

a) Materialne zdroje
b) Finan¢né zdroje
c) Informacné zdroje

d) LCudské zdroje.

Riadenie l'udskych zdrojov tvori ti Cast’ podnikového riadenia, ktord sa zameriava
na vSetko, ¢o sa tyka Cloveka v pracovnom procese, teda jeho ziskavania, formovania,
fungovania, vyuzivania, jeho organizovania a prepojenia jeho c¢innosti, vysledkov jeho
préace, jeho pracovnych schopnosti a pracovného spravania, vztahu k vykonavanej praci,
podniku a spolupracovnikov a rovnako jeho osobného uspokojenia z vykonavanej prace,
jeho personalneho a socidlneho rozvoja. Pretoze I'udské zdroje uvadzaja do pohybu ostatné
zdroje a determinuju ich vyuzivanie, a pretoze ludské zdroje zaroven pre podnik
predstavuju ten najcennejsi a v rozvinutych trhovych podmienkach spravidla aj najdrahsi
zdroj, ktory rozhoduje o prosperite a konkurencieschopnosti podniku, je riadenie 'udskych
zdrojov jadrom a najddlezitejSou oblastou celého podnikového riadenia. Prvou
podmienkou uspesnosti podniku je uvedomenie si hodnoty a vyznamu l'udskych zdrojov,
uvedomenie si, ze l'udské zdroje predstavuju najvacsie bohatstvo podniku a ich riadenie

rozhoduje o tom, &i podnik bude Gspesny alebo tspesny nebude.’

Clovek, so svojimi vlastnostami, potrebami a zAujmami, je jednym zo zakladnych
predpokladov uspesnosti kazdého podniku. Vsetky pokusy, v teorii aj v praxi, znizovat

vyznam &loveka v praci sa ukazali ako nerealistické.”
2.2 Ludsky kapital

Kapital sa spravidla chape ako hodnota, ktora prindsa nadhodnotu, o ktort sa potom
kapitdl zvicSuje. Hoci termin kapitdl je v zasade rezervovany pre ekonomicku sféru,

mdzeme snim pracovat aj v nemateridlnej, ¢i duchovnej sfére. Obsahom I'udského

2 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdroji, 2007, s. 11.
> KOUBEK, I., Rizeni lidskych zdroji, 2007, s. 11.
* PICHNA, J., Zaklady personalistiky II., 1995, s. 32.



kapitalu v personalistike budeme rozumiet’ hodnotu Cloveka, ktord ma svoje vyjadrenie

v osobnych vlastnostiach, vratane kvalifikovanosti ¢loveka.’

Ludsky kapital predstavuje ludsky faktor v organizacii. Je to kombindcia
inteligencie, schopnosti a sktsenosti, o ddva organizacii jej zvlaStny charakter. Cudskeé
zlozky organizéacie su tie zlozky, ktoré st schopné sa ucit, ktoré su schopné zmien,
inovécii a kreativneho usilia, ¢o, ak je riadne motivované, zabezpecuje dlhodobé prezitie
organizacie.’ Tento kapital je prvoradé bohatstvo organizacie a podniky, aby zaistili svoje

preZitie a rast, musia do tohto bohatstva investovat’.”
2.3 Rozvoj ludskych zdrojov

Rozvoj T'udskych zdrojov by mal byt vzdy spojeny s vykonom. Mal by byt
vytvoreny tak, aby viedol ku konkrétnemu zlepSovaniu podnikového, utvarového,
timového a individudlneho vykonu a rozhodujucim spdsobom prispel ku kone¢nym
vysledkom organizacie. Kazdy v organizéacii by mal byt vedeny k uceniu a vzdelavaniu
a mali by mu byt’ poskytované prilezitosti, aby rozvijal svoje znalosti a schopnosti do takej
miery, do akej mu to jeho schopnosti dovolia. Procesy osobného rozvoja poskytujii ramec
pre individuadlne ucenie a vzdelavanie. Aj ked’ uznavame potrebu investovat do
vzdelavania a rozvoja a poskytovat’ zodpovedajucu prilezitost’, primarna zodpovednost’ za
rozvoj zostava na jednotlivych pracovnikoch, ktorym k tomuto ucelu buda prispievat

radou a pomocou ich manazéri a pokial’ to bude nutné, aj lenovia personalneho ttvaru.®

Zakladnym zdkonom podnikania a uspesSnosti akejkol'vek organizacie je flexibilita
a pripravenost’ na zmeny. Flexibilitu organizacie vSak vytvaraju flexibilny l'udia, ktory st
nielen pripraveny na zmenu, ale zmenu akceptuju a podporuju ju. A tak sa starostlivost’
o formovanie pracovnych schopnosti pracovnikov organizacie v stcasnej dobe stiva
zrejme najdodlezitejSou ulohou persondlnej prace. Sucasny charakter prace v organizaciach
a najnovsie metody riadenia vyzaduju nielen pracovnikov nalezite odborne pripravenych
a schopnych si osvojovat nové odborné znalosti a schopnosti, ale aj pracovnikov
s ziadlicimi rysmi osobnosti, so Ziadicim spravanim. Z tohto dovodu uz nestaci tradicny
sposob vzdelavania pracovnikov, ako je napriklad zacvik, doskolovanie ¢i preSkolovanie,

ale stale viac ide o rozvojové aktivity zamerané na formovanie SirSicho registra znalosti

> PICHNA, J., Zaklady personalistiky II, 1995, s. 7-13.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt, 2007, s. 50.
7 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt, 2007, s. 31.
¥ ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja, 2007, s. 446.



a schopnosti, nez aké vyzaduje momentalne zastavané pracovné miesto a v neposlednom
rade aj na formovanie osobnosti pracovnikov, formovanie ich hodnotovych orientécii,
prisposobovanie ich kultary kultire organizacie. Prave tieto rozvojové aktivity formuju

flexibilitu pracovnikov a ich pripravenost’ na zmeny.’
2.4 Vzdelavanie pracovnikov

Do systému vzdeldvania pracovnikov organizacie patria také vzdeldvacie aktivity,
akymi su orientacia, doSkolovanie, preSkolovanie iniciované organizaciou a rozvoj
iniciovany organizaciou. V systéme vzdelavania pracovnikov organizacie sa angazuje
nielen personalny utvar (resp. jeho oddelenie vzdeldvania pracovnikov) ¢i dokonca
zvlastny utvar vzdeldvania pracovnikov, ale tiez vSetci veduci pracovnici a odbory ¢i iné
zdruzenia pracovnikov. Vzdeldvanie pracovnikov je personalna cinnost, v ktorej sa
tradicne najCastejSie vyskytuje tzka spolupraca organizacie s externymi odbornikmi ¢i
Specializovanymi vzdelavacimi inStiticiami. Najefektivnej$im vzdeldvanim pracovnikov
v organizacii je dobre organizované systematické vzdelavanie. Je to neustale opakujuici sa
cyklus, vychadzajici zo zasad politiky vzdelavania, sledujuci ciele stratégie vzdelavania
aopierajuci sa o starostlivo vytvorené organizacné a inStituciondlne predpoklady

vzdelavania.'”

Formovanie pracovného potencidlu podniku predpokladé jednak odbornti pripravu
zamestnancov, ktord pomdha zamestnancom predovSetkym pri vykonavani sucasného
zamestnania (jej vyhody sa moézu uplatnit’ aj v budicnosti vzhladom na kariéru
zamestnancov), jednak rozvoj zamestnancov, ktory je smerovany predovSetkym na
zvladnutie budtcich povinnosti v stvislosti s planovanim a riadenim kariéry. Vzdelavanie
zamestnancov v kazdom podniku je nevyhnutnostou. Jeho charakter, roven a intenzita
moézu byt vSak rdzne, podla konkrétnych potrieb podniku. Délezité vsak je, aby boli vSade
utvoren¢ podmienky na efektivne vzdelavanie, to znamend, ze musi byt dobre

. . — . .. A -, 11
organizované a systematické, prebiehat’ nepretrzite v ramci opakujtiiceho sa cyklu.

Sloman vyjadril filozofiu vzdeldvania nasledovne: ,,Kroky a ¢innosti smerujuce
k zlepSeniu znalosti a schopnosti sa budu stile viac zameriavat’ na vzdeldvaciu sa osobu.

Doraz sa presunie na jednotlivého vzdelavajiceho sa pracovnika (alebo tim). A ten bude

? KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroja, 2007, 5.258.
' KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji, 2007, 5.258-259.
" KACHANAKOVA, A. Riadenie Fudskych zdrojov, 2007, s. 107-109.



vedeny k tomu, aby prevzal za svoje vzdelavanie viac zodpovednosti. Bude snaha vytvarat
klimu, ktora bude podporovat’ efektivne a vhodné vzdeldvanie. Takéto kroky a Cinnosti
budi tvorit stCast integrovaného pristupu k vytvaraniu konkurencnej vyhody

; P LIS V)
prostrednictvom l'udi v organizacii.*

Vzdelavanie je vyznamnou sucast'ou, ktoré sprevadza zivot ¢loveka v 21. storoci,
v obdobi oznaovanom znalostna spolocnost’. Jeho vyznam je nielen individudlny ale
hlavne spolocensky, ktory zabezpecuje rast kvality zivota a jednoznacne umoziiuje
uspesnost’ na trhu prace. ZvySujice ndroky na vykon jednotlivych pracovnych cinnosti
vyvijaju tlak na permanentné¢ vzdeldvanie, ktoré sa stdva zikladnou podmienkou
pracovného uplatnenia. Vzdelavanie uz nema svoj vyznam iba v Zivotnej etape Cloveka
pred prvym vstupom do zamestnania, kde sa pripravuje na pracovny zivot a buducu
kariéru, ale vzdelavanie je pripravou pre celoZivotné vzdelavanie. Pracovna kariéra je
doprevadzana neustdlym vzdeldvanim, ¢i uZ organizovanym zamestnavatel'skym
subjektom, v sulade s potrebami d’alSieho uplatnenia zamestnanca, alebo individualne

v savislosti s potrebou modifikacie kariéry a vytvarania druhej kariérnej cesty."

Program a formy realizacie vzdelavania pracovnikov ma zodpovedat na otazky:
kto, ¢o, kedy, ako a preco sa ma vzdelavat. Motivacia k individualnemu vzdelavaniu musi
byt sucastou programu motivacie pracovnikov podniku ku vzdelavaniu a mala by byt
diferencovand podla urovne pozadovanej kvalifikicie (podla turovne vzdelavanych
manazérov). Proces profesijnej orientdcie je jednou z najvyznamnejsich tloh personalneho
manazmentu podniku, resp. jeho utvaru podnikového vzdelavania a svojim zameranim
prekracuje ramec rozSirovania kvalifikdcie tym, Ze stidle viac zahriiuje aj formovanie
osobnosti pracovnikov, tj. formovanie takych charakteristik pracovnikov, ktoré

determinujt:

e Spravanie pracovnikov (pracovny vykon, pracovni moralku)

Vedomie pracovnikov (hodnoty, zaujmy, postoje)

., . , , - . , . 14
Motivéciu pracovnikov (osobné i podnikové ciele).

"2 SLOMAN, cit. podl'a: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojti, 2007, s.462.

" MATULCIKOVA, M., MATULCIK, J. Vzdelavanie a kariéra. 2009, s. 165.

4 SABLIK, J. Dospely ¢lovek v procese vzdelavania a motivaény program vzdelavacieho procesu. 1997, s.
12-13.
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2.4.1 Stratégia vzdelavania

Stratégia vzdelavania v kontexte firemného vzdeldvania sa objavuje minimalne

v tychto troch trovniach:"

e Podnikatel'skd, podnikova stratégia (zakladné strategické ciele, ku ktorym su
nasmerované aktivity vSetkych sekcii v organizacii, patria sem metddy dosahovania
podnikovych cielov anasledne aj firemnych zamerov vytvarajice zaklad

podnikovej stratégie)

e Stratégia riadenia I'udskych zdrojov — je odvodzovana od podnikovej stratégie (je
v sulade s organiza¢nou Struktirou, riesi odpovede na otazky ¢i st v organizacnej
Struktire vytvorené patricné pracovné miesta, akymi cestami bude v sti¢asnosti
a buducnosti rieSeny nesulad medzi poziadavkami na pracovné miesta a skuto¢nou

kvalifikaciou pracovnikov)

e Stratégia profesnej pripravy a vzdeldvanie pracovnikov — predstavuje vymedzenie
zakladnych principov, ¢i pilierov, na ktorych je stratégia vzdelavania pracovnikov
vo firme zaloZend (napriklad celoZivotné vzdelavanie po celi dobu kariéry vo

firme, moznosti kariérového rastu).
2.4.2 Koncepcia vzdelavania

Koncepcia vzdelavania predstavuje urcenie zakladného zmyslu vzdelavania, jeho
chapanie, postavenie v spoloc¢nosti (vo firme, v ramci systému riadenia I'udskych zdrojov,
v ramci organizacnej Struktiry), stanovenie ciel'ov a funkcii, vratane definovania spdsobu
zaClenenia do systému riadenia l'udskych zdrojov (hodnotenie, kariérové planovanie
a pod.). Systém vzdelavania dospelych na vSeobecnej urovni predstavuje sustavu vSetkych
intitacii, ich fungovanie, prostriedky a vizby medzi nimi a medzi prvkami systému

N o r 16
a vonkajsie vizby systému.

Zakladom koncepcie vzdelavania je detailné spracovanie popisov vsetkych pracovnych
¢innosti, kvalifikaéné poziadavky, overenie spoOsobilosti (testovanie odbornych

sposobilosti), vnutorné pravidla (organizacia, koordinacia a financovanie vzdeladvania tak,

" BARTONKOVA, H. Projektovani vzdelavaci akce. 2008, s. 12
'* BARTONKOVA, H. Projektovani vzdelavaci akce. 2008, s. 13
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aby zapadlo do koncepcie persondlneho manazmentu) a spolupraca s d’alSimi inStitGciami

(dodanie lektorov, analyza potrieb, evaluacia).'’
2.4.3 Systematickeé vzdelavanie

Najefektivnejsim vzdeldvanim pracovnikov v organizacie je dobre organizované
systematické vzdelavanie. Je to neustdle opakujuci sa cyklus, vychddzajuci zo zéasad
politiky vzdelavania, sledujuci ciele stratégie vzdeldvania a opierajuci sa o starostlivo
vytvorené organizacné a inStituciondlne predpoklady vzdelavania. Vlastny cyklus zacina
identifikaciou potreby vzdelavania pracovnikov organizacie. Nasleduje faza planovania
vzdelavania, pri ktorej sa rieSia otazky rozpoctu, ¢asového planu pracovnikov, ktorych sa
bude vzdelavania tykat’, oblasti, obsahu a metdéd vzdeldvania a pod. Tretia faza cyklu je
vlastny proces vzdelavania a teda realizdcia vzdelavacieho procesu. Pretoze vzdelavanie
pracovnikov byva dost’ nakladnou zalezitostou, musi organizaciu pochopitel'ne zaujimat’
do akej miery boli stanovené ciele vzdelavania splnené a ako sa pri tom osvedcili néstroje,
metddy pouzité k vzdelavaniu pracovnikov. Preto nasleduje faza vyhodnocovania
vysledkov vzdelavania a vyhodnocovanie U¢innosti vzdelavacieho programu a pouZitych
metod. V tejto faze sa objavuju skutocnosti, ku ktorym sa potom prihliada v d’alSom cykle,
predovietkym v jeho faze identifikicie potrieb vzdeldvania a planovania vzdelavania.'®

Zakladny cyklus systematického vzdelavania zobrazuje nasledujica schéma:

" BARTONKOVA, H. Projektovani vzdelavaci akce. 2008, s. 13
'8 KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojt, 2007, 5.258-260.
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Tabulka ¢. 1.: Zakladny cyklus systematického vzdelavania pracovnikov organizacie."”

Vychodiska a predpoklady

Stratégia a politika vzdelavania pracovnikov
v organizacii

Vytvorenie organizacnych
a institucionalnych predpokladov
vzdelavania

!

CYKLUS

Identifikacia potrieb vzdelavania

\4

pracovnikov organizacie

A\ 4

Vyhodnocovanie vysledkov vzdeldvania Planovanie vzdelavania
a ucinnosti vzdelavacich programov

Realizacia vzdeldvacieho procesu

Jednotlivym fazam cyklu systematického vzdeldvania sa hlbSie venujem v kapitole

2.4.4 Ulohy a ciel vzdelavania pracovnikov

Zakladnou tulohou systému podnikového vzdeldvania je umoznit pracovnikom
podniku permanentne si rozSirovat’ a inovovat’ rozsah a Struktaru teoretickych poznatkov,
ziskat’ $pecifické poznatky a skisenosti (zrucnosti) pre pracu na konkrétnom pracovnom
mieste, resp. vytvarat podmienky pre realizaciu planov osobnej kariéry (rozvoj pracovného

.y . ’ 2
potencialu a osobnosti pracovnika).?’

Vysledkom vzdelavania zamestnancov je znizenie rozdielu medzi aktualnymi
kompetenciami zamestnancov a poziadavkami, ktoré sa na nich kladu. Zakladnym ciel'om

je prostrednictvom cielavedomého permanentného formovania pracovného potencidlu

¥ Upravené podl'a Cole, G.A.: Management: Theory and Practice. London, D.P. Publications 1990, s.413,
cit. podla KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji, 2007, 5.260.

2 SABLIK, J. Dospely &lovek v procese vzdelavania a motivaény program vzdelavacieho procesu. 1997, s.
13.
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vytvorit podmienky na efektivne plnenie uloh organizacie. Investovanie do l'udskych

zdrojov vedie k ich celkovému zhodnoteniu, ktoré sa konkrétne prejavuje prostrednictvom:

o zvySenia vykonu zamestnancov a urovne poskytovanych sluzieb,

. moznosti vyuzitia vlastnych zdrojov na pokrytie potreby zamestnancov,

o sebarealizécie a spokojnosti zamestnancov, ich lojality vo¢i organizécii,

o uspory casu a finan¢nych ndkladov pri rozmiestiiovani zamestnancov

(v ramci adaptacie, pri funkénom postupe, preradeni a pod.).*'

Podl'a Koubeka medzi hlavné ulohy firemného vzdeldvania patri zaistovanie

pozdiZnej a prie¢nej flexibility.

