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Uvod

Formulace cili
Cilem prace je zdivodnit, pro¢ je pro organizace poskytujici sluzby

typu ,,business process outsourcing® v soucasné dob¢ zvlasté nutné zameftit
se na vzdélavani a rozvoj svych zaméstnancii, zdivodnit vyuziti internich
lektort ve vzdélavani zaméstnancii a urcit kroky, které musi organizace
splnit pro uspésné zavedeni a vyuziti internich lektorti pti vzdélavacich
akcich.

Zpusob rozvoje a vzdélavani pracovnikl prostiednictvim internich
lektori pfedstaveny v této praci by mél byt snadno pouzitelny nejen ve
spole¢nostech zabyvajicich se outsourcingem sluzeb, ale i v ostatnich
organizacich, které poskytuji sluzby zalozené na znalostech zaméstnanci.
Takové organizace mlzeme oznacit za znalostni podniky: ,,Znalostnim
podnikem rozumime organizaci zaloZzenou na znalostech, operujici
Vv podminkdch znalostni spole¢nosti a vyuZzivajici vSech pozitivnich
vyvojovych trendd provéfenych c¢asem a v fidici praxi uz
implementovanych nékterymi  podniky svétové tfidy" (Trunecek,

2003, s. 12).

Formulace objektu

Objektem, na ktery se v této praci primarn¢ zamétim, jsou pobocky
nadnérodnich organizaci poskytujici outsourcingové sluzby na uzemi Ceské
republiky. Vzhledem k Sirokému spektru aktivit, které lze formou
outsourcingu poskytovat, se omezim na firmy nabizejici sluzby typu
,,business process outsourcing.

V této praci jsou slova ,,firma®, ,,organizace a ,,spole¢nost pouZzita

jako synonyma.

Technika sbéru dat
Teoreticka vychodiska, bez kterych bych se pii tvorbé této prace
neobesel, jsem Cerpal z dostupné odborné literatury. Vzhledem k tomu, Ze

na téma nahrady externich lektort lektory internimi neni dostupna ucelena
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odborna literatura, vychazel jsem i z Cetnych ¢lankd publikovanych na
internetu.

Pti Cerpani informaci z praxe, tedy od poskytovatelt sluzeb typu
business process outsourcing, jsem vyuzil pfedevsim analyzu dokumentt.
Dokument pouzity pfi analyze Disman charakterizuje jako ,,zaznam lidské
¢innosti, ktery nevznikl za ucelem naseho vyzkumu®“ (Disman, 2002,
s. 166). V ptipad¢ této prace se jedna o dokumenty, které dané spolecnosti
vytvorily zpravidla pro své interni potfeby a zaroven je nepovazuji za
diveérné.

Ve dvou piipadech jsem jako zdroj informaci pouzil rozhovor se
zaméstnancem organizace poskytujici sluzby typu business process
outsourcing. Rozhovory byly pouzity pouze pro doplnéni informaci
ziskanych studiem dostupné literatury ¢i vnitrofiremnich dokumentd,
neslouzi jako vyhradni zdroj pfisluSnych informaci. Pti ziskavani informaci
z praxe tedy vyuzivam kvalitativnich metod sociologického vyzkumu, nikoli
metod kvantitativnich. Veskeré zdroje, které jsem pouzil, jsou uvedeny v

seznamu pouzité literatury.



1. Spolec¢nosti poskytujici outsourcing sluzeb

1.1  Vymezeni terminu outsourcing

Definic terminu outsourcing nalezneme v literatuie celou fadu. Ne
vSechny ale vystihuji fenomén outsourcingu komplexné. Pro srovnani
vybiram dvé z nich. Podle Hrusky je outsourcing definovan jako proces,
diky kterému organizace vycleni podplirné a pomocné aktivity a ty jsou
dodavany smluvnim partnerem, ktery se na pfisluSnou ¢innost specializuje
(Hruska, 2013). Jinak, 1épe, outsourcing popisuje Contractor, Kumar, Kundu
a Pedersen. Ti tvrdi, ze fenomén outsourcingu je logickym vyusténim snahy
firem zaméfit se na strategické trovni na kli¢ové funkce. To v podstate
znamena, ze by se organizace méla zamétovat jen na to, v ¢em vynika. To,
co neumi délat tim nejlep$im zplisobem, by pak méla predat dodavatelim,
sub kontraktoriim (Contractor, Kumar, Kundu a Pedersen, 2011).

V ¢em se vymezeni outsourcingu od této ctvefice autorl jevi lepsi
nez vymezeni HruSkovo? Hruska omezuje outsourcing na podpiirné
a pomocné aktivity. Pfitom organizace dnes Casto zadavaji dodavatelim
tieba i vlastni vyrobu produkti, které pak dale prodéavaji. Takto postupuji
napiiklad celosvétové usp&Sni vyrobci plsobici na poli informaénich
a komunikacnich technologii jako je Apple, Lenovo, HP a cel4 fada dalSich.
Tyto firmy se zaméfuji na navrh a vyvoj vyrobkil, design, marketing
a prodej. Ostatni aktivity, véetné vyroby, potom maji zajiStény dodavateli.
Tezko ptitom mizeme chapat vyrobu jako podpiirnou a pomocnou ¢innost.

To je naproti tomu dobie vystizeno Contractorem, Kumarem, Kundu
a Pedersenem. Ti se opiraji o klicové funkce. Je to prave vyvoj vyrobki,
jejich design a nésledny prodej, v ¢em jsou tyto organizace silné. Toto jsou,
na rozdil od vyroby, jejich opravdové kli¢ové funkce, které nemohou predat
mimo organizaci. Je pfitom zajimavé sledovat, Ze se mnoho spole¢nosti
rozhodlo zajistit formou outsourcingu také zakaznicky servis, ktery se
pfitom jevi jako klicova funkce. Zde se lze opfit o druhou ¢ast jejich

definice, tedy o zaméfeni se na to, v Cem organizace vynika. Pravé



zakaznicky servis, a jeho kvalita, ¢asto rozhoduje o tom, zda bude zakaznik
s vyrobkem ¢i sluzbou spolecnosti spokojen. Nekteré organizace proto
rad¢ji zakaznicky servis zajiStuji prostfednictvim dodavatele, ktery se na
tuto Cinnost specializuje a je tak garantem kvality. V této praci se tedy
ptfiklonim k pfistupu k outsourcingu, jak ho popisuje zminéna Ctvefice

autoru.

1.2  Strucna historie outsourcingu
Podle Handfielda nebyl do roku 1989 outsourcing identifikovan jako
firemni strategie. 1 pfed timto rokem, pokracuje Handfield, byla jen
maloktera organizace sobé¢sta¢na, historie zajisténi urcitych sluzeb
dodavatelem je velmi dlouhd. Tim zadsadnim rozdilem je rozsah sluzeb
zajiStovanych jinou organizaci a dale pak rozvoj vztahu dodavatel sluzeb —
zdkaznik ve strategické partnerstvi. Za zlomové byvad oznacovano
rozhodnuti spolec¢nosti Eastman Kodak z roku 1989, ktera se rozhodla
zajistit formou outsourcingu provoz informacnich technologii. Eastman
Kodak byl vzapéti nasledovan celou fadou dalSich firem, které si uvédomily,
ze k tomu, aby mély zajistény ptistup ke svym informacnim systémim,
nemusi tyto systémy vlastnit (Handfield, 2006). Od roku 1989 se tedy
o0 outsourcingu zac¢ina mluvit jako o soucasti (uspesné) firemni strategie.
K rychlému vyvoji outsourcingu v poslednich letech doslo diky
témto faktortim:
— rychly vyvoj na poli informaénich a komunikaénich technologii
spojeny s poklesem cen téchto technologii;
— poptavka po odbornicich na zapadoevropskych trzich prace a v USA
ptesahuje nabidku;
— sjednoceni a popsani firemnich znalosti umoZiluje predat vykon
daného procesu mimo organizaci;
— rozdrobeni procesu na jednotlivé aktivity umoznuje ponechat nékteré
aktivity ve firm& a nckteré zajistit prostfednictvim dodavatele

(Contractor, Kumar, Kundu a Pedersen, 2011).



1.3 Definice termint spojenych s outsourcingem sluZeb

Spolu s rozvojem vycleniovani nékterych firemnich procest
spolecnostmi a jejich zajisténim externimi dodavateli je pouzivana cela fada
terminti prejatych z anglictiny, které se k tomuto tématu vztahuji. Nejcastéji
jsou uzivana slova outsourcing a offshoring, ktera sice maji podobny
vyznam, rozhodné ale nejsou synonyma. Abych piedesel nedorozuménim,
ktera mohou vyplynout z nespravného uzivani a chapani jednotlivych
termind, rozhodl jsem se je vysvétlit a ukotvit tak zptsob, jakym budou
V této praci pouzivany.

Outsourcing sluzeb charakterizuje skutec¢nost, Zze pfidanou hodnotu
do dané sluzby vnasi externi dodavatel. Sluzba muze, ale nemusi byt
poskytovana ze zahrani¢i (Contractor, Kumar, Kundu a Pedersen, 2011).
Zuvedeného vyplyva, ze Tuspory (niz$i cena poskytované sluzby
V porovnani s tim, kdy firma danou ¢innost vykonéva sama) neplynou nutné
z presunu dané Cinnosti do lokality s levnéjsi pracovni silou. Klicova je
pfidand hodnota v rovin€ znalosti, unikatniho know-how poskytovatele
sluzeb. Na zakladé téchto znalosti je outsourcingova firma schopna
optimalizovat proces, jedna se tedy o uspory z efektivity. Tato skute¢nost je
navic velmi Casto posilena tim, Ze je sluzba poskytovana z mista s niz§imi
naklady na pracovni silu. Rozsah uspor je tak o to vétsi.

Offshoring naproti tomu spocivd v pifesunuti urcitych aktivit do
lokality s levn&j$i pracovni silou. Tyto aktivity jsou naddle provadény
stejnym zplsobem, a to pobockou ¢i dcefinou spolecnosti dané organizace,
nebo externim dodavatelem (Contractor, Kumar, Kundu a Pedersen, 2011).
Uspory v tomto ptipadé tedy plynou z rozdilu mezd v misté, kde byla
¢innost dosud vykonavéna, a v lokalité, kam je nové prfesunuta. Rozsah
uspor, které lze takto generovat je znaCny, a sam o sob&é miliZze byt
dostatecnou motivaci k naro¢nému presunu vykonu sluzby z jednoho mista
do jiného. Dle Sourcing Line se odménovani v sektoru business process
outsourcing v Ceské republice pohybuje u juniornich pozic na trovni 31 %
odménovani v USA, u zkuSenéjSich to je necelych 43 % (Sourcing Line,

Czech Republic).



Podobny vyznam jako offshoring ma slovo nearshoring. V tomto
pfipad¢ se jedna o pfesun Cinnosti do lokality, ktera je sice levnéjsi, ale
zéaroven patii do stejného regionu. Rozhodnuti vyuzit formy nearshoringu
ma nékolik zdsadnich vyhod. Podle ¢lanku Nearshoring vs Offshoring to je
predevs§im skutecnost, Ze firma neceli pravnim problémlim souvisejicim se
zpracovanim chranénych udaji a dat mimo zdkonem vymezené Uzemi
(napt. mimo uzemi Evropské unie). Dalsi vyhodou je blizkost, a tedy snadna
a levngjSi dostupnost pii pracovnich cestach, zaddny nebo maly rozdil
v ¢asovych pasmech a také méné kulturnich rozdild. Toto vSe umoziiuje
snadnéjsi kontrolu poskytovanych sluzeb a moznost ¢init rychld operativni
rozhodnuti v kritickych situacich (Nearshoring vs Offshoring).

Dal$im slovnim spojenim, které je v této souvislosti uzivano, je
centrum sdilenych sluzeb. Tento termin oznacuje organizac¢ni jednotku
spolec¢nosti, ktera je zodpovédna za vykon urcitych sluzeb, jako je naptiklad
ucetnictvi, informacni technologie a podobng. Vytvoreni centra sdilenych
sluzeb je tedy vysledkem procesu centralizace vykonu danych aktivit
Vv ramci spolecnosti, pfiCemz tyto ¢innosti nejsou vyclenény k externimu
dodavateli (PricewaterhouseCoopers: Shared Service Center). Centrum
sdilenych sluzeb mize organizace ztidit bud’ v kazdé zemi, ve které plisobi,
nebo ho muze zfidit jen v jedné ze zemi, kde podnikd, s tim, ze veSkeré
sluzby jsou poskytovany z této jedné lokality. Uspory v tomto piipadé tedy
plynou z centralizace a s ni spojené optimalizace.

Poslednim terminem, se kterym se miiZzeme setkat, je termin delivery
center. Timto slovnim spojenim jsou potom oznacovany lokality
(kanceléfe), ze kterych jsou outsourcingové sluzby poskytovany (Patel,
2005).

Vyjasnéni pojmu, jakkoli se jevi dlouhé, ndm pomize pochopit
objekt zkoumani této diplomové prace. Objektem nejsou centra sdilenych
sluzeb, stejné¢ jako jim nejsou ani  spolecnosti  poskytujici
offshoringové/nearshoringové sluzby z toho divodu, Ze tyto organizace
netézi z pfidané hodnoty, ale z centralizace ¢innosti a niz§i Grovné mezd

V misté poskytované sluzby v porovnédni s mistem, kde byla sluzba ptivodné
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provadéna. Objektem zkoumani jsou, jak jiz bylo feceno, organizace
poskytujici outsourcingové sluzby. Pravé tyto firmy tézi z unikatnich
firemnich znalosti a know-how, které jim umoznuje poskytovat sluzby
efektivné, kvalitn¢ a pfitom za vyhodnou cenu. Potieba udrzovat znalosti na

pozadované urovni klade naroky na rozvoj a vzdélavani zaméstnancti.

1.4  Druhy outsourcingovych sluzeb
Existuje nékolik zplsobd c¢lenéni outsourcingovych sluzeb. Pro
potieby této prace se pridrzim nasledujiciho rozdéleni:

— outsourcing informacnich technologii (IT outsourcing), oznacovany
také jako technology services outsourcing. Vzhledem k rychlosti
vyvoje na poli informac¢nich a komunikacénich technologii se pro ¢im
dal vic firem vypléci zajistit si tyto sluzby externimi dodavateli.
Sluzbu tak maji zajisténou podle nejnovéjsich standardi a za niZsi
naklady, neZ jakych by sami dosahly (Outsourcing Tips). Tento typ
sluzeb byva ¢lenén na infrastructure outsourcing, kdy se dodavatel
stara nejcastéji o spravu serverd, datovych a hlasovych siti a o jejich
zabezpeceni. Druhou moznosti je potom application outsourcing,
kdy je poskytovana sprava a piipadné i Caste¢ny vyvoj ruznych
aplikaci;

— Dbusiness process outsourcing, Casto oznacovany zkratkou BPO (tato
zkratka bude dale vyuzivdna 1 v této praci). Stejné jako IT
outsourcing se i BPO dale déli, tentokrat na back-office a front-
office. Zaméstnanci pracujici v casti back-office nejsou v pfimém
kontaktu s klienty, ale jsou zodpov&dni za vykon dané sluzby.
Naproti tomu front-office je klicova pro navazani dobrych vztaht
s klienty. Front-office tedy pretvaii sluzbu ve vysledny produkt,
ktery zakaznik ocekavd (Jansen, Steenbakkers, Jégers, 2007).
Typickym zastupcem outsourcovanych back-office cinnosti je
ucetnictvi, mzdové ucetnictvi, sprava persondlnich slozek a udaj,
logistika, ndkup a dalsi. Typickym piikladem front-office ¢innosti je

potom piedevsim zakaznicky servis (Outsourcing Tips);
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— knowledge process outsourcing, zkracené KPO. Na rozdil od BPO,
kde se jedna o velké mnozstvi opakujicich se transakci
vykonavanych podle procesu, knowledge process outsourcing
vyzaduje vyssi znalosti a zapojeni zaméstnance. Zahrnuje aktivity
jako je datova analyza, vyvoj databazi, prizkum patentti a dusevnich
prav, ale 1 takové Cinnosti jako je vyzkum a vyvoj. Do této skupiny
byvaji fazeny také pravni sluzby. Sektor KPO je mladsi a méné

ptirozeny v porovnani s BPO (Different Types of Outsourcing).

V Ceské republice je nejvic zastoupen business process outsourcing
a IT outsourcing. Rozsah sluzeb poskytovanych v CR je nasledujici: ,,Podle
udajit ABSL (pozn. autora: Association of Business Service Leaders) maji
nejvétsi podil na sdilenych sluzbach v CR z hlediska poétu zaméstnancii
finance a ucetnictvi (41 %). Nasleduji je informacni technologie (22 %) a
zakaznické sluzby (22 %). Ostatni oblasti jako personalistika (5 %) a nakup
(8 %) uzaviraji pétici nejcastejSich oblasti Cinnosti servisnich center u nas
(Sdilené sluzby: sazka na mladé a vzdélané). Outsourcingové sluzby jsou
v Ceské republice poskytovany celou fadou spole¢nosti, ¢asto se jedna o
poboc¢ky nadnarodnich korporaci jako je Accenture v Praze, AT&T, Infosys
a IBM v Brné nebo naptiklad OKIN BPO a Tieto v Ostravé.

1.5  Vyvoj poskytovanych outsourcingovych sluzeb v Ceské
republice

K nejvétSimu narGstu poctu firem poskytujicich outsourcingové
sluzby v Ceské republice doslo v letech 2001-2010, kdy byla oteviena cel4
fada delivery center pfedevS§im v Praze, Brn¢ a Ostrav€. Za nékolik let si
Ceska republika ziskala silné postaveni: ,,CR je druhym nejvétsim trhem pro
sdilené¢ sluzby ve sttedni Evropé€. Rostouci sektor €ita ptiblizné 200 firem
a zameéstnava pres 50 tisic prevazné mladych lidi.* (Sdilené sluzby: sazka na
mladé a vzdé€lané). Z vyzkumu, ktery Association of Business Service
Leaders provedla v fijnu 2013, vyplyva, ze cely sektor sdilenych sluzeb

v Ceské republice stale roste, a to tempem 20 % roéné a v souc¢asné dobé

vvvvvv
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predevsim v letech 2006 a 2007, tempo ristu se poté zpomalilo. Od té doby
centra sdilenych sluzeb a delivery centra outsourcingovych spolec¢nosti
pievzala celou tfadu sofistikovanych Cinnosti (Sdilené sluzby: sazka na
mladé¢ a vzd€lané).

Zaméfeni na vice narocné a sofistikované aktivity se v poslednich
letech zacina tykat piedevs§im sluzeb typu BPO. ,,Sektor se vyviji smérem
stale vice specializovanych sluzeb, komplexnich podnikovych procest (end-
to-end services), a procest s vysokou piidanou hodnotou. Dochazi k posunu
od jednoduchych procesi, jako napt. zpracovani faktur nebo objednavek, ke
komplexnim procesim =z oblasti financi, logistiky, bankovnictvi,
zdkaznickych a obchodnich sluzeb, nebo IT. Kontroling, management
dodavatelského fetézce, harmonizace zdkaznickych procesii, nebo analyzy
a pruzkum trhu jsou jen piiklady projektd, které kladou vyssi naroky na
odbornou pracovni silu a jeji kvalifikace” (Hodnota ¢eského sektoru center
strategickych sluzeb v roce 2011 piekro¢i 2 miliardy dolard). Odklon od
rutinnich a opakujicich se ¢innosti uvadi i dalsi zdroje. ,,Rutinni transak¢ni
sluzby se postupné piesouvaji do novych svétovych lokalit, jako jsou
Bulharsko, vychodni Polsko, Indie nebo i Sri Lanka. Abychom u nés do
budoucna servisni centra udrzeli, budeme muset vsadit na sofistikovanéjsi
sluzby a tim padem 1 na kvalifikovangj$i personal (Sdilené sluzby
a outsourcing: v CR nastava zlaté obdobi servisnich center).

Skutecnost, ze dochazi ke zméné typu business process outsourcing
sluzeb poskytovanych nékterym klientim potvrzuje 1 manaZer jedné
Z nadnarodnich spole¢nosti poskytujicich tyto sluzby. Uvadi, Ze u n€kterych
jiz nasmlouvanych projekttl dochazi ke zméné rozsahu sluzeb. Je snaha, aby
byly méné narocné a casto se opakujici transakce dodavany ze zemi
s niz§imi nadklady na pracovni silu. Z rozhovoru déale vyplyva, ze jen
Vv letech 2012 a 2013 doslo k pfesunu celé fady aktivit do delivery center
této spole¢nosti v Indii a na Filipinach. Z Ceské republiky jsou nadéle
poskytovany sluzby, u kterych je velky daraz na kvalitu, pfesnost
a vCasnost. Druhym typem sluzeb, ktery neni pfesunut do levnéjSich lokalit,

jsou sluzby poskytované v jiném jazyce nez v anglicting. I v tomto sméru
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ale dochazi ke zménam. Pokud je klient schopny =zajistit, Ze se ve
zpracovavanych dokladech vyskytuji opakujici se fraze, mize byt sluzba
poskytovana i jedincem, ktery danym jazykem nemluvi a vyuziva pouze
slovniku ¢i ptfekladace. Sluzba tak muaze opét byt presunuta do levné;si
lokality. V Ceské republice tak v nékterych piipadech ziistavaji pouze
narocné a nestandardni aktivity, které vyzaduji bud’ velmi dobrou znalost
daného jazyka, vysokou odbornou zdatnost nebo oboji (zdroj: rozhovor 1).
Spolec¢nosti poskytujici outsourcingové sluzby v Ceské republice po
rychlém ristu v minulém desetileti ¢eli novému problému. Tim je levnéjsi
pracovni sila v ostatnich zemich a regionech stiedni a vychodni Evropy
a Vv Asii. Uvedenému celi hlavné poskytovatelé BPO sluzeb. Aby si tato
centra 1 do budoucna zajistila prosperitu, za¢inaji se orientovat na sluzby
s vyssi pridanou hodnotou, tedy na sluzby, pro jejichz poskytovani jsou
klicové znalosti zaméstnancti. Zasadnim néstrojem, ktery organizacim
pomlze udrzet a sdilet tyto kli¢ové znalosti, je rozvoj a vzdéladvani
zaméstnancl. Pravé z tohoto diivodu se v praci zaméfim na poskytovatele

sluzeb typu business process outsourcing.
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2. Vzdélavaci a rozvojové potieby ve spole¢nostech

poskytujicich BPO sluzby

2.1  Vzdélavaci a rozvojové poti‘eby novych zaméstnanci

Rozvoj a vzdélavani zaméstnanci hraje u poskytovatell
outsourcingovych sluzeb v Ceské republice dilezitou roli. Jak bylo
uvedeno, odvétvi zameéstnava piiblizné 50 000 prevazné mladych lidi.
Zaméstnani v odvétvi outsourcingu je velmi dobrym startem kariéry pro
absolventy vysSich odbornych a vysokych skol (Sdilené sluzby: sazka na
mladé a vzdé€lané). To potvrzuje i Krystian Bestra, vykonny feditel Infosys
BPO Europe. Ten tvrdi, Ze pro spolecnosti poskytujici outsourcingové
sluzby je pii ziskavani novych zaméstnanct dulezitd dostupnost dobie
jazykové vybavenych absolventd vysokych skol, pfedev§im z oboru financi,
ucetnictvi, ekonomie a informatiky (Hodnota ceského sektoru center
strategickych sluzeb v roce 2011 prekroc¢i 2 miliardy dolart, 2010).

Pracovnik oddéleni naboru jedné ze spolecnosti poskytujicich BPO
sluzby popsal pozadavky kladené na nové zaméstnance pii naboru takto:
»INejdilezitéjsi jsou pro nds jazykové znalosti. Zpravidla nestaci anglictina,
dilezita je znalost nékterého dal$iho evropského jazyka, véetné takovych
jako je holandstina nebo tifeba norStina. Takové se na Ceském trhu prace
velmi tézko hledaji, celd fada zaméstnancu jsou tedy cizinci. K tomu se
ptidava pozadavek na teoretické znalosti z daného oboru, jako je naptiklad
ucetnictvi, finance. To se tyka hlavné back-office. V piipad¢ front-office
Casto staci zpravidla zajem o danou oblast a chut’ komunikovat. Front-office
klade vétsi pozadavky na znalost jazyka, ve kterém je sluzba poskytovana,
na ostatni znalosti je proto kladen mensi diraz neZ u back-office pozic*
(zdroj: rozhovor 2). Vyznam jazykovych znalosti potvrzuje Rafal Drygala,
Centre Head Infosys BPO s.r.o., kdyz tvrdi, ze v roce 2011 mél Infosys v
Brn¢ 350 zaméstnancti specializujicich se pfedevSim na financni a ucetni

sluzby a ovladajicich alespon 2 cizi jazyky. Celkem pracovnici brnénského

15



centra plynule mluvi 30 jazyky (Hodnota ceského sektoru center
strategickych sluzeb v roce 2011 piekro¢i 2 miliardy dolarti, 2010).

Do BPO firem tedy zpravidla nastupuji jazykoveé vybaveni
absolventi stiednich, vysSich odbornych a vysokych $kol, ktefi maji rtizné
urovné teoretickych znalosti podle toho, jaky typ Skoly a v jaké zemi
absolvovali. Je proto potifeba se vyrovnat s rozdilnou urovni vstupnich
znalosti u jednotlivych novych zaméstnanci. U noveé nastupujicich
zamestnanct jsou vzdélavaci potieby zpravidla definovany jako rozdil mezi
znalostmi absolventa Skoly pfislusné urovné a minimélnimi znalostmi a
dovednostmi potfebnymi pro vykon ptislusné prace.

Pfi analyze znalosti, které jsou outsourcingovymi firmami
pozadovany po novych zaméstnancich, jsem vychazel z inzerce volnych
pozic zvefejnéné dne 26. 2. 2014 tfemi vyznamnymi poskytovateli sluzeb
typu BPO v Ceské republice. Jedné se o spole¢nosti Accenture (Accenture:
Oteviené pozice), Infosys (Infosys: Volné pozice) a OKIN BPO (OKIN
BPO: Volnd pracovni mista). Tyto 3 spole¢nosti k danému dni inzerovaly 54
volnych pozic zamétenych na poskytovani sluzeb BPO. Pozadované
znalosti Ize rozd¢lit do nésledujicich kategorii:

— jazykové znalosti. Znalost alespon anglického jazyka byla
pozadovana u vSech inzerovanych pozic, u 49 z inzerovanych pozic
potom byla pozadovana znalost 2 cizich jazykd, konkrétné
anglického jazyka a jednoho dalSiho evropského jazyka.
Z uveden¢ho vyplyva, Ze novi zaméstnanci musi hned pii nastupu
ovladat cizi jazyky na pozadované Grovni;

— pocitacové znalosti. Dle inzeratd je vzdy vyZadovano, aby uchazeci
ovladali praci s osobnim pocitacem na uZivatelské tirovni (operacni
systétm Microsoft Windows, aplikace Microsoft Outlook, Word a
Excel). Znalost prace s dal§imi aplikacemi a informacnimi systémy
(napf. SAP) neni zpravidla vyZadovéna a je povaZzovana za vyhodu;

— odborné znalosti jsou u vétSiny zvefejnénych pozic vyZadovany
pouze na teoretické urovni. Vyjimku tvofily oteviené pozice, které

organizace obsazovaly zaméstnanci s piedchozimi zkuSenostmi.
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Takové pozice byly inzerovany 4 a v tomto piipadé€ byly pozadovany
1 praktické zkusenosti z ptislusného oboru;

— pozadavky na me¢kké dovednosti se u jednotlivych volnych pozic do
zna¢né miry rozchazi podle toho, zda se jednd o pozici typu front-
office Ci back-office. Z pozadavkl na mékké dovednosti uvedenych
v inzeratech vyplyva, ze je tento typ dovednosti zohlednén pii
ziskavani a vybéru zaméstnanct;

— znalost procest. Znalost procesti byla opét pozadovana pouze
u 4 pozic, pro které organizace hledaly kandidaty s predchozimi
pracovnimi zkuSenostmi, u ostatnich pozic tyto znalosti vyzadovany
nebyly (pfi definici terminu ,,proces vychdzim z Bjorna Andersona,
ktery tvrdi, ze se jednd o opakujici se sérii logicky navazujicich
krokd, které preménuji vstupy na vystupy (Anderson, 2007)). Pii
procesu pouzivaném v dané organizaci zaméstnanec pouziva své
ostatni znalosti (jazykové, odborné apod.) k tomu, aby byla dana
transakce spravné provedena — napiiklad faktura spravné

zauctovana.

Vsechny znalosti potfebné pro praci na dané pozici, které nejsou od
novych zaméstnanci pozadovany uz v prib&hu vybérového fizeni, musi
zamé&stnanci ziskat po nastupu do zaméstnani. Informaci o tom, které
znalosti to jsou, prozrazuje napln prace ve zvetejnénych inzeratech. Z té
vyplyva, ze:

— ve vSech piipadech bude zaméstnanec pracovat s informacnim
systémem;

— zamgéstnanec bude postupovat podle popsaného procesu;

— pii vykonu prace bude vyuZzivat praktické odborné znalosti;

— ostatni aktivity uvedené v néplni praci jiz koresponduji s pozadavky

(komunikace s jedinci v zahrani¢i, zpracovani cizojazy¢nych

dokumenti, prace s aplikacemi z bali¢ku MS office atd.)
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Porovnanim vSech pozadavka vyplyvajicich z popisu pozice a
pozadavka, které musi spliiovat ispéSny uchaze¢ o zaméstnani, vyplyva, ze
novy zameéstnanec musi ziskat znalosti ze tfi oblasti:

— znalost prace s informac¢nim systémem;
— znalost procesu;

— odborné praktické znalosti.

2.2  Vzdélavaci a rozvojové potieby stavajicich zaméstnanci

Ani stavajici zaméstnanci, ktefi jiz dobfe ovladaji ¢innosti, za které
jsou zodpovédni, se neobejdou bez dalsiho rozvoje a vzdélavani. Hlavni
davody jsou nasledujici:

— jedna se o popsané probihajici zmény v poskytovanych sluzbach,
které pfinasi zaméfeni na narocnéjsi pracovni tkoly s vyssi piidanou
hodnotou. ,,Servisni centra mohou UspéSné absorbovat naro¢néjsi
¢innosti pouze v pripade, ze se na to peclivé ptipravi. To je otdzkou
technického a personalniho vybaveni* (Sdilené sluZby a outsourcing:
v CR nastava zlaté obdobi servisnich center);

— dalsim divodem je zména pozice, kterou zaméstnanec zastava,
v disledku karierniho rozvoje, ptipadné pfiprava na novou pozici
vyplyvajici z planu nastupnictvi. Tento divod rozvoje na svych
kariernich strankach uvadi naptiklad zminéna outsourcingova firma
OKIN BPO: ,,Nasi zaméstnanci ziskavaji znalosti a dovednosti, které
potiebuji pro vykon své soucasné pozice, nebo maji moznost rozvijet
se v rdmci tzv. planu nastupnictvi, kdy jsou pfipravovani na dalsi
postup* (OKIN BPO: Vzdélavani a rozvoj);

— vzdélavaci a rozvojoveé potieby v BPO jsou urCeny také neustalymi
zménami Vv procesech, technologiich, technikach a metodach
(Training and Development in BPO Industry);

— nesmime také zapomenout, Ze moznost vzdé€lavani a rozvoje ma

dopad na motivaci zaméstnancli. Systém rozvoje zaméstnancl
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pomahd zaméstnavatelim v BPO oslovit a udrzet ty nejlepsi

zaméstnance (Monis, Sreedhara, 2011).

I v pfipad€ stavajicich zaméstnanci plati rozdéleni znalosti do

kategorii uvedenych v predchozi podkapitole.

19



3. Klady a zapory vzdélavani a rozvoje zaméstnancu

internimi lektory

3.1 Kdo je interni lektor

,Lektor je ten, kdo se védomé podili na zménach piistupti, znalosti a
dovednosti. U¢i lidi pracovat ¢i uvazovat novym zpusobem, délat néco
jinak. Lektory jsou tak naptiklad ucitelé a Skolitelé, ale také manazeti
(mistry nevyjimaje)* (Trda, 2011, s. 12). Internim lektorem je potom
zamé&stnanec firmy na plny nebo ¢astecny uvazek, ktery v ramci svych
odpovédnosti jako svoji hlavni nebo vedlejsi cCinnost d¢la lektora
vzdélavacich aktivit konanych na pracovisti 1 mimo pracovisté. Pro potteby
této prace internim lektorem rozumim zameéstnance organizace poskytujici
sluzby BPO, jehoz hlavni zodpovédnosti souviseji s vykonem c¢innosti
vztahujicich se k poskytovani outsourcingovych sluzeb zékaznikiim
organizace a pouze na casteCny uvazek piisobi jako interni lektor. Toto
pojeti interniho lektora se shoduje s pristupem Muzika, ktery takové lektory
vymezuje jako manazery a specialisty, ktefi vzdélavaci Cinnost d¢€laji jako
soucast své pracovni napln¢, nebo vedle ni (Muzik, 2010).

Vyuziti zamé&stnancl-specialisti  pro ucely rozvojovych a
vzdélavacich aktivit neni novym trendem. Tento pfistup je béZné uplatiiovan
u vzdélavacich metod vykonavanych na pracovisti (tzv. on the job training),
jako jsou predevsim:

— instruktaz pii vykonu prace. Tato metoda umoznuje rychly zacvik na
pracovisti u jednodus$sich nebo dil¢ich pracovnich postupi (Palan,

2007);

— koucing, kdy zkuSenégjsi kolega piisobi jako facilitator, klade akéni a

ucici se otazky (Hronik, 2007);

— mentoring. Pfi této metodé kolega s pfisluSnymi znalostmi a
dovednostmi vystupuje jako raddce a poskytuje hotové odpovédi

(Hronik, 2007).
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Tato priace se ovSem zaméfuje na vzdélavani zaméstnancl
organizace internimi lektory pfi metodach pouzivanych ke vzdélavani mimo
pracovisté. Podle Koubka jsou takové metody Casto realizovany zpiisobem
podobajicim se Skolnimu rezimu, a to v ucebnach ¢i dilnach. Tyto metody
jsou prevazné uréeny k hromadnému vzdélavani skupin Ucastniki.
Takovymi metodami jsou napi. pfednaska, seminaf nebo demonstrovani

(Koubek, 2001).