1. Pozdlzna, longitudidlna flexibilita, t.j. prispdsobovanie pracovnych
schopnosti zamestnancov meniacim sa poziadavkdm pracovného miesta —
flexibilita v rdmci pracovného miesta. Tato Cast’ je hlavnou ulohou firemného

vzdelavania.

2. PrieCna, transverzidlna flexibilita, tj. zvySovanie pouZzitelnosti
zamestnancov tak, aby zvladali vedomosti a schopnosti potrebné k vykonavaniu
dalsich inych pracovnych miest. Dochddza k rozSirovaniu pracovnych

;22
schopnosti.

Keep hovori: ,,Jednym z primarnych cielov riadenia 'udskych zdrojov je vytvaranie
podmienok, v ktorych sa bude realizovat’ skryty potencial pracovnikov a zaisti sa ich
oddanost’ zaleZitostiam organizécie. Tento skryty potencial by mal byt chdpany nielen ako
schopnost’ ziskavat’ a vyuzivat' nové zru¢nosti a schopnosti, ale tiez ako dosial’ nevyuzité
bohatstvo myslienok a nipadov o tom, ako by mohla byt Cinnost’ organizéacie lepSie

. I , s 23
usporiadand a prevadzana.*

2.4.5 Rozvoj manazérov

Na koniec kapitoly o vzdelavani pracovnikov som zaradila podkapitolu Rozvoj

manazérov, nakol’ko koucing je jednym zo Stylov vedenia I'udi a projekt vzdelavacej akcie

2l KACHANAKOVA, A., NACHTMANNOVA, O., JONIAKOVA, Z. Personalny manazment. 2008, s. 120.
22 KOUBEK, 1995 cit.podl’a BARTONKOVAV, H. Vzdélavani pracovniku v organizaci, 2008, s. 14.
» KEEP, 1989 cit.podla ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, 2007, s. 444.
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pre internych koucov, ktory je stcastou tejto prace, mézu vyuzit' aj manazéri v ramci

svojho rozvoja.

Rozvoj manazérov prispieva k Gspesnosti podnikania, zlepSuje vykon manazérov,
poskytuje im prilezitost k rozvoju a zabezpeCuje naslednictvo vo funkcidch. Proces
rozvoja by mal byt anticipujuci (tak, aby manazéri mohli prispievat’ k splneniu dlhodobych
cielov), reagujuci (zamerany na vyrieSenie alebo prevenciu problémov vykonu), alebo

motivaény (zodpovedat individualnym a3piraciam tykajucich sa kariéry).**

Mumford upozornil na to, Ze k tomu, aby dochadzalo k efektivnemu rozvoju

manazérov, je nutné prepojit’ tri prvky:

. rozvijanie sam seba — uznanie toho, Ze jedinci sa moézu ucit, ale je im

neprijemné, ked’ st uCeni a Ze iniciativa k rozvoju ¢asto spociva na jedincovi,

o rozvijanie pochadzajiice od organizicie — vytvaranie systému formalneho

rozvoja obl'iben¢ho personalistami a Specialistami na rozvoj manazérov,

o rozvijanie pochadzajuce od S$éfa — st to akcie podnikané niektorym
z vys$ich veducich pracovnikov, najCastejSie v stuvislosti s nejakym skutocnym

’ 7 2
pracovnym problémom.>

Organizacia by sa mala pokusit’ vytvorit' filozofiu rozvoja manazérov, ktord zaisti
realizadciu zodpovedajucich a premyslenych krokov k zlepSeniu ucenia a vzdelavania
vy 26 . . . v , - R .
manazérov.” Revans nielen navrhuje, aby sa rozvoj manazérov vratil spiat’ do reality
riadenia a bol vypudeny z ucebni, ale dokonca veri, Ze je dolezité prikrocit’ k premyslenym
pokusom posilnit’ proces ucenia pomocou ucenia sa akciou. Tromi zakladnymi pristupmi

k rozvoju manazérov su:

1. ucenie sa pracou
2. formalne vzdelavanie

i s e 2
3. spitna vizba, pomoc a podpora.*’

Mobzu sa uskutocnovat’ formalnymi a neformalnymi prostriedkami.

#* ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt, 2007, s. 489.

» MUMFORD, 1993, cit. podfa ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, 2007, s. 491.
2 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt, 2007, s. 493.
7 REVANS, 1989, cit. podla ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, 2007, s. 493.

15



Formalne pristupy k rozvoju manazérov:

. pri  vykone prace prostrednictvom  kouCovania, konzultovania,
monitorovania a odozvy zo strany nadriadenych manazérov za pouzitia procesu

riadenia pracovného vykonu,

o rozvoj pomocou ziskavania pracovnych skusenosti (rotdcie, rozsirovanie

prace, ucast’ v projektovych timoch),
. formalne vzdelavanie prostrednictvom internych a externych kurzov,

. Struktirované rozvijanie samého seba prebiehajice podla individualnych

ucebnych programov v ramci planu osobného rozvoja,
o e-learning ako sucast’ kombinovaného vzdelavacieho programu.
Neformalne pristupy k rozvoju manazérov:

. doraz na sebahodnotenie a identifikdciu potrieb rozvoja, manazéri s
poziadani, aby svoj vykon zhodnotili v porovnani s dohodnutymi ciel'mi
a analyzovali faktory, ktoré prispeli k efektivnemu ¢i menej efektivnemu vykonu —

to moze zabezpecit riadenie pracovného vykonu,

. poziadavka na manazérov, aby sami vypracovali svoje vlastné plany

osobného rozvoja, alebo programy samostatne riadené¢ho ucenia a vzdelévania,

o vedenie manazérov k tomu, aby diskutovali o svojich problémoch a svojich
prilezitostiach so svojimi nadriadenymi, kolegami a mentormi s cielom zistit’, Co sa

potrebujii naugit, alebo o musia byt’ schopni robit’.**

2.5 Ako sa ludia ucia

Pedler a kol. spomenuli rozdiel medzi ufenim arozvojom. Povazuju ucenie za
nieco, ¢o sa koncentruje na prirastok znalosti, alebo na vyssi stupeil existujicich zru€nosti,
zatial' ¢o rozvoj sa vztahuje k inému stavu bytia alebo fungovania.” Argyris zdoraziiuje,
ze: ,,UcCenie neznamena len mat’ novy uhol pohl'adu, novi myslienku, alebo nové chapanie

veci. K u€eniu dochédza, ked’ podnikame ucinné kroky, ked odhal'ujeme a napravujeme

BARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja, 2007, s. 493-494.
* PEDLER a kol., 1989 cit. podfa ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, 2007, s. 453.
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chybu. Ako viete, kedy nieco poznate? Ked mdzete urobit’ nieCo, o Com tvrdite, ze to
poznate“.*® Kolb akol.>! zistili, Ze existuje cyklus udenia, ktory tvori §tyri fazy. Tento

cyklus ukazuje tabul’ka €. 2.
Tabulka ¢. 2.: Kolbov cyklus ucenia

Konkrétna skusenost

Zazitok ‘

Overovanie dosledkov Pozorovanie
chapania v novych a reflexia
situaciach

L Formovanie J
abstraktnych chapani

a generalizacia

Tieto fazy definovali fazy nasledovnym sposobom:
. Konkrétna skisenost’ (zazitok) — mdze byt planovana alebo ndhodna.

o Reflexivne pozorovanie — tyka sa aktivneho premysSlania o skisenosti

(zazitku) a jeho vyzname.

o Abstraktné vytvaranie chéapania (vytvaranie teérii) — generalizovanie na
zaklade skusenosti (zazitku) za Gcelom vytvorenia réznych chapani a myslienok,

ktoré sa daju aplikovat v pripade, Ze sa ¢lovek ocitne v podobnych situdciach.

o Aktivne experimentovanie — testovanie chdpania myslienok v novych
situdciach. To poskytuje vychodisko pre nova konkrétnu sktisenost’ a cely cyklus

za¢ina znovu.>?

Teoriu ucenia predstavuju myslienky o tom, ako k uc¢eniu dochadza. Su podstatné,
pretoze podporuju prax Skolenia tym, Ze identifikuji vhodné metody vyucby. Nie je prijata
jedna univerzalna tedria pre proces ucenia, existuje niekolko prijimanych principov
a bodov, na ktorych sa psychologovia dohodli. Najvyznamnejsi pristup k vyu¢be mé pévod

v praci behavioralnej Skoly, ktora vedie k posiliiovaniu (S) — odozvy (R), spojené pomocou

% ARGYRIS, (1993) cit. podla ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt, 2007, s. 453.
*' Kolb a kol., (1974) cit. podla ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, 2007, s. 455.

32 Kolb a kol., (1974) cit. podla ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja, 2007, s. 455.
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posililovania vhodného spravania (odmena). Modifikdcia spravania je postup, ktory bol
pouzivany, aby l'undom pomohol naucit’ sa novému spravaniu. Zahffia mnoho malych

krokov smerom k behavioralnym cielom.*’

Podl'a behavioristov sa vSak vyuka velkou mierou deje pomocou pokusov a omylov. Je
zrejmé, ze nie vSetko ucenie sa da uskuto¢iovat pomocou posiliiovania S-R spojenia,

v r1:w 4 . ’ . ’ 7w ’ A .
pretoze by to trvalo prili§ dlho.** Pri vyvoji schopnosti poslucha& prechadza roznymi

etapami a v kazdej z nich kazda osoba prevadza vykon, ktory je viac a viac automaticky.”’
2.5.1 Motivacia k uceniu

Rogers tvrdi, Ze 'udia sa ucia efektivnejsie, ak st motivovani a motivaciu k u¢eniu
definuje ako ,.tie faktory, ktoré aktivizuju posiliiuji a riadia sposoby spravania suvisiace
s nejakym cielom uéenia“.* Reynolds akol. poznamenali, Ze: ,,sklony a odhodlanie
uciacej sa osoby — jej motivacie ucit’ sa — si jednym z rozhodujucich faktorov, ktoré
ovplyviuju efektivnost’ ucenia a vzdeldvania. Za spravnych podmienok moze viest’ sklon
a odhodlanie ucit’ sa obohatené¢ navySe solidnymi sktsenost’ami a pozitivnymi postojmi

k vynikajicemu vykonu*.*’

2.6 Vedenie ludi

»Ak mé c¢lovek dosiahnut’ urcity ciel, musi mat’ bud’ dostac¢ujici motiv k jeho
dosiahnutiu, alebo musi byt vedeny. Pripadne mé& motiv, ale napriek tomu potrebuje

vedenie.«*®

Vzhl'adom k tomu, Ze koucovanie tvori sicast’ procesu riadenia, v tejto kapitole by
som chcela okrajovo pripomenut’ aké Styly vedenia pozndme a ktory §tyl z hl'adiska

zrelosti pracovnej skupiny ma veduci zvolit’.

3 ARNOLD, J., SILVESTER, J., PATTERSON, F., ROBERTSON, 1., COOPER, C., BURNES, B.
Psychologie prace pro manazery a personalisty, 2007, s. 360.

34 BANDURA, 1986, cit. podl'a ARNOLD, J., SILVESTER, J., PATTERSON, F., ROBERTSON, I.,
COOPER, C., BURNES, B. Psychologie prace pro manazery a personalisty, 2007, s. 360.

3 ARNOLD, I., SILVESTER, J., PATTERSON, F., ROBERTSON, I., COOPER, C., BURNES, B.
Psychologie prace pro manazery a personalisty, 2007, s. 362.

¢ ROGERS, 1996, cit. podla ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt, 2007, s. 458.

37 REYNOLDS a kol., 2002, cit. podla ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojt, 2007, s. 458.

¥ BAKESOVA, M. A kol., Zaklady organizaéniho chovani, 2006, s. 111.
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2.6.1 Styly vedenia

Styl riadenia, typ riadenia je zaloZeny na réznych podmienkach, z ktorych hlavnu
ulohu hra osobnost’” veduceho. Ide o cely komplex najroznejSich néazorov, ktoré st

v podstate zaloZené na troch hlavnych zakladnych Styloch:

. Autoritativny $tyl — moc a rozhodovanie je v rukach vediaceho, komunikacia
je jednosmernd z hora dolu. Vyhodou je dosahovanie pravidelného a vysokého

vykonu zamestnancov, nevyhodou je Ze potlacuje vSetky individudlne iniciativy.

. Demokraticky $tyl — ide o delegovanie znacnej Casti autority vediceho na
podriadenych pracovnikov, avSak veduci si ponechava zodpovednost’ v konecnych
rozhodnutiach a reSpektuje do istej miery aj mienku pracovnej skupiny. Vyhodou je
osobné zaujatie participacie pracovnikov na rozhodovani a plneni uloh. Nevyhodou

je urcita strata ¢asu, ktord vyplyva z demokratického spésobu rozhodovania.

o Styl laissez-faire (volny priebeh) — veduci ponechava riadenie na svojich
spolupracovnikov a v podstate preddva svoju autoritu skupine. Vyhodou je, ze
pracovnici si plnia ulohy podl'a svojho, nevyhodou moze byt bezciel'ne tapanie pri

i L , 39
neucasti veduceho.

Z hladiska vedenia I'udi st najvyznamnejsie postoje zamestnancov k nadriadenym. Na ich

vytvéarani posobi najmi:*’

e Zaujem veduceho o pracovné a mimopracovné problémy

e Volnejsia kontrola, zamerana skor na vysledky nez na detailné tilohy
e Intenzivna komunikacia a informovanost’

e Ucast podriadenych na priprave rozhodnuti

e Vytvaranie suladu medzi zdujmami zamestnancov a organizacie

Samozrejme je tu vyznamnym cinitelom osobnost veduceho a jeho sposob riadenia

- 41
a vedenia.

¥ BAKESOVA, M. A kol., Zaklady organizaéniho chovani, 2006, s. 116.
* BAKESOVA, M. A kol., Zaklady organiza¢niho chovéni, 2006, s. 131.

* BAKESOVA, M. A kol., Zaklady organiza¢niho chovani, 2006, s. 131.
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Veduci ma prijat’ taky §tyl vedenia, ktory rozvija zrelost’ jeho podriadenych. Jeho

spravanie sa potom odvija vo dvoch dimenziach:
1. Podporné spravanie, o je zhruba rovnaké ako tcta alebo orientacia na I'udi
2. Direktivne spravanie, ktoré zodpoveda Strukture alebo orientéacii na tilohu.

Tabul'ka & 3 Orientacia na situa&né riadenie a vedenie*

vysoka
podporovanie koucovanie
Podporné
spravanie
delegovanie dirigovanie
nizka
Direktivne .
nizka +———— » vysoka
spravanie

Z tabul’ky vyplyva, Ze sa objavuju Styri Styly riadenia a vedenia: dirigovanie, kouc¢ovanie,
podporovanie a delegovanie. Veduci by mal zvolit’ §tyl vedenia v zévislosti od zrelosti

pracovnej skupiny:

. Dirigovanie — je pre tych zamestnancov, ktori sa zapracovavaju do uloh a
ktorych je nutné viest krok za krokom. Postupne si zamestnanci osvojuju

vedomosti a schopnosti a tym sa meni $tyl veduceho.

. Koucovanie — nadvizuje na predchadzajuci $tyl prace. Veduci sa venuje
viacerym 'ud'om a ich problémom, riesi interpersondlne vztahy. Aj pri tomto Style

dochadza postupne k pokroku a nasledne je nutné zmenit’ $tyl riadenia.

* BELOHLAVEK, 1994 cit.podla BAKESOVA, M. A kol., Zaklady organizaéniho chovani, 2006, s. 131.
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o Podporovanie — vedtci postupne obmedzuje pozornost” venovani l'ud’om,

pretoze si dokazu svoje konflikty vyrieSit’ sami.

o Delegovanie — nastava vtedy, ked je tim psychologicky aj pracovne

vyspely, zvlada svoje interpersonalne problémy aj pracovné ulohy bez veduceho.

Hlavnou ulohou veduceho je dbat’ o rozvoj zrelosti ¢lenov kolektivu, ktory potom vo

C e . e , e 4
svojej zaveretnej faze je schopny samostatne dosahovat’ organizaéné ciele.*
2.7 Co je koucing

Koucing patri medzi metédy pouzivané spravidla k vzdeldvaniu pri vykone prace
na pracovisku a predstavuje dlhodobejSie inStruovanie, vysvetlovanie a informovanie
o pripomienkach ako aj periodicki kontrolu vykonu pracovnika nadriadenym, ¢i
vzdelavatelom. Ide vlastne o sustavné podnecovanie asmerovanie vzdeldvaného
k pozadovanému vykonu prace a k vlastnej iniciative, pricom sa berie do tvahy jeho

individualita.**

Koucovanie sa nezameriava na chyby, ktoré sa stali, ale na prilezitosti, ktoré pridu. PrinaSa
oy ’ . . v I3 . W W I 9
pozitivne vysledky najmd preto, Ze vytvara medzi koucom akoucCovanym vztah,
vzajomne] podpory a pouziva Specifické prostriedky a S$tyl komunikacie. Koucovany
neziskava fakty od kouca, ale pomocou kouca ich sdm nachddza. Prvorady je samozrejme

. ’ . vr v , .y . . w . \- . 4
ciel’, ktorym je lepsi vykon. To, &o nas zaujima, je, ako ten ciel’ ¢o najlepsie dosiahnut’.*’

Stacke uvazuje nad tym, ¢i je manazér — tréner doktorom, ktory predpisuje lieky,
advokatom, ktory brani svojho chrénenca, opatrovatelkou, ktord vychovava, guru ktory
upokoji, porodnikom, ktory oslobodi dynamiku spleti potencidlu a odporu. Povazuje ho
predovSetkym za zahradnika T'udi, ktorého praca je tazka a vyCerpavajiica. Aka
zodpovednost’ vzdjomne sa prelinat’ s dynamikou iného cloveka, ale aka radost’ byt
pritomny jeho novym pokrokom a podporovat’ ich. Stacke piSe o kouCovani, Ze to nie je
len oby€ajnym néstrojom, ale kreativhou metodou, ktord podnecuje k osobnym zmendm,

skima spravanie a postoje, vyzyva k preskimaniu myslienkovych pochodov a osobného

“ BAKESOVA, M. A kol., Zaklady organiza¢niho chovani, 2006, s. 121.

* KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojt, 2007, 5.267.
4 WHITEMORE, J., Koucovani, 2007, s. 17.
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nahladu jednotlivca na svet. Inak povedané, jedna sa o opdtovné preskimanie mentalnych

; 46
navykov.

,V priebehu Skoleni Casto citujeme pribeh rybara, ktory stretne hladného ¢loveka a ten ho
Ziada o rybu, aby sa najedol. Rybar mu ale povie, Ze mu ju ned4, ale nau¢i ho chytat’ ryby,

v i 4
aby sa vedel uzivit sam*."’

Gallwey napisal, ze koucovanie uvolfiuje potencidl c¢loveka aumoziiuje mu tak
maximalizovat’ jeho vykon. Kou¢ovanie skor, neZ by nie¢omu u¢ilo, pomaha ugit’ sa. Dalej
piSe, Ze vsulade srozvojom psychologického poznania a vytvorenim nového,
optimistickejSieho pohladu na c¢loveka, nechape cloveka ako prazdnu nadobu, ktort je
nutné naplnit’ (klasicky behavioralny model), ale vnima ho skor ako Zzalud’ s potencidlom
stat’ sa monumentalnym dubom. Potrebuje k tomu vyzivu, povzbudenie a svetlo, z ¢oho

bude rast, rovnako ako my, pokial’ mame vyuZit’ svoj potencial, ktory v nas Zije.*®
Napokon Armstrong hovori, Ze prednost'ami kou¢ingu ako metddy vzdelavania su:

- byva zameranda komplexne na osobnost’ Ucastnika, t.j. na jeho znalosti
a postoje,

- pokyny a ndmety, ktoré¢ ti¢astnik dostava, su priamo $§ité¢ na mieru, dovol'uja
obojstranni komunikaciu a umoznuju respektovat’ Specifické potreby Skoleného

zamestnanca.

Predstavuje dlhodobejsie vedenie, vysvetlovanie ausmerniovanie (nie prikazovanie).
Aktivity medzi kouCom a zamestnancom st podchytené¢ v dlhodobom plane a zostuladené
s dlhodobymi ciel'mi rozvoja kariéry zamestnanca. Problém moze nastat’ v narokoch
kouca, ved’ uspech vel'mi zavisi od jeho schopnosti dosiahnut’, aby si Gcastnik osvojil
pozadované poznatky a znalosti. Kou¢ preto musi byt spdsobily nielen odborne, ale aj

pedagogicky (andragogicky), €o kladie zvySené naroky na jeho vyber, respektive pripravu.

% STACKE, E., Kougovani pro manazery a firemni tymy, 2005, s. 31.

* BOROVSKY, P. (2005) Pfedmluva. IN STACKE, E. Kou¢ovéni pro manaZery a firemni tymy, 2005, s.
16.

*® GALLWEY, T., 1986 cit. podl'a WHITEMORE, J., Kougovéni, 2007, s. 18 — 19.
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Koucing sa vicsinou vyznacuje individualnym pristupom vzdeldvania na pracovisku, je to
casto chapané ako individualne poradenstvo. Podiela sa na rozvijani a zlepSovani znalosti,

;e , v ;o . .49
schopnosti pri vykone prace. Koucing tvori sic¢ast’ procesu riadenia.

2.7.1 Manazér ako kouc

Pokial' manazér koucuje, podriadeni preberaji omnoho véicSiu zodpovednost
a zbavuju tak manazéra povinnosti zaoberat’ sa kazdodennymi naliehavymi tlohami. To
mu umozni viac ¢asu venovat kou€ovaniu a tym ulohdm, ktoré moze riesit’ on sam. Starat’
sa o rast ludi je tieZ v zaujme manazéra.”® Manazéri sa Gasto pytaju kedy maji koucovat’
alebo na zdklade ¢oho maji volit medzi koucovanim a prikazovanim. Odpoved je

nasledovna:

. pokial’ je klI'i¢ovym problémom c¢as, urcitu pracu zaistite pravdepodobne

tak, Ze ju urobite sami alebo date nieckomu podrobné instrukcie ako to mé urobit,

. pokial’ je klacova kvalita, najlepSie vysledky pravdepodobne prinesie
koucCovanie zamerané na presné vnimanie reality a na vysoka mieru zodpovednosti,

o pokial’ je cielom ¢o najviac naucit’, kou¢ovanie umozni nielen osvojit’ si ¢o

o« . , e v e e o 1
najviac novych poznatkov, ale tiez si ich zapamatat’.’

Na pracovisku st dolezité vsetky tri aspekty. Bohuzial, Cas sa preferuje Casto na
ukor kvality aucenia sa. Preto je pre manaZérov tazké, aby prestali prikazovat
a vykonnost’ I'udi je ¢asto vzdialena tomu, akd by mohla byt. Manazment orientovany na
koucovanie a jemu zodpovedajuca kultira vedi k tomu, ze l'udia 250 dni v roku dobre

.y ye ey v . . A 2
pracuju, rozvijaju sa a zvysuje sa ich sebadovera.’

Whitmore o koucovani hovori ako o skrytom potencidli, ktory treba uvolnit. ,,Vyrazy
,,dostat’ z niekoho to najlepsie* a ,,jeho skryty potencidl“ naznacuju, ze v ¢loveku sa
ukryva nieco, ¢o je mozné uvolnit. Pokial manaZér, alebo kou¢ neveri, Ze potencial je
vacsi neZ ten, ktory sa prejavuje vich kazdodennom spravani, nem6zu im pomdct’ ho

vyuzit. Musia preto uvazovat’ o svojich 'ud’och nie na zéklade ich vykonu, ale z hl'adiska

9 ARMSTRONG, M., 2007 cit. podla MATULCIKOVA, M., MATULCIK, J., Vzdelavanie a kariéra 2009,
$.94 -95.
> WHITEMORE, J. Koucovéni, 2007, s. 35.

> WHITEMORE, J. Kou€ovéni, 2007, s. 35-36.
2 WHITEMORE, J. Kougovani, 2007, s. 36.
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ich potencialu. Vicsina systémov hodnotenia tuto poZziadavku spifia velmi obmedzene
alebo vobec nie anemd preto vahu valnej hodnoty. Ludia, hodnoteni na zaklade
podavaného vykonu, sa len tazko vymanuju zo Skatuliek, do ktorych ich zaradili ich
manazéri alebo kam podla svojho vlastného nazoru patria. Ak chceme z l'udi dostat’ to

o ] o x . w53
najlepsie, musime verit’, Ze v nich skuto¢ne nieco je.
2.7.2 Rozdiel medzi prikazovanim a koucovanim

Prikazovat’, alebo nie¢o hovorit’ je nielen jednoduché, ale aj rychle a zaroven tento
Styl prindsa pocit, ze mame veci pod kontrolou. To je samozrejme omyl, tvrdi
Whitemore.>* Manazér ktory prikazuje, demotivuje svojim §tylom podriadenych a svojim
jednanim vytvara atmosféru strachu. S prikazovanim sa vSak spaja eSte jeden problém —
schopnost’ si zapamaétat’. Jednoducho povedané, nedokdzeme si prili§ dobre zapamitat’ to,
¢o nam niekto hovori. Tabulka, ktora takmer zdomacnela vo vSetkych materidloch

a kurzoch prinasa ¢ast’ vysledkov vyskumu realizovaného firmou IBM.>

. y- , A~ . v ;- , . 56
Tabulka ¢. 4 Naucit’ sa rovnakl vec réznymi vyucovacimi metédami:

Povedat Povedat a ukazat Poveda’t, ukalz?t,

a nechat vyskusat
Po 3 tyZzdioch si vybavi 70% 72% 85%
Po 3 mesiacoch si vybavi 10% 32% 65%

2.7.3 Zakladné piliere koucovania

Koucovanie pracuje s potencidlom cloveka: ako ho odhalit, uvolnit, spradvne

v v . . . ’ 57
nasmerovat’ a vyuzit. Koucovanie pracuje s jednoduchym vzorcom:

V=P-1
Vykon V sa rovnd potencidlu P zniZenému o vplyv bariér vykonnosti I (interferencia).

Pritom bariérou blokujucou na$ potencial atym aj nasu vykonnost' auspesnost sme

33 WHITEMORE, J. Kougovani, 2007, s.23 — 26.
>* WHITEMORE, J., Kou¢ovani, 2007, s. 32.

33 WHITEMORE, J., Kou&ovéni, 2007, s. 32.
*® WHITEMORE, J., Kou&ovani, 2007, s. 32.

> SUCHY, J., NAHLOVSKY, P., Koudovéani v manaZérske praxi, 2007, s. 16.
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predovSetkym my sami (Bariéry nebudem teraz rozvijat’, nakol’ko sa k nim vratim neskor).
Koucovanie sa prednostne sustred'uje na postoje. PreCo? Pretoze bez zmeny postojov
skuto¢ny osobny rast nenastane. Bez spravnych, pozitivnych postojov lezia vedomosti
a zruénosti l'adom.>®

Tabulka ¢. 5 Trojuholnik osobného rastu:>

POSTOIJE :

,Ja chcem! Ja to
dokazem!™

VEDOMOSTT : ZRUCNOSTI:

,Poznam 1" SViem!™

Zatial’ ¢o sa tradi¢né formy vzdelavania orientuji na vedomosti a zru¢nosti, kou¢ovanie ma
svoju prioritu v tretom kl'aCovom faktore tspechu — v postojoch. Na postojoch najcastejSie
stroskotava prevod vedomosti do praxe a do vysledkov. Pokiall ma manazér vedomosti
a zrucnosti, ale nechce alebo sa boji ich uplatnit, pretoze nema dost’ sebaddvery, tak sa
zmeny k lepSiemu ani vysledky nemézu dostavit. Koucovanie je predovsetkym boj
o postoje. Podl'a skiisenosti je to vicsinou boj uspesny.®® Podla Secorda a Backmana boli
postoje definované ako urcité pravidelnosti v pocitoch a myslienkach jednotlivea a v jeho
predispoziciach jednat’ vo&i niektorym aspektom svojho prostredia.’’ Ajzen hovori, Ze
pocity predstavuju afektivnu zlozku postoja, myslienky kognitivnu zlozku a predispozicie
k urc¢itému jednaniu jeho behaviordlnu zlozku. Postoje s hodnotiace, ¢ize su odrazom

tendencie danej osoby citit, premyslat’ alebo sa spravat’ voci objektu postoja pozitivhym

¥ SUCHY, J., NAHLOVSKY, P., Koutovani v manaZérske praxi, 2007, s. 17.

> SUCHY, J., NAHLOVSKY, P., Koudovéani v manaZérske praxi, 2007, s. 17.

60 SUCHY, J., NAHLOVSKY, P., Koudovéani v manaZérske praxi, 2007, s. 18.

' SECORD, BACKMAN, 1969 cit. podla ARNOLD, J., SILVESTER, J., PATTERSON, F., ROBERTSON,
I., COOPER, C., BURNES, B. Psychologie prace pro manazery a personalisty, 2007, s. 233.
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alebo negativnym spdsobom. Medzi hodnotiace dimenzie postojov patria dobry — zly,

$kodlivy — prospesny, prijemny — neprijemny, sympaticky — nesympaticky.®*

Klacovym prvkom koucovania je vnimanie reality, ktoré je vysledkom sustredenej
pozornosti, koncentracie a jasného pochopenia situdcie. Vo vacSine pripadov vidime
a pocujeme tak, Ze nam to pre kazdodenny zivot postacuje, urovein naSho vnimania reality
je vacsinou nedostaCujuca. Vnimanie reality je mozné vyrazne zvySit a zintenzivnit
sustredenim pozornosti a praxou. Vysledkom lepSiecho vnimania reality je jasnejsi

a zretelnejsi pohl'ad na svet okolo nas.”

S vnimanim reality suvisi aj poznanie samého seba, najmd uvedomenie si toho,
kedy a ako nase emdcie alebo tuzby narusuju proces vnimania reality. Koucovanie vedie
k samostatnosti a sebestacnosti, vytvara a zvySuje sebaddveru a zodpovednost’ za svoje
jednanie. Kouc€ovanie nie je to isté, ako hodit’ cloveka do vody a Cakat’ az sa nauci plavat.
Uroven bezného vedomia je relativne nizka. Keby sme boli ponechani len samy sebe,
postupy , ktoré by sme pouzili, by boli iba v nie¢om efektivne a mohli by sa nich vytvorit’
nevhodné navyky. Pretoze kou¢ nam pomaha zlepSit vnimanie reality, jeho rola je
nezastupitelna — prinajmensom do tej doby, nez si osvojime schopnost” koucovat’ sam
seba, ktorda ndm umozni nepretrzité sebazdokonal'ovanie a sebapoznavanie. Vnimat realitu

, C , . , , © iy “/ 4
znamend vediet’ &o sa okolo nas deje, vnimat seba znamena vediet’ ¢o prezivame.®

Lepsie pochopit’ pojem vnimanie reality méze pomoct’ prave termin vstup. Kazdu
'udska Ginnost mdZeme redukovat na postupnost: VSTUP — PROCES — VYSTUP.
Informacie potrebné pre bezpecnl jazdu mdzeme vnimat vedome, alebo podvedome,
zatial' ¢o poc¢uvame radio. V oboch pripadoch ziskavame vstupy. Lepsi, skusenejsi vodici
budu ziskavat kvalitnejSie a pocetnejSie vstupy, presnejSie a podrobnejsie informécie,
ktoré spracuju a budil na ne reagovat. Vystupom bude napriklad zmena rychlosti, alebo
preradenie sa do iného pruhu. Bez ohl'adu na to, ako dobre dokazete vstupy zapracovat’
ana ich zdklade jednat’, kvalita vystupu sa vzdy odvija od kvality vstupov a pocetnosti
vstupov. Ak dokdzeme lepSie a presnejSie vnimat’ veci okolo nés, ¢i uz vd’aka tomu, ze

vyladime zmysly alebo zapojime mozog, zlepsi sa nage vnimanie reality.®

62 AJZEN, 2001 cit. podla ARNOLD, J., SILVESTER, J., PATTERSON, F., ROBERTSON, 1., COOPER,
C., BURNES, B. Psychologie prace pro manazery a personalisty, 2007, s. 233.

8 WHITEMORE, J., Kou¢ovani, 2007, s. 44.

% WHITEMORE, J., Kou&ovani, 2007, s. 45.

% WHITEMORE, J., Kou&ovani, 2007, s. 46-47.
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Zodpovednost’ je druhym klIaCovym pojmom alebo cielom koucovania.
Zodpovednost’ je mimoriadne dodlezitd aj pri dosahovani vysokej vykonnosti. Pokial
skuto¢ne akceptujeme zodpovednost’, pokial’ sa rozhodneme prevziat' za svoje myslienky
a ¢iny, zvysi sa nase odhodlanie ich realizovat’ a budeme podavat’ lepSie vykony. Ak ndm
je zodpovednost’ vnutena, alebo mame pocit ze by sme ju mali mat’, ak ju od nas niekto
ocakava alebo ndm ju udeli amy ju plne neprijmeme za svoju, poddvany vykon sa
nezlep$i. Pokial robime nie¢o preto, Ze musime, na§ vykon sa nezlep$i. Skutocna
zodpovednost’ moze vzniknit' len tam, kde mame moznost’ vol'by a volit’ mézeme tam, kde

sa nas pytaju.’® Otazkami vhodnymi na koudovanie sa budem zaoberat’ v kapitole 2.7.5.

Vnimanie reality a zodpovednost’ rozhodujucim sposobom ovplyviiuju vykonnost
a to bez ohl'adu na to, Go robime. St to dva najddlezitejsie faktory ovplyviujuce vykon.®’
2.7.4 Aky ma byt kouc

PredovsSetkym to musi byt silnd, zreld a pozitivne orientovana osobnost, stale na
sebe pracovat’ a ucit’ sa. KoucCovanie nie je len profesia. Je to zZivotné poslanie zalozené na

Gprimnej snahe pomahat’ 'ud’om k dobru a uspechu. Kou¢ by mal mat’ tieto vlastnosti:*®

. sebadovera a pozitivny postoj k 'ud’om,

o silny vnutorny zdujem pomahat’ 'ud’'om k uspechu,

o dostatok zivotnych a pracovnych skusenosti,

. schopnost’ umlc¢at’ sam seba a s plnou pozornostou a reSpektom pocuvat’,

. pripravenost’ plnit’ sl'uby, stat’ si za tym Co povie a otvorene hovorit’ o tom

ako sa mu veci javia,
. schopnost’ sebaovladania,

o vola neustale sa ucit’: z literatlry, zo skiisenosti aj od koucovanych,

odhodlanie menit’ sam seba k lepSiemu,
o pripravenost’ pozitivne prijimat’ kritiku,

o prispdsobivost’,

ochota ostat’ v pozadi a nechat’ zat’ uspechy koucovanych,

° urcita pokora, laskavost,

* WHITEMORE, J., Kougovani, 2007, s. 48-50.
" WHITEMORE, J., Kou&ovani, 2007, s. 50.
% SUCHY, J., NAHLOVSKY, P., Kou¢ovani v manazérske praxi, 2007, s. 25.
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trpezlivost, tolerancia,

vyrovnanost’, optimizmus.