3.2  Vyhody vyuziti internich lektori pri rozvoji a vzdélavani
zaméstnancu

Vyuziti internich lektor pii rozvoji a vzdélavani zaméstnancl
organizaci pfinasi na jedné stran€ celou fadu vyhod, na druhé stran¢ urcita
rizika, se kterymi je tfeba pocitat. Aby mohlo byt ucinéno kvalifikované
rozhodnuti, zda vyuzivat interni lektory ¢i nikoli, je potfeba zvazit nize
uvedené vyhody a nevyhody. Tyto argumenty plati nejen pro spole¢nosti
poskytujici BPO sluzby, maji obecnou platnost.

Vyhodou, kterd je patrné nejcastéji uvadéna v souvislosti s vyuzitim
internich lektort, je finanéni vyhodnost v porovnani s kurzy zajistovanymi
externimi dodavateli. Podle Zmeskala se v dobé krize v letech 2008-2009
pojem interni lektor stale vice sklonuje jako jedna z cest ke snizeni nakladl
na vzdélavani ve firmach a zaroven jako zpisob, jak zvysit efektivitu
vzdelavani (Zmeskal, 2012). Fakt, ze Ize diky vyuziti internich lektort snizit
naklady na vzdélavani potvrzuje 1 zkuSenost spolecnosti Telefonica: ,,I kdyz
uspora nakladl nepatfila mezi primarni divody zfizeni Interni akademie,
dosdhla diky ni firma uspor v fadu desitek procent oproti externimu
vzdélavani®“ (HR Zivé: Tisic a jedna tvar interniho vzdélavani). Financni
uspory potvrzuje i1 ¢lanek Nepiima iméra ve vzdélavani aneb vétsi kvalita
za mensi investice. Zde je odhadnuto, Ze pfipravit kvalitniho interniho
lektora znamena naklady ve vysi pfiblizn€ 2 000 Euro. Pokud tento lektor
povede jedno Skoleni mésicné, za rok firm¢ usetii asi 12 000 Euro (Nepiima
umeéra ve vzdélavani aneb vétsi kvalita za mensSi investice).

Nesmime opomenout, Ze vzdélavani pomoci internich lektora

vyrazné zvysuje efektivitu fizeni firmy. Posiluje totiz proces vnitiniho fizeni
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znalosti a rozviji znalosti v pfimé vazb¢ na firemni strategii. Tu zamé&stnanci
pusobici jako interni lektofi znaji 1épe nez externi dodavatelé vzdélavacich
sluzeb (Palan, 2007). Vyuziti internich lektorti zajisStuje, ze jsou unikatni
interni znalosti organizace sdileny s dalSimi zaméstnanci. Externi lektofi
nemohou znat, v porovnani s témi internimi, prostfedi firmy tak dikladné.
Interni lektofi maji jedinecny predpoklad k tomu, Ze znalosti, které tvofi
dilezitou konkurenéni vyhodu organizace, jsou pfedany ostatnim
zaméestnancim. To potvrzuje 1 kodex zaméstnancli spolecnosti Accenture:
»Sila spolecnosti Accenture vychdzi ze znalosti a zkuSenosti zaméstnanct,
nas podnikovy model je zalozen na schopnosti rozvijet, sdilet a znovu
vyuzit inovaci tak, aby se spravna zkusenost a know-how dostaly ve
spravnou dobu k tém spravnym kolegim® (Kodex podnikové -etiky:
Zakladni hodnoty v praxi).

Dalsi vyhodou je, Ze interni lektofi znaji specifické problémy a
prosttedi firmy a pii vedeni vzdélavacich aktivit dokézi zpravidla 1épe
ptizplsobit obsah vzdélavacich aktivit skutecnym vzd€lavacim potfebam
(Palan, 2007). Skoleni tak obsahuje to, co je pro vykon price v dané
organizaci opravdu potieba. Nadbytecné nebo naopak dulezité chybéjici
informace nemusi byt externim lektorem identifikovany.

,»V kazdé firme jsou lidé, ktefi jsou odborniky v riznych oblastech a
zéaroven jsou schopni efektivné ucit druhé* (Palan, 2007). Pokud mezi témi,
ktefi jsou schopni ucit druhé, nalezneme takové, ktefi k tomu jsou
motivovani, mize se pfilezitost stat se internim lektorem, projevit pozitivné
nejen na kvalité lektorské préace, ale i mimo ni, tedy pii vykonu béznych
pracovnich povinnosti. ,, Tito lidé jsou motivovani k dal§imu rozvoji a ¢asto
1 HR oddéleni uvidi v téchto lidech potencidl, ktery pied tim neméli
moznost vidét“ (Budovani internich tymu lektort ve vyrobnich firmach).
Odhaleni skrytého potencidlu a nalezeni dalSiho zplsobu motivace
zamé&stnancl tedy musime povazovat za dal$i pozitivni disledek vzdélavani
zaméstnanct internimi lektory.

Interni lektofi se musi na tuto €innost pfipravit, ¢imz rozviji znalosti

a dovednosti, které by si jinak neosvojili. Tyto znalosti i dovednosti ale
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muzou pouzivat i pii vykonu svych béznych pracovnich povinnosti. ,,Firma
pfipravou svych zaméstnancii na roli internich trenéri zvySuje hodnotu
svych internich znalosti a zkuSenosti. Poskytuje zaméstnanctim prilezitosti
pro ziskavani novych kompetenci, které mohou vyuzit nejen pii internim
vzdélavani, ale i v jinych oblastech firemnich ¢innosti, napt. pii jednani se
zakazniky apod.* (Palan, 2007).

Vyhodou je bezesporu i1 neustdld zpétna vazba. Palan tvrdi, ze diky
Castétmu kontaktu internich lektorti s témi, koho skoli, je mozné ziskat
bezprostfedni zpétnou vazbu, jak jsou znalosti a dovednosti uplatiiovany
V praxi na pracovisti a zvySovat tak efektivitu vzdélavaciho procesu (Palan,
2007). Na druhou stranu lektofi pii téchto neformalnich setkdnich mohou
ucastniklim pomoci s problémy, kterym celi pfi prevadéni teoretickych
znalosti do praxe (Using Internal Versus External Trainers).

Dalsim kladem je, ze Skoleni je ucastnikim i s obsahem
pfipominano, kdykoli se setkaji s internim lektorem ve firm&. Nemusi jit
o osobni setkdni — staci zahlédnout jeho jméno a vzpomenou si na vyznam
obsahu skoleni, které absolvovali (Using Internal Versus External Trainers).

Interni lektofi nemohou zdjem o oblast, kterou $koli, jen predstirat.
Aby byli divéryhodni, musi i mimo Skoleni naplnovat hodnoty, které
predavaji, coz zaméstnavateli poskytuje konkurenéni vyhodu. ,,Interni lektor
je v roli lektora déle nez jen Cas vénovany Skoleni, ale vlastné veskery
pracovni ¢as. Pokud vede Skoleni o firemni kultute, kazdy vi, zda k ni
pfispiva a jak. Pokud vede Skoleni o jednani se zdkazniky, kazdy vi, jestli je
nebo neni zakaznicky orientovan“ (Sance pro interni vzdélavani).

Vzdélavaci aktivity, krom& naplnéni svého primérniho cile, maji
1 vedlejsi dopady. Jednim z nich je moZnost budovat a posilovat mezilidské
vztahy (The Advantages & Disadvantages of In-House Training). Pro
ucastniky je piijemné, Ze mohou lektora, ktery vedl jejich kurz, potkat na
chodbé a popovidat si s nim. Pro lektora je na druhou stranu zajimavé potkat
se s kolegy a dozvédét se o déni v jinych c¢astech firmy. Posilovani
mezilidskych vztahil je tak faktorem, na ktery v seznamu vyhod vyuzivani

internich lektori nesmime zapomenout.
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3.3 Nevyhody plynouci z vyuziti internich lektori ve vzdélavani
a rozvoji zaméstnanci

Jakkoli jsou pozitiva zavedeni vzdélavani zaméstnancl internimi
lektory lakava, je tieba pamatovat i na negativa s tim spojena.

Mezi vyhodami je uvedena eliminace pirebytecného obsahu. Ta miize
byt také zaporem, kdy dochazi k omezeni rozhledu. Spolec¢nost se tak
uzavira myslenkam zvenci a neCerpa ze zkusenosti ostatnich. Je to podobné,
jako kdyz pfi vybéru zaméstnanci dame piednost internimu kandidatovi
pred kandidatem, ktery pfichazi z jiné spolecnosti. ,,Stavajici zaméstnanci
nepfindseji pfiliS novych myslenek, pfijimaji informace, které nevyzaduji
zménu“ (JaniSova, Ktivanek, 2013).

DalSim omezenim je, Ze ndklady pii vyuziti internich lektorti nejsou
tak zfejmé, jako kdyz vzdélavaci aktivitu nakoupime od dodavatele. To
muze nékteré organizace odrazovat. V prvni fadé musime vzit v uvahu
pocateCni ndklady na vySkoleni zaméstnance (specialisty) na interniho
lektora. Dle Palana totiz fada odborniki ve svém oboru neovlada aktualni
metody a vyukové techniky pro dospélé, které zvysSuji ucinnost a kvalitu
vzdélavaciho procesu (Paldn, 2007). Urcité¢ musime vzit v avahu mzdové
naklady daného zaméstnance za dobu, kdy se vénoval lektorské Cinnosti
nebo se na ni pfipravoval. Do Uvah dile miZeme zahrnout i néaklady
obétovane prilezitosti. Tyto ndklady oznacuji ,,mezni uZite€nost statki, které
se nevyrobily v dusledku toho, ze se vyrobni zdroje pouZily na vyrobu
daného statku. Nevyrobené statky jsou ob&tovanou pfileZitosti (Holman,
2005). V naSem piipadé to musime chapat tak, Ze interni lektor, ktery se
vénoval lektorské ¢innosti, nemohl vykondvat jiné pracovni aktivity. Ty maji
pfitom také svou hodnotu, ¢asto vyznamnou.

Pti vyuziti internich lektori nemaji Gi€astnici moznost ziskat obecné
uznavané certifikace, ty poskytuji jen vzdélavaci organizace k tomu
opravnéné. Tento faktor muze byt, zvlaste v nékterych oblastech, pro
organizace poskytujici sluzby typu BPO dilezity.

Rizikem také je, Ze pro interniho lektora mize byt z riznych divodi

tézké ziskat a udrzet si autoritu, naptiklad mize se stat, Ze interni lektor sam
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nema podiizené zaméstnance, ale $koli vedouci, ktefi podiizené maji (Sance
pro interni vzdélavani)

Phillips a Shaw také tvrdi, ze interni trenér mtze byt, v porovnani
s externim lektorem, vice ovlivnén vztahy na pracovisti. Miize se obavat
konfrontace, zvlasté¢ pokud jsou na Skoleni vedouci pracovnici. Muze byt
také ovlivnén tlaky plynoucimi z hierarchie ¢i politickymi tlaky ve
spole¢nosti. Uastnici §koleni na interniho lektora mohou nahliZet jako na
jakousi soucast systému firmy, coz muze negativné ovlivnit jeho
davéryhodnost (Phillips, Shaw, 1998).

Vse vyse zminéné klade vétsi naroky na odd€leni zodpovédné za

vzdélavani a rozvoj zaméstnanc.

3.4  Zavést ¢i nezavést vzdélavani zaméstnanci internimi
lektory?

Hlavnim argumentem pro zavedeni internich lektorti pti vzdélavani
zaméstnancl organizace se jevi finan¢ni Gspora vyplyvajici z jejich vyuziti a
dale pak posileni vyznamu internich znalosti ve firmé a schopnost tyto
znalosti ucinn¢ sdilet. Naopak klicovou nevyhodou je zcela urcité vysSe
pocatecni investice do vybéru a vyskoleni lektor a riziko uzavieni firmy
pfed novymi napady a postupy, které mize pfinést externi lektor. Na zdkladé
ptedlozenych vyhod a nevyhod je nicméné ziejmé, Ze pro spolecnosti
poskytujici sluzby typu BPO je vyhodné pti vzdélavani zaméstnancl interni
lektory vyuzivat. Tento zpusob vzd€lavani zaméstnanci umozni BPO
organizaci reagovat na aktudlni situaci na trhu outsourcingovych sluzeb, kdy
se musi zaméfovat na stile vice ndrocné sluzby, jak bylo popsano

v kapitole 1.5.

3.5  DalSi mozZnosti sniZeni nakladi na vzdélavani ve
spole¢nostech poskytujicich sluzby BPO

Jak bylo uvedeno, jednim z hlavnich divodd pro vzdélavani
zaméstnancl internimi lektory, je tspora finan¢nich nakladi na Skoleni.

Proto je dobré alespont okrajové zminit, Ze organizace mohou dosahnout
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nizsich vydaji na vzdélavani a rozvoj zaméstnanci i jinym zpiisobem, a sice
volbou nakladové vyhodnych metod. Témi jsou zejména:

— e-learning. Ten patii mezi Casto vyuzivané metody s nizkymi
naklady. Vyhodou je moznost absolvovat Skoleni tempem, které
jedinci vyhovuje. Skoleni je také interaktivni a Ize ho poskytnout
V jednu chvili velkému mnozstvi zaméstnancii. Nevyhodou je, Ze se
e-learning hodi jen pro nékteré vzdéladvaci aktivity a zaroven
vyzkumy potvrzuji, Ze tato metoda nepatii mezi nejefektivnéjsi.
I pfes zminéné nevyhody je metoda Siroce pouzivana a napiiklad
spole¢nost Infosys odhaduje, Ze metodou e-learningu poskytne
priblizné 10 % Skoleni (Aswathappa, 2005);

— webindf: jednou z nejvétSich vyhod webinafi je schopnost
shromazdit obrovské mnozstvi posluchaci (v nékterych ptipadech
i pres 500) bez nutnosti cestovani, a tedy bez jakychkoli cestovnich
nakladl. Pfitom tato metoda zachovéva rysy prednasky. Nevyhodou
je potom absence osobniho kontaktu (Barker, Barker, Bormann,
Neher, 2013);

— samostudium. To je vzdélavaci metodou, kde je dulezité sebefizeni
zaméstnancem (Hronik, 2007). BPO poskytovatelé se snazi pro
jedince k samostudiu motivované vytvaret vhodné podminky. Jako
ptiklad 1ze uvést spolecnost Infosys, kterd provozuje vlastni
knihovnu, kde si lze zapijcit knihy z riznych oborti, nebo je mozné
prostifednictvim knihovny pujéit svou knihu ostatnim koleglim

(Infosys: Vzdélavani a rozvoj).

Ridit se pii rozhodovani o vzdélavaci metodé pouze vysi nikladt
ovSem neni spravné. Sims tvrdi, Ze pii volbé vhodné metody bychom méli
vzit v uvahu piedevsim cile vzdélavaci aktivity. Teprve na druhém misté je
zvazeni Casové a finanéni narocnosti metody (Sims, 2006). Plati, ze ¢im vic
je vzdelavany jedinec zapojeny do vzdelavaci aktivity a ¢im vice je tato
aktivita blizkd redlnému pracovnimu prostfedi, tim vyS$i je

pravdépodobnost, ze bude jedinec schopny transferovat znalosti osvojené
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Vv pribéhu vzdélavani do praxe. Oba tyto faktory jsou ovlivnény volbou
metody (Saks, Haccoun, 2010). Nejlepsich vysledkti potom dosahneme
kombinaci riznych metod. ,,Cile vzdélavani, konkrétni potieby a styl
vzdélavani vzdelavajici se osoby by mély ukézat, jaka metoda nebo metody
vzdélavani by mély byt pouzity. Pii vybéru vhodnych metod vzdélavani
pomahaji konkrétni cile a pochopeni individudlnich potieb. Nemélo by se
predpokladat, Ze postaci jen jedina metoda. Lepsi vysledky pravdépodobné
pfinese kombinace metod. Pouziti urCité palety metod, pokud budou
vhodné, pomize vzdélavani tim, Ze upoutd zajem vzdélavajicich se osob*
(Armstrong, 2007).

Pokud se rozhodneme pro pouziti nékteré ze zminénych nakladové
vyhodnych metod, méli bychom si byt jisti, Ze to nebude mit negativni
dopad na osvojeni si novych znalosti a dovednosti zaméstnanci. Vzhledem
K tomu, Ze pfi téchto metodach, s vyjimkou webinafe, nemizeme vyuzit

interni lektory, nebudeme se jim jiz podrobné&ji vénovat.
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4.

Postup zavadéni internich lektoru do vzdélavani

zaméstnancu spole¢nosti poskytujici sluzby typu BPO

V piipadé€, ze se spolecnost pfikloni k vyuziti internich lektorti a

rozhodne se je pravideln¢ ve vzdélavacich a rozvojovych aktivitich

vyuzivat, musi se na to odpovidajicim zpisobem pfipravit. Jen tak se vyhne

situaci, kdy vyuziti internich lektorti pfinese nezadouci snizeni kvality

vzdelavani, ptipadné se vzdélavani internimi lektory zavést viibec nepodaii.