Paul Birch hovori, Ze kouci su l'udia ako vy alebo ja. Niektori maju vysoku

kvalifikaciu, d’al$i prerazia tym, Ze vedia polozit’ spravne otazky, spravnym l'ud'om

v spravnu chvil'u. Niekto sa hodi pre koucovanie viac, niekto menej. Schopnosti koucovat’

. AN Ve v 1 . r , . v v , 7.6
si moze zlepsit’ kazdy. Vlastnosti, ktoré z Vs urobia lepsieho kouda st nasledovné:”

kouc¢i maju radi I'udi,

kouci ucia,

kouc¢i sa vypytuju,

kouci komunikuju,

kouci sa dobrovol'ne obetuju,

kouci nechct byt’ stredobodom pozornosti.

Inteligencia v zmysle stupnia 1Q nie je pre kouca natol’ko dolezitd, ako EQ —

emocna inteligencia. T4 mé pét zloziek: sebaovlddanie, sebauvedomenie, motivicia,

empatia, socidlne zru¢nosti. Najmé sebaovladanie a empatia maji byt koucove silné

stranky. Dobrého kouca poznate podla toho, Ze ked snim hovorite, citite sa dobre.

’ v , o . , . . .70
Nevnimate ni¢, ¢im by Vés rusil alebo odpudzoval, ani nemate pocit menejcennosti.

2.7.5 Potrebné zrucnosti kouca

Kou¢ musi byt’ schopny:

preukazat’ vyborné medziludské zrucnosti v oblastiach budovania vztahu,

kladeni otdzok, poskytovani a prijimani spitnej vézby, aktivnom pocuvani,

zrkadleni, presvedCovani, ovplyvilovani a povzbudzovani ostatnych,

pozorovat’ a spravne interpretovat’ to, ¢o sa stalo, aj to, o sa pri vaSom

stretnuti prave deje,

pomahat’ ostatnym ucit’ sa a pokracovat’ vo vlastnom vzdelavani,

rieSit’ situacie kreativne a zaroven stat’ nohami pevne na zemi,

* BIRCH, P., Kou¢ovani, 2005, s. 3.
" SUCHY, J., NAHLOVSKY, P., Kou¢ovani v manazérske praxi, 2007, s. 26.
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o pomoct’ ostatnym vytvorit’ predstavu o tom, ako bude vyzerat’ zlepSenie ich

’ 1
vykonu ./

Ku kou€ovaniu nepotrebujeme iba urcité zrucnosti, ale tiez:

o doveru vo vlastné schopnosti,

. uprimnt naklonnost’ k 'ud’om,

. musite verit’ v ostatnych a musite si skutocne zelat’, aby sa zlepsili,

. schopnost’ zaujimat’ druhé miesto a netuzit’ po slave,

o empatiu, aby sme boli schopni vidiet’ veci z pohl'adu ostatnych,

o uréiti mieru citlivosti, aby sme vedeli kedy zasiahnut’ a kedy zostat’ skor
bokom,

o trpezlivost’ a ochotu urobit’ si na I'udi dostatok casu,

o zmysel pre humor.”

Kou¢ vstupuje pri koutovani do réznych roli, podla potrieb situacie. Cim viac roli
vie hrat, tym lepSie pre jeho uspesSnost’ a pre uspesnost’ koucovania. Kou¢ vSak musi
poznat’ svoje obmedzenia do niektorych roli proste nevstupovat, napriklad nemodze
prevziat’ taku rolu, ktord by vyzadovala neetické spravanie alebo nutnost presvedcit
koucovanych o nieCom, ¢o sdm si mysli, Ze je nespravne. Prehl'ad roli, do ktorych moze
kou¢ bez obav vstupovat’, je nasledovny:

. kou¢ kladie otazky — je to hlavny nastroj, ¢im kou¢ podporuje uvazovanie,

rozhodovanie a jednanie koucovaného. Je to zdkladna rola, do ktorej sa kou¢ stale

vracia,

o viba — kou¢ musi vediet’ vystihnat', kedy kouCovany potrebuje len vypocut’,

priCom nechce rady ani otazky, len potrebuje niekoho, komu doveruje a kto mu

venuje Cas a kto nepusti informécie d’alej,

o rozprava¢ pribehov — namiesto prikazovania kou¢ rozprava pribeh, akoby

koucovanému hovoril aby pocuval, zamyslel sa arozhodol aké ponaucenie si

z pribehu zoberie a ako svoje myslienky a jednanie zmeni,

. oponent — koucovany niekedy povie svoj zamer koucovi a chce pocut’ jeho

nazor. Kou¢ musi dat’ najavo, ze vstupuje do ulohy nezaujatého oponenta. Je to pre

""FLEMING, L., TAYLOR, A., ., D., Kougink, 2005, s.22.
7 FLEMING, L., TAYLOR, A., J., D., Kougink, 2005, s.23.
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kouca dost’ rizikova situacia, nakolko pri vysloveni negativneho tsudku moze
upadnut’ do nepriatel'stva zo strany manazéra,

o partner — ak koucovany, alebo kou¢ chce viest’ zmysluplny dialég v ktorom
nejde o vyhru, ale dospiet’ k rozSireniu uhlu pohl'adu , sebapoznaniu a porozumeniu
situdcie,

o tréner — ak si potrebuje koucovany osvojit’ urciti zrucnost, kou¢ poméaha
s ndcvikom, pomocou videokamery a s rozborom videozdznamu,

o prieskumnik — kou¢ moéze prevziat ulohu hovorit’ s uritym vyberom
zamestnancov a zaistit’ ndzory na tému, ktord prave zaujima manazéra,

o inSpirator — ak kouCovany hl'ada inSpirdciu u kouca. InSpiracia koucom
podand vhodnou formou, moéze byt stalym bodom programu stretnuti
s koucovanymi,

. moderator — tato rola je aktudlna pri skupinovom koucovani, pokial’ je na

programe stretnutia zdiel'anie skisenosti, diskusia alebo rieSenie problému,

. mediator — ak je nutné sprostredkovat’ ariadit’ jednanie dvoch stran
v konflikte,
. kou¢ ako listocek ,,post it — kou¢ mdze vstupovat’ do rdznych roli, ale musi

si pamadtat’, Ze vzdy sa musi vratit’ do zédkladnej role, teda do role kladenia otazok.

Prilepi sa do ur¢itej role a v pripade potreby sa odlepi.”

2.7.6 Koho koucovat?

Skor ako zaéneme koucovat’, musi kou¢ vediet’ koho bude koucovat’, pripadne aké

rozne postoje sa mdézu u kouCovanych vyskytnut. Kazdy zdravy ¢lovek mé potencial

presahujuci jeho sti€asni vykonnost. Kou¢ nemusi vSetkym hned” vyhovovat, dovera sa

ziskava postupne. Ide oto, ze pociato¢né neistoty a pochybnosti treba prekonat’ podla

moznosti, ¢o najrychlejSie. To je spolocnd tloha kouca aj koucovanych. Na to, aby bol

Gispesne koucovany, musia byt’ splnené tieto podmienky:

. Clovek musi chciet poznat, uvolnit avyuzit svoj potencial. Toto je
rozhodujica podmienka.
o Musi mat’ doveru v kou€ovanie ako k metode.

7 SUCHY, J., NAHLOVSKY, P., Koucovani v manazérske praxi, 2007, s. 56—60.
™ SUCHY, J., NAHLOVSKY, P., Kougovani v manazérske praxi, 2007, s. 30.
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o Musi mat’ doveru v kouca, s ktorym ma spolupracovat’.

Tak ako je to pri potencidlnych koucoch, taktiez su velké rozdiely medzi
koucovanymi. Predovsetkym by koucovani mali mat’ energiu a odhodlanie splnit’ tlohu.
Ak im toto chyba, je predpoklad, Ze budua plnit’ tlohy len na oko a do svojho zdokonalenia
nebudt vkladat’ potrebny c¢as. Taktiez by koucovani mali chdpat’ rolu kouca a kouca
akceptovat. Pokial nepochopia, ako ma spolupraca vyzerat, alebo to pochopia ale
neakceptuju, toto partnerstvo nebude fungovat. Pokial’ negativny postoj koucovanych
nemdzeme zvratit, je lepSie prestat’ ich koucovat. Nemozu sa zlepsit, pokial’ sa nezlepsi
ich pristup.”

Fleming a Taylor hovoria, Ze v praci najdeme Siroké spektrum kandidatov na
koucovanie. Ide o:

o novych zamestnancov — koucovanie moézeme vyuzit' ako doplnok ostatnych

metdd (inStrukcie, kurzy, praca sostatnymi) ktomu, aby sme novému

zamestnancovi objasnili zakladné zru¢nosti k jeho praci,

o stucasnych zamestnancov — zamerat' sa na tych jednotlivcov alebo timy,

ktoré chceme povzbudit’ a u ktorych chceme zvysit’ ich sucasni vykonnost, alebo

zistit’ Co v nich vlastne je,

. I'udi, ktori sa chcu rozvijat’ — ked’ze vhodné kurzy Casto nie su dostupné

14 . X0 . v 4 14 ~ 76
alebo nutné, je vdcsinou ovela jednoduchsie tychto 'udi koucovat'.

2.7.7 Podnety veduce k Ziadosti o koucovanie

PreCo vlastne potrebujeme koucovanie a odkial’ vznikli podnety k tomu, aby sa
koucovanie dostalo do vyspelych spolocnosti sa snazim priblizit v tejto kapitole.
Zdovodnenie potreby koucovania v organizaciach mi pomoézZze odrazit’ sa k projektu

vzdelavacej akcie, predovsetkym v oblasti analyzy vzdelavacich potrieb.

Tlak na zmeny v podnikatel'skej sfére nebol nikdy tak silny ako dnes. S tym, Ze
tradi¢nu podnikatel'ska kulturu je potrebné zmenit’ — ak chct prezit’, suhlasi stale viac l'udi.
Preco vlastne realizovat’ zmeny:

o rastuca globalna konkurencia,

. tempo technologickych inovécii,

> BIRCH, P., Koucovani, 2005, s. 5.
" FLEMING, L., TAYLOR, A., ., D., Kougink, 2005, s.13.
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. demografické zmeny,

. podnikanie je ovplyviiované zlozkou globalnych ekonomickych, socidlnych

a psychologickych trendov,

o dopyt, financné naroky a postavenie v spoloCnosti nesmierne hlboko

ovplyviiuju nasu kultaru.”’
Kultira sa musi zmenit a bude musiet’ zaistit' vykonnost' presahujucu sucasny stav.
Spoloc¢nosti a jednotlivci, ktori nebudu vykonnej$i ako doteraz, na stcasnom trhu
v konkuren¢nom prostredi nepreziji. Firmy, ktoré sa rozhodli zacat’ realizovat’ podstatné
zmeny si uvedomili, ze pokial’ chct zlepsit’ vykon l'udi, musia ich manazéri zmenit’ §tyl
riadenia a pouZivat’ §tyl riadenia zaloZeny na kou¢ovani.”®

Charakteristické rysy novo objavujtcej sa podnikatel'skej kultary su:

. nadriadeni neprikazujt, ale vytvaraju podmienky na zvladanie pracovnych
uloh,

. nadriadeni poskytuju podriadenym potrebna podporu,

. schopnost’ motivovat’ sam seba,

. namiesto utajovania a cenzury nastupuje otvorené a Uprimné jednanie,

. pracovné ulohy predstavuju vyzvu a nie neprijemny tlak,

o kratkodobé hasenie poziarov je nahradené¢ dlhodobejsim strategickym

uvazovanim.”
2.7.8 Rizika a bariéry koucovania

Rizikd abariéry koucovania som sa rozhodla zaradit' preto, nakolko pri
projektovani vzdelavacej akcie je dolezité zaoberat’ sa aj tym, aké prekazky sa mozu
vyskytnut’ na ceste k ispesnému koucovaniu a tym sa na ne méze kou¢ pripravit, pripadne

im predchadzat’.

Bez bariér, rizik a iskali sa nezaobide ni¢, ani koucCovanie. Tromi velkymi uskaliami
koucovania su:
. Sklon kouca davat’ rady — je velkym rizikom. Zmysel kouCovania nie je

v tom, aby kou¢ daval dobré rady a tym riesil veci za kouCovaného. Zmyslom

" WHITEMORE, J., Kougovani, 2007, s. 37-38.
’® WHITEMORE, J., Kou¢ovani, 2007, s. 38.
" WHITEMORE, J., Kou&ovani, 2007, s. 39.
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koucCovania je pomdct’ kouCovanému, aby si s kazdou ulohou vedel prijatelnym
spOsobom poradit’ sdm.

o Nedostatok ¢asu na strane koucovanych — kto tvrdi, Ze na koucovanie nema
¢as, v skuto€nosti signalizuje, Ze o kouCovanie nema zaujem. Kto mé zaujem, ma
koucovanie ako prioritu a ¢as si va¢sinou najde.

o Odpor kzmendm - zhladiska koucovaného jednotlivca su dolezité
predovsetkym jeho vnutorné motivy k zmene a jeho schopnost uvedomit’ si ich

a posobit’ na nich.®
2.8 Externi a interni koucovia
V organizacii mozu byt’ externi kou€ovia a interni koucovia z vlastnych radov.

Externi koucovia su zradov nezdvislych odbornikov, maju vyhodu pohladu
nezatazen¢ho rutinou a d’al§imi firemnymi navykmi. NavySe mozu ako inSpiréciu prinasat’
do firmy skusenosti z in¢ho prostredia. Nevyhodou je neznalost’ firemnych realii a vysoké
naklady. Interni koucovia maji vyhodu znalosti firemného prostredia a relativne nizkych
nakladov, ich nevyhodou je potom moZznost’ zatazenia ustdlenymi pohladmi na spdsob
vykonavania urcitej prace. Stavaju sa nimi star$i, skusenejsi, najlep$i zamestnanci, alebo

. ] S . S S 81
zamestnanci, ktori mali moznost’ ziskat’ vynimo¢né skiisenosti mimo firmy.
3 Proces vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Ako som uz spominala v kapitole 2.4.3, hlavnou charakteristikou systematického
vzdelavania je to, Ze prebiecha nepretrzite v ramci opakujuceho sa cyklu identifikacie
potrieb, planovania, realizdcie a vyhodnocovania, kedy skusenosti z predchadzajticich

cyklov sa vyuzivaji v d’alich cykloch a vzdelavanie sa tak neustale zlep3uje.*
Cyklus vzdelavania predstavuje nasledujuci model aktivit:

. identifikacia skutocnych vzdelavacich potrieb (urcit’, ktorych zamestnancov

a v akej oblasti vzdelavat)),

. planovanie vzdelavania zamestnancov (rozhodnut’ koho, ako, kym, kedy,

kde a za akt cenu vzdelavat),

* SUCHY, J., NAHLOVSKY, P., Koucovani v manazérske praxi, 2007, s. 62 — 64.
8! BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, 2006, s. 649.
¥ BARTONKOVA, H., Projektovani vzdé&lavaci akce, 2008, s. 13.
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. realizovanie vzdelavacich aktivit pouZzitim vhodnych metod vzdelavania,
. monitorovanie a vyhodnotenie efektivnosti vzdelavania.*
3.1 Plan vzdelavania

Plan vzdelavania zahfna prehl'ad vSetkych vzdelavacich aktivit podniku, uréenych
k realizacii v urCitom obdobi, zostavuje sa na zaklade identifikovanych rozdielov medzi
pozadovanou a skuto¢nou vykonnost'ou pracovnikov, ktoré sa daju vyriesit' vzdelavanim.
Plan obsahuje odpovede na otazky koho skolit’, kedy skolit’, aké metddy pouzit’, aka bude

obsahova napln jednotlivych Skoleni, aké pomdcky a pristroje sa budi pouzivat' a akym

spdsobom sa bude kurz vyhodnocovat’.®*

3.2 Projektovanie vzdelavacej akcie

Efektivita vzdelavacej akcie je do istej miery zaistend projektovanim vzdelavace]
akcie. Kazdy projekt by mal zahfiat’ odpovede na otazky: Pre¢o? Koho? Co? Kedy? Ako?
Kto? Kde? Za kol'ko? To znamena, ze projekt vzdelavacej akcie sa sklada z nasledujticich

krokov:®
e analyza vzdelavacich potrieb, identifikacia potrieb
e interpretacia vysledkov analyzy
e stanovenie profilu absolventa
e urcenie obsahu vzdelavacej akcie
e spracovanie 0snov, resp. anotacii
e vol'ba foriem, metdd a technik vzdelavania
e tvorba Studijnych materidlov
e organiza¢né zabezpecenie vzdelavacej akcie, ¢asovy plan

e materiadlne, technické a financné zabezpecenie

% KACHANAKOVA, A. Riadenie 'udskych zdrojov, 2007, s. 109.
¥ BARTONKOVA, H., Projektovani vzdélavaci akce, 2008, s. 14.

8 BARTONKOVA, H., Projektovéani vzdglavaci akce, 2008, s. 14.

34



e prehl'ad lektorov
e navrh sposobu evaluacie vzdelavacej akcie.
3.2.1 Analyza vzdelavacich potrieb, identifikacia potrieb

Analyza potrieb vzdelavania sa mdze vykonat’ na urovni podniku, resp. pracovnych
miest ana urovni jednotlivych zamestnancov. Analyza na Urovni podniku znamena
podrobné zistovanie obsahu prace, vykonovych noriem 1 Specifikacie poziadaviek na
zamestnanca potrebnych na uspesné vykonavanie prace na danom pracovnom mieste. K
analyze na Urovni zamestnanca je zakladnym zdrojom hodnotenie zamestnanca. Na
zéklade zistenia individualnych potrieb moZzno zostavit pre zamestnanca osobitny

vzdelavaci program.™

Vzdeldvacie potreby modzeme charakterizovat’ ako interval medzi aktudlnym
vykonom a vopred stanovenym Standardom vykonnosti. Tieto potreby su predstavované
akoukol'vek disproporciou medzi vedomostami, zru¢nostami, pristupom, porozumenim
problému na stane zamestnanca a tym, ¢o pozaduje pracovné miesto alebo ¢o vyplyva
z organizacnych ¢i inych zmien. Rozdiel medzi tym ¢o je atym co je poiadované.87
Vzdeldvanie by malo viest aj krieSeniu rozvojovych potrieb podniku, to znamena
pripravovat’ zamestnancov tak, aby boli aj v budicnosti kompetentni vykondvat’ naro¢né

tlohy.*®
3.2.1.1Kompetencie a kompetencny model

Skor ako sa dostanem d’alej, rada by som priblizila ¢itatelom ¢o st kompetencie
nakolko identifikaciu vzdelavacich potrieb realizujem v tejto praci pomocou metody

kompetenéného modelu.

Kompetencie mozeme definovat’ ako Specifické vlastnosti a vzorce spravania, ktoré

’ - ) , v . ’ v 7 o 89
pracovnik potrebuje preukazat’, aby mohol tispesne vykonavat’ prisluSné pracovné ulohy.
Je to trs vedomosti, zrucnosti, skusenosti a vlastnosti, ktoré podporuji dosiahnutie

cielov.”” Kompetencie nam hovoria, ako a &im dosahujeme vysledky, teda &isla. Z tohto

% KACHANAKOVA, A. Riadenie 'udskych zdrojov, 2007, s. 110 — 112.

¥ BARTONKOVA, H., Vzdé&lavani pracovnikii v organizaci, 2008, s. 104.

% KACHANAKOVA, A. Riadenie l'udskych zdrojov, 2007, s. 109.

% ARNOLD, I., SILVESTER, I., PATTERSON, F., ROBERTSON, 1., COOPER, C., BURNES, B.
Psychologie prace pro manazery a personalisty, 2007, s. 134.

% HRONIK, 2007, cit. podta BARTONKOVA, H., Vzd&lavani pracovnikil v organizaci, 2008, s.79

35



uhlu pohl'adu su teda vysledky a Cisla spravou ,,potom*. Tvrdy vykonovo orientovany
manazér Casto prehlasuje, Ze ho nezaujima ako to doty¢ny ¢lovek robi, ale ze st pre neho
dolezité vysledky. Bud’ ich m4, alebo nema. Pri tomto pristupe vSak manazér v pripade
zlych vysledkov mdze povedat, aby s tym nieco urobil, ale nemoéze mu poskytnat’ validna
radu ako to ma urobit’. RozliSenie sposobu prace a vysledkov nam umoznuje cielenejSie
riadit’ vykon. Funkény kompetencny model obsahuje také kompetencie, ktorych rozvojom

) . S, v ’ v . 12 91
nasledne, aj ked’ s uréitym meskanim, zvySujeme vykonnost'.

Podrla Frantiska Hronika efektivny kompetenény model:

. vychéadza z o€akévaného a pozorovatel'ného spravania, nie z vlastnosti alebo

osobnostnych rysov,

. obsahuje najviac 10 az 12 jednotlivych kompetencii,

. vytvara most medzi firemnymi hodnotami na jednej strane a opisom

pracovnej pozicie na druhej strane,

. plati pre vSetky alebo minimalne pre kl'aicové pozicie,

. je neustale ozivovany a reflektuje aktualne potreby danej organizacie.”
Aplikacia kompetenéného pristupu k rozvoju l'udskych zdrojov znamena rozpisat’ obsah
vzdelavania do rady kompetencii. Ide o pracu s dokumentmi a s literatiirou a ziskame tak
vSeobecné poziadavky na pracovné miesto — tvz. kostru kompetencii. Identifikacia
kompetencii sa robi prostrednictvom urcenia Specifického profilu kompetencii, tvz.

kompetenéného modelu:

Typy kompetencii: **

o generické — vSeobecne platné, univerzalne,
. Specifické — kompetencie §ité na mieru organizacie alebo pracovnej pozicie,
. kompetencie vysokého vykonu — identifikacie tych kritickych prejavov,

ktoré odliSuji nadpriemernych manazérov priemernych a podpriemernych,

o klucové kompetencie.

’ HRONIK, F., Rozvoj a vzd&lavani pracovnikd, 2007, s. 62.

%2 Efektivny kompetenény model .
URL<:http://www.jeneweingroup.com/dokumenty/others/vyber manazerov.pdf™ [citované 13.2.2010]
% BARTONKOVA, H., Projektovéni vzdélavaci akce, 2008, s. 22.
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Poziadavky na pracovné miesto som rozpracovala v kapitolach aky mé byt kouc

a zruc¢nosti kouca. Z tychto udajov budem vytvarat’ kostru kompetencii.
3.2.2 Interpretacia vysledkov analyzy vzdelavacich potrieb

Interpretacia vzdeldvacich potrieb nadvdzuje na proces analyzy vzdelavacich
potrieb. Je teda d’alSim krokom v procese planovania vzdeldvania a stvisi s otdzkou, ¢i
identifikovany problém vyriesime vzdelavanim. Ak je rieSitelny vzdeldvanim, je potrebné
rozhodnut’ akym spdsobom ma byt doSkolovanie realizované, kym, kedy a za aka cenu,

tzn. musime zostavit’ d’al§ie body v projekte vzdelavania.”*
3.2.3 Stanovenie profilu absolventa

Profil absolventa je idealnym modelom vysledku, idedlnou cielovou Struktarou
vedomosti, zru¢nosti, eventudlne osobnostnych parametrov UcCastnika, absolventa

vzdelavacej akcie. MozZeme rozlisit’ dva druhy profilu:

e Siroky a plytky — absolvent disponuje kvalifikaciou pre §iroky okruh problémov,
nie je prili§ Specializovany. Tento typ profilu ddva absolventovi flexibilitu

uplatnenia a je naro¢nej$i na vSeobecnu vzdelanostnll uroven.

e Hlboky a tzky — absolvent disponuje vyrazne Specializovanym vzdelanim v rdmci
jeho odboru. Tento druh profilu je v sicasnych podmienkach nebezpecny tym, ze
absolventa uzatvara v jednom profesionalnom poli a komplikuje pripadné zmeny

profesie pri Strukturdlnej nezamestnanosti.

Je zrejme idealne, Ze ¢lovek sa moze profilovat’ do hibky, teda $pecializovat’ postupne, na

zéklade $iroko konstruovaného zékladného vieobecného profilu.”
3.2.4 Urcenie obsahu vzdelavacej akcie

Planovanie vzdeldvania zamestnancov nadvizuje na identifikdciu vzdelavacich
potrieb. Prostrednictvom planu vzdeldvania sa zabezpeCi zosuladenie kvalifikacnej
Struktary zamestnancov s ciel'mi a ulohami podniku a vymedzia oblasti vzdelavania, poctu

a kategorie zamestnancov, ktori budu zapojeni do vzdeldvania, metéd a casového

* BARTONKOVA, H., Projektovani vzdé&lavaci akce, 2008, s. 37.
* BARTONKOVA, H., Projektovéani vzdé&lavaci akce, 2008, s.46.
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harmonogramu vzdeldvania subjektov, ktoré¢ zabezpecia vzdeldvanie, ako aj adekvatneho

. “ v . 96
objemu finan¢nych nakladov na vzdeldvanie.

Obsah vzdelavacej akcie sa formuje na zaklade odhadu potrieb a stanovenych

cielov. Obsah je Specifikovany:

e Vinventari disciplin — tento je tvoreny na zaklade presnej Specifikacie profilu

absolventa

e V Studijnom plane — usporiadanie inventaru disciplin do podoby Studijného planu.
Studijny plan vytvara dolezité puto medzi cielmi a vysledkami analyzy
vzdelavacich potrieb a skutoénym procesom vyucby. Je tiez logicky usporiadany
systém disciplin, ktory stanovuje vzdjomné proporcie (Casové dotécie, postupnost’,
spdsob ukoncenia), slizi ako podklad pre zaistovanie lektorov apre volbu

optimalnych metéd a technik.””’
Podl'a Porvaznika metody vzdeldvania sa najcastejSie Clenia na nasledujtice dve skupiny:

1. Metody vzdeldavania pri vykone prace (na pracovisku), ku ktorym patria
najmi inStruktdz, kouCovanie, mentorovanie, konzultovanie, asistovanie, poverenie

ulohou, rotacia prace, pracovné porady a sebavzdelavanie.

2. Metody vzdeldvania mimo pracoviska predstavuju také metddy ako st
prednaska, demonStrovanie, pripadové stidie, workshop, brainstorming, simulacia,
hranie roli, assessment centrum (diagnosticko-vycvikovy program), vyucba
vyuzitim techniky (videokonferencie, vzdeldvanie prostrednictvom pocitaca), resp.

aj ,,$kolenie hrou” (outdoor training).”®
3.2.5 Spracovanie osnov

St to podrobne Specifikované obsahy jednotlivych disciplin. Ich zahrnutie do
projektu umoziuje presne identifikovat’ vztahy medzi disciplinami, eliminovat’ duplicity
a overit, do akej miery sa podarilo discipliny naplnit’ obsahom primeranym stanovenému

profilu absolventa.”

% KACHANAKOVA, A. Riadenie 'udskych zdrojov, 2007, s. 112.
* BARTONKOVA, H., Projektovani vzdé&lavaci akce, 2008, s. 15.

% PORVAZNIK, J. 1999 cit. podla KACHANAKOVA, A. Riadenie Fudskych zdrojov, 2007, s. 114.
* BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s. 15.
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3.2.6 Volba foriem, metod a technik

Volba foriem urcuje, ¢i bude vyucba realizovana v priamom kontakte lektora
a Ucastnika, alebo bude realizovana diStan¢nou formou. Volba metdd a technik urcuje

vol’bu postupu lektora vo vyu&ovani a vol'bu pomécok a techniky.'®
3.2.6.1 Vol'ba didaktickej formy

Didaktické formy predstavujii urcity organizacny ramec vyucby, resp. ustaleny
komplex didakticko-organizacnych opatreni, ktorymi sa realizuje vzdelavanie vo
vymedzenom case, priestore avo vztahu k didaktickym systémom zivym (lektor —

Gicastnik) a nezivym (metddy, pomdcky, technika).'"!

Medzi didaktické formy patri:'®*

e Priama vyucba (t.j. priamy, osobny kontakt lektora s tcastnikom — vysoké naroky

na Cas organizatora, lektora, ucastnika atd.).

e Kombinovand vyucba — vznikla zo snahy zvysit' podiel individualneho $tudia na
celkovom objeme vzdeldvania — vstupny seminar, individudlne riadené Stdium,

vycvikové seminare, zaverecny semindr).
e KoreSpondencné, distancné vzdelavanie, e-vzdelavanie.

e Terénne (pol'né) vzdelavanie — zahfna vsetky prvky predchddzajucich foriem, ale
v §pecifickych podmienkach, prevazne mimo ramca Standardnych vzdeldvacich
zariadeni a inStitacii, tzn. v teréne (napr. konferencie, kratkodobé internatne kurzy,

Studijné zajazdy atd.).

Medzi dalSie formy sktorymi sa modzeme v praxi stretnit, patria napriklad:
jednodenné Skolenia, kratke interndtne kurzy, semindre, konferencie, koreSpondencné
kurzy, S$tudijné skupiny, projektové vyucovanie (zalozené na rieSeni komplexnych
teoretickych alebo praktickych problémov na zéklade aktivnej c¢innosti ucastnikov

; Lo i 103
vzdelavacej akcie) a d’alSie.

" BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s. 16.

"' BARTAK, J., 2003, cit. podla BARTONKOVA, H., Projektovani vzdélavaci akce, 2008, s. 50.
2 MUZIK, J., 1998, cit. podla BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s. 50.

% SKALKOVA, J., 199, cit. poda BARTONKOVA, H., Projektovéani vzd&lavaci akce, 2008, s. 51.
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3.2.6.2 Vol'ba didaktickej metody

Metoda je postup kur€itému ciel'u, je spojend s napliiovanim stanovenych
vzdelavacich ciel'ov, s optimalnym zvladnutim obsahu vzdeldvania a realizuje sa v ramci
danej vzdelavacej formy aza urditych vyukovych situacii a podmienok.'™ Neexistuje
jedna spravna alebo univerzalna metdda — urcité sa vyuzivaju pri predavani ¢i osvojovani
vedomosti a zrucnosti, iné pri rozvoji schopnosti, iné pri ovplyviiovani postojov,

hodnotovej orientacie.'®

Vyber metddy uskutociiujeme podl'a toho, Ci sa jedna o ucenie v skupine (spolocne

s druhymi), alebo individualne ucenie.

Pri individuadlnom uceni pouzivane metddy: samostadium, dennikova metodda, pripadové
Studie, poradenstvo, pozorovanie a napodobiiovanie, koucing, metoda silenia vole. Pri
uceni v skupine vyuzivame metody, ktoré st uvedené v tabulke ¢. 6. Malé mnozstvo

r . v A ’ s v r AT 1
metod (jedna az dve) pdsobi koncentrovane, ale tieZ monoténne a tak oslabuje t&innost’.'*

" MUZIK, J., 1998, cit. podl'a BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s. 51.
1% BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s. 51.
% HRONIK, F., Rozvoj a vzd&lavani pracovniki, 2007, s. 150 — 152.
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g . rx N
Tabulka ¢. 6 Organizované ucenie v skupine

07

Budovanie poznatkovej
zakladne

Vedomosti

Prednaska, insStrukcie

Panel, forum

Demonstracia

Pripadova studia

RozSirovanie repertodru |
spravania

Zrucnosti

Transfer do prace

Praktické aplikacie

Skupinova diskusia

Hranie roli a nacvik

Hry, modelovanie, simulacie

Riesenie problémov a udalosti

Ucenie akciou

Aplikacény projekt

Supervizia a reflexia

Exkurzia

Zdielanie

Postoie

Outdoor, T skupina

”HRONIK, F., Rozvoj a vzd&lavani pracovniki, 2007, s. 151.
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3.2.7 Realizacia vzdelavacej akcie
. , . . AR 1
Realizacia vzdelavacej akcie ma tri fazy:'®

e priprava — je potrebné pripravit’ lektora, ucebné pomocky a materialy.

Taktiez je potrebné pripravit’ ucastnikov a celt akciu organizacne zaistit,

e vlastna realizdcia — tato fdza zacina prijazdom lektora na miesto konania.
Zahfna v sebe zahajenie, monitorovanie diania a priebehu, pripadne rieSenie

neocCakavanych situécii,

e transfer — uZ v rdmci navrhovania projektu st navrhnuté aktivity, ktoré buda
nasledovat’ po skonceni kurzu. Do fazy transferu spadaju aj prvé dni po
kurze, kedy je potrebné spracovat subor najdolezitejSich poznatkov.
Stcastou tejto fazy moze byt aj spracovanie fotodokumenticie z kurzu,
videozaznamov a pod. Bezprostredne po skoncCeni vzdelavacej akcie by
mala byt vacSina absolventov motivovana k tomu, aby si ziskané vedomosti
a schopnosti overili a vyskusali v praxi. Tato Cast transferu je v kompetencii

predovsetkym nadriadenych pracovnikov.
3.2.8 Evaluacia vzdelavacej akcie

Hodnotenie vzdeldvacie procesu by malo dat’ odpoved’ na otazku, v akej miere boli
splnené ciele vzdelavania. Kritéria hodnotenia vzdelavacieho procesu by mali byt

s NP , . . I 109
stanovené zaroven s ciel'mi, uz v etape planovania celého vzdelavacieho procesu.

Proces vyhodnocovania vzdeldvania definoval Hamblin ako ,kazdy pokus ziskat
informdcie (spitni vdzbu) o Ucinkoch ur€itého vzdelavacieho programu a ocenit’” hodnotu
tohto vzdelavania vo svetle tejto informacie“.!'® Vyhodnocovanie vytstuje do riadenia, t.j.
rozhodovania, ¢i dané vzdeldvanie malo zmysel (predovSetkym z hladiska pomeru
nakladov a prinosov), alebo nie, a ¢o zlepsit, aby bolo ndkladovo efektivnejSie. Je to
vlastne porovnanie pozadovaného spravania a vyslednym spravanim, odpovedajice na

otazku do akej miery vzdeldvanie splnilo svoj ucel. Stanovovanie cielov a metdd merania

% HRONIK, F., 2007 cit. podla BARTONKOVA, H., Vzd&lavani pracovniki v organizaci, 2008, s. 125.

' KACHANAKOVA, A. Riadenie I'udskych zdrojov, 2007, s. 114.
""" HAMBLIN, 1974 cit. podla ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroja, 2007, s. 508.
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vysledkov by malo byt podstatnou sucastou faze pldnovania akéhokol'vek programu

o .11
vzdelévania a rozvoja.

Kazda vzdelavacia aktivita si v prvom plane kladie za ciel’ zvySit’ pracovny vykon. Preto
potrebujeme vediet’ v akej miere designovana a realizovana vzdeldvacia akcia splnila svoj
ciel. Tiez viak potrebujeme vediet koho budeme s vysledkami zoznamovat.''> Spitna
vizba o efektivite vzdelavacich aktivit je snad’ najddlezitejSia Cast’ z celého cyklu. Vzorom
pre HR moze byt marketing, ktory sa nemdze zaobist’ bez Setrenia o ucinnosti reklamne;j
kampane a vysledky prezentuje top manazmentu. Problematika merania v rozvoji l'udskych

. .. ., VI . : 11
zdrojov nie je v principe zlozitejsia ako je v marketingu.'"

Ak chceme merat efekt vzdeldvacej aktivity, musime balancovat medzi nie¢im
iracionalnym ako je hodnotenie spokojnosti a nie¢im, ¢o je faktické ale zaroven v madlo
vyluénom vztahu k vzdeldvacej aktivite (napr. obrat). Zakladny problém je ten, Ze
vzdelavanie posobi s velkym omeSkanim, a preto nie je mozné oddelit’ vSetky mozné
vplyvy, ktoré posobia na vysledky efektivity vzdelavacej akcie. Aj ked moéze byt vela
vyhrad k meraniu spokojnosti alebo k meraniu vzt'ahu vzdelavacej aktivity a pracovného
vykonu, je potrebné, aby obe prebiehali. Aby sme eliminovali nedokonalosti nasich

meracich néstrojov, je potrebné ich dobre namiesat’, aby sa vzdjomne doplnali.'™*

3.2.8.1 Systém metod merania

Metody merania moZeme systematizovat podla réznych hl'adisk. NajcastejSie
delime metddy podla toho, ¢i nasleduju bezprostredne po vzdelavacej akcii, alebo az po
uréitom odstupe, a podla toho kto je autorom hodnotenia (samotny ucastnik alebo niekto
»Z vonku®). Roz§irenym a zndmym c¢lenenim metéd merania je model, ktory vychadza

z Kirkpatrickovho prispevku:'"
e Uroven reakcie (dotazniky spokojnosti a pod.)
e Uroven uéenia (testovanie vedomosti)

e Uroven spravania (zhodnotenie zrucnosti)

""" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroji, 2007, s. 508.
"2 HRONIK, F., Rozvoj a vzdélavani pracovniki, 2007, s. 176.