Projekt zavadéni internich lektori ve vzd€lavani zameéstnancu

organizace poskytujici sluzby typu BPO muze byt rozdélen do nésledujicich

krokel, které na sebe logicky navazuji. Spatné provedeni, nebo dokonce

vynechani nékteré z téchto fazi, negativné ovlivni vysledek celého projektu.

1.

Planovani projektu, casového planu, rozpoctu a stanoveni zasad
prabézné kontroly projektu. VytyCeni projektového trojimperativu,
tedy ¢eho chceme dosdhnout véetné definovani jednotlivych fazi
projektu, stanoveni Casového planu a vymezeni rozpoctu poméha
vSem osobam zainteresovanym v projektu ndhrady externich lektort
internimi pochopit zodpovédnosti. Dobfe sestaveny zamér, plan a
rozpocet projektu je navic podkladem pro kontrolu plnéni cild,
cerpani financnich prostfedki a dosahovani jednotlivych milnikd.
Z tohoto divodu by mél byt tento krok proveden na uvod kazdého
projektu.

Provedeni identifikace a analyzy vzdélavacich potieb. Jednad se o
aktivitu, kterd slouzi ke zmapovani vykonnostni mezery, tedy
porovnani skutecné a potiebné vykonnosti zaméstnance a
organizace. Pomoci identifikace a analyzy vzdélavacich potieb
zjistime, na jaké odborné znalosti se pii rozvoji zaméstnancl
musime zaméfit. Pochopime, jaké odborniky musime mezi interni
lektory ziskat. Vyhneme se tak situaci, kdy mame sice kvalitné
pfipraveného interniho lektora, ten ovSem nevede Zadna Skoleni,
protoze zameéstnanci dané znalosti maji, nebo méame naopak

nedostatek lektort s potiebnou odbornosti.
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3. Sestaveni kompetenéniho modelu lektora. Sestaveny kompetencni
model lektora ndm umoznuje pochopit, které kompetence musi mit
jedinec vykonavajici lektorskou cinnost. Diky nému vime, na jaké
znalosti, dovednosti, ale i osobnostni rysy se zaméfit pii vybéru
internich lektora, pii jejich ptiprave na lektorskou ¢innost i pii jejich
nasledném soustavném rozvoji. Sestaveny kompetencni model
vyuzijeme u celé fady dalSich aktivit, pfi kterych z néj budeme
vychazet.

4. Zahijeni vnitrofiremni komunikace a marketingu. Vzdélavani
zaméstnancli pomoci internich lektor je pro organizaci vyznamna
zména. Vnitrofiremni komunikace pomahé pochopeni vyznamu této
zmény vS§emi zameéstnanci organizace a zaroven vytvaii povédomi o
moznosti stat se internim lektorem. Komunikace musi byt pribézna,
nicméné zacit musi ideadlné¢ v této fazi. Na zaklad¢ predchozich
kroki vime, zda a v jakém rozsahu budeme interni lektory vyuzivat
a vnitrofiremni komunikace a marketing umozni (nebo minimélné
usnadni) nasledujici krok, kterym je ziskéni zajemct o lektorskou
¢innost.

5. Ziskani zajemcii o cinnost interniho lektora. Tento krok logicky
navazuje na vSechny pfedchozi — vime, jaké odborné znalosti od
lektora potfebujeme, zname i ostatni potfebné kompetence. Vedouci
1 fadové zaméstnance jsme o zadméru zavést vzdélavani pomoci
internich lektord informovali a vyzvali k pfihlaSeni ty, ktefi maji
o tuto ¢innost zajem.

6. Vybér internich lektorti bezprostiedné navazuje na ziskani zajemct.
V této fazi vybirame uchazece, kteti nejlépe spliuji predpoklady dle
kompetencniho modelu sestaveného v tfetim kroku tohoto projektu.
Vybér kvalitnich lektori je dilezity — pokud takové nevybereme,
riskujeme, ze dany jedinec nebude zvladat vykon lektorské ¢innosti,
nebo jeho piiprava bude neimérné narocna, a tedy i ndkladna.

7. Ptiprava lektora na cinnost. Na zdkladé porovnani skutecnych

kompetenci novych internich lektor s pozadavky vyplyvajicimi
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10.

z kompetenéniho modelu zjistime, na co se musime pii jejich
ptipravé zaméfit. V této fazi cilené rozvijime jednotlivé kompetence,
aby je lektor splnoval a osvojil si znalosti a dovednosti, které jsme
identifikovali jako kliCové pro Uspésny vykon této Cinnosti. Opét
plati, ze nekvalitni provedeni tohoto kroku negativné ovlivni ¢innost
lektora, a tedy 1 vysledky vzdélavani zaméstnanci.

Ptiprava vzdélavaci akce, kterou novy interni lektor povede.
Ptiprava akce opét logicky navazuje na minuly krok. Soucésti
piipravy lektora na jeho ¢innost je 1 pfedani znalosti zaméfenych na
metodické kompetence, které vyuzije pii piipravé Skoleni, které
povede. Na druhou stranu, ani sebelepsi piiprava lektora nenahradi
chybéjici praktické zkusenosti. Abychom ptedesli negativnimi vlivu
na kvalitu vzdélavani pramenicimu pravé z nedostatku zkuSenosti
s piipravnou vzdé€lavacich akci, musime novému lektorovi
poskytnout potfebnou podporu a sou¢innost.

Provedeni pilotniho Skoleni. Vyusténim pfipravy lektora a tvorby
vzdélavaci akce lektorem je pilotni Skoleni. Slouzi k ovéteni, zda
lektor ovlada a umi pouzit prislusné znalosti a dovednosti a zaroven
provétuje, zda je Skoleni sestaveno spravné a zvolené metody a
techniky pomahaji k dosazeni stanoveného vyukového cile. Pokud
pilotni Skoleni vynechdme, riskujeme, Ze tyto nedostatky nebudou
vCas odhaleny, coz ovlivni kvalitu Skoleni. Dusledkem bude, Ze
Skoleni nepftispéje efektivné k odstranéni identifikované vykonnostni
mezery zaméstnancd.

Zahajeni Skoleni vedenych internimi lektory. V okamziku, kdy jsme
pfi pilotnim Skoleni neodhalili jiz Zadné zasadni nedostatky, mizeme
kone¢n¢ pfistoupit k prvnim vzdélavacim aktivitam vedenym
internimi lektory. Jak uspé$nd a efektivni tato Skoleni budou, je
vysledkem prace ve vSech predchozich krocich. Vynechani nebo
nekvalitni provedeni kterékoli ptedchozi faze se nejvic projevi prave

v tuto chvili.
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11. Evaluace Skoleni se zaméfenim na vykon Ilektora. Pravidelné
sledovani kvality Skoleni a vykonu lektora ponékud piesahuje
projekt zavadéni vzdélavani zaméstnanct internimi lektory, jelikoz
by mélo byt soucdsti vzdeélavani a rozvoje zaméstnancti bez ohledu
na to, kdo skoleni vede. Pokud evaluace vzd€lavacich akci nebyla
vykonavéana diive, kdy byla Skoleni dodavéna externimi lektory,
méla by byt rozhodné zavedena. Sledovani kvality Skoleni a dopadu
na vykon zaméstnance je klicové pro efektivitu celého vzdélavaciho
procesu, proto nesmi byt vynechéno. Informace evaluaci zjisténé by
se mé¢ly stat, mimo jiné, jednim z podkladi pro soustavny rozvoj
lektort, ktery je zavéreCnym krokem.

12. Soustavny rozvoj lektori. Aby byla zajisténa stala nebo dokonce
vzristajici kvalita vzdélavacich akci, je potieba s lektory neustale
spolupracovat na jejich odborném rozvoji. Nastaveni zplsobu

neustalého rozvoje lektori je posledni krok celého projektu.

Veskeré tyto faze jsou podrobnéji rozpracovany v nasledujicich
podkapitolach se zaméfenim predev§im na zdivodnéni vyznamu daného
kroku a popsani zdkladnich vychodisek a podstatnych rysii, na které je

potieba pfi realizaci pamatovat.

4.1 Planovani projektu, priprava ¢asového planu, rozpoctu a
stanoveni zasad priibéZné kontroly projektu
Zaména externich lektorii ve vzdé€lavani zaméstnancli spolecnosti

internimi lektory vykazuje rysy projektu, proto by také méla byt projektove
tfizena. Usilujeme totiz o vytvoieni né€eho nového. ,,Projekty jsou docasné
ukoly s pfesn€ stanovenym cilem, jejich splnéni vyZaduje organizované
vyuziti odpovidajicich zdroji* (Rosenau, 2000, s. 15). Pfechod organizace
ke vzdé€lavani zaméstnancil internimi lektory spliluje vSechny ctyii body,
které Rosenau oznacuje jako charakteristické rysy projekti:

— projekt ma trojrozmérny cil (oznacovany také jako trojimperativ);

— projekt je jedine¢ny;
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— zahrnuje lidské nebo materialni zdroje;

— realizuje se v ramci organizace (Rosenau, 2000).

Pro vymezeni projektu vyuZzijeme projektovy trojimperativ. Ten
podle Rosenaua definuje specifikaci provedeni, casovy plan a naklady
(finan¢ni ¢astky nebo odpracované hodiny). Pii GspéSném fizeni projekt
usilujeme o dosazeni pozadovanych parametrii provedeni v daném terminu

nebo pied nim a v rdmei rozpoctovych nakladt (Rosenau, 2000).

4.1.1 Projektovy trojimperativ - specifikace provedeni
Specifikace provedeni odpovidd na otazku ,,Ceho chceme

dosdhnout?“. V této fazi musime presn¢ definovat vysledny stav, ktery ma
nastat po dokonceni projektu. Vymezime tedy, v jaké mife chceme interni
lektory do vzdé€lavani zaméstnancii zapojit. Zptisobl je nékolik. Mizeme
napiiklad stanovit, Ze cilem je vyuzivat internich lektord v 50 %
organizovanych Skoleni, pfipadné muzeme urcit pocet hodin, které lektoti
Vv organizaci kazdy rok odsSkoli, nebo vymezit, které¢ odborné znalosti budou
u zaméstnanci rozvijeny vyhradné internimi lektory. Abychom se vyhnuli
chybam, které¢ uvadi Rosenau, musime:

— cile definovat jednozna¢né a vyvarovat se chybdm v komunikaci;

— vyvarovat se pfili§ ambicidznich a nerealnych cili;

— vyhnout se chybam v realiza¢ni fazi (Rosenau, 2000).

4.1.2 Projektovy trojimperativ — ¢asovy plan
Pro potteby trojimperativu je klicové stanovit termin, ke kterému ma
byt projekt dokoncen. I v tomto piipadé Rosenau upozoriiuje na chyby,
kterych se musime vyvarovat:
— nadmérny dliraz na kvalitu ma negativni vliv na dalSi aspekty
trojimperativu, tedy i na termin dokoncent;
— absence zdroji v okamziku, kdy jsou potieba;
— nezdjem zameéstnanci pridélenych k préci na projektu;
— k casovému skluzu muze dojit z dtvodu zvySeni pozadavki na

kvalitu vystupu v prubéhu projektu (Rosenau, 2000).

32



NS 4

ktery bude obsahovat konkrétni terminy dokonceni jednotlivych fazi a dalsi

mozné milniky ¢i vyznamné terminy.

4.1.3 Projektovy trojimperativ — rozpocet nakladi

Ptesné vymezeni ndkladli poméha organizaci pochopit, zda se ji
vyplati zacit interni lektory vyuzivat. Poskytne ramcovy ptehled ndkladnosti
celého projektu, ktery je vyznamny pro pochopeni, zda a v jakém rozsahu
projekt realizovat. I u této polozky Rosenau uvadi chyby, které mohou
nastat:

— nevyuziti zdroji efektivné. Tento problém nastavd piedevSim
v okamziku, kdy nastane problém v ¢asové dimenzi;

— druhym problémem je ,soutéz lhara“, kdy je ve snaze prosadit
projekt u vedeni spole¢nosti imysIn¢ snizena vySe predpokladanych
nakladu;

— priliS optimisticky a neredlny odhad nakladu;

— chyba pfi kalkulaci nakladu;

— nedostatecné znalosti manazera projektu s fizenim nakladi nebo
nezajisténi odpovidajiciho systému ucetnictvi;

— neobdrzeni prostiedkl podle planu (Rosenau, 2000).

Také v tomto bod¢é se nesmime spokojit jen s vycislenim vysledné
¢astky nakladii. Je potieba pfipravit pfedpoklad pro kazdou fazi projektu,
jen tak budeme moci pribéZzné kontrolovat vyuZivani financnich zdrojt.
Cely rozpoctovaci proces se podle Popeska sklada z nasledujicich étyt fazi,
z nichz prvni dv€ jsou soucasti tvorby rozpoctu a druhé dvé souvisi s
kontrolou:

1. ptiprava rozpoctu (sbér dat a informaci potfebnych pro tvorbu
rozpoctu);
2. sestaveni rozpoctu (vytvotfeni jednotlivych rozpoctli a souhrnného

rozpoctu);
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3. kontrola plnéni rozpoctu a identifikace odchylek (srovnavani
skute¢nych a planovanych hodnot a identifikace odchylek);
4. odstranéni odchylek (odstranéni odchylek a identifikace opatieni, jak

odchylkam ptedejit) (Popesko, 2009).

Kromé rozpoctu nakladd, ktery je bezesporu velmi dulezity, je
vhodné také vyhotovit analyzu navratnosti investice (Importance of
a Training Budget in Organizations). Podstata spociva v kvantifikaci
veskerych pozitivnich i negativni efektti plynoucich z projektu a zdroji
vynalozenych na jejich dosazeni, pfevodu téchto nakladi a ptinosti na
penézni jednotky a jejich mezicasové agregaci (Spolecenska Cost-Benefit
Analysis (CBA)). Tato analyza ndm umoZzni odhadnout rozsah uspor
plynouci z vyuziti internich lektord. Na strané¢ nakladd musime uvést
minimaln¢ nasledujici:

— veskeré ndkladové polozky vychazejici z ptipraveného rozpoctu;

— néklady na pfedpokladané mzdy internich lektora;

— néklady na dal$i odmény internich lektorti, pokud se je rozhodneme
zavést. Nekteré zdroje, napiiklad c¢lanek Nepiima uméra ve
vzdelavani aneb vétsi kvalita za mensi investice doporucuji internim
lektorti poskytnout za lektorskou ¢innost odménu nad rdmec mzdy.
Tato ivaha je opfena o skutecnost, Ze lektofi se musi na svou ¢innost
byly vzorem (Nepiima umeéra ve vzdélavani aneb vétsi kvalita za

mensi investice).

U ocekavanych vynosii potom musime uvést predev§im
predpokladané uspory v nakladech pii vyuziti internich lektori namisto
externich dodavateli.

Vypracovany rozpocet a analyza ndvratnosti investice ndm umozni
nejen naplanovat a sledovat naklady spojené se zavedenim internich lektora
do vzdélavani, ale 1 odhadnout rozsah uspor, které jejich vyuziti organizaci

pfinese.
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4.1.4 Pruabézna Kontrola

,Kontrola je jednou ze zakladnich manazerskych funkci, je nezbytna
na vSech urovnich fizeni. Jejim poslanim je v¢asné a hospodarné zjisténi,
rozbor a pfijeti zavéra k odchylkam, které v fizeném procesu charakterizuji
rozdil mezi zdmérem a jeho realizaci® (Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006,
s. 175). Pii kontrole budeme podle Rosenaua vychazet z trojimperativu,
ktery jsme si stanovili v Gvodu projektu, a zaméfovat se na porovnani
piredpokladu se skutecnosti. Kazda odchylka (obvykle jich byva vice)
vyzaduje okamzitou akci. Za vhodny zplsob kontroly lze povazovat
zjiStovani stavu jednotlivych projektovych kol formou zprav zamétenych
na jednotlivé dimenze trojimperativu (Rosenau, 2000). Kontrola je

pribéznou funkei, kterd prostupuje vSechny faze projektu.

4.2  Identifikace a analyza vzdélavacich potieb

Stejné jako v celém systému firemniho vzd€lavani musi byt
I v piipadé zavadéni internich lektori do organizace prvnim krokem analyza
a identifikace vzdélavacich potfeb zaméstnanci. Jak bylo zminéno,
divodem pro zatazeni tohoto kroku hned na uvod je potieba zjistit, které
znalosti u zaméstnanct nedosahuji potiebné trovné pro podani optimalniho
pracovniho vykonu. Pochopime tak, na které znalosti (a piipadné
dovednosti) se musime ve vzdélavani zaméstnancii zaméfit, a tedy, jaké
odborné znalosti musi pfedev§im ovladat interni lektofi. Zaroven zjistime,
které znalosti u zaméstnancti dosahuji potfebné trovné a jejich dalsi rozvoj
neni potiebny — na tyto oblasti se dale zamétovat nebudeme. Identifikace a
analyza vzdélavacich potfeb ndm pomaha zjistit, jaké je optimalni mnoZstvi
lektorh pro zajiSténi vzdélavacich potfeb organizace a jaké odborné
zaméteni tito lektofi musi mit.

»Analyza potfeb vzdélavani v podstaté spociva ve shromazd'ovani
informaci o soucasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikd,
o vykonnosti jednotlivcd, tyma a podniku, a v porovnani zjisténych udaji
s pozadovanou urovni. Identifikace dava odpovéd’ na takové otazky, jako:

— Je vykonnost v pfedmétnych dovednostech skute¢n€ nezbytna?

— Je zaméstnanec skute¢né odmeénovan za ovladani téchto dovednosti?
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— Podporuje ve skutecnosti management pozadované chovani?
— Jaké dalsi bariéry vykonnosti jesté existuji?* (Vodak, Kucharc¢ikova,

2007, s. 69).

Pti identifikaci vzd€lavacich potfeb tedy porovnavame dvé urovné
vykonnosti, a sice vykonnost pozadovanou a vykonnost souc¢asnou. Rozdil
mezi témito vykonnostmi je vykonnostni mezerou (Vodak, Kucharcikova,
2007). Aswathappa tvrdi, Ze tato vykonnostni mezera miize byt zpiisobena
nizkou Grovni znalosti ¢i dovednosti, coz mize byt odstranéno vzdélavanim
zaméstnancl. Vykon na nizsi nez pozadované Urovni, ale mtize byt zavinén
celou tfadou dalSich faktort, jako je Spatny vybér zaméstnancl, Spatné
vedeni, nevhodny pracovni postup nebo tieba osobni problémy
zameéstnance. Pravé analyza vzdé€lavacich potfeb nam pomahé najit pravé
pric¢iny. Kromé aktudlni situace musime pfi identifikaci vzdélavacich potieb
brat v tivahu i rozvoj technologii a zmény v pracovnich postupech, abychom
zjistili, jaké znalosti a dovednosti budou po zaméstnancich pozadovany
v budoucnosti (Aswathappa, 2005).

Identifikaci a analyzu vzdé€lavacich potieb si miizeme demonstrovat
na nasledujicim pfikladu z prosttedi BPO firmy: vime, Ze zaméstnanec za
hodinu zauctuje o 15 % méné faktur v porovnani s ocekavanim. Pfi analyze
se ptame na nasledujici:

— Ma zaméstnanec k dispozici potfebné technické vybaveni? Je toto
vybaveni na dostate¢né urovni (napf. ma pocitac, ktery zaméstnanec
pouziva, dostate¢ny vykon)?

— Disponuje zaméstnanec piistupy do vSech informacnich systémd,
které k praci potfebuje? Maji tyto systémy dostatecné rychlou
odezvu?

— Je jasné stanoveny pracovni postup? Lze pii pouzZiti tohoto
pracovniho postupu doséhnout ocekévaného vysledku?

— Zna zaméstnanec tento pracovni postup?

— Ma zaméstnanec potiebné odborné a jazykové znalosti?
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— Neni vykon zaméstnance ovlivnén jinymi faktory, jako je naptiklad

nedostatecné osvétleni apod.?

Jak je z ptikladu patrné, diivodti nedostatecného vykonu je mnoho
a jen nckteré z nich lze odstranit vzdélavanim zaméstnance. Analyza a
identifikace vzdélavacich potieb nam tedy pomahd pochopit, jaké jsou
skutecné davody vykonnostni mezery na uUrovni jednotlivce, tymu
a organizace (Tureckiova, 2004). Je vhodné doplnit, ze pii identifikaci a
analyze vzdélavacich potieb v organizacich poskytujicich sluzby typu BPO
budou zjistény ptipadné nedostatky piedevSim v roviné znalosti (jak bylo
popsano v kapitole 2) a jen v malé mife budou zjiStény nedostatky
vV dovednostech (jeden z ptikladi dovednosti, které ovliviiuji pracovni
vykon zaméstnance v BPO organizacich, je dovednost psani desetiprstovou
hmatovou metodou).

V okamziku kdy vime, jaké odborné znalosti a dovednosti je potieba
formou vzdé€lavacich akci v organizaci rozvijet, miZeme pfistoupit

k dal$imu kroku, a tim je tvorba kompetenéniho modelu lektora.

4.3 Kompetencni model interniho lektora

Kompetenéni model lektora je klicovy dokument, se kterym budeme
pracovat v mnoha fazich projektu zavadéni vzdélavani zaméstnancl
organizace internimi lektory. Jeho dikladné vyhotoveni nam napovi, jaké
znalosti a dovednosti maji mit zdjemci uchazejici se o lektorskou ¢innost a
jaké budeme muset v rdmci jejich piipravy dale rozvijet. To nam umozni
zptesnit odhad financéni nakladnosti pfipravy internich lektort, ktera je
dilezita pti tvorbé rozpoctu. Pilotni Skoleni ndm pak napovi, jak dané
kompetence lektor ovlada, a tedy, jaky je pfedpoklad, Ze je bude umét
spravné pouzit pfi samotné lektorské cinnosti. Kompetenéni model je
ostatné klicovy 1 pfi evaluaci vzdélavacich aktivit. Pokud chceme interni
lektory soustavné pii vzdélavani zaméstnancl vyuzivat, tak vyznam

kompetenéniho modelu nesmime podcenit.
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4.3.1 Pojem kompetence
Diive nez za¢neme s tvorbou kompetenéniho modelu, jevi se jako

ucelné vymezit vyznam slova kompetence. S timto slovem se miizeme
setkat ve dvou zakladnich vyznamech. Podle Tureckiové muzeme
kompetence chapat jako:

— soubor rozhodovacich pravomoci a z nich vyplyvajici odpovédnost
za vysledky (tedy kompetence od nékoho jiného);

— vyjadfeni obecné schopnosti adekvatné zhodnotit situaci a dokazat ji
pfizpusobit své jednani, pfipadné byt pfipraven na situaci reagovat
zasahem do systému, ktery se v dusledku tohoto proaktivniho
jednéni zddoucim zplsobem proméni — tzv. kompetence ,,0d sebe*

(Tureckiova, 2004).

Prvni zplsob chapani slova kompetence — tedy pravomoci a
odpovédnost za vysledky — neni pro tvorbu kompeten¢niho modelu
vyznamny. Naopak druhy vyznam slova kompetence — kompetence ,,0od
sebe” — je klicovy. Piestoze je tak dulezity, zpisobi jeho vymezeni lze
V literatuie dohledat celou fadu. Z tohoto diivodu uvadim definice n¢kolika
autort. Hronik kompetence ,,0d sebe“ popisuje jako ,trs znalosti,
dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni cile* (Hronik,
2007, s. 61). Prokopenko a Kubr kompetence od sebe chéapou jako
schopnost jedince vykonavat uréitou funkci a dosahovat pii tom urcité
urovné vykonnosti. Nejcastéji je pak podle nich kompetence vymezena
popisem znalosti, povahovych rysi, postoji a dovednosti (Prokopenko,
Kubr, 1996). Velmi komplexni definici slova kompetence, ktera kombinuje
oba zplisoby vniméani (kompetence od druhych a kompetence od sebe)
nabizi VeteSka a Tureckiova: ,,Pojem kompetence tedy mizeme definovat
také jako jedine¢nou schopnost ¢lovéka UspéSné jednat a déle rozvijet sviy
potencial na zaklad¢ integrovaného souboru vlastnich zdroji, a to
V konkrétnim kontextu raznych ukoli a Zzivotnich situaci, spojenou
s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za sva rozhodnuti

odpovédnost* (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 27). V této praci tedy budu
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vyznam slova kompetence chépat jako soubor jedine¢nych vlastnosti,
znalosti, zkusSenosti a dovednosti, s jejichz pomoci jedinec uspesné dosahuje
stanovenych cili a diky nimz zvlada naroky na né¢j kladené.

Uvedené definice sice vymezuji vyznam slova kompetence, ale
nepostihuji, jakou ma kompetence strukturu. Ostatné i ve stanoveni
struktury kompetence se autofi rozchazi. Jako vhodny se jevi hierarchicky

model, ktery uvadi Veteska a Tureckiova:

chovani
dovednosti znalosti, zkuSenosti
schopnosti — dusevni, rozumové motivy — hodnoty, postoje, zajmy,
potieby

(zdroj: Veteska, Tureckiova, 2008, s. 32)

Z uvedené¢ho vyplyva, ze kompetence se ,tykaji celé osobnosti
¢lovéka (jeho schopnosti, vlastnosti i motivil) a jsou ziskdvany v prubchu
celého Zivota, stejné tak jsou rozvijeny a ztraceny. Jsou také zavislé na veku

nositele a kultufe socialniho prostiedi® (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 33).

4.3.2 Kompetenéni model a pristupy k jeho tvorbé

Jednotlivé kompetence, které identifikujeme jako vyznamné pro
usp&sné dosazeni cile pfi vykonu urcité ¢innosti, je potfeba dale uspofadat.
K tomuto tcelu slouzi kompetenéni modely. ,,Kompeten¢ni modely popisuji
konkrétni védomosti, dovednosti, schopnosti, znalosti a dal$i charakteristiky
osobnosti. Takto cilen¢ identifikované a definované kompetence, které jsou
potiebné k efektivnimu plnéni cilti a tkold organizace, vyusti v sestaveni
nékolika homogennich celkl, né€kdy téz oznacovanych jako skupina nebo
typ kompetenci® (Veteska, Tureckiova, 2008, s. 103). Do kompeten¢niho
modelu tedy zacleniujeme vyhradné ty kompetence, které jsou k vykonu
ur€ité Cinnosti ¢i k plsobeni v pfislusné organizaci potfeba. Navic
kompetenéni model ukazuje, v jaké nejmensi mozné mife musi jedinec

danou kompetenci ovladat, aby dosahoval o¢ekavanych vysledk.
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Kubes, Spillerova a Kurnicky uvadi, ze existuje nckolik druha

kompeten¢nich model:

generické modely obsahuji takové kompetence, které jsou nezbytné
v kazdé firmé na kazdé pracovni pozici. Nezohlediiuji vSak specifika
dané organizace ani chovani, kterym se projevuje, ze jedineC
kompetenci ovlada (naptiklad schopnost fesit problémy je odliSna na
pozici, kde je zaméstnanec v kontaktu se zdkaznikem a na technické
pozici);

model ustfednich kompetenci nabizi odpovéd’ na otdzku, které
kompetence jsou spolecné a nutné pro vSechny zaméstnance
organizace bez ohledu na postaveni v hierarchii;

specificky kompetenéni model obsahuje potom ty kompetence, které
jsou dilezité pro uspéSny vykon na konkrétni pozici a v konkrétni

firmé (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Jelikoz je Cinnost interniho lektora odlisnd od ostatnich povinnosti,

které zamé&stnanci spolecnosti poskytujicich sluzby BPO vykonavaji, je

nutné vytvofit specificky kompetenéni model na lektorskou cinnost

zaméteny. Je ziejmé, ze nekteré kompetence vyzadované pii této Cinnosti

budou zcela jiné nez ty, které jsou vyzadovany naptiklad od zaméstnance

provadéjiciho ucetni operace. Jiné, zaméfené napiiklad na odbornost, se

mohou shodovat.

Pti tvorbé kompetencniho modelu miizeme podle Kubese, Spillerové

a Kurnického vyuzit jeden z tfi moZnych piistupti:

7 ¢e Jo 4

preskriptivni ¢i ,,vyptijceny* pfistup (nevytvatime novy kompetenéni
model, ktery je $ity na miru, misto toho pouzijeme jiz model hotovy,
ktery vytvofil nékdo jiny. Model je rychle a s minimalnimi naklady
k dispozici, jeho vyuziti ma vsak sva rizika);

kompetencni model vytvofeny na miru (zde nepracujeme s zadnymi
pfedem znamymi kompetencemi, model je cely vytvaren od zacatku.
Jedna se o nejnarocnéjsi, nejndkladnéjsi a nejzdlouhavéjsi pristup,

ktery vSak pfinasi nejlepsi vysledky);
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— kombinovany pfistup (jedna se o kombinaci ptfedchozich, kdy jiz
vytvofeny model upravujeme pro nase potieby) (Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004).

Volba pfistupu zalezi na mnoha faktorech a je na kazdé organizaci,
aby zvolila pfistup, ktery bude nejlépe vyhovovat jejim potfebam. Vyuziti
preskriptivniho modelu se sice na prvni pohled jevi jako nejsnadnéjsi, na
druhou stranu riskujeme, ze z dané¢ho kompetencniho modelu budeme mit
maly nebo zadny uzitek. Miru tohoto rizika snizuje pouziti kombinovaného
pristupu. I pies uvedenou naro¢nost se vSak pro potfeby kompetencniho
modelu interniho lektora jevi jako optimalni varianta tvorba modelu na
miru. Pfi peclivé piipravé kompetencniho modelu na miru se nam podati
zcela vystihnout, které kompetence jsou dulezité pro uspéch interniho
lektora v jeho praci, pficemz tyto kompetence budou vztazeny ke konkrétni
organizaci, ve které bude svou lektorskou ¢innost vykonavat.

Dobtfe vytvofeny kompetencni model lze vyuzit k celé fadé
persondlnich c¢innosti. ,,Je uZiteCny pii vybéru novych pracovnikl, pfi
navrhu tréninkovych a rozvojovych programi. Byva zakladem pro
hodnoceni pracovniho vykonu a voditkem pii planovani kariéry a vychové
rezerv na manazerské pozice* (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 60).
Takto Sirokym zpisobem kompetenéni model interniho lektora
nevyuzijeme. Velmi ndm pomize pii ziskavani a vybéru internich lektord,
stejné tak bude uziteCny pii planovani vzdélavani internich lektora — a to
nejen pro uvodni trénink, ale 1 pfi nasledném prohlubovani lektorskych
dovednosti. Pro dal$i persondlni €innosti vztahujici se k agend¢ internich

lektorti se pouziti kompeten¢niho modelu nejevi jako potfebné ¢i praktickeé.

4.3.3 Tvorba kompeten¢niho modelu interniho lektora

Aby byl kompetenéni model efektivni, nemél by dle Hronika
obsahovat vic jak 10—12 kompetenci (Hronik, 2006). Je tedy tieba velmi
dobie vybrat ty kompetence, které jsou pro uspéch ¢innosti lektora klicové.

Kompetenci, které bychom mohli do modelu zatadit je pfitom cela fada.
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Prvotnim problémem je stanovit kritéria efektivniho vykonu.
Dokéazeme tak rozlisit primérné zaméstnance od nadprimérnych (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004). Zjednodusen¢ feCeno jde o to urcit, podle
jakych kritérii pozname lektora, ktery je ve své praci uspesny. V clanku Jak
se pozna dobry lektor? je uvedeno, ze dobrého lektora pozname podle toho,
ze je odbornik v pfislusné problematice a umi poutavé hovotit. Mél by se na
kazdou lekci ptipravit, m¢l by byt trpélivy a mél by plisobit vyrovnané a
mile. Zaroven by mél byt kreativni a energicky (Jak se pozna dobry lektor?).
Trda potom definuje dobrého lektora takto: ,,Byt dobry lektor tedy
neznamena jen umet naucit lidi néco nového. Lektor musi zvladat mnoho
dalsich, neméné dilezitych ukol: naplnit cile kurzu, motivovat, vtahnout
ucastniky do Skoleni, naucit je aplikovat teorii do praxe, zhodnotit
objektivné jejich vykon, podavat jim zpétnou vazbu a mnohé dalsi. Dobry
lektor u¢i mimo jiné i tak, aby vzdélavani lidi bavilo a aby se sami chtéli
zlepSovat™ (Trda, 2011, s. 12). Byt je definice Trdé lepsi, nelze ji bez vyhrad
pouzit pro stanoveni kritéria efektivniho vykonu.

Kubes, Spillerova a Kurnicky uvadi, ze je mozné vyjit ze tii kritérii
vykonu: méfitelnych pracovnich vystupli, hodnoceni nadfizeného a
hodnoceni ze strany kolegl (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004). Pro nase
potteby je vhodné tato kritéria upravit na:

— vysledky lektorské cinnosti z hlediska dopadu na vykon
zamé&stnanct (tento klicovy fakt definice Trdé zcela pomiji);
— hodnoceni lektora ze strany ucastnikt Skoleni;

— hodnoceni prace lektora metodikem vzdélavani na zaklad€ naslecha.

Na zéklad¢ téchto tii vychodisek muizeme lektora podavajiciho
efektivni vykon definovat takto: svym andragogickym plisobenim ovliviiuje
znalosti, dovednosti a pracovni chovani jiné osoby (vzdélavaného
zameéstnance) takovym zpisobem, ze tato zména mé pozitivni dopad na
pracovni vykon zaméstnance. Zaroven dokaZze ostatni jedince efektivné
motivovat k transferu noveé nabytych znalosti do praxe. Za svou Cinnost je

pozitivné hodnocen jak Gcastniky, tak metodikem vzdélavani.
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DalSim krokem je sbér dat a jejich analyza. Jde nam o to zjistit jaké
kompetence a v jaké mife jsou zastoupeny u lektori, které podle nasi
definice povazujeme za uspesné. Zde mame k dispozici techniky, které jsou
pouzivany pii analyze prace nebo pracovniho mista. Jsou jimi naptiklad
panel expertli, pozorovani nebo rozhovor (Kubes, Spillerovd, Kurnicky,
2004). Pro nase potieby je urcit¢ vhodné vyuzit i kombinace technik, zv1asté
pak pozorovani a rozhovoru s uspéSnymi lektory.