'S HRONIK, F., Rozvoj a vzdélavani pracovniki, 2007, s. 177.
" HRONIK, F., Rozvoj a vzd&lavéni pracovniki, 2007, s. 177-178.

"5 HRONIK, F., Rozvoj a vzd&lavani pracovniki, 2007, s. 178.
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e Uroven vysledkov (meranie dopadu do realnej vykonnosti)
e Urovei postojov.
3.2.8.2 Metody podla autorstva hodnotenia a casového horizontu

Autorom hodnotenia je sdm subjekt — ucastnik vzdelavacej akcie, alebo objekt —
pozorovatel’, ktory sa samotného vzdelavania nezucastnil. Ked’ do toho eSte vnesieme

Casové rozliSenie, vznikne nam matica merania:

Tabulka ¢.7 Matica metdd merania podl'a autorstva a ¢asového horizontu.

Horizont hodnotenia

Kratkodoby Dlhodoby
Autofeedback Rozvojovy
Hodnotenie spokojnosti plan (Cast), 360° spitna vizba
Subjektivne Dopis sam sebe a lektorovi (sebahodnotenie)

(hodnoti sam ucastnik)

Rozvojovy plan (Cast),
hpdnotenie nadriadenym, mystery
Objektivne Test - retest, pripadova Stadia shoping, 360° spitna vizba
(hodnoti prevadzkovatel’) | mystery shoping AC/DC (hodnoteny druhymi), trend
vysledkov, benchmarking, MBO,
BSC

Hodnotenie

Subjektivne hodnotenie — je hodnotenie samotnymi ucastnikmi vzdelavacej akcie.
Hodnotenie moéze nasledovat bezprostredne po realizacii vzdelavacej akcie, alebo

Gio ’ 116
s ur¢itym casovym odstupom.

Objektivne hodnotenie — je hodnotenie druhymi l'ud'mi. Akukol'vek zmenu v stvislosti so
vzdeldvanim je potrebné Strukturovat’ podla hierarchického modelu vedomosti — zru¢nosti
— praktické aplikécie. Tento model vyjadruje predstavu, ze k akejkol'vek zmene je potrebné
mat’ najskor urCiti poznatkovi zakladitu. T4 je zase potrebnd pre osvojenie novych

zrucénosti. Zmena na urovni vykonu prace je potom dana transferom novych vedomosti

" HRONIK, F., Rozvoj a vzd&lavani pracovniki, 2007, s. 179.
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a zruénosti. Ku kazdej hierarchickej urovni zmeny prinalezia rdzne metody merania, ktoré

nam ukazuje tabul’ka &. 9.'"7

Tabulka ¢.8 Prehl'ad niektorych metdd hodnotenia na hierarchickych urovniach

predpokladu zmeny

Pretest-reset

Pri zahajeni skolenia a tri az sedem dni po skonceni §kolenia je
vykonany vedomostny test

Znalosti

Pripadova stadia

Je vhodna pri vycviku v soft skill. Je ju mozné pouzit pri testovani
vedomosti, ako optimalne technické riSenie pontiknut’ zakaznikovi
za danej situacie. Pre vyhodnocovanie pripadovych studii sa da
pripravit’ jednotnd shéma pre vyhodnotenie. Samozrejme ina bude
pre soft skill a ina pre pouzitie produktu a sluzieb.

Projekt

Rozpracovnie problému do konkretného postupu k rieseni, vratané
formulacie implementa¢ného postupu, ktorym pracovnik
demonstruje,ktoré zrucnosti su pre zdarne uskutocnenie nevyhnutné.

Zrucnosti

Assignment

Podl'a zadania pracovnik analyzuje problém a hl'ada vychodiska k
rieSeniu. DemonsStruje predstavu, ako v rieSeni uplatnit’ to, €o sa
naucil.

Assignment Center

Obsahuje predovsetkym praktické ukéazky, ktoré dokumentuji
zru¢nosti v danej oblasti. Napriklad zapojenie pobockovej ustredne,
predajny hovor, kritika podriaden¢ho apod

360° spitna vizba

Tu nadriadeny, (interné) dodéavatel, (interné) zakaznik a eventualne
podriadeny hodnotia zmenu vo vykone a pracovné spravanie. Snazi
sa touto zmenou ¢o najviac operacionalizovat’ a popisat’ zdroje tejto
zmeny.

Rozvojovy plan

Plnenie jednotlivych uloh a ciel'ov sa monitoruje nielen samotnym
pracovnikom, ale aj jeho mentorom alebo nadriadenym, ¢o je potom
sucast'ou hodnotenia pracovnika.

Pozorovanie pri paci

Nadriadeny alebo nestranny pozorovatel’ hodnoti zmeny v
pracovnom spravani. Na pozorovani pri praci tu moze existovat
obdoba pretest - RETEST. Osobitné formy pozorovania pri praci su
mystery shoping / calling.

117

HRONIK, F., Rozvoj a vzdélavani pracovnikd, 2007, s. 183.
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4 Projekt vzdelavacej akcie
4.1 Zakladné vychodisko projektu

Projekt vzdelavacej akcie je ureny pre fiktivnu organizaciu, ktord ma vo svojej
firemnej kultire zakotvenu orientdciu na zdkaznikov. Vzhl'adom k tomu, Ze tito hodnotu
povazuju za kIicovu v boji s konkurenciou, zaviedli kou¢ovanie zamestnancov. Koucing
ma zamestnancom poméahat’ v ich rozvoji a tiez dosahovani vybornych vysledkov. Interny
kou¢ sa v organizacnej Struktire nachadza na rovnocennej irovni ako tim, ktory koucuje.
Nadriadeni kouCovaného timu mé& zo svojich kompetencii odobranii kompetenciu
koucovanie, nakolko tito kompetenciu zastreSuje samostatny zamestnanec. Tym, Ze
oddelime tuto kompetenciu a pridelime ju samostatnému koucovi, zabezpecime bezpecné
prostredie pre rozvoj resp. ucenie sa zamestnanca. Koucovany zamestnanec tym nebude
hodnoteny za svoj vykon, ked’ je v procese ucenia sa (nema vplyv na jeho pohyblivli
zlozku, ktorad odzrkadl'uje vykon), bude len monitorovany koucom za tc¢elom postdenia

plnenia resp. neplnenia stanovenych ciel'ov.

Ked som sa zamysl'ala nad kompetenciami a témami projektu vzdelavacej akcie, vyplavali
mi z literatiry rozne kompetencie a témy. Z mdjho pohladu si myslim, ze niektoré st
vhodné pre zacinajicich koucov (funkcia koucovania, zakladnd metodika koucovania,
definovanie cielov) a in¢ by boli vhodné pre sktisenych koucov (napr. leadership, emocna
inteligencia, hodnotenie pracovnikov). K tomu, aby bol z ¢loveka dobry kouc, je potrebné
sa neustale vzdelavat’, naberat’ praktické skusenosti a nabalovat’ jednotlivé zruc¢nosti. Tento
proces by mal mat’ nejaki postupnost’ a z tohto dovodu som sa rozhodla rozdelit’ v tejto
fiktivnej firme koucov podla seniority, ¢im zabezpec¢im systematické vzdelavanie v oblasti
rozvoja internych koucov. Toto rozdelenie moze =zasahovat aj do hodnotenia
a odmenovania zamestnancov, avsak toto nie je cielom mojej prace, preto nebudem tuto

problematiku hlbSie rozoberat’. Rozdelenie je nasledovné:

o Junior kou€ — zacinajtci kou¢, vo funkcii menej ako 1 rok.

o Kou¢ — kou€ vo funkcii viac ako jeden rok, ktory ovlada zakladni metodiku
koucovania.

. Senior kou¢ — kou¢ vo funkcii viac ako tri roky, ktory najmenej dve

hodnotiace obdobia dosahuje vyborné vysledky, ma predpoklady na zaucCanie
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a mentorovanie zacinajucich kouCov atiez preukazuje zdkladné manazérske

zrucnosti.
4.2 Ildentifikacia vzdelavacich potrieb

Analyza vzdelavacich potrieb ndm poslazi ako nastroj, pomocou ktorého zistime
aktualny stav a nastavime oblasti, v ktorych potrebujeme pracovnikov vzdelavat’, resp.
rozvijat. Nastrojov na identifikdciu vzdeldvacich potrieb je vela, ja som sa rozhodla, ze
pouzijem aplikaciu kompetencného pristupu k vzdelavaniu a rozvoju l'udskych zdrojov
v organizacii. Kompetencny model som si vybrala preto, nakolko, ako som uz uviedla
v teoretickej Casti v kapitole 3.2.1.1, ,kompetencie su Specifické vlastnosti a vzorce
spravania, ktoré pracovnik potrebuje preukdzat, aby mohol uspesne vykondvat’ prislusné

pracovné alohy*''®.

4.2.1 Fazy tvorby kompetencného modelu

V tejto kapitole vymenujem jednotlivé fazy ako sa tvori kompetenény model, o mi

pomdze identifikovat’ a definitivne pomenovat’ kompetencie koucov.

Existuje viac ako 40 technik, ktoré priamo, alebo nepriamo vedi k formulécii kompetencii.

ZjednoduSene je mozné rozdelit’ proces identifikacie kompetencii do 5 etap:'"’
Pripravna faza

Féza ziskavania dat

Féza analyzy a klasifikacie informacii

Popis a tvorba kompetencii a kompetencného modelu

Overenie a validizacia vzniknutého modelu.

4.2.2 Kompetencny model interného kouca

Kazdy clovek v organizacii mé uréent zodpovednost, ktord vyplyva zjeho
funkéného zaradenia. Tato zodpovednost’ je obycajne definovana v popise prace. V popise
prace je uvedené o ma Clovek na starosti, co ma robit. Kompetencie, sposobilost

vyjadruje ako to modze urobit. Kompetencie a kompetenény model reflektuje to, ze

118 HRONIK, 2007, cit. podla BARTONKOVA, H., Vzdélavani pracovnikil v organizaci, 2008, s. 79.
""" BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s.23.
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rovnaki vec mézeme robit’ rdznymi spdsobmi a pritom je to v poriadku a prospesné.
Kompetenény model teda nie je cestou tvorby Standardu, ale cestou k riadeniu diverzity

’ 120
a vykonu.

Vzhladom k tomu, Ze tento projekt vzdeldvacej akcie pripravujem na fiktivnu
firmu, pre vytvorenie popisu prace interného kouca vychadzam z teodrie, ktori som
popisovala v kapitolach 2.7.4. a 2.7.5. Uz som spomenula aky ma byt kou¢ a definovala
som zruc¢nosti kouca. Na zaklade tychto poznatkov uvadzam zakladné body popisu prace

interného kouca.

. Pomocou koucovania, ako metdody rozvoja pomaha uvolnovat potencial

pracovnikov a tym zvySovat’ ich vykon.

. Pozoruje spravanie koucovaného apomaha koucovanému pomocou

koucingovej metody ujasnit’ vnimanie reality.

o Pomaha koucovanému stanovit’ si ciele a sleduje ich plnenie.
. Poskytuje kou¢ovanému spitna vizbu.
. Pomaha kouc¢ovanému v komunikac¢nych zruénostiach.

Identifikacia kompetencii obvykle vylsti do vytvorenia kompetenéného modelu
charakteristického napriklad pre konkrétnu manazérsku poziciu. Ten je mozné vyuZzit
nielen pri navrhu rozvojovych aktivit, ale aj pri vybere novych pracovnikov, hodnotenie
pracovného vykonu alebo mdze byt voditkom pri planovani kariéry a vychove rezerv na
manazérske pozicie. Ak hovorime o modele ustrednych kompetencii, znamena to, ze
kompetencie st spolo¢né a nevyhnutné pre vsetkych zamestnancov organizacie. Iny typ
kompetenéného modelu méze mat za ciel identifikovat’ tie kvality (kompetencie)
manazéra, ktoré ho robia uspesSnym v konkrétnej pozicii v konkrétnej firme. Ide o presny
popis charakteristik spravania, pretoze takéto modely bert do uvahy mnozstvo

$pecifickych informacii. '*!

Vzhl'adom k tomu, Ze internymi kou¢mi, ako som uz uviedla, sa stavaju starsi,
skusenejsi, najlepsi zamestnanci, vychadzam z toho, ze tito zamestnanci spliiaja tstredné

kompetencie. Projekt vzdelavacej akcie pripravujem pre internych koucov (pozicia Kou¢ —

"2 HRONIK, F., Rozvoj a vzdglavani pracovnikii, 2007, s. 64-65.
12l KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., Manazerské kompetence, 2004, s.60—61.
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zamestnanci ktori pracuju na tejto pozicii viac ako rok) ktori ovladaji zdkladnu metodiku
koucovania, zdmery organizdcie, firemnu kultaru, ako aj strategické zameranie

spolo¢nosti.

Teraz by som sa presunula k definovaniu kompetencii interného kouca (pozicia
Kou¢).K definovaniu tychto kompetencii som pouzila literaturu od Fischer—Epe, nakol'ko
,kufor s nastrojmi, o ktorom autorka piSe, sa mi hodi k rozvoju koucov, ktori potrebuju

rozvoj na pokrocilejsej tirovni.

Fischer-Epe nabada Citatelov, aby si premysleli, ¢o je pre nich osobne
najdolezitej$im kritériom pre to, aby povazovali poradensky rozhovor za uZitocny. VacSina
Iudi si praje pozorného a vllidne sa zaujimajuceho posluchaca, ktory nehodnoti
anedominuje radami. Dalsia v poradi je potreba podnetnych otazok, ochota kouca
zaujimat’ sa o klienta a tiez sdm sa ukazat’ ako osoba, nasledovanie klienta do sveta jeho
prezivania a zaroven viest’ rozhovor. Ak vSak kou¢ sleduje stale iba myslienkové pochody
klienta asam nerobi ziadne ponuky Strukturovania, neddva podnety a nezaujima
stanovisko, citi sa vicSina klientov sice dobre chapand, ale len mélo objavi nie€o nové.
Aby c¢lovek mohol poskytovat' cielené poradenstvo, potrebuje remeslo: objasiiujice
modely, metody starostlivosti a techniky intervenovania. Kou¢ teda potrebuje kufor

s nastrojmi, ktory rozlisuje sedem oblasti kompetencii: '**

122 FISCHER-EPE, M., Kou&ovani, 2006, s.25 — 134.
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Tabulka ¢. 9 Kompetencie internych koucov pre pokro¢ilua troven

Kouc¢ sa sustredi, poc¢uva a sleduje koucovaného.

Kouc¢ overuje ¢i spravne kou¢ovanému porozumel a zhrnie jeho odpoved’ .

Vnima neverbalne signaly.

Je trpezlivy a kouCovanému nechava priestor na vyjadrenie.

Poskytuje spatnu vézbu na konkrétnu aktudlnu situdciu.

V priebehu rozhovoru sa kou¢ orientuje a udrzuje si prehl’ad.

Dodrziava $trukturovany obsah.

Pri koucovani vyuziva vyzualizaciu a zjednocuje obsahové vypovede.

Kladie otazky smerujuce na sebareflexiu konstruktivnym spdsobom.

Vyuziva cirkularne otazky, otazky s hypotetickym rieSenim a otazky

po ziaducich alternativach.

Pomaha koucovanym hl'adat’ novy pohl'ad a nové hodnotenie.

Podnecuje u kouc¢ovaného vnimat jeho silné stranky a ocenuje ich.

Pomaha koucovanému spravne si formulovat ciele.

Kou¢ pomaha, aby drzitel’ role (koucovany) poznal, ¢o sa od neho oc¢akava

a toto ocakavanie vzdy zosuladil s osobnym presved¢enim a schopnostami.

Pri konfliktnych situacidch poukazuje na pozitivne jadro.

Pri pokazenych medzil'udskych vztahoch vyuziva techniky na oddelenie

analyzy pocitov a spravania.

Vie vysvetlit’ proces ucenia, povzbudzuje koucovanych ked’ sa im nedari.

Pomaha kouc¢ovanym pochopit’ odliSné spravanie a tym lepSie sa nastavit’

voci potrebam druhych l'udi.

Vie cielene prehibit’ sebareflexiu kou¢ovaného.

Vyuziva techniky na lepSie chapanie situdcii z roznych perspektiv.

Pomaha koucovanému objasnit’ nové ciele a nasmerovanie v ¢innosti.

Pomaha pochopit vlastni1 identitu kou¢ovaného.

Poméha vidiet’ svet o¢ami druhého.

Pre meranie urovne kompetencii pouzijem program ADDA s pitbodovou

stupnicou, no najskor vSak charakterizujem tento program.

»Program ADDA je koncept rozvoja manazérskych kompetencii vysokého vykonu, ktory

integruje Styri dolezité aspekty rozvoja manazérov:
e Presne poznat’ sicasnu uroven kl'aicovych kompetencii (assess)
e Vediet' vybrat prioritu z moznosti rozvoja a prijat’ zodpovednost' za jej rozvoj

(design)
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e Poskytnit’ manazérovi efektivne nastroje pre rozvoj (develop)

e PomoOct mu co najrychlejSie implementovat naucené do kazdodennej prace

(assist)<.'*

Zlozity proces posudenia kompetencii je potrebné pretlmocit’ do jednoduchsieho
jazyka. Vysledky st potom jednoducho a zrozumitel'ne vypovedajuce manazérom. Tomu
pomaha predovsetkym vol'ba vhodnej stupnice. V programe ADDA pracuji hodnotitelia

. : 124
generickou schémou.