V okamziku, kdy mame informace shromazdéné, je mozné piikrocit
k tvorbé kompetencniho modelu lektora. Kompetence, které jsme se od
uspésnych lektorid dozvédeli, dale miizeme rozdélit do jednotlivych skupin.
V odborné literatuie lze najit mnoho rozdilnych ndzor na to, které
Muzik, 2010, Medlikova, 2013, Plaminek, 2010). V zdsad¢ vsSechny
kompetence, které¢ zminéni autofi uvadéji, mizeme zatradit do jedné z nize
uvedenych kategorii. Je tedy nanejvys pravdépodobné, Ze 1 v nasem piipadé
budou kompetence, které identifikujeme jako podstatné pro uspé&$nou
¢innost lektora v organizaci poskytujici BPO sluzby, spadat do jedné ze
skupin definovanych Dvotakovou:

— odborné kompetence;
— osobnostni kompetence;
— rétorické a komunikaéni kompetence;

— metodické kompetence (Dvorakova, 2013).

4.3.4 Specifika kompetencniho modelu interniho lektora ve

spolecnosti poskytujici sluzby typu BPO

Konkrétni odborné kompetence budou vychazet z ¢innosti danou
organizaci vykonavanych (napf. finan¢ni a ucetni sluzby, zdkaznicky servis
odbornych kompetenci tedy budou zejména znalosti (u pozic typu back-
office i front-office) a dale m&kké dovednosti (predevs§im u front-office
pozic). Pro vzdélavani zaméstnancii BPO organizaci je specifické, Ze
pozadavek na ovladani mekkych dovednosti lektorem je kromé rétorickych

a komunikacnich kompetenci zatazeny 1 v kategorii odbornych kompetenci.
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Rétorické a komunika¢ni dovednosti tak jsou pifi vzdélavani ve
spole¢nostech poskytujicich BPO sluzby zvlaste¢ dulezité.

Také pii volbé metodickych kompetenci musime vzit v tvahu
skutecnost, ze lektor bude vzd€lavat znalostni pracovniky, pozadavky na
metodické kompetence se budou liSit od potieb ve vyrobnich organizacich.

Se sestavenym kompeten¢nim modelem budeme v dalSich krocich
implementace projektu internich lektort do spole¢nosti intenzivné pracovat.

Energie a Cas, ktery jsme jeho tvorbé vénovali, se tak rozhodné vyplati.

4.4  Oznameni zaméru zavést interni lektory, vnitrofiremni
marketing
Dle Vymétala ma interni komunikace mimofadny vyznam zejména

pfi piipravé zasadnich zmén v organizaci a je nastrojem, jehoz pomoci se
vytvafi v organizaci prostfedi, které podporuje snahy neustale se zlepSovat a
plnit cile organizace. Tento autor dale uvadi, Ze mezi zakladni funkce
vnitropodnikové komunikace, mimo jiné, patfi:

— umoznéni vymeény potiebnych informaci;

— informovani zaméstnancii a manazeru o cilech a jejich plnéni;

— presvédCeni zaméstnanci a manazerti o cilech a zpisobech jejich

dosazeni (Vymétal, 2008).

Rozhodnuti vyuZivat pfi Skoleni interni lektory namisto externich
dodavatelti rozhodné patii k natolik dulezité zméné, ze interni komunikace
nesmi byt opomenuta. Dobfe provedend vnitrofiremni komunikace pfispéje
jednak k akceptaci vzdé€lavani internimi lektory ze strany zaméstnancii, dale
nam pomaha vytvaret prostfedi, které motivuje vhodné kandidaty na
lektorskou cCinnost, aby se sami pfihlasili. Oznameni zdméru zavést
vzdelavani zaméstnancli pomoci internich lektort je tedy prvnim krokem
vedoucim k ziskavani zajemct o tuto ¢innost z fad zamé&stnanci.

Mezi podnikové komunikacni kandly podle Mikuléastika tadime
zejmeéna:

— rozhovor, telefonat;

— skupinovy rozhovor, porada, telefonickd porada;
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— konference, vyro¢ni zprava, shromazdéni, seminaf;
— podnikové noviny a Casopisy;
— nasténky;

— e-maily;

— intranet;

— kolektivni vyjednavani;

— pisemné zpravy;

— dotazniky;

— obézniky;

— dopisy;

— adalsi (Mikulastik, 2010).

Z uvedenych komunikacnich kanala si lze vybrat ty, které nejlépe
odpovidaji kultufe a zvyklostem v organizaci. V ptipadé firem poskytujicich
sluzby typu BPO lIze urcité doporucit vyuziti intranetu a emailu, dale
nastének a komunikace na poradach. V ptipad¢, ze spole¢nost vydava svij
vlastni Casopis ¢i noviny (at’ uz v papirové ¢i elektronické podob¢), je
rozhodné¢ vhodné informaci o pfipravovaném vyuziti internich lektora
propagovat i tam.

Cilem této komunikace je, jak bylo zminéno, informovat o zavadéni
internich lektort do vzdélavani, zdivodnit ho a predevSim pak vzbudit
zajem mezi zamé&stnanci — potencidlnimi lektory. ,,Velmi Sikovné je, kdyz uz
v samotném zacatku pfed vybérem ddme moZzZnost zaméstnanciim, aby se
sami pfihlasili do tohoto vybéru a nabidli své zkuSenosti a znalosti, o které
se chtéji s ostatnimi pod¢lit™ (Budovani internich tymi lektorti ve vyrobnich
firmach). Bez patficné komunikace a vnitrofiremniho marketingu se
zameéstnanci o této moznosti nedozvi a ziskavani internich lektort se tak pro

nds stane zbytecné slozité.

we

45  Ziskavani uchazeci o ¢innost internich lektoru
Pti ziskévani zajemct o lektorskou préci je potfeba mit na paméti, ze

potiebujeme ziskat jednice k této Cinnosti motivované. Uchazeci, ktefi se
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sami prihlasi, tuto motivaci demonstruji svym ¢inem, svym zajmem o vykon
lektorské ¢innosti. ,,V otdzce motivace zaméstnancti k tomu, aby se stali
internimi lektory, jasné zvitézila prestiz nad penczi. Velkou motivaci pro
interni lektory je moznost ukazat kolegim, v ¢em jsou unikatni* (HR zivé:
Tisic a jedna tvar interniho vzdélavani). Dobra komunikace a marketing jsou
klicem k vybudovani takové kultury. Zajemci, kteti se ptihlasi sami, jsou ti,
které ziskame nejsnadnéji.

Druhou moznosti ziskani internich lektora je identifikace vhodnych
kandidati ztad odborniki ve spolecnosti plsobicich a jejich cilené
osloveni. Zde je jednodussi metodou spoluprace s nadfizenymi. Na zakladé
vysledkl analyzy vzdélavacich potieb oslovime ty nadtizené, kteti plisobi
v odbornych oblastech, ve kterych byly identifikovany vykonnostni mezery,
a pozadame je o nominaci zaméstnanct-specialistl, kteti jsou podle jejich
nazoru vhodnymi kandidaty na praci interniho lektora. Tyto zaméstnance
nasledné kontaktujeme, oslovujeme je snabidkou a motivujeme je
k zapojeni do programu.

Posledni a nejkomplikované€j$i moznosti je nominace zaméstnanct
na zadkladé provedené analyzy znalostniho potencidlu firmy. ,,Znalostni
potencial firmy predstavuji znalosti a dovednosti vSech zaméstnanct firmy,
tedy 1 znalosti a dovednosti, které zaméstnanci béZn€ nevyuzivaji pfi
vykonu pracovni cCinnosti. Kazdy zaméstnanec ma ftadu znalosti a
dovednosti, které pti vykonu soucasné pracovni ¢innosti neuplatituje a firma
je zdanlivé nepotiebuje a zpravidla je ani nezna“ (Palan, 2007, s. 44). Palan
dale pokracuje, Ze pravé analyza znalostniho potencialu odhali dispozice a
kompetence zaméstnancll v oblasti vzdélavani dospélych a pomiiZze nam tak
urc¢it vhodné kandidaty pro roli internich lektorti (Palan, 2007). Metody
zjistovani znalostniho potencidlu jsou stejné, jako pfi sbéru a analyze dat
pro potiebu tvorby kompetencniho modelu.

Pro dosazeni nejlepSich vysledkli je vhodné zpusoby ziskdvani
internich lektori kombinovat. Nejvétsi diraz bychom ale méli klast, jak
bylo feceno, na dobrou komunikaci a snazit se ziskat co nejvic

dobrovolnych piihlasek k ¢innosti lektora.
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4.6  Vybér internich lektori

Vybér lektorti je krokem logicky navazujicim na fazi ziskavani
zdjemct o tuto ¢innost. Udelem je vybrat ty nejvhodngjsi jedince ze viech
uchazect, ktefi projevili zdjem o to pusobit jako interni lektofi. Diky
kompetencnimu modelu lektora, ktery mame sestaveny, vime, na které
kompetence a projevy chovani je potieba se zaméftit, abychom urcili, zda ma
prislusny zajemce o roli interniho lektora k vykonu této cinnosti
predpoklady.

Abychom ovéftili u kandidatt prislusné kompetence, miizeme pouzit
jednu, ale rad&ji nékolik metod. Témi nejéastéji vyuzivanymi podle Sikyie
(2012) jsou:

— hodnoceni zivotopisu;
— vybérovy pohovor;

— testovani uchazecu;

— assessment centrum;

— ovéfeni referenci.

Sikyt pokraduje, Ze pii vybéru metody musime brat v tvahu, zda je
v daném piipad¢ validni, tedy zda je opravdu schopna ptedpovédét uspésny
vykon prace. Zarovenl nds zajima i reliabilita metody, tedy to, zda pfi
opakovaném pouZiti za stejnych podminek poskytuje srovnatelné vysledky
(Siky¥, 2012). V nasledujicich odstavcich bude urdeno, které metody lze
povazovat z hlediska vybéru internich lektorti za validni.

Sikyt uvadi, ze hodnoceni Zivotopisu je bezesporu zakladni a
univerzalni metodou vybéru zaméstnanct (Siky¥, 2012). , Hodnoceni
Zivotopisu nam umoznuje posoudit, zda potencidlni uchazeci o zaméstnani
splituji nezbytné pozadavky pro vykon prace na volném pracovnim misté, a
rozhodnout, zda jsou vhodnymi uchaze¢i o zamé&stnani, ktefi by méli byt
pozvani k dalS§im vyb&rovym proceduram, zejména k vybérovému
pohovoru.“ (Sikyt, 2012, s. 85). Hodnoceni Zivotopisu je tedy zakladnim
nastrojem selekce vhodnych kandidati od téch, ktefi naSe pozadavky

nespliiyji. Uz pfi  posuzovani Zivotopisi je potieba vychéazet
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Z kompetenc¢niho modelu. Naptiklad dosavadni pracovni zkusenosti jsou pro
nas dobrym ukazatelem pozadovanych odbornych znalosti.

Dalsi metodou je vybérovy pohovor. Armstrong uvadi, ze ucelem
pohovoru je ziskat a posoudit takové informace o uchazeci, které umozni
predpovédet jeho budouci pracovni vykon na pracovnim misté a porovnat
tyto pfedpovédi s dalsimi uchazeci. Pohovory tedy zahrnuji zpracovani a
vyhodnoceni informaci o schopnostech uchazece. Pii vybérovém pohovoru
se zam¢efujeme na nasledujici tii otazky:

— Miize uchazec vykonavat danou praci (ma schopnosti?);
— Chce uchaze¢ vykonavat danou préci (je motivovan?);

— Zapadne uchaze¢ do organizace? (Armstrong, 2007).

Je zfejmé, Ze pii pohovoru se zdjemci o ¢innosti interniho lektora jiz
nebudeme travit ¢as otazkami zaméfenymi na to, zda uchaze¢ zapadne do
organizace. Vzhledem k tomu, Zze pohovor vedeme se zaméstnancem
spole¢nosti, 1ze miru identifikace jedince s organizaci a jeji kulturou ovéfit
Iépe, a to u nadtizeného (ovéteni referenci je vénovana Cast dale). Naopak
pfi pohovoru nemiizeme vynechat otazky sméfujici ke znalostem a
dovednostem jedince v oblasti vzdélavani dospélych, dulezité je také
ovéfeni motivace zameéstnance. Soucasti pohovoru musi také byt detailni
pfedstaveni pozice interniho lektora kandidatovi, aby mohl posoudit, zda ma
0 pozici opravdu zdjem. Ovéfovani kvalit kandidati metodou vybérového
pohovoru ma vSak své limity. Armstrong upozorfiuje na nasledujici
nevyhody:

— metoda pohovorit neni zcela validni, pokud jde o pfedvidani
pracovniho vykonu;

— je zévisla na dovednostech osoby vedouci pohovor;

— existuje riziko subjektivniho posuzovani uchazece ze strany osoby

vedouci pohovor (Armstrong, 2007).

Jakkoli je vybérovy pohovor casto pouzivan jako klicova cast

procesu vybéru zameéstnance, pro potieby vybéru internich lektorti se nezda
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byt dostatecny. Pfi vybéru internich lektori musime byt schopni validné
ovetit osobnostni a komunikaéni kompetence, které jsme v kompetenénim
modelu identifikovali. Pohovor vSak nemusi poskytnout dostate¢ny prostor
kandidatovi tyto kompetence demonstrovat. Vhodnéjsi se proto jevi krome
pohovoru pouzit assessment centrum.

Assessment centrum je komplexnéj$i metoda. Dle Armstronga jej
tvofti fada hodnoticich postupti a ma vétsinou nasledujici rysy:

— v prib&hu assessment centra se pouzivaji riizné ukoly, které simuluji
dilezité aspekty prace. Ukoly zahrnuji hrani roli i skupinové ukoly.
Ptedpoklada se, ze vykon uchazece pii této simulaci predpovida jeho
budouci vykon;

— nejvetsi pozornost klademe na chovani;

— hodnotime nékolik uchaze¢ti najednou. Ukoly jsou zaloZzeny na
interakci mezi uchazeci;

— hodnoceni musime mit dostatecné kvalitné personalné zajisténo,
hodnotitelé musi byt proskoleni;

— ani assessment centrum, jako vybérova metoda, se neobejde bez

pohovoru s kandidatem (Armstrong, 2007).

Hlavni vyhodou assessment centra je, Ze je povazovano za
nejvalidnéj$i metodu ve své predpovédi. Nejvetsi nevyhodou této metody
vybéru zaméstnanct je potom cena (Hronik, 2006). Nakladnost této metody
se odviji od jeji komplexnosti, naroCnosti na ptfipravu i na persondlni
zajiSténi pii hodnoceni. Na druhou stranu poskytuje velmi validni a
reliabilni informace nejen o znalostech a dovednostech kandidati, ale 1 o
jejich osobnostnich kompetencich. Vzhledem k tomu, Ze ty jsou pro praci
lektora zasadni, je metoda assessment centra velmi vyhodna pro
zodpové&dny vybér internich lektord.

Vybérové testy mohou byt vhodnym doplitkem assessment centra a
pohovoru. Je vSak otdzkou, zda nam poskytnou néjaké dalSi informace,
které¢ jsme predchozimi metodami neodhalili a pfitom je potiebujeme znat.

Lze souhlasit s Armstrongem, Ze psychologické testy ndm v porovnani
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s pohovorem poskytnou spolehlivéjsi informace o urovni inteligence,
charakteristikach osobnosti, schopnostech a vlohach. Nevyhodou je potom
slozitost vybéru téch testl, které jsou validni a ovétuji opravdu takové
kompetence, jaké potfebujeme. To je velmi t€zké az nemozné bez zapojeni
kvalifikovaného psychologa (Armstrong, 2007). Ostatné¢ odborny uhel
pohledu budeme potiebovat také pro spravnou interpretaci vysledki testa.
Armstrong upozoriiuje na 6 pravidel pro pouziti psychologickych testl:
1. kazdy, kdo je zodpovédny za pouzivani testd, by k tomu mé¢l mit
odbornou kvalifikaci;
2. pred pouzitim testli bychom se méli ujistit, zda je vibec vhodné je
pouzit;
3. je tieba si byt jist, ze dany test méii faktory, které ptimo odpovidaji
realné situaci;
4. pouzivame pouze testy, které maji statisticky doloZzenou reliabilitu,
validitu a efektivnost;
5. je tteba zajistit rovné piilezitosti pro v§echny Gcastniky;
6. pii rozhodovani o uspésnosti/neuspésnosti kandidata bychom neméli
spoléhat jen na vysledky testl, to plati zejména pro testy osobnosti

(Armstrong, 2007).

Naopak zvazit mtizeme testy ovétujici odborné znalosti a dovednosti
zajemcil o ¢innosti interniho lektora. Pokud dostate¢né provéifime odborné
znalosti testem, nemusime se jimi tolik zabyvat v jinych ¢astech vybérového
procesu, zejména pii pohovoru.

Posledni vybérovou metodou, kterou vyuZijeme, je ovéteni referenci.
Reference ndm poskytnou osoby, které se s jedincem znaji z pracovisté
(Siky#, 2012). V nasem piipadé je logickou volbou piimy nadfizeny,
ptfipadné dalsi kolegové. Je tfeba pamatovat na to, Ze reference zjiStujeme
pouze se souhlasem dané osoby.

V okamziku, kdy se ndm podaiilo oslovit, ziskat a vybrat lektory,

muZeme prikrocit k jejich odborné piiprave.
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4.7  Priprava lektorii na jejich ¢innost
,Kvalifikacni profil interniho trenéra zahrnuje Sirokou Skalu znalosti

a dovednosti z klicovych oblasti vzdélavani dospélych. Bez ohledu na to,
zda trenér vzdélava své spolupracovniky v oblasti bezpecnosti prace,
pracovné pravnich vztahdi, wvnitfnich firemnich procest, vyuziti
informacnich technologii ¢i komunikace a jednani se zakaznikem, potiebuje
umet:

— motivovat ucastniky vzdélavani;

— zapojit je aktivné do procesu vzdélavani a udrzet jejich pozornost;

— byt neustéle v interakci a vyhodnocovat zpétnou vazbu ucastnik;

— pfipravit vzdélavaci program po strance obsahové a metodicke;

— pracovat s didaktickou technikou a multimedialnimi pomickami;

— aplikovat pravidla dusevni hygieny;

— zvladat naro¢né a ne¢ekané situace* (Palan, 2007, s. 45).

Zatimco pii vybéru internich lektorG jsme ovéfovali motivaci,
odborné znalosti a osobnostni charakteristiky, ve fazi ptipravy lektori se
musime zaméfit na zejména na metodické a komunikacni a rétorické
kompetence. Od novych lektorti, ktefi do této chvile v organizaci pisobili
jako specialisté, nelze oc¢ekavat, Ze je budou ovladat v potiebné mifte.

Sohledem na rozvoj vSech potfebnych kompetenci musime
pfistoupit k designu ptisluSné vzdélavaci aktivity. Cela fada vzdélavacich
instituci sice nabizi kurzy lektorskych dovednosti, av§ak mezi tim, jak jsou
jednotliva Skoleni navrzena, jsou velké rozdily. Nékteré Skoleni je
planované na tii dny, n€které na dvanact dni. Stejn¢ tak je rozdilny obsah
téchto Skoleni a vSe se potom odraZi v cenach liSicich se aZ o desitky tisic
K¢ (Vysledky vyhledavani kurzu lektorskych dovednosti). Rozhodnout se
pro jeden z takovych kurzl a nechat jej absolvovat vSechny budouci interni

lektory je sice nejjednoduss$i mozné feSeni, ovSem nezaruCuje ocekavany

vysledek. Z takového mnozstvi kurzl je totiz velmi obtizné az nemozné

vvvvvv
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kompetenci a navic zohledni prostfedi organizace poskytujici sluzby typu
BPO. Vhodnégjs$im piistupem je tedy vytvoifeni rozvojového planu na miru.

Pfi planovani rozvojovych aktivit pro nas bude, jak bylo zminéno,
klicovy kompetencni model lektora, ktery jsme si sestavili. Porovnanim
skute¢nych znalosti a dovednosti jednotlivych vybranych internich lektorti
s pozadovanymi kompetencemi jsme schopni urcit oblasti, na které se
Vrozvoji musime zameéfit. Tento krok je tfeba chapat jako analyzu
vzdélavacich potieb lektorii a na jejim zaklad¢ stanovime vzdélavaci cile.
,Cile by mély vyjadfovat pozadované¢ chovani, konkretizovat podminky
vykonu pozadovaného chovani, ptipadné definovat normy pro posouzeni,
zda bylo dosaZeno pozadovaného chovani. Pfi stanoveni cilil je potfeba brat
v tvahu jejich redlny pocet. Pfecenéni schopnosti u€astnikll a jejich zatizeni
velkym pocétem cilli a z toho vyplyvajicim neumérné velkym mnozstvim
materiald v kratkém Casovém useku muze pii uceni zpisobit vice Skody nez
uzitku“ (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 84). ,,Cile vzdélavani je vhodné
rozd¢lit do nésledujicich dvou kategorii:

— programové cile, které zahrnuji vzdélavaci cile celého programu
vzdélavani a uzce se vazou k potfebam, vyplyvajicim z analyzy
potieb;

— cile lekce, které zahrnuji vzdélavaci cile jednotlivych vzdélavacich
lekci. Predpokladd se, ze pokud bylo dosazeno cili vSech
jednotlivych lekci, bylo dosazeno 1 «cili programovych®

(Prokopenko, Kubr, 1996, s. 135).

Na zakladé vyukovych cili jsme pak schopni definovat obsah
vzdélavani internich lektord. Ten bude velmi ovlivnén specifiky
kompetenéniho modelu lektora v organizaci poskytujici sluzby typu BPO
uvedenymi v kapitole 4.3.4.

Pti tvorb€ vzdélavaciho a rozvojového programu pro interni lektory
musime také pamatovat na volbu vhodnych metod vzdélavani. Podle

Koubka mtizeme metody rozdé€lit na dvé velké skupiny:
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metody pouzivané pii vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace
(metody on the job);
metody off the job, tedy takové, které pouzivame pro vzdélavani

mimo pracovisté (Koubek, 2001).

Kli¢em k uspéchu je najit tu nejvhodnéjsi metodu ¢i metody pro

rozvoj kazdé nami identifikované kompetence. Nelze se tedy spoléhat na to,

ze vsechny kompetence budeme moci rozvijet jen jednou metodou.

Dftive jsme identifikovali 4 zakladni kategorie kompetenci: odborné,

osobnostni, rétorické a komunikacni a metodické. Kvalitu odbornych a

osobnostnich kompetenci jsme ovéfovali ve vybérovém fizeni a jejich

rozvoj ve vétsi mife nepiedpokladame:

odborné kompetence, pokud to je potieba, lze pomérné Uspésné
rozvijet metodou samostudia, pfipadné stinovanim. Samostudium se
jevi jako vhodné proto, ze u této kompetence jiz stavime na
znalostech, které jedinec ma, a jedna se tak jen o jejich doplnéni.
Stinovani zkusen¢jsiho kolegy je pak vhodnou metodou pro doplnéni
si znalosti a dovednosti z praxe, coz plati kromée znalosti i pro mékké
dovednosti;

osobnostni kompetence. Pokud jsme pifi vybérovém fizeni
postupovali spravné, jsou tyto kompetence dikladné provéteny.
Osobnostni  kompetence byly navic posileny zpétnou vazbou
vyplyvajici z vybérového fizeni, kdy jsme jedinci popsali jeho silné
stranky a zaroven méli moznost jej upozornit na ty slabé. Zpétnou
vazbu muzeme podle Folwarczné chépat jako zrcadlo, které nam
nastavi ostatni, pfiemz bychom se pii poskytovani zpétné vazby
méli omezit na popis chovani, jak jej vnima pozorovatel a vyhnout
se hodnoceni a ndvrhi, co délat jinak (Folwarczna, 2010). Zpétna

vazba je tak vhodnou metodou pro rozvoj osobnostnich kompetenci.

Naproti tomu se musime diikladné zaméfit na rozvoj rétorickych a

komunikac¢nich a metodickych kompetenci. V piipadé komunikacnich
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kompetenci jde o rozvinuti dovednosti v roving€ verbalni i neverbalni. Podle
Dvotakové se jedna o:

— schopnost pracovat s hlasem;

— adekvatni slovni zasobu;

— schopnost ,,udrzet” a ,,opustit™ myslenku;

— schopnost mluvit bez ,,slovnich vycpavek®;

— schopnost ¢ist neverbalni signaly ucastnik;

— schopnost udrzovat situaci adekvatni o¢ni kontakt s ucastniky;

— schopnost volit adekvatni mimiku a gestiku (Dvorakova, 2013).

Nelze ocekavat, ze si vSechny rétorické a komunikacni kompetence
ucastnici osvoji v prubchu jednoho Skoleni. K dosazeni pozadovanych
vysledkd je vhodné kombinovat off the job metody, jako jsou prednaska a
seminaf, s naslednou spolupraci s mentorem.

Také v kategorii metodickych kompetenci je cela fada znalosti a
dovednosti, na které se musime zaméfit. Dvoifakova vyjmenovava
nasledujici:

— znalost specifik dospélych tcastnikti vzdélavani;

— znalost didaktickych principt;

— znalost zékladnich fazi / etap vyuky;

— schopnost stanovit cile vzdélavani a vytvaret obsah vzdélavani;

— schopnost zvolit adekvatni metody vyuky;

— znalost ,tradi¢nich a aktiviza¢nich metod vzdélavani;

— schopnost vyuzivat didaktickou techniku a didaktické pomucky;

— schopnost motivovat Gi€astniky vzdélavani;

— schopnost efektivné prezentovat obsah;

— schopnost moderovat / vést diskuse;

— schopnost fidit vzdélavaci proces (prace a odpocinek, sttidani metod,
pomtcek atd.);

— schopnost kontrolovat vysledky uceni;

— schopnost hodnotit vysledky uceni;
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— schopnost ziskavat zpétnou vazbu na svlij vykon a piipadné dalsi

parametry vyuky (Dvorakova, 2013).

V ptipadé rozvoje metodickych znalosti a dovednosti lze opét
efektivné vyuzit metod poradanych mimo chod, piredev§im opét prednasky a
seminafe. Opomenout ovSem nelze ani samostudium ¢i e-learning jako
metody vyuky fizené jedincem.

Rozvojovy plan, ktery bude vysledkem této pripravy, se bude skladat
z celé fady metod: samostudia, e-learningu, tréninku, mentorovani a zpétné
vazby, pfi¢emz kazda metoda bude napomahat dosazeni urcitého dil¢iho
cile. Takovy rozvoj novych internich lektorti je sice slozity a cCasove i
finan¢né naro¢ny, na druhou stranu jedince pfipravi ve vSech ohledech na
vykon lektorské ¢innosti a umoziuje ptipravu upravit dle individudlnich
potteb jedincii. ,,Vyhoda individudlniho rozvoje spo¢ivd v tom, Ze mame
moznost (a méli bychom) zohlednovat rozlicné potieby lektorti* (Kopecka,
2012). Eliminujeme tak negativni dopad na kvalitu Skoleni zplisobeny

nedostate¢né pfipravenym internim lektorem.

4.8 Priprava vzdélavaci akce, kterou interni lektori povedou

Nemuzeme ocekavat, ze Cerstvé vyskoleni novi interni lektoii budou
schopni po vSech strankach samostatné ptipravit celou vzdélavaci akei,
kterou povedou. Bude potteba jim poskytnout takovou pomoc, aby za
ptipravu akce byli sice zodpové&dni, ale zarovenn méli k dispozici podporu
jedince, ktery ma s ptipravnou vzdélavacich akci zkuSenosti po strance
metodicke.

Vyuzitim internich lektort ptichazime o jednu z vyhod vzdélavacich
akci zajiSténych externimi dodavateli. Tou je pfeneseni zodpovédnosti za
tvorbu Skoleni pravé na dodavatele. Na druhou stranu uvnité firmy
budujeme a posilujeme novou dovednost — piipravu vzdélavacich akci.

Skoleni vytvofena na miru maji kromé posileni internich dovednosti
organizace o tvorbu Skoleni i dalsi vyhody. V ¢lanku Benefits of

Customized Training jsou uvedeny tyto:
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zaméfeni na Gdastniky. Skoleni obsahuje jen to, to je pozadovano a
obsah a cviceni jsou zaméfena na pieklenuti konkrétni vykonnosti
mezery. Diky tomu, ze pii tvorbé mlzeme spolupracovat
S managementem spole¢nosti, miizeme nejlépe porozumét, jak diky
Skoleni dosdhnout o¢ekavanych vysledki;

Skoleni na miru buduji soudrzné tymy, protoze umoziuji lepsi
sdileni zkusenosti zaméstnancti v pritbéhu kurzu;

prenos znalosti do praxe. Ucastnici si na $koleni pfinasi rizné
znalosti a dovednosti. Skoleni sestavené na miru umoziiuje nejen
sdélit ucastnikim obsah Skoleni, ale také predstavit, jak se teorie
vztahuje k jejich kazdodenni praci. To ucastnikim zjednodusSuje
pfenos novych znalosti do praxe. Pfipadové studie a cviceni navic
vychazi ze situaci, se kterymi se v praci setkavaji;

flexibilita. Casova naro¢nost, obsah, finanéni rozpocet, pocet
ucastnikli, metody, lokalita, to jsou n€které z polozek, které mizeme
upravit podle potieby;

podklady pro Skoleni na miru lze pouzit vicero zplsoby. Ptiklady,
pripadové studie, nastroje a metodologie, které jsme kvili ptipraveé
Skoleni vytvortili, mizeme pouzit dale pfi tvorbé procesu, fizenych
dokumentt, nebo jinych Skoleni;

finan¢ni vyhodnost. Vyhodnosti dosdhneme diky tomu, Ze je obsah
zméfeny podle konkrétni potfeby, Skoleni probéhne v potiebny
okamzik a v pottebné délce a Gcastnici nemusi na Skoleni cestovat

(Benefits of Customized Training).

Bartontkova uvadi, Ze kazdy projekt vzdélavaci akce by mél

odpovidat na otazky ,,Pro¢? Koho? Co? Kdy? Jak? Kdo? Kde? Za&?*

(Bartonikova, 2010). Pfesn¢ odpovédi na tyto otazky pied piipravou

vzdélavaci akce lektor Casto neznd a pii pripravé vzdélavaci akce se tak

neobejde bez zapojeni zaméstnancii z oddéleni vzdélavani.

Zakladni otazky, tedy ,,Proc?, ,,Koho?“, a ,,Co?* nam zodpovéedéla

analyza a identifikace vzdé€lavacich potfeb organizace a nasledna
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interpretace zjiSténych informaci. Toto jsme dé&lali jako twvodni krok
projektu na zavedeni internich lektori do organizace a muzeme tedy tyto
informace poskytnout lektorovi. Na zéklad¢ interpretace vysledki analyzy
vzdélavacich potieb bychom podle Bartoitkové méli byt schopni:

— formulovat cile vzdélavaci akce;

— stanovit profil GCastnika a absolventa;

— urcit obsah vzdéladvaci akce, sestavit inventar disciplin, vytvorit

studijni plan, osnovy a anotace;

— vytvofit studijni materidly (Bartonkova, 2010).

Volba forem, metod, technik vzdélavani, véetné volby didaktickych
pomtcek a technik souvisi s otazkou ,,Jak?* (Bartonikova, 2010). Pozadovat
po novych internich lektorech bez dosavadni praxe, aby samostatné zvolili
nejlepsi metody, techniky a pomtcky, by nebylo vhodné. Sice byla tato
dovednost soucasti piipravy internich lektord, na druhou stranu s tim zatim
nemaji zkuSenosti z praxe. Volba nevhodnych metod nebo nevyuZiti
didaktickych pomticek pfitom ma dopad na ptinos akce pro ucastniky.
Efektivnim feSenim je nechat volbu metod a technik na lektorovi a
poskytnout mu podporu mentora, ktery sice neni specialistou v daném oboru
(napfiklad v ucetnictvi), ale je odbornikem na vzdélavani dospélych. Takto
zajistime, Ze lektor bude ztotoZnén nejen s obsahem, ale 1 se zpiisobem,
jakym je obsah pfedavan ucastnikim.

Odpovédi na otazky ,,Kdy?*, ,,Kdo?*, , Kde?* a ,,Zac?* jiz ptesahuji
téma této kapitoly, kterym je ptiprava vzdélavaci akce. I tak je potfeba na né
znat odpovédi. ,,Kdy?* Termin prvniho Skoleni vedeného lektorem bude
vychézet z Casového harmonogramu projektu zavadéjiciho vzdélavani
internimi lektory v organizaci. OdloZeni tohoto terminu na pozdé&ji ptichdzi
v tvahu pouze tehdy, kdyZ neni bud’ lektor pfipraven na svou ¢innost, nebo
neni ptipraveno skoleni, které¢ ma vést. ,,Kdo?* Novy interni lektor. ,,Kde?*
Diky internim lektorim muzZe Skoleni probéhnout v zasedacich mistnostech
v organizaci (pokud se v kancelafich firmy vhodnd mistnost nachazi) —

jednak uSetfime za prondjem jinych prostor, za druhé neni potieba, aby
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lektor a ucastnici jeli mimo pravidelné misto vykonu prace. Odpoveéd na
otazku ,,Zac?* musi feSit systém financovani rozvoje a vzdélavani
zaméstnancl v organizaci. Rozpocet sestaveny podle informaci v kapitole
4.1.3 nam ale prozradi, o kolik levnéji jsme schopni Skoleni zorganizovat
V porovnéni se Skolenim od externiho dodavatele.

Vysledkem této faze je ptipravené Skoleni, nejen co se tyce obsahu,
ale 1 metod, mame vybrané didaktické pomucky a pfipravené veskeré
materidly pro ucastniky. Lektor si celé Skoleni osvojil, vime, kde Skoleni
probéhne a kdo se ho zucastni. Mizeme tedy pfikrocit k dalsi fazi, tou je

pilotni skoleni.