Tabulka ¢. 10 Genericka schéma trovne kompetencii

Hodnota Popis spravania Prakticka hodnota

1 V spréavani su pritomné negativne prejavy Negativne prejavy predstavuji vyrazné
kompetencie, alebo dosledky jej absencie obmedzenie efektivnosti prace
Pouziva spravanie spojené s kompetenciou

2 iba minimalne, alebo ho vobec nepouziva, aj | Uroven kompetencie je limitom dobrého
ked’ si to situacia vyzaduje. vykonu. Kompetencia potrebuje rozvoj.

3 Je pripraveny pouzit kompetenciu na podnet | Kompetencia je adekvatne rozvinuta a
v vonku, vzdy ked’ si to situdcia vyzaduje. pripravend k Standardnému pouzitiu.

Tato troven kompetencie predstavuje jeho

4 Okrem spravania v bode 3 nabada k silnu stranku: ovplyviuje d’al§ich I'udi okolo
pouzivaniu kompetencie aj ostatnych. seba.
Okrem uvedeného vytvara systémovy
predpoklad pre rozvoja uplatnenie

5 kompetencie s dopadom na vnitorny Kompetencia rozvinuta do tejto urovne
organiza¢ny utvar (oddelenie, divizia, cela predstavuje velmi silna stranku: ovplyviiuje
organizacia). celu organizaciu.

Pred zahajenim vzdeladvacej aktivity predpokladam, Ze vstupnd uroven tychto
kompetencii je na hodnote ¢islo jedna. Na meranie tychto kompetencii vSak mdzeme
pouzit’ napriklad Development Centrum, ktoré by ndm vyhodnotilo vstupnu turoven tychto

kompetencii u ucastnikov kurzu a nasledne by som vzdelavaciu akciu upravila.
4.3 Ciel’ vzdelavacej akcie

Vieobecne uéebny ciel’ $pecifikuje o sa mé kto naudit, event. prehibit, upevnit’,
zdokonalit’, s akym predpokladanym vysledkom, v akom ¢ase a v akej kvalite sa mé nieo

dosiahnut.'* Stanovenie ciela moze zahfiat’ zlep$ovanie vykonu na su¢asnom pracovnom

2 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., ManaZerské kompetence, 2004, s. 122.
' KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R., Manazerské kompetence, 2004, s. 125-126.
2 BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s. 39.
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mieste, zlepSenie alebo ziskanie zru¢nosti, rozsirenie dolezitych vedomosti, rozvoj
konkrétnych oblasti schopnosti, prechod alebo postup v rdmci organizéicie, priprava na

4 o . - 126
buduice zmeny v stcasnej roli.

Ciel pre tento projekt definujem nasledovne:

Cielom tejto vzdeldvacej akcie je =ziskat' teoretické vedomosti v oblasti
objasiiujucich modelov, metdd starostlivosti a technik intervenovania. Po absolvovani bude
ucastnik vediet’ identifikovat’ rozvojové ciele, prekonavat’ bariéry kouCovania, vyuzivat
vizualizdciu pre udrzanie prehl'adu a obsahu koucingového rozhovoru, motivovat
a povzbudzovat koudovanych. Absolvent bude vediet tiez prehibit sebareflexiu
koucovaného, vyuzivat techniky pre lepSie pochopenie situacii z réznych perspektiv,

S VyuZitim v praxi.

Kompetencie, ktoré som definovala v kapitole 4.2.2, bude absolvent ovladat’ na

minimalnej poZadovanej Grovni, ktoré si stanovené nasledovne:

Pocuva a zaujima stanovisko

Udrzuje si prehl’'ad

Postupuje so zameranim na rieSenie

Ujasnuje role a ulohy

Reflektuje komunikaciu

Vysvetluje psycho-logicky svet

N [N (W [W [N W W

Koncentrovane prehlbuje témy

Jednotlivé kompetencie, ktoré si bude ucastnik rozvijat’ na tejto vzdelavacej akcii, st na
zaCiatku stanovené minimalnou poZadovanou uroviiou. Po ukonceni vzdelavacej akcii
prebehne v organizicii tzv. integrovanie kouca do pracovného procesu. V priebehu
jedného mesiaca sa bude veduci timu koucov, resp. senior kou¢ v pravidelnych intervaloch
(2 x tyzdenne) zucastiiovat’ na koucingovych rozhovoroch nového kouca, za tcelom
poskytnutia spitnej véizby, pripadne pomahat’ s naplneni ciel'ov, ktoré si absolvent stanovil
po ukonceni vzdeldvacej akcie (blizSie o transfere nadobudnutych vedomosti a zru¢nosti
popisujem v kapitole 4.14). Evaluicia pozadovanej Urovne kompetencii prebehne na

zaklade uskuto¢nenia redlneho koucingového rozhovoru za tGcasti timu hodnotitelov, ktory

126 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojt, 2007, s. 471.
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sa bude skladat’ z: veduci timu koucov, veduci timu koucovanej osoby, lektor vzdelédvace;j

akcie, pracovnik personalneho oddelenia.
4.4 Profil absolventa

Pre definovanie profilu absolventa som pouzila prejav spravania definovanych
kompetencii, z kapitoly 4.2.2. Profil absolventa projektu vzdeldvacej akcie pre internych

koucov definujem nasledovne:

Absolvent vzdelavacej akcie je Ucastnik, ktory absolvoval vzdeldvaciu akciu v plnom
rozsahu. Vie podnecovat’” kou¢ovaného vnimat’ jeho silné stranky a vie ich ocenit, vie
vysvetlit' proces ucenia a povzbudzuje koucovanych, ked’ sa im nedari. Taktiez bude
vediet’ pouzivat techniky na oddelenie analyzy pocitov a spravania k urovnaniu
medziludskych vzt'ahov a vidiet’ svet o€ami druhého. Zaroven pouZziva techniky na cielené
prehibenie sebareflexie koutovaného. Absolvent vie poskytovat’ spitni vizbu na aktudlnu
situdciu, pomdha, aby kouCovany vedel ¢o sa od neho ocakava aje schopny vysvetlit

odli$né spravanie.
4.5 Inventar disciplin

Tento inventar vytvorime na zdklade presnej Specifikicie profilu absolventa
(vstupy, vystupy, obsah), ktord zabrani zaradenie irelevantnych disciplin. Inventar je
zostaveny ,bez ladu askladu“, jeho hlavnym poslanim je podchytit cely subor

poziadaviek v podobe pouZiteInej pre andragogicku interakciu, pre vzdelavaci projekt.'?’

Inventar disciplin projektu vzdelavacej akcie pre internych koucov sa nachddza

v kapitole 4.10, kde je zaroven definovany Studijny plén, spolu s prislusSnymi metoédami.
4.6 Studijny plan

Studijny plan je vlastne usporiadanie invetaru disciplin do $tudijného planu. Tento
plan vytvara dolezité spojenie medzi programovymi cielmi, stanovenymi na zaklade
analyzy potrieb, a skutoénym procesom vyucby. Studijny plan je logicky usporiadany

systém disciplin, ktory stanovuje vzajomné proporcie (Casové dotacie jednotlivych

” BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s.47.
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disciplin), postupnost’ nasadenia jednotlivych disciplin a spdsob ich ukoncenia

(certifikacie).'*®

Studijny plan pre tento projekt sa nachadza v kapitole 4.10, kde su so §tudijnym

planom definované aj prislusné metody.
4.7 Ucebné osnovy

Tato faza zahfna vyber, spracovanie, stanovenie poradia a kontrolu jednotlivych
lekcii tak, aby boli splnené stanovené ciele. Suvislost’ s cielom je vel'mi dolezita. Ucebné
osnovy su ucelovym alogickym usporiadanim obsahu vzdeldvania =z hl'adiska
konkretizacie stanovenych cielov do jednotlivych tematickych celkov, v ktorych sa
stanovia diel’¢ie ciele, ur¢i sa obsah, rozsah a kvalita predavanych suborov poznatkov
a stborov ¢innosti, vymedzuju rdimcovo vzdeldvacie postupy a prostriedky podl'a u¢ebného
planu. Ucebné osnovy st podrobne Specifikované obsahy jednotlivych disciplin. Ich
zahrnutie do projektu umoziuje presne identifikovat’ medzipredmetoveé vztahy, eliminovat’
duplicity a overit, do akej miery sa podarilo discipliny naplnit’ obsahom primeranym

stanovenému profilu absolventa.'*’

V tejto kapitole definujem jednotlivé discipliny, zaroven vsak Citatelom priblizim

dovod, preco som zaradila prave tieto discipliny a o com discipliny su.

Metodiku koucingu, ako prva disciplinu zarad'ujem z doévodu ozivenia zakladov vedenia
kougingového rozhovoru a pripomenutie pilierov koudingu. Utastnici vzdeldvacej akcie su
kouci, ktori pracuji na pozicii viac ako rok, uz maji skusenosti s koucingovymi
rozhovormi, av§ak vplyvom rutiny mézu skizat’ mimo ramca metodiky koudingu a mat’

nespravne navyky.

Disciplina ¢.1 : Metodika koucingu

Ciel discipliny: ) C .
R Pripomenut’ ucastnikom vzdelavacej akcie zaklady vedenia
koucingového rozhovoru, vyznam a tzitok koucingu.

Struktura discipliny: | | kouging ako rozvojova metéda

. zakladné piliere koucingu

. druhy otazok, kladenie otazok

2
3
4. struktira vedenia kouéingového rozhovoru
5

. vyhody a izitok koucingu pre organizaciu a jednotlivca

2 BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s.47.
Y BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s.48.
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Ako som uz spominala v kapitole 2.7.5, kou¢ vstupuje do roznych roli, podl'a situacie. Je
dolezité, aby si kou¢ uvedomil tito skuto¢nost’ a tiez vedel, ze nie vSetky role st bezpecné
a etické. V tejto discipline si castnici pripomenu aky ma byt kou¢ a predstavia si

bezpecné role pre kouca.

Disciplina €. 2 : Osobnost kouca
Ciel discipliny:

Oboznamit ucastnikov s tilohou kouca, vediet’ vyuzit' zru¢nosti
kouca, ovladat’ tilohu a role, do ktorych vstupuje.

Struktura discipliny: 1. aky m4 byt kou¢

2. zru€nosti koucéa

3. faktory tispechu pri koucovani

4. bezpecné a nebezpecné role, do ktorych vstupuje kouc

5. empatia a schopnost’ vidiet’ veci z pohl'adu druhého

Kazdy z nas sa urcite ocitol v situacii, kedy sme si neskoro uvedomili, Ze druhy nam nie€o
hovori a napocuvali sme ho. Taktiez sme sa uz ocitli v situécii, kedy nas niekto nepoctval
a urcite to nebol prijemny pocit. Co sa vSak udeje s koucovanym, ak sa dostaneme do

situécie, ze ho nepocuvame? Ucastnici si zaziju pocit ako sa citi nepocuvany.

Disciplina €. 3 : Aktivne pocuvanie
Ciel discipliny:

Vediet vyuzit’ sustredenost’ voci druhému (vysielac) a ziskat
poznatky o neverbalnych signaloch.

Struktira discipliny: 1. prijima¢ — vysielag

2. neverbalna komunikacia

3. ststredenie a rusivé signaly

4. pocity, ked’ nas druhi nepocuvaji

5. praktické cvifenia

Vyzualizacia sluzi v koucingu ako prostrednik, pomaha s vysvetlovanim a zaroven sluzi na

to, aby si kouCovany kedykol'vek preskumal, ¢i stihlasi so znazornenou situaciou.

Disciplina €. 4 : Vyuzivanie vizualizacie
Ciel discipliny:

Vediet vyuzit’ vizualizaciu a tym udrzovat’ prehlad v aktualnej
téme, ujasiiovat’ situaciu, hl'adat’ riesenia.

Struktura discipliny: | | vyznam vizualizacie

2. rozpracovanie situdcie a cielov

3. praca s obrazmi

4. prenos do praxe

5. vizualizécia ako prostrednik
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Na zaklade vysvetlenia procesu uc¢enia mézu kouci lepSie vnimat’ to, preco sa jeden Clovek
nieco nauci rychlejSie a druhému to trvé dlhSie. Kazdy c¢lovek ma iny spdsob ucenia,
potrebuje nieco iné k tomu, aby dosiahol stanoveny ciel. Opét’ si ucastnici pripoment

stanovovanie ciel'ov, aby si upevnili tato zru¢nost.

Disciplina €. 5 : Proces ucenia a stanovenie cielov
Ciel discipliny:

Vediet’ vysvetlit’ proces ucenia, povzbudit’ kou¢ovanych ked’ sa im
nedari a pomoct’ kouovanym spravne si stanovit’ ciele.

Struktura discipliny: | | golbov cyklus uéenia

2. Maslowova hierarchia potrieb

3. vnimanie seba samého a svojich silnych stranok
4. SMART ciele

5. ocefniovanie vykonu

Spitna vizba je dolezitou sudastou kazdého koudingového rozhovoru. Ucastnici si
zopakuju rozdiel medzi kritikou a spatnou vdzbou, aby si upevnili tito zrucnost’, naucia sa
vyjadrovat’ sa presne a zrozumitel'ne, spravat’ sa k druhym konstruktivne a ocenovat’ ich.
Tuto disciplinu som zaradila preto, lebo pri analyze tazkych situdcii alebo nedorozumeni

nebyva niekedy tplne jednoduché presne rozliSovat’, co bolo povedané a ¢o bolo myslené.

Disciplina €. 6 : Poskytovanie spdtnej viizby
Ciel discipliny:

Vediet’ vyuzit’ spatnu vézbu k ovplyvneniu spravania kou¢ovaného
v pozitivhom smere.

Struktira discipliny: | | ymenie jednat s lud'mi

2. kritika vz.spétnd vézba

3. princip poskytovania spitnej vizby a jej funkcia

4. model spitnej vizby

5. praktické cviCenia

Vysoka uroven emocnej inteligencie je dolezitou vlastnost'ou uspesného lidra. Je dolezite,
aby kou¢ vedel vnimat’ emocie druhych a efektivne s nimi zaobchadzal, aby vedel sam

seba regulovat’ a tieZ vedel rozoznat’ negativne impulzy a tieto presmerovat’.
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Disciplina €. 7 : Emocnad inteligencia
Ciel discipliny:

Vediet’ rozpoznat’ o citia ini a zaobchadzat’ s tymito pocitmi.
Vediet’ vyuzit’ schopnost’ vnimat’ ¢o ostatni citia a efektivne
zaobchadzat’ s ostatnymi l'ud’mi.

Struktura discipliny: | | separeflexia a sebaovladanie

2. odli$né spravanie druhych

3. socialne vedomie a socialne zru¢nosti

4. riadenie samého seba

5. praktické cvifenia

Bariéry kouCovania, ako som popisovala v teoretickej casti, mdzu branit’ UspesSnému
kou€ovaniu. Je dolezité, aby ucastnici poznali tieto prekazky, uvedomili si ich a podnikali

kroky ako tymto prekdzkam predchadzat’.

Disciplina €. 8 : Bariéry koucovania
Ciel discipliny:

Uvedomit’ si, €o st rizikd a bariéry koucovania, vediet’ im
predchadzat’ a pripravit sa na nich.

Struktira discipliny: | | odpor k zmenam a prekonavanie odporu k zmendm

2. time manazment

3. sklon kouca davat rady

4. falo$ny zaujem o koucovanie

5. praktické cvifenia

4.8 Rozhodnutie o sposoboch, druhoch, metodach a formach vzdelavania v ramci

vzdelavacej akcie pre internych koucov

Na stanovenie cielov a vol'bu vzdelavacieho obsahu nadvédzuje vol'ba didaktickych
foriem (¢i bude vyucba realizovana v priamom kontakte lektora a ucastnika, alebo
prostrednictvom diStancného vzdeldvania), metod (postup lektora vo vyucovani), pomdcok

a techniky (vratane $tudijnych materialov)."*°

4.9 Vol'ba didaktickej formy pre planovanu vzdeldavaciu akciu

Pri predmetnom projekte vzdeldvacej akcie pre internych koucov poéjde
o dvojdiové skolenie, ktoré sa bude konat’ mimo organizacie. Jedna sa o priamu vyucbu,
ktoru som uz popisovala v teoretickej casti. Tito priamu vyucbu som si vybrala na zaklade

toho, ze osobny kontakt lektor ucastnik je nenahraditeIny oproti diStancnému, alebo e-

BOBARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s. 50.
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vzdelavaniu. Lektor priamo pdsobi na ucastnika, moze s nim ucastnik konzultovat’, hrat’

role a thned’ dostat’ spitnu vézbu.
4.10 Volba didaktickej metddy pre planovanu vzdelavaciu akciu

V teoretickej Casti, kapitola 3.1.6.2 popisujem, Ze k naplneniu vzdelavacich cielov
je potrebné zvolit’ spravnu metédu. Neexistuje jedna univerzalna metdda, tieto musime
rozliSovat’ podl'a toho, ¢i sa jednd o osvojovanie vedomosti alebo zru¢nosti, pripadne ¢i sa

jedna o individuélne ucenie alebo ucenie v skupine.

Pre tuto vzdelavaciu akciu pouzijem metddy: prednaska, diskusia, pripadova stidia, hranie

roli, skupinové cvicenie a tieto aj blizSie popisujem:

Skupinové cvicenie — sposob vyucby, pri ktorom su vybrané tie Casti fyzickej alebo
socialnej situécie, zjednoduSené alebo simulované tak, ze podstatné Casti sa daju vyuzit pre

oy 131
vyucbu.