4.9  Pilotni Skoleni

Pod pojmem pilotni Skoleni chapeme vSechna Skoleni, kterd slouzi
k ovéfeni podoby Skoleni a prace lektora a prob&éhnou pted tim, nez
umoznime pfihlasit se na tuto vzdélavaci aktivitu zdjemctim z cilové
skupiny. Podle Barbazette pilotni Skoleni slouzi ptedevsim k potvrzeni, Ze
zvoleny obsah, spolu s naplanovanym pribéhem vzdélavaciho procesu,
opravdu vede k naplnéni cile Skoleni, ktery vyplynul z interpretace idajii
analyzy a identifikace vzdélavacich potfeb (Barbazette, 2008). Zaroven
v pribéhu pilotniho $koleni ovéfujeme, zda Ilektor disponuje vSemi
potfebnymi kompetencemi a dokaze je efektivné vyuzivat. Pilotnimu
Skoleni musi ptedchdzet dostatecnd doba na pfipravu, v jejimz prubéhu si
lektor detailn€ rozpracuje scénat Skoleni, zpracuje si ho do poznamek, a co
nejlépe si ho osvoji.

Barbazette dale uvadi, Ze na pilotni Skoleni je vhodné pfizvat
odborniky, ktefi jsou schopni posoudit vécnou spravnost obsahu, a dale pak
metodiky znalé oblasti tvorby Skoleni k ovéteni zvolenych metod a postupti.
Pilotni Skoleni by mélo probéhnout stejné€, jako bude probihat Skoleni
nasledné¢ pro cilovou skupinu. Po pilotnim Skoleni je tfeba sesbirat
podrobnou zpétnou vazbu od vSech tcastnikli. Na zakladé této zpétné vazby
jsme schopni identifikovat, jak Skoleni upravit pfedtim, nez jej otevieme pro

ucastniky (Barbazette, 2008).
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Jak bylo zminéno, v nasem piipadé pilotni Skoleni slouzi také
k ovéteni dovednosti interniho lektora. Pfi posuzovani jejich urovné se
budeme opirat jednak o zpétnou vazbu ucastnikii pilotniho Skoleni, a déle
pak o sebehodnoceni lektora. Na zéklad¢ zjisténych informaci nasledné
lektorovi poskytneme rozvojovou zpétnou vazbu. ,,Cilem takové zpétné
vazby v zadném piipad€ neni poukdzat pouze na veSkeré negativni aspekty
lektorova vykonu, ale dovést ho/ji ke konkrétnim vécem, které je tieba
udrzovat a posilovat. Pribéh zpétné vazby by se mél podobat rozhovoru,
kde vice hovoii lektor (Kopecka, 2012). Pii poskytovani rozvojové zpétné
vazby se tedy snazime vyhnout pfehnanému upozoriiovani na to, co se
lektorovi nepovedlo, a misto toho zdlraziiujeme hlavné to, co se povedlo a
mélo by byt posileno. Kopecka tvrdi, ze pokud jsme identifikovali jednu
klicovou oblast rozvoje a Ctyii méné vyznamné, soustifedime se v prubéhu
rozhovoru pouze na kli¢ovou oblast. Nékterou z minoritnich oblasti se
potom zabyvame pouze v piipadé, Ze ji zmini sam lektor (Kopecka, 2012).

V okamziku, kdy jsme spokojeni s kvalitou obsahu skoleni, s jeho
formou 1 s praci interniho lektora, mizeme pfistoupit k vypséni prvnich
kurzl otevienych zdjemcim, v jejichz ptipadé byla dand vzdélavaci aktivita

identifikovana jako potfebna.

4.10 Vypsani prvnich S§koleni vedenych internimi lektory

Pokud se podafilo spravné provést veSkeré piedchozi kroky, dostali
jsme se do okamziku, kdy jsou vypsana prvni Skoleni vedena internimi
lektory uréena zaméstnanciim. Napliiujeme tak cil projektu, ktery byl pii
jeho planovani v ramci trojimperativu stanoven v dimenzi specifikace
provedeni. Zaroven v tuto chvili vime 1 to, jak se podafilo naplnit ostatni
dvé dimenze, tedy ¢asovy plan a rozpocet.

Na moznost piihlésit se na prvni Skoleni vedend internimi lektory je
také velmi vhodné upozornit zaméstnance pomoci vnitrofiremni
komunikace popsané v kapitole 4.4 a vyvolat tak jejich zdjem. U prvnich
Skoleni je potom potfeba pamatovat na nutnost absolvovat néslechy a
lektorovi dat zpétnou vazbu, jak bylo popsano v piedchozi kapitole.
Zaroven musime byt ptipraveni mu poskytnout metodickou podporu, pokud

0 ni pozada.
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411 Evaluace $koleni
Evaluace skoleni (riznymi autory také nazyvand hodnoceni nebo
vyhodnocovéani Skoleni) je zavérecnym krokem vzd€lavaciho procesu.
V této fazi ovétujeme, jak Skoleni probehlo, jaky vliv mélo na znalosti a
dovednosti Gcastnikll, a snazime se zjistit, jakym zplisobem se toto navyseni
znalosti a dovednosti zaméstnanct projevilo na vykonnosti celé organizace.
Evaluace vzdé€lavacich aktivit by méla v organizaci fungovat bez ohledu na
to, zda jsou Skoleni dodavana externimi ¢i internimi lektory. V pfipad¢, ze
organizace evaluaci neméla zavedenou v dobé¢, kdy Skoleni byla doddvana
externimi lektory, je potfeba ji rozhodné zavést v okamziku pfechodu na
vzdélavani internimi lektory. Jen tak bude schopna ovéfit, zda cas a
prostiedky investované do vzdelavani a rozvoje zaméstnanct maji konkrétni
prinos. Prokopenko a Kubr zmiiuji ¢tyfi hlavni divody podporujici nutnost
evaluace vzdélavacich akci. Jsou jimi:
— ovéfeni toho, zda mél kurz pfinos pro studenty a mélo cenu na n¢j
vynakléadat ¢as a penize;
— kontrola toho, zda se kurz realizuje podle pokynli zpracovatelli a
zadavateld;
— zdokonalovani procesu vzdélavani a jeho vysledkd;
— zlepSeni vzdélavaci aktivity v jejim prabéhu (Prokopenko,

Kubr, 1996).

Evaluaci miizeme provadét riznymi zplisoby, ale teprve jeji
formalizace a soustavnost nam poskytne dostateéné kvalitni informace.
Folwarcznd uvadi, ze patrné nejzndméjsi metodologie pouzivana pro
hodnoceni efektivity programi vzdélavani a rozvoje je model Donalda
Kirkpatricka. Ten se sklada ze 4 tirovni:

— reakce;
— uceni;
— ptenos poznatki do prostfedi pracovniho mista;

— podnikatelské vysledky (Folwarczna, 2010).
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4.11.1 Hodnoceni na trovni reakce

Dle Folwarczné na této Urovni hodnotime okamzitou reakci
i¢astniktt na $koleni. Ucastnici hodnoti jednotlivé elementy programu
vétsinou na Skéle a nékdy také zodpovézenim nékolika otevienych otazek.
K shromazdéni informaci byvaji pouzivany zpravidla dotazniky, ptipadné
probiha formou diskuznich skupin. Vétsina lektort provadi evaluaci pouze
na této urovni. Ta ma v systtmu vyhodnocovani kvality vzdélavani
bezesporu své misto, na druhou stranu neposkytuje dostatek informaci
K posouzeni, zda dana vzdé€lavaci aktivita pfinesla organizaci skute¢ny

uzitek (Folwarczna, 2010).

4.11.2 Hodnoceni na tirovni uc¢eni

,,Hodnoceni na této druhé urovni se snazi méfit mnozstvi znalosti ¢i
dovednosti, které se ucastnici programu ve skuteCnosti naucili. Lektofi
uskuteciiuji toto hodnoceni vétSinou prostfednictvim testii ¢i kvizl, které
jsou zakomponovany do programu vzdélavani a rozvoje* (Folwarczna,
2010, s. 176). V této fazi hodnoceni porovnavame skutecné znalosti

ucastniki Skoleni s predpokladem vyjadienym v cili vzdélavaci akce.

4.11.3 Hodnoceni na trovni pifenosu poznatki do prostiedi pracovniho

mista

,»LTeti uroven hodnoceni posuzuje, do jaké miry Gcastnici skute¢né
V pracovnim prostiedi pouZzivaji to, co se naucili v ramci programu‘
(Folwarczna, 2010, s. 176). Pti zkoumani na této trovni si podle Folwarczné
uz nevysta¢ime s jednoduchym dotaznikem. Abychom ziskali potifebné
informace pro evaluaci, budeme muset vyuzit i jiné techniky, jako jsou
individudlni strukturované rozhovory s ucastniky vzdélavaci aktivity, jejich
kolegy ¢i nadfizenymi, piipadn€ muzeme vyuzit cilov€é zaméfenych
diskuznich skupin (Folwarczna, 2010).
4.11.4 Hodnoceni na tirovni podnikatelskych vysledki

Folwarczna uvadi, Ze na této urovni zkoumame dopad vzdélavani a

rozvoje v souvislosti s dosazenymi podnikatelskymi vysledky, tedy to jak

dovednosti (ovéfené na urovni 2) byly aplikovany v praxi (Groven 3) a
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ptispely k vysledkiim spolecnosti (uroven 4). Tato Uroven poskytuje
nejkvalitnéjsi informace jak samotné organizaci, tak i lektorim. Porovnani
téchto pfinost s ndklady na vzdélavani potom umoziuje posoudit skute¢ny
pfinos investice do vzdélavani zaméstnancl. Bohuzel, spravné provedeni
této Ctvrté urovné je obtizné, protoze je potieba oddélit vliv ostatnich
faktorii na podnikatelské vysledky (Folwarczna, 2010).

V piipadé organizace poskytujici sluzby typu BPO muze byt faktort
ovlivitujicich vykonnost organizace celd fada — zavedeni nového
informac¢niho systému, zména pracovniho postupu, zrychleni datového
pfipojeni nebo jiné zrychleni funk¢nosti informacnich a komunikacnich

technologii jsou jen nékteré z nich. Rozpoznat a kvantifikovat dopad

konkrétniho faktoru na vykonnost organizace je potom velmi obtizné.

4.11.5 Na jakych arovnich hodnotit?

O nutnosti zavést evaluaci vzdélavacich aktivit a zaclenit ji do
procesu vzdélavani zaméstnancii nemuze byt pochyb. Dulezité je posoudit,
na kterych urovnich budeme vysledky vyhodnocovat. Vyuziti v§ech 4 urovni
u kazdého Skoleni nemusi byt efektivni. Zatimco evaluace na prvni a druhé
urovni provadi, podle Folwarczné, témét vSechny organizace,
vyhodnocovani na trovni 3 a 4 neni pravidlem. Pfitom pravé diraz na tieti a
Ctvrtou uroven je dulezitym pro posouzeni piinosu investic do rozvoje
a vzdélavani zaméstnancii. Hodnoceni pfenosu poznatkil na pracovisté a
urovné podnikatelskych vysledkl je ovSem velmi ¢asové a administrativné
naro¢né¢ a proto je vhodné piedev§im pro kliCové programy, které jsou
nakladné a maji pro organizaci zasadni dopad (Folwarczna, 2010).

\Vlyjdeme-li z uvedeného, pak je nepochybné¢ vhodné na vsech
¢tyfech urovnich hodnotit samotnou pifipravu novych internich lektord na
jejich ¢innost. Jednd se o kliCcovy program, ktery ma vyrazny vliv na
budouci fungovani organizace.

Vyhodnocovéni na trovni 1 a 2 je pak nutnosti i v piipadé vSech
Skoleni vedenych internimi lektory. Jedna se o zékladni zdroj informaci o
funk¢nosti vzdélavani v organizaci. Lze ptedpokladat, ze rozsah pouziti treti

a ¢tvrté rovné bude u evaluace téchto aktivit nizsi. Jednim z divodi je také
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zminéna obtiznost oddélit vliv ostatnich faktort, které mohou ovlivnit

podnikatelské vysledky, coz komplikuje vyhodnoceni piinosu vzdélavani na

Stvrté arovni.

4.12

Soustavny rozvoj lektort

Abychom zajistili stdlou nebo zvysujici se kvalitu prace internich

lektort, je tieba podporovat neustaly rozvoj jejich kompetenci i v okamziku,

kdy jiz pravidelné vedou Skoleni. Pfi stanoveni zdsad soustavného rozvoje

internich lektorti vyuZzijeme zejména metod, které uvadi Kopecka:

hospitace a naslednéd zpétna vazba. Jedna se o jednu ze zakladnich
metod rozvoje lektort. Naslech by mél byt s lektorem dohodnut
doptedu (termin, rozsah, stanoveni uc¢elu naslechu) a méli bychom se
vyvarovat utajenym navstévam Skoleni z divodu mozného
negativniho dopadu na motivaci lektora. Dilezité je také predem se
dohodnout s lektorem, jakym zpiisobem budeme se ziskanymi
informacemi déle pracovat. Je vhodné o hospitaci informovat také
ucastniky skolent;

rozvojova zpétna vazba. Tato metoda byla zminéna uz v kapitole
tykajici se pilotniho Skoleni. Cilem neni pouze sdé€lit negativni
poznatky z nédslechu, naopak, tucelem je dovést lektora ke
konkrétnim vécem, které je tfeba udrzovat a posilovat. Pti rozvojové
zpétné vazbé se musime snazit o maximalni zapojeni lektora, mluvit
by mél pfedevsim on. Nasi roli je dovést jej do zamySleného cile;
videotrénink. Jednd se o ucinny nastroj, pokud je pouzit v kombinaci
se zpétnou vazbou. Stejné jako u hospitace je potfeba mit s lektorem
natdeni pfedem dohodnuto a mit s nim smluveny 1 termin
spolecného rozboru nahravky. Na tento rozbor je potieba se predem
momenty — jak kladné, tak 1 rozvojové;

networking. Je vhodné umoznit internim lektordm pulsobicim
vV organizaci pravidelné setkdvani, pifi nichZ si mohou sdilet
zkuSenosti. Kazdé setkani by mélo byt urcitym zpiisobem zaméteno

a toto téma by mélo byt pfedem ozndmeno. Pfi téchto setkanich se
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neni tieba omezovat jen hranicemi organizace, pro lektory jsou
zajimava i oteviena setkani organizovand mimo firmu;

— vzajemné naslechy jsou dalsi metodou umoziujici sdileni zkuSenosti
mezi lektory. Po néslechu lektoti prodiskutuji, co se od sebe mohou
vzajemné naucit. Tyto vystupy je vhodné zaznamenat, aby s nimi
mohlo byt dale pracovano;

— tvorba ak¢éniho planu. Bez ohledu na to, jakou metodu rozvoje
zvolime, méli bychom jako vystup lektorovi poskytnout vytvoreny
ak¢ni plan, kde jsou vyjmenované jednak klicové oblasti rozvoje a
zarovenn dohodnuty postup prace na téchto oblastech. Plan by mél
byt konkrétni a mél by obsahovat terminy splnéni jednotlivych

aktivit (Kopecka, 2012).

Vsechny vySe uvedené metody predpokladaji, Ze v organizaci
dlouhodobé piisobi odbornik vénujici se rozvoji lektorti. V ptipadé, Ze ve
spole¢nosti ptisobi mensi mnozstvi internich lektorti, je mozné zajistit si tuto

sluzbu od externiho dodavatele.
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S. Zavér

Spolecnosti poskytujici sluzby typu BPO v soucasné dob¢ prochazi
vyraznymi zménami tykajicimi se narocnosti vykonavanych ¢innosti. Odliv
béznych rutinnich aktivit do pobocek nadnarodnich outsourcingovych firem
sluzby poskytované témito organizacemi v Ceské republice vytvaii velky
tlak na znalosti zaméstnancu. Aby byly organizace schopné reagovat na
pozadavky svych zékaznikli, musi se zaméfovat na rozvoj a vzdélavani
svych zaméstnanc. Pravé znalosti pracovnikli firmy tvoii u BPO
organizace jedinecnou konkurenéni vyhodu, diky které se spolecnost
odliSuje od ostatnich firem poskytujicich tento typ sluzeb.

Projekt zavedeni vzdélavani zaméstnanct internimi lektory popsany
v této praci reaguje na nutnost neustalého posilovani znalosti ve firmé
poskytujici sluzby typu BPO a je tedy efektivnim néstrojem, ktery
spole€nosti pomlze vyrovnat se se zménami, které na trhu BPO sluzeb
v Ceské republice probihaji. Vyuziti internich lektort piinasi spole¢nosti
celou fadu vyhod, zejména pak snizeni nakladd na vzd€lavani a rozvoj
zameéstnanct, zaméfeni vzdélavacich aktivit na skutecné vzdé€lavaci a
rozvojové potieby zaméstnanci a v neposledni fadé posilovani internich
znalosti firmy.

Cilem prace bylo ptedevsim stanovit postup, s jehoz pomoci muze
organizace prejit od Skoleni dodavanych externimi dodavateli ke Skolenim
vedenym internimi lektory. Jednotlivé kroky projektu popsané v této praci
tvofi logicky ftetézec aktivit, které, pokud jsou provedeny dukladné,
eliminuji rizika spojena s vyuzivanim internich lektord na minimum. Jako
pozitivum vnimam, Ze ackoli se tato prace vénuje prostfedi spolecnosti
poskytujicich sluzby typu BPO, mohou podle popsanych krokl postupovat
veSkeré znalostni organizace, které se rozhodnou soustavné vyuZivat interni

lektory pfi vzdélavani svych zaméstnanci.
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