Hranie roli — metdda, v ktorej Ucastnici hraju aktérov simulovanej situdcie (predajca,

zékaznik).'*

Pripadové Studia — zhrnutie urcitej udalosti, stistavy okolnosti alebo pracovnej situécie,

ktoré sa predklada u¢astnikom k §tudiu, analyze a diskusii.'>

Diskusia — je technika vyucby, pri ktorej ucenie skor vychadza zo samotnych ucastnikov,

nez z lektora."**

Prednaska — je obvykle zamerand na sprostredkovanie faktickych informacii C¢i
teoretickych vedomosti. Ide o jednostranny tok informacii, ktoré posluchaci prijimaja
pasivne. Z hl'adiska ndkladov je najefektivnejSou metddou priameho kontaktu s velkym
mnozstvom Studentov. Vyhodou je rychlost prenosu informacie, prednéasatel moze

posudzovat reakcie poslucha¢ov a prednagku podra toho modifikovat’.'*

BUBELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, 2001, s. 380.
2 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, 2001, s. 380.
3 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, 2001, s. 380.
B4 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O., Management, 2001, s. 380.
5 BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s. 56.
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Ked’Zze som vysvetlila jednotlivé metdédy ako sa dostat’ k vzdeldvaciemu cielu,
v nasledujucej tabulke skompletizujem inventar disciplin, Studijny plan ak nim

prisluchajuce didaktické metddy, ktoré som zvolila k jednotlivym disciplinam.

Inventar disciplin Pocet hodin Metoda

. Zékladné piliere koucingu Diskusia

. Aktivne poc¢uvanie Hranie roli

. Role, do ktorych vstupuje kouc Pripadova studia
. Proces ucenia Prednaska

. Vizualizicia a jej vyznam Prednaska

. Poskytovanie spitnej vizby Hranie roli

. Emo¢na inteligencia Skupinové cvicenie

. Bariéry koucingu a ich prekonévanie Pripadova studia

O |00 [ [ |\ |~ |W [N [—
— N NN (N (NN N | —

. Zavere¢né zhrnutie Diskusia

4.11 Didaktické pomocky a prostriedky didaktickej techniky

Vseobecny pojem ,,didaktické prostriedky* zahffia vSetky materidlne predmety,
ktoré zaist'uju, podmieniuju a zefektivituju priebeh vyucovacieho procesu a napoméhaju tak

dosiahnutiu ciel'a vzdelavania.'*
Didaktické pomocky tak plnia funkciu:'"’
e informativnu,
e formativnu a motivacénu,
e inStrumentalnu.

Takmer 80% informacii, ktoré l'udia absorbujt, prijimaji zrakom. Tzn. znacné
zniZzenie ucinnosti prenosu informacii vo chvili, kedy zabudneme pouzivat vizualnu
informdciu. NavySe, ak zabudne posluchd¢ vyuzivat’ zrak (alebo nie je k tomu nuteny),
poskytuje to takmer vzdy prilezitost’ zaoberat’ sa inou informaciou, ktora rozptyluje jeho

pozornost’.'*®

B MANAK, J., 1999, cit. podla BARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s. 76
B"BARTAK, J., 2003, cit. podla BARTONKOVA, H., Projektovani vzdélavaci akce, 2008, s. 76

8 PROKOPENKO, J., KUBR, M. a kol., 1996, cit. podla BARTONKOVA, H., Projektovéni vzd&lavaci
akce, 2008, s. 78
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Medzi zékladné prostriedky didaktickej techniky, ktoré napomahaju vizualizécii,

. 139
patria:

spétny projektor,

nastenna tabul’a,

flipchart,

nastenna doska s moznost'ou priSpendlenia,
e magneticka tabula.

Ostatné druhy didaktickych pomdcok sa napriklad:'*’

skuto¢né predmety, simulécie skutocnosti, modely,

e zobrazenia (ozvucené, bez zvuku, fotografie a pod.)

e zvukové nahravky, dotykové pomocky,

e literarne pomocky v podobe vyucbovych materidlov (¢lanky, testy, diagramy),

e literarne pomocky doplnkové (odborné knihy, casopisy, brozury, manudly,

prehlady),
e Specialne pomdcky.

Pre pldnovani vzdeldvaciu akciu pre internych koucov pouZzijem nasledovné

didaktické pomdcky a prostriedky didaktickej techniky:

e literarne pomocky v podobe vyucbovych materidlov — vyuzijem rézne ¢lanky na
hranie roli, testy pomocou ktorych sa moézu ucastnici otestovat’ aky typ Stylu

vedenia pouzivaju a diagramy ako prostriedky vyzualizécie.

e literdrne pomocky doplnkové — vyuzijem odborné knihy, napriklad na neverbalnu
komunikaciu, kde st wuvedené kreslené portréty jednotlivych neverbalnych

signalov.

B9 MUZIK, J., 1998, cit. podla BARTONKOVA, H., Projektovani vzdélavaci akce, 2008, s. 78
“OBARTONKOVA, H., Projektovani vzd&lavaci akce, 2008, s. 77.
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e gspitny projektor — vyuzijem na ukazku z filmov s tématikou koucovania

e flipchart — vyuzijem na vyzualizdciu réznych teoretickych tém, napriklad Kolbov

cyklus ucenia
e nastennu dosku s moZznost'ou priSpendlenia — vyuZzijem na pripadové Studie.
4.12 Pisomné Studijné materialy

Realizovat’ vzdelavaciu akciu bez pisomnych materidlov pre t€astnikov, je takmer
nemyslitené. Samotni Gc€astnici ak nedostani pisomné materialy, povazuji kurz za menej
kvalitny alebo zle pripraveny. V oblasti manazérskeho vzdelavania su originalne pisomné
materidly spojené s osobou lektora, pripadne znackou vzdeldvacej firmy, sti€astou image
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celej akcie.

Pre tento projekt vzdeldvacej akcie by som pouzila pisomné Studijné materialy do
ktorych by som uviedla kostru tém podla inventaru disciplin a k jednotlivym témam by
materidl obsahoval aj priestor na pozndmky a r6zne uvahy, ktorymi ucastnici prejda pocas
Skolenia. Zaroven material bude obsahovat meno lektora, kontakt na vzdelavaciu

spolo¢nost’ a ndzov spolocnosti, pre ktort je cely projekt pripraveny.
4.13 Kalkulacia planovanej vzdelavacej akcie

V SirSom zmysle je kalkuldcia prepocet ekonomickej vyhodnosti akejkol'vek
¢innosti v ramci firmy alebo inej institacie. Ide zaroven o podklad rozhodnutia, ¢i akciu
realizovat’, v akom rozsahu a s akymi prostriedkami, pripadne ¢i sa danej akcie vObec
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zucastnit’. Tento prepocet zahfna:

e vysku aktiv (objem prostriedkov potrebnych pre realizaciu ¢innosti —

vybavenie, zasoby materialu a penazi v hotovosti alebo na cte),

e vySku pasiv (vySka vlozenych alebo ziskanych finan¢nych zdrojov —

dotacie, tivery, rdzne prispevky),

e vynosy a naklady za urcité obdobie.

“IBARTONKOVA, H., Projektovéni vzdelavaci akce, 2008, s. 80.
"2 MUZIK, J., 2000, cit. podla BARTONKOVA, H., Projektovani vzdelavaci akce, 2008, s. 92.
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Prili§ Casto sa vSak priame vysledky Skolenia nedaji merat’ a nespravne kalkulacie
spdsobia nedoveru. Aj ked’ navrh na usporiadanie Skolenia prejde rozpoctovym riadenim,
stadva sa, ze vela dobrych programov, ktoré vyhovuju profesiondlnym kritéridm, nema

hmatatelné vysledky.'*

Vzhl'adom ktomu, ze projekt vzdeldvacej akcie pre internych koucov je
pripravovany pre fiktivnu firmu, nebudem rozpracovavat konkrétnu kalkulaciu. Ku
kalkulacii je potrebné vediet’ aky pocet ucastnikov bude, kde sa bude realizovat’ (lokalita,
miestnost’, obCerstvenie).Tento krok je vSak pri projektovani vzdeldvacej akcie dolezity,

a preto sa nesmie pri redlnom projekte vzdeldvacej akcie na neho zabudnut'.
4.14 Realizacia vzdelavacej akcie
Féza realizacie sa sklada z niekol’kych potrebnych prvkov. St to predovietkym:'**
e C(Ciele
e Program
e Motivacia
e Metody
e Utastnici
e Lektori.

K tymto hlavnym prvkom je potrebné pripocitat’ eSte organizacné zabezpecenie celej

, . . p , « s . 14
vzdelavacej akcie, ktoré sa prelina vietkymi fazami.'*

V kapitole 3.2.7, teoretickej Casti, popisujem tri fazy realizacie vzdelavacej akcie.
Tymto by som chcela nadviazat’ na tato teoreticku Cast. Pripomeniem vsak, ze ked’Ze je
tento projekt pripravovany pre fiktivhu spolo€nost, informécie k realizdcii nie su
konkrétne, apreto len spomeniem ktoré kroky je potrebné vykonat k realizécii

a organiza¢nému zabezpeceniu vzdelavacej akcie.

3 BARTONKOVA, H., Projektovani vzdelavaci akce, 2008, s. 92.

“VODAK, KUCHARCIKOVA, 2007, cit. podla BARTONKOVA, H., Vzd&lavéani pracovniki v
organizaci, 2008, s. 125.

S BARTONKOVA, H., Vzd&lavani pracovniki v organizaci, 2008, s. 125.
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V pripravnej faze je dolezity vyber vzdelavacej spoloCnosti. Pre tento vyber mozeme
pouzit’ bud’ vyberové konanie, pripadne ak uz sme tento druh vzdeldvacej akcie realizovali,
pozrieme si hodnotiace dotazniky ako boli absolventi spokojni s troviiou vzdelavacej akcie
zo strany vzdelavacej spolo¢nosti. Ucebné pomdcky a materidly zabezpe¢ime po dohode
s vzdelavacou spolo¢nost'ou. Sucast'ou pripravnej fazy je aj vyber zariadenia kde sa bude
Skolenie konat, ktoré vyberame taktiez vyberovym konanim, alebo na zéklade referencii
absolventov tohto druhu vzdeldvacej akcie. Zaroven zabezpecime ubytovanie a
obcerstvenie pre Ucastnikov vzdeldvacej akcie a rozposlanie pozvanok, ktorych sucastou je

harmonogram vzdelavacej akcie.

Organizac¢ny garant na mieste konania skontroluje pripravenost’ miestnosti, privita lektora
apocas priebehu vzdelavacej akcie monitoruje dianie, pripadne je k dispozicii rieSit’

neocCakavané situacie.

Transfer poznatkov do praxe je zabezpeCeny tak, Ze zo vzdeladvacej akcie je spracovany
stibor najdolezitejSich poznatkov. Absolvent vzdelavacej akcie si sam ur¢i ktoré poznatky
si stanovi ako ciele pre svoj rozvoj. Pocas obdobia integracie kouc¢a do pracovného procesu
po absolvovani vzdeldvacej akcie, o ktorom som sa zmienila v kapitole 4.3, bude jeho
nadriadeny alebo senior kou¢ sledovat’ plnenie cielov, pripadne poméhat s naplnenim
stanovenych cielov. Po skonceni tohto mesacného obdobia nastane hodnotenie

pozadovanej urovne kompetencii, ktoré som taktiez popisala v kapitole 4.3.
4.15 Evaludcia vzdelavacej akcie

NakladnejSou, ale vysoko validnou metdédou su rozne simuldcie. Svojim
charakterom st na pomedzi zru¢nosti a praktickych aplikacii. Simulacie su obvykle
administrované elektronicky a verne simuluji realitu. Vyznamnou vyhodou simulacii je
ich schopnost poskytovat’ relevantné, validné meranie. Simuldcie, podobne ako
Assessment/Development Centre, nesluzia len k meraniu efektivity, ale su tiez samotné

-~ , 14
tréningovym programom.'*°

Pre hodnotenie vzdeldvacej akcie pre internych koufov som sa rozhodla pre
pouzitie subjektivneho aj objektivneho hodnotenia. Tieto hodnotenia som popisala
v kapitole 3.2.8.2. Pre subjektivne hodnotenie pouzijem dotaznik spokojnosti, ktory bude

pouzity bezprostredne po vzdeldvacej akcii, aby sme zistili Urovenn reakcie ucastnika

“SHRONIK, F., Rozvoj a vzd&lavani pracovnikii, 2007, s. 184.
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(Groven reakcie som vysvetlila v teoretickej Casti kapitoly 3.2.8.1 Systém metdd merania).
Pre objektivne hodnotenie pouzijem hodnotenie nadriadenym atimom hodnotitelov,
s dIh§im Casovym odstupom, pre zhodnotenie pozadovanej rovne kompetencii interného

kouca.

Dotaznik spokojnosti — vyjadruje zhodnotenie prinosu ucastnikom. Obycajne ide
o zhodnotenie spokojnosti s kurzom abyva malo validné. Je vSak potrebné, nakolko
v sucinnosti s uroviiou prirastku vedomosti a zrucnosti sa nim da pomerne dobre
predpokladat’ miera transferu vedomosti a zrucnosti do vlastnej prace, ktord sa da zistit’

s d’alsou perspektivou. Dotazniky mavaja tato truktaru:'*’
e uzitoCnost’ a potrebnost’ vzdelavacej aktivity,
e podsobenie lektora (jeho odborné a didaktické kvality),
e dynamika vzdeladvacej aktivity (vystavba kurzu, jeho rytmus),
e kvalita vyukovych materidlov a vhodnost’ uzitia didaktickych pomdcok,
e prostredie kurzu (uc¢ebna),
e organiza¢né zaistenie (stravovanie, ubytovanie a pod.).

Hodnotenie nadriadenym — toto hodnotenie je hodnotenie s dlh§im ¢asovym horizontom,
ktory som opisovala v teoretickej Casti a bude prebiehat’ nasledovne: v priebehu jedného
mesiaca po skonceni vzdeldvacej akcie sa bude veduci timu koucov, resp. senior kouc
pravidelne (2x do tyzdna) =zacastiiovat na realnych koucingovych rozhovoroch
vyskoleného kouca, za c¢elom poskytnutia spitnej vdzby, pripadne bude ndpomocny pri
naplneni cielov. Evaludcia poZadovanej trovne kompetencie prebehne na zaklade
uskutocneného redlneho koucingového rozhovoru timom hodnotitel'ov. Tim hodnotitel'ov
tvori: veduci timu kouc€ov, vedici koucovanej osoby, lektor vzdelavacej akcie, pracovnik
personalneho oddelenia. Tento tim zhodnoti uroven pozadovanych kompetencii, na ktorej

sa kou¢ nachadza, podl'a tabul’ky ¢.6 Genericka schéma tirovne kompetencii.

“HRONIK, F., Rozvoj a vzdélavani pracovnikii, 2007, s. 179.
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4.16 Komunikacia vysledkov merania

NajrozsirenejSou praxou je, ze jednotlivé merania sumarizuje povereny pracovnik
rozvoja ludskych zdrojov, ktory tieto vysledky predava svojmu nadriadenému a
nadriadenému ucastnikov kurzu. K lektorovi sa najcastejSie dostava len negativna sprava.
To je prax, ktord nepredstavuje efektivne nakladanie so ziskanymi meraniami. Vysledky
merania su obyc¢ajne spracovavané do zadverecnej spravy zo vzdeldvacej akcie. Tato sprava
obsahuje nielen prehl'ad uskutocnenych merani, ale aj interpreticie a napokon je

, . , , . . . . 148
prezentovana zainteresovanym. Po prezentacii nasleduje diskusia.

5 Zaver

Po navrhu evaluacie konkrétnej vzdelavacej akcie akomunikacii vysledkov
merania je na rade komunikéicia s dodavatelom, teda vzdeldvacou agenturou. Tu je
potrebné este dohodnut’ lektorské zabezpecenie a prostredie v ktorom sa mé vzdelavacia

akcia realizovat’.

V mojom projekte vzdelavacej akcie som urcila kompetencie internych koucov pre
pokrocilu urovein a tie som pouZila ako pilier k vypracovaniu vlastného névrhu projektu
vzdelavacej akcie pre tato Uroven internych kouCov. Projekt zahfnia aj spdsob ako sa
vzdelavacia akcia vyhodnoti atiez akym spdsobom sa vyhodnoti pozadovand uroven

kompetencii interného kouc¢a na pokrocilej urovni.

Transformaciu vedomosti a zru¢nosti do pracovného procesu povazujem za doélezity bod
v projekte vzdelavacej akcie, najma z hl'adiska buduceho vyvoja pripravovania projektov
vzdelavacich aktivit. Transferom nadobudnutych vedomosti a zru¢nosti by sa mali projekty
vzdelavacich akcii viac venovat. Momentalne sa nachddzame v ¢ase hospodarskej krizy,
kedy spolocnosti Setria najmd na vzdelavani zamestnancov. Oblast transferu
nadobudnutych vedomosti a schopnosti vidim ako priestor na zlepSenie, na ktoré by sa
mali spolo¢nosti, ktoré vysielaji svojich zamestnancov na vzdeladvacie aktivity, viac

zamerat, aby pocitili efektivitu vynaloZenych prostriedkov na vzdelavanie zamestnancov.

"8 HRONIK, F., Rozvoj a vzd&lavani pracovniki, 2007, s. 193.
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V sucasnej dobe ablizkej buducnosti sa da predpokladat, ze preferovanymi

a trendovymi budu nasledovné témy:'*
e rozvoj a tréning oddanosti (angaZovanosti),
e akcné styly,
e change management,
e emotion management,
e rozvoj a tréning kreativnych pristupov.

Vyber tém bude stvisiet’ so situaciou, v ktorych sa budu firmy nachadzat’. Tieto témy
mozu byt realizované vo vSetkych vyvojovych fazach koncipovania rozvojovych
a vzdelavacich programov, ¢i uz ako ,kusovka®“ alebo v rdmci celostného pristupu, ako

zdkaznicke alebo Standardizované riesenie. >’

"I HRONIK, F., Rozvoj a vzd&lavani pracovniki, 2007, s. 126.
BOHRONIK, F., Rozvoj a vzd&lavani pracovniki, 2007, s. 126.
